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Wprowadzenie

Procesy towarzyszace globalizacji bezwzglednie zmieniaja rzeczywisto§é we
wszystkich jej aspektach. Dotyczy to rowniez zycia i dzialalno$ci czlowieka
w okresie zmian demograficznych. Zmiany demograficzne w skali Swiata, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem Europy, maja istotne konsekwencje dla dtugo-
okresowych zmian ekonomicznych i dylematéw spoleczno-politycznych w po-
szczegoblnych krajach. Publikacja ,Zarzadzanie — nowe perspektywy w dobie
zmian demograficznych” porusza aktualne zagadnienia spoleczne i gospodar-
cze. Punktem wyjScia jest dokument ,,Polska 2030. Trzecia fala nowoczesnoSci.
Dlugookresowa Strategia Rozwoju Kraju” oraz koncepcja polityki senioralnej,
ktore oparte sa na edukacji, przedsiebiorczo$ci i zarzadzaniu. Powyzsze doku-
menty maja przyczynié sie do ksztaltowania postaw, hierarchii wartosci oraz
wspohuczestniczy¢ w tworzeniu spoleczenstwa wrazliwego emocjonalnie na
zmiany demograficzne. W efekcie proponowanych rozwigzan moze powstaé
zintegrowany system, zlozony z komplementarnych elementéw, oddziatuja-
cych praktycznie na wszystkie plaszczyzny zycia spolecznego i gospodarczego,
zaréwno na instytucje publiczne, podmioty prywatne, jak i rodziny.

Co sie dzieje w spoleczenistwie ponowoczesnym? Myslac o przemianach
spolecznych zwiazanych z demografia, nalezy zdawac sobie sprawe, ze przede
wszystkim dotycza one podstaw panstwa i postaw spolecznych wszystkich
obywateli. Dynamicznie postepujaca indywidualizacja i pluralizm spoleczny
rodza powazne watpliwoéci co do zasad funkcjonowania tradycyjnych insty-
tucji w tym obszarze. Moze jesteémy $Swiadkami powstania nowego spote-
czenstwa, na zupelnie nowych poziomach, w tym na poziomie europejskim?
A moze zastapi go nowa forma przedsiebiorczoSci, ktéra pozwoli spoleczen-
stwu dostosowacé sie do nowych warunkéw ponowoczesnych panstw?

Aktualnie obowiazujace rozwigzania prawne i organizacyjne systemu
bezpieczenstwa spolecznego, wielokrotnie potwierdzily swa przydatno$é
w zakresie zdolnoéci panstwa do zabezpieczenia potrzeb senioréw. Stale
zmieniajace sie uwarunkowania bezpieczenstwa ekonomicznego i spoteczne-
go wymuszaja jednak ciggle doskonalenie, wypracowanie nowych rozwigzan
adekwatnych do zmieniajacych sie warunkow, a takze przewarto$ciowanie do-
tychczasowych priorytetow. W konsekwencji przed administracja publiczna
wszystkich szczebli, przedsiebiorcami, organizacjami pozarzagdowymi i pozo-
stalymi elementami systemu spolecznego, pojawia sie konieczno$¢ doskonale-
nia dotychczasowego dorobku spolecznego lub tworzenia nowych rozwigzan.

Celem czesci I, poSwieconej ksztaltowaniu przedsiebiorczoSci i niemate-
rialnych podstaw dobrostanu w Polsce jest umiejscowienie edukacji spolecznej



w sferze bezpieczenstwa spolecznego i ekonomicznego, w warunkach zagrozen
charakterystycznych dla wspolczesnej, zlozonej i turbulentnej rzeczywistoSci.

W czeSci II, dotyczacej zarzadzania autorzy podjeli sie ulokowania
problematyki zarzadzania i przedsiebiorczosSci na tle spoleczno-ekono-
micznych przejawdw aktywnos$ci czlowieka. Znalazlo sie tu miejsce dla
rozwazan dotyczacych ewolucji dobrostanu i rodzenia sie nowych form
przedsiebiorczo$ci w tym obszarze.

W zeszycie zawarto takze wybrane wyniki badan dotyczace zapewnienia
materialnych i niematerialnych podstaw dobrostanu spolecznego.

Celem publikacji jest rozwiniecie szerokiej dyskusji nad wspolczesnymi
wyzwaniami dobrostanu spolecznego w Polsce, proba diagnozy stanu wy-
branych elementéw systemu spolecznego, funkcjonujacych na réznych szcze-
blach administracji publicznej. W jej ramach wskazano implikacje dla dobro-
stanu, ze szczegbdlnym uwzglednieniem rozwigzan w obszarze zarzadzania,
wynikajgcych z pojawienia sie nowych szans, wyzwan i zagrozen. Ponadto
zaprezentowano wybrane, inne narodowe rozwigzania systemu spotecznego.

Autorzy, $wiadomi faktu, ze niniejsza publikacja nie wyczerpuje wszyst-
kich aspektow zwigzanych ze zmianami demograficznymi, wyrazaja na-
dzieje, ze stanie sie ona opracowaniem przydatnym w Panstwa dzialalnoSci.
Autorzy maja nadzieje, ze lektura zeszytu sklaniaé¢ bedzie Czytelnikow do
kolejnych przemys$leni. Obecny mechanizm przedsiebiorczosci, w obszarze se-
nioralnym, wymaga przemyslen i bardzo gruntownej zmiany calego sposobu
alokacji §rodkoéw, bez zaprzeczenia temu, co juz przynioslo istotne efekty. Byé¢
moze konieczna jest jeszcze glebsza zmiana calej filozofii polityki spolecznej
i gospodarczej w Polsce i w UE, ktora bedzie mozliwa do realizacji w nowej
perspektywie 2014—2020. Dzieki finansowemu wsparciu UE Polska ma szan-
se stworzy¢ lepszg strategie dla spoleczenstwa w kwestii zmian demogra-
ficznych, ktorej realizacja moze zapewni¢ nam awans do grupy najbardziej
zaawansowanych rozwojowo panstw. Polska potrzebuje strategii, ktora fak-
tycznie wspiera¢ bedzie rozwdj ponowoczesnego, senioralnego spoleczenstwa.

Ze $wiadomo$cia nowych uwarunkowan demograficznych, a takze ich
programowania, autorzy oddaja w rece Czytelnika ,Zarzadzanie — nowe
perspektywy w dobie zmian demograficznych”, adresowane do szerokie-
go grona ekspertow, pracownikéw naukowych, praktykéw i studentow.
0§ przewodnia tej publikacji stanowia rozwazania dotyczace wspoélcze-
snych wyzwan w zakresie zapewnienia niematerialnych i materialnych
podstaw dobrostanu spolecznego.

Ewa Golebiowska
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Starzenie sie spoteczenistwa a zagadnienia
edukacyjne

Ageing and educational issues

Abstract: For years, we can observe an increase in the longevity of the society.
Seniors have often been regarded as people more than 100 years old. At the same
time we can observe a delayed start of the young generation to professional work.
The article discusses the role of public education from birth to death. The analysis
was based on the Pareto Method. Pointed to the important role of the develop-
ment of education provided for the introduction of creativity and entrepreneurship
in all fields of study.

Key-words: education, seniors, Pareto Method.

Wstep

Starzenie sie ludzi jest zjawiskiem powszechnym. Pod koniec wieku XIX usta-
lono wiek emerytalny na 60—65 lat, tym samym tworzac systemy emerytalne.
Ustawodawcy kierowali sie humanitarnymi wzgledami wobec seniorow. Wte-
dy uwazano za starca osobe 40-letnig. Pare lat temu trafilem na informacje
w Ilustrowanym Tygodniku Warszawskim z 1906 roku, ze ,Na Nowym Swie-
cie rozpedzona dorozka potracila czterdziestoletniego starca, ktorego musieli
opatrzy¢ medycy”. Dzi$ to stwierdzenie budzi jedynie u$miech. Nie zmienia to
faktu, ze chcemy jednak, aby nadal obowigzywaly nas ustalenia z poprzednich
wiekow. To aktualnie nie jest mozliwe. Perspektywa dalszego, duzego wzrostu
populacji ludzi starszych wymusza w osobach odpowiedzialnych za funkcjo-
nowanie spoleczenstw, potrzebe przygotowania sie na to zjawisko.
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Kazdy czlowiek posiada talent, ale na sukces trzeba zapracowac. To-
masz Huxley stwierdzil ,Najcenniejsze, co mozesz zdoby¢ to zdolnosé
do zmuszenia samego siebie, zeby zrobié to, co nalezy zrobié¢, wtedy, gdy
to powinno by¢ zrobione, bez wzgledu na to, czy ci sie to podoba czy nie”.
Taka bedzie przyszlo$c¢ Polski, jakie jest i bedzie ksztalcenie oraz wycho-
wywanie przyszlych pokolen oraz dbalo$¢ o senioré6w. Wazna rola przypa-
da starszym generacjom, ktére maja ogromne do$wiadczenie, ale musza sie
réwniez stale ksztalci¢, aby sprosta¢ wymaganiom wspolczesnosci. Coraz
trudniej bedzie liczy¢ na emeryture, coraz czeSciej bardzo niska. Rodzi sie
w zwigzku z tym perspektywa pracy do konca zycia.

Wspblcze$nie rosnie gwaltownie potrzeba szybkiego opracowania no-
wego podejécia do zagadnienn organizacyjnych, prawnych i ekonomicz-
nych, zwigzanych ze starzeniem sie spoleczenstw (nie tylko polskie-
go). Problem obejmuje dwa gléowne, odrebne, ale wzajemnie powiazane
oraz bardzo silnie oddzialujace na siebie obszary:

gwaltowny wzrost dlugosci zycia spoleczenstwa — praktycznie o kil-
kadziesiat lat;

przesuniecie wieku rozpoczynania aktywnosci zawodowej gospodar-
czej i spotecznej pokolenia mlodziezy.

Whiosek istotny — edukacja jest procesem od urodzenia do konca zycia.

1. Skutki starzenia sie spoteczenstwa polskiego

Szybko roénie odsetek ludzi starych w spoleczenstwie polskim, tak jak w in-
nych rozwinietych spoleczenstwach, przy jednoczesnym spadku przyrostu na-
turalnego. Wydluza sie okres trwania zycia ludzkiego, w wyniku postepu cy-
wilizacyjnego, gléwnie mechanizacji pracy domowej, poprawy jakoéci zycia,
a przede wszystkim postepu medycyny. ,,Niepokdj budzi nie sam fakt wzrostu
iloSciowego starszej populacji, co wzrost jej udzialu w strukturze ludnoSci,
spowodowany spadkiem udzialu najmtodszych grup wiekowych w strukturze
demograficznej spoteczenstwa” [Dragan 2011].

W XIX wieku i na poczatku wieku XX $rednia dlugo$¢ zycia ledwo przekra-
czala 40 lat. Odsetek ludzi starych w spoleczenstwie znajdowal sie na niskim
poziomie — okolo 4—6% ludnoSci w wieku powyzej 60 lat. Rodziny byly wielo-
pokoleniowe i utrzymanie stosunkowo matej liczby oséb starszych rozlozone
bylo na wiele 0os6b w rodzinie. Wspoélczesénie struktura rodziny zmienita sie
radykalnie. W roku 2050 zycie ludzkie, wg prognoz, bedzie trwaé $rednio 85
lat (a moze dluzej). W 1950 roku na $wiecie zylo okolo 200 milionéw ludzi
w wieku 60 lat i powyzej. W 2010 r. bylo juz ponad 500 milionéw, a szacunki
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mowig, ze okolo roku 2025 bedzie ich 1,2 miliarda [Dragan 2011]. Méwi sie,
ze wkroétce bedzie coraz wiecej osob, ktore przekrocza 100, czy nawet 115 lat.

Z drugiej strony poczatki aktywno$ci zawodowej przesuwaja sie z wieku
20 lat do wieku 30 lat, a nawet pdzniej. Przesuniecia te powodowane sa wy-
dhuizonym okresem studiowania, ktore trwaja do trzech lat — licencjat oraz
5—6 lat studia magisterskie. Czesto ukonczenie studidow jest przesuwane
z r6znych powoddéw, aby op6Znié¢ wejScie na rynek pracy.

2. Wprowadzenie do procesu edukacji w Polsce

Edukacja jest procesem ksztalcenia sie od urodzenia az do $mierci, czesto jest
jednak przerywana w dowolnym okresie zycia (lenistwo lub brak wiary w suk-
ces, choroby, sytuacja finansowa itp.). Edukacja, niezaleznie od wybranego
kierunku ksztalcenia, powinna by¢ oparta na rozwoju kreatywnosci oraz
przedsiebiorczosci, poniewaz te dwa podstawowe skladniki nauczania
w kazdym kierunku ksztalcenia beda decydowa¢ w przyszlosci o uzyskiwa-
nych efektach przez wyksztalconych stuchaczy. W systemie edukacji w Polsce
brakuje silnego nacisku na kreatywno$¢ i przedsiebiorczo$é.

Kreatywno$¢ jest umiejetno$cig tworzenia nowych potrzebnych rozwia-
zan w sytuacjach, ktére przynosi dynamiczny rozwoj Swiata i potrzeby firmy,
w ktorej jesteSmy zatrudnieni. Kreatywno$¢ okazuje sie takze niezbedna do
naszego funkcjonowania w realiach, w ktorych przyszlo nam zyé¢. Ma takze
istotne znaczenie w okresie starosci, gdy trzeba zagospodarowac swdj wol-
ny czas. Natomiast przedsiebiorczo$¢ jest to umiejetno$é zastosowania w co-
dziennym zyciu wytworéw naszej kreatywnoSci.

Potrzeba ksztalcenia w zakresie kreatywnos$ci i przedsiebiorczos$ci jest
niezalezna od dziedziny edukacji, czyli wybranego kierunku studiéw, a moze
przede wszystkim, w poszukiwaniu miejsca dla siebie i swojej aktywnosci
w zyciu, ze szczegblnym uwzglednieniem starszych ludzi. Moim zdaniem jest
to podstawowe wymaganie na wszystkich etapach i we wszystkich
formach ksztalcenia oraz w warunkach zycia codziennego w do-
wolnej dziedzinie edukacji od niemowlectwa, poprzez szkole podstawowa,
$rednia, uczelnie wyzsze, uniwersytety trzeciego wieku oraz studia pody-
plomowe. Takze w innych dzialaniach rozwojowych dla potrzeb utrzymania
i rozwoju profes;ji, ktora reprezentuje osoba edukowana, jak rowniez senior.

Teoria i praktyka to rozne dziedziny, ktére wymagaja réznej interpretacji oraz
ro6znej edukacji. Nalezy wyraznie odr6zni¢ dwa wspolgrajace systemy edukacyjne:

po pierwsze ksztalcenie w szkolach oraz ksztalcenie, bedace raczej
szkoleniem, czyli przekazywaniem wiedzy profesjonalnej, ktora
w rzeczywisto$ci jest wzbogacona malym wachlarzem zastosowan
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w praktyce, gdyz praktyka i jej potrzeby sa bardziej rozlegle oraz skom-
plikowane, a zatem wymagaja znacznie bardziej specyficznych podejsc,
aby dokonac tego w pelni skutecznie w warunkach akademickich,

po drugie doskonalenie, czyli ksztalcenie ukierunkowane w rozwi-
janiu zastosowania wiedzy, dos§wiadczen i umiejetnosci do potrzeb
firm, inaczej mowiac ksztalcenie w rozwigzywaniu konkretnych pro-
bleméw konkretnej firmy.

Moje przemy$lenia o edukacji wynikajg z do$wiadczenia praktycznego.
W ramach dzialan konsultingowych musialem zdiagnozowac i zaproponowac
kierunki usprawnien w zaleznosci od tego, co rzeczywiScie bylo potrzebne
ludziom w pracy, w tym réowniez proponowalem terapie oparta na dalszym
ksztalceniu, przyktadowo konsultowalem kierowce autobusow MZA w War-
szawie, gdzie prowadzilem kilkana$cie lat temu treningi menedzerskie. Kie-
rowca ten wykazywal duze zdolno$ci organizatorskie i kierownicze, ale mial
tylko wyksztalcenie podstawowe, w ten sposdéb mogt awansowac. W tej fir-
mie, dzieki mojej inspiracji, ponad 60 o0s6b podjelo i ukonczylo studia w Aka-
demii Leona KoZminskiego. Wybralem zyciowa droge oparta na konsultingu,
doradztwie bez wchodzenia w liniowe zarzadzanie, gdyz ta droga pozwalala
mi na szersze spojrzenie na zachodzace zmiany oraz zastosowanie propono-
wanych rozwigzan w praktyce spolecznej i gospodarczej.

3. Ocena edukacji poprzez Metode Pareto

Zagadnienie edukacji mozna rozpatrywac¢ z dwoch punktdéw widzenia: po
pierwsze okreslenia liczby os6b wyedukowanych, po drugie kierunkéw edu-
kacji i stosowanych preferencji.

Im wiecej os6b wyedukowanych w spoleczenistwie, tym lepiej. Obowiazuje
tu Prawo Pareto, nazywane tez ,Metodg 20/80”. Jest to sposob oceny wszyst-
kich dokonanych (czyli zaistnialych) zjawisk, ktore przyszlo nam prze-
zy¢. W metodzie Pareto mozna badaé uklady roznych populacji. Podkre$lam,
ze rozpatrywane zjawiska ocenia sie w ukladzie procentowym, a nie w licz-
bach bezwzglednych. W dowolnym zjawisku (populacji), ktére rozpatrujemy:
100% wynikow w zalezno$ci od 100% nakladoéw (mozna tez rozpatrywac roz-
ne zestawienia par wskaznikow), dzieli sie na trzy grupy:

a) A — witalna, gdzie 20% nakladow powoduje 80% wynikow,

b) B — niezdecydowana, gdzie 30% nakladbow, ktore skutkuja juz tylko

15% wynikoéw,

¢) C - trywialna, gdzie 50% nakladéw daje zaledwie 5% wynikow.

d) Skutki mozna ocenia¢ z punktu widzenia uzyskanych efektow po-

zytywnych oraz negatywnych, a w kazdym przypadku ocena dotyczy

100% badanej populacji.



Starzenie sie spoteczenstwa a zagadnienia edukacyjne 13

Na podstawie przedstawionych parametrow mozna powie-
dzieé, ze 20% populacji kreuje nowa rzeczywistos$é, 30% przyglada
sie jej powstawaniu, a 50% dziwi sie temu, co sie stalo i najczesciej
przechodzi do opozycji, bo latwiej jest krytykowaé niz tworzyé.

Z pozytywnej interpretacji edukacji wynika, ze ze 100% wyksztalconych
0s6b tylko 20% sprawdzi sie jako osobowos$ci wybitne, dalsze 30% bedzie pel-
ni¢ role wspomagajaca, a pozostale 50% role uzupelniajaca. Mozna byloby
ograniczy¢ ich ksztalcenie, tylko jak wybra¢ wybitnych przed zakoniczeniem
wyksztalcenia? W latach 9o0-tych XX wieku prowadzilem trening menedzer-
ski i konsulting w polskiej firmie ubezpieczeniowej. Nowo przyjety dyrektor
dziatu legitymowatl sie dyplomem magistra ekonomii, dyplomem studiéw po-
dyplomowych z bardzo dobrych uczelni w Polsce oraz dyplomem ukonczenia
renomowanej uczelni francuskiej Sorbona. Natomiast jego udzial w treningu
pokazal, ze nie potrafil zdobytej wiedzy zastosowaé w rozwiazywaniu pro-
stych probleméw swojego dziatu. Jego szefowie na poczatku dziwili sie, dla-
czego mimo mlodego wieku juz zmienil kilka firm, a sami, po refleksji z wy-
nikéw treningu menedzerskiego, zdecydowali sie szybko z nim rozsta¢. Inny
przyklad — absolwent Harwardu, ktory byl organizatorem mafii rozprowa-
dzajacej narkotyki w Chicago. Jest to zastosowanie posiadanej wiedzy dla ne-
gatywnych, nierozwojowych rezultatdéw, nieetycznych, a nawet sprzecznych
z prawem i rozwojem ludzkosci.

Gléwnym celem panstwa powinno by¢ zwiekszanie liczby wszystkich wy-
ksztalconych, aby procentowo zwiekszy¢ liczbe 0s6b wyksztatconych w grupie
20%, ktore beda decydowaé o rozwoju Polski. Mozna byloby dalej prowadzié
rozwazania i wyr6zniong grupe 20% ponownie podda¢ zastosowaniu Prawa
Pareto, co daloby zaledwie grupe 4%, ktora moga stanowié¢ ludzie wybitni.
Jest to do$c¢ okrutne stwierdzenie, ale sprawdza sie w kazdej rzeczywistoS$ci.
Aby przekonat czytelnikéw do prawidlowoSci tej metody, podam przyklady,
np. 20% naszych ubran nosimy przez 80% czasu, do§wiadczenia firm ubez-
pieczeniowych wskazuja, ze 20% kierowcoéw powoduje 80% kolizji itd.

4. Systemy ksztatcenia

Wspolczesnie zmienia sie rola edukacji. Osiagniecie wyksztalcenia stalo sie
powszechne. Zmienia sie rola edukacji oraz ocena uzyskanych dyplomoéw po-
twierdzajacych stopien naukowy, roénie status edukacyjny.

Poczatki ksztalcenia. Ksztalcenie zaczyna sie od niemowlectwa. Dziec-
ko uczy sie przez patrzenie, stuchanie, dotykanie itp. Juz na tym etapie popel-
niane sg pierwsze bledy, ktore ograniczaja kreatywno$é i przedsiebiorczos$é.
Rodzice powinni zachecaé do czytania, rysowania, malowania, muzykowania,
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czyli rozwijaé zdolno$¢ abstrakcyjnego mys$lenia i pojmowania rzeczywistoSci.
Rozwoj zdolno$ci my$lenia abstrakeyjnego zwiekszy efektywno$é poszukiwa-
nia nowych rozwiazan potrzebnych w przyszlosci. Wbrew powszechnym po-
gladom ten okres edukacji jest niestychanie wazny, a pozostaje niedoceniany.

Matura. Szkola podstawowa — powinna w znacznym stopniu zaczy-
nac¢ i realizowaé ksztalcenie kreatywnosci i przedsiebiorczoéci. Rozwijaé¢ my-
Slenie abstrakcyjne przez ksztalcenie w muzyce, plastyce, rysunku, malar-
stwie, z podkreslaniem réznic w kolorach i roli ich zestawiei. Obserwujemy
niebezpieczny nawroét ,wtérnego analfabetyzmu plastycznego i muzycznego”.
Dzieci nie sa przyzwyczajane do obycia z kultura, jak np. do wizytacji mu-
zebw, koncertbow, teatrow czy galerii sztuki, a to rozwija podejécie ,pomy$l
inaczej”. Szkola powinna uczy¢ czytania ze zrozumieniem oraz ujmowania
tresci w sedno. Pisanie przy pomocy komputera, ktéry poprawia bledy, powo-
duje braki w zakresie ortografii. Praktyka USA pokazala, ze dzieci wybitnych
profesoréw najczeSciej okazuja sie przecietne. Potwierdza sie maksyma, ze
»,kazdy ma talent, ale na sukces trzeba ciezko zapracowac”.

Ksztalcenie w Uczelniach. Jest zatomizowane i podzielone na kierun-
ki studidow. Niezaleznie od kierunku studiéw, powinno one obejmowa¢ roz-
wijanie ksztalcenie w zakresie kreatywnoSci i przedsiebiorczoSci, aby absol-
wenci szybciej adaptowali sie do wymagan w miejscu zatrudnienia i w calym
okresie swojego zycia. Wspolcze$nie kladzie sie nacisk na kierunki studiow
umozliwiajgcych natychmiastowe zatrudnienie, czyli przygotowujace do
szybkiego podejmowania pracy. Moim zdaniem szkolenie prowadzone na stu-
diach powinno przygotowywac do szerokiego my$lenia, aby ulatwié adaptacje
do nowych specjalnosci dla potrzeb firmy. Szkolenie akademickie powinno
by¢ uzupelnione przez doskonalenie (konsulting) prowadzony na zlecenie fir-
my zatrudniajace absolwenta, aby szybciej rozwijal sie i adaptowal wiedze
i umiejetnosSci do potrzeb zatrudniajacej go firmy.

Mozna powiedzie¢, ze studia typu: techniczne, medyczne, rolnicze czy
zblizone, przygotowuja sluchaczy do racjonalnego rozwiazywania bie-
zacych probleméw, natomiast studia humanistyczne i artystyczne przy-
gotowuja studentéow do tworzenia rozwigzan potrzebnych w przyszlo-
§ci, a Uniwersytety Trzeciego Wieku uzupelniaja wiedze stuchaczy, ktoérej
zabraklo im w dotychczasowym zyciu.

Wspblczesne wyroby lub ustugi wymagaja podejécia holistycznego, czy-
li powstaja z polaczenia wiedzy i doSwiadczen wielu réznych specjalnoSci.
Z praktyki konsultingowej usprawniania wyrobow czy proceséw wiem, ze
nowe, niekonwencjonalne rozwigzania powstaja dzieki mys$leniu abstrak-
cyjnemu, ktére lezy u podstaw kreatywno$ci. Z drugiej strony takie po-
dejécie wymaga szerokiego mys$lenia, aby stare i nowe problemy widzieé
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w perspektywie holistycznej. Wada ksztalcenia specjalistycznego (technicz-
nego, medycznego, itp.) jest brak myslenia globalnego o $wiecie i jego po-
trzebach. Racjonalizm prowadzi do biezacych konkretéw, przy jednoczesnym
czestym zapominaniu o potrzebach przyszlosci. Przerazenie budzi elimi-
nacja lub ograniczanie studiéw humanistycznych i artystycznych, a prze-
ciez wybitni ludzie sukcesu naukowego czy zawodowego potrafili malowaé
czy gra¢ na instrumentach i czynnie starali sie uczestniczy¢ w przedsie-
wzieciach artystycznych, rowniez jako stuchacze i obserwatorzy, w ramach
motywacji do intensywnej pracy zawodowej.

Przytocze tutaj historie jednego z prezeséw firm, w ktérych prowadzitem
konsulting i treningi menedzerskie. Prezes byl z wyksztalcenia magistrem in-
zynierem, ale ukonczy! tez studia ekonomiczne, studia podyplomowe (takze
zagraniczne) oraz MBA, mial bardzo dobre predyspozycje menedzerskie, byt
decyzyjny. Kierowal wiele lat duza firma (ponad 90.000 zatrudnionych), kt6-
ra miala sp6lki zalezne w calej Polsce. Po zakonczeniu swojej misji menedzer-
skiej zdecydowal sie podjaé jeszcze jedne studia, aby poglebi¢ swoje mySlenie
oprocesie zarzadczym, ktérego doSwiadczal kilkanascielat. Wybral studia sta-
cjonarne — filozofie na Uniwersytecie Kardynala Wyszynskiego w Warszawie.

5. Predyspozycje osoby dla rozwoju
przedsiebiorczosci

Swiat wspolczesny ma tylko jedng stala — jest nig zmiana. Wprowadzenie
zmiany zalezy od przedsiebiorczosci kierownikéw, dyrektorow, a takze wy-
konawcow. Przedsiebiorczo$¢ odgrywa i bedzie odgrywaé znaczaca role
w gospodarce i spoleczenstwie. Rewitalizuje ona takze wcze$niej opracowane
(nawet skostniale) systemy czy programy ekonomiczne lub strategiczne, ulatwia-
jac rozwdj ekonomiczny, spoleczny, cywilizacyjny. Niesie w sobie jaki$ ukryty
wymiar. Jej rezultaty mozemy obserwowa¢ poprzez zdarzenia i fakty, ktore po-
woduja, ze jedne kraje, przedsiebiorstwa czy osoby, a takze przedsiebiorcy, uzy-
skuja lepsze wyniki niz inni, chociaz zaré6wno jedni, jak i drudzy wykorzystuja
podobne systemy ekonomiczne czy technologie. Niektore kraje industrializowa-
ly sie szybciej, poniewaz przedsiebiorczo$¢ — jako podejscie, aktywnos¢ i umie-
jetno$¢, znalazla pole dla latwiejszego udzielania sie, przenikania i stosowania,
a co wazniejsze pomnazania sie.

Przedsiebiorczo$¢ charakteryzuje sie postawa, skladajaca sie z wielu istot-
nych predyspozycji, ktorych synergia wspomaga niezbedng sile w realizacji
oczekiwan. Ksztalcac ludzi lub inaczej méwiac rozwijajac ich przedsiebior-
czo$¢, trzeba odkrywaé, wspomagac i pomnaza¢ ich predyspozycje, ktérych
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synergia pozwala dostrzec i wykorzysta¢ szanse. Drucker shusznie okre§la,
ze produkty (czy ushugi), ktére firma wytwarza, to tylko koszty, a niekiedy
nieprzydatne, jesli kierownik nie potrafi dostrzec szans, aby ten produkt
sprzedac, czyli jeSli nie jest przedsiebiorczy. Istotne s zatem predyspozycje
przedsiebiorcze, ktore skladaja sie na postawe przedsiebiorcza. W tym zakre-
sie wyr6zniamy wizjonerstwo, kreatywnos$¢ i inne.

Wizjonerstwo. Zdolno$c¢ tworzenia wizji, w tym umiejetnoéé przejmo-
wania wizji innych, jest to bardzo wazna cecha osoby przedsiebiorczej. Warto
przy tym podkresli¢, ze kazdy czlowiek ma predyspozycje wizjonerskie, ale
nie zawsze chce lub potrafi wykorzystac je dla swoich potrzeb czy potrzeb
innych. Czesto boi sie z nich skorzystaé. Szczegblne znaczenie przypada przy
tym intuicji, ktora jest niezalezna od procesu analizy i ,racjonalnego” my-
§lenia. Efekt intuicji to wiedza uzyskana bez udzialu racjonalnego mys$lenia.
To wlasdnie dzieki intuicji mozemy — w sposéb mniej lub bardziej klarowny —
dazy¢ do kreowania obrazow przyszloéci. Jaka role odgrywa zatem wizja dla
przedsiebiorcy? Odkodowanie wizji pozwala dostrzec (by¢ moze zrozumiec),
jaka bedzie przyszloéé, aby dostosowaé do niej dzialania. Oznacza to zapro-
jektowanie zmian, aby wprowadzajac je, lepiej przygotowac sie do przysztosci.

Tworzenie celow, dla siebie i zespolu, okre$lajacych oczekiwania, kt6-
re skupia tych, ktérzy cheg zmiany. Im bardziej jasna i czytelna wizja, tym
latwiej przelozy¢ ja na wymagane oczekiwania. Cele s3 wyrazane w spo-
sob $wiadomy badz pod$wiadomy, jednakze zawsze lepsze wyniki uzysku-
je sie przy $wiadomym ich okreslaniu. Cele nie zawsze sa formulowane
w spos6b wymierny. Jednakze cele sformulowane wymiernie przyczynia-
ja sie do uzyskiwania rezultatéw, ktére mozna oceni¢, a zatem skuteczniej
i ekonomicznie kierowac praca podczas ich osiggania. Dla praktycznej re-
alizacji przedsiebiorczo$ci potrzeba réwniez stratyfikacji celow, co umozli-
wia wlasciwe wykorzystanie potencjalu i mozliwoséci zaréwno osobistych
jednostki przedsiebiorczej, jak i wspoélpracujgcych z nig ludzi. Istnieje za-
tem bezposredni zwiazek pomiedzy celami a wzrostem przedsiebiorczosci
zaréwno indywidualnej, jak i organizacyjne;j.

Kreatywnos$¢ w sposobie formulowania rozwiazan dla osiagania wyznaczo-
nych celow, a takze wspolpracowania z tymi, ktérzy sa bardziej kreatywni. Kre-
atywno$¢ nalezy tu rozumiec¢ jako umiejetnos$é wykorzystania zar6wno znanych
wariantow, jak i tworzenia innych, nieznanych dotychczas warto$ci. Niezbedna
jest przy tym wyobraznia, pozwalajaca dostrzec mozliwos$ci tkwigce w potencjale
dnia dzisiejszego, ktbre zostana wykorzystane w warunkach nadchodzacej przy-
szlo$ci, czyli nieustanne poszukiwanie korzysci.

Zdolnos¢ podejmowania ryzyka dla realizacji posiadanej wizji i wy-
pracowanych celow. Podejmowanie ryzyka jest przeciwstawne biernosci. To
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parcie do przodu, aby wbrew trudno$ciom osiagna¢ sukces. Bez ryzyka nie ma
pozytywnychrezultatbwwdzisiejszymtrudnymswiecieglobalnejkonkurencji.

Sila perswazji, obejmujaca specyficzny sposéb motywowania. Oznacza
umiejetno$¢ tworzenia energii dla kreowania i wzmacniania sily w osigga-
niu celéw. Energia ta musi wzmacniaé sile motywacji z réznym ukierun-
kowaniem. Najistotniejsza jednak jest energia do motywowania siebie sa-
mego, pozwalajaca dochowac sobie wiernos$ci w osigganiu celéw. Kolejna
energia zuzytkowana jest na motywacje zwolennikéow celow. Wiekszych
celow nie mozna osiagngé w pojedynke, potrzebny jest zespél, ktory idee
przedsiebiorcy przelozy na niezbedny rezultat. Ludzie w zespole potrzebu-
ja motywacji. Osoba przedsiebiorcza potrafi jednak pokierowac¢ wlasna au-
tomotywacja i motywacja innych. Potrzebna jest rowniez energia dla mo-
tywowania przeciwnikéw, aby zminimalizowaé ich negatywne dzialania.
Niezbedna okazuje sie przy tym energia konieczna dla zaktywizowania
obojetnych, aby wspoldzialali przy realizacji zalozen.

Zdolnos$¢ pokonywania stresu. W realizacji swojej wizji osoba
przedsiebiorcza jest osamotniona, tylko ona wierzy w sukces. Umiejet-
noé¢ radzenia sobie ze stresem, a gléwnie przemiana stanéw negatywnych
w pozytywne przyczynia sie do sukcesu.

Organizacja pracy. Dobra organizacja czy samoorganizacja podno-
si skuteczno$é i efektywnos$¢ zespolu, a takze dzialania kazdego czlowieka,
gdyz przy$piesza i ulatwia realizacje celow. Organizacji mozna i trzeba sie
nauczy¢ i stale doskonalié.

Autokonsulting (umiejetno$¢ pomagania sobie oraz innym i wplywa-
nia na nich poprzez stosowanie wobec nich dzialalno$ci konsultingowej ukie-
runkowanej na cele — aktywno$c¢ przedsiebiorcza) obejmuje szkolenia ukie-
runkowane na realizacje celow, a takze doskonalenie siebie, czyli nabywanie
umiejetnos$ci praktycznego osiggania wizji. Jest rowniez sposobem tworzenia
metody wyrdznionej dla rozwigzywania probleméw pojawiajacych sie przy
realizacji celow. Kazdy problem wymaga metody specyficznej, czyli wyr6z-
nionej do rozwiazania tego i tylko tego problemu. W tym sensie jest to mody-
fikacja znanych metod rozwiazywania problemoéw, pozwalajaca adaptowac je
do biezacych uwarunkowan i mozliwo$ci realizacji celow.

Tworzenie pozytywnego klimatu dla sukcesu, stymulowanie siebie
iinnych douzyskiwania sukcesu, czylirzeczy trudnychiinnych od konkurencji.

Istnieja jeszcze inne predyspozycje, ktore wzbogacaja postawy i dzialania
przedsiebiorcze, ale przytoczone wydaja sie najistotniejsze.
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6. Trening przedsiebiorczosci

Pierwsza wersje Treningu Przedsiebiorczoéci opracowalem w roku 1969 —
obejmowat 40 godzin. Stale go doskonalilem. Trening przedsiebiorczos$ci cha-
rakteryzuje sie specyficzna metoda ksztalcenia, ktoéra jest oparta na metodach
aktywnych. Prowadzenie treningu przedsiebiorczo$ci bywa trudne. Trening
jest bardziej doskonaleniem, czyli dzialaniem konsultingowym, niz szkole-
niem. Z moich doéwiadczen stosowania treningu przedsiebiorczo$ci w SGH
wynika, ze bardzo trudno jest znalezé asystentéw oraz osoby wspolpracujace.
Sadze, ze potwierdzil sie w praktyce poglad, ktory wyglosil Profesor Derek
Abell (emerytowany wiceszef IMD Lozanna, obecnie profesor Uniwersytetu
w Berlinie) podczas pobytu w Polsce, ze cala populacje specjalistow, zajmuja-
cych sie zarzadzaniem (prawdopodobnie nie tylko zarzadzaniem) mozna po-
dzieli¢ na trzy grupy (odwolanie do Pareto):

50% potrafi wykonaé prace, ale nie potrafi jasno wytlumaczy¢, dlacze-

go wykonali ja w taki sposob,

40% potrafi powiedzie¢, na czym polega praca, ale nie potrafi jej wykonaé,

10% stanowia ci, ktorzy potrafig jedno i drugie.

7. Edukacja w starzejacym sie spoteczenstwie

W ere starzejgcego sie spoleczenstwa wchodzimy z wyzszym poziomem edu-
kacyjnym, ktory jednak rowniez nie wystarcza i wymaga zmiany. Nowa epoka
potrzebuje calkiem nowych pomystow, bedgcych efektem dwoch odrebnych,
powiazanych ze soba procesébw mySlenia i dzialania. Pierwszy to mysle-
nie i dzialanie konkretne, ktére wprowadza zaistnialy pomyst do rzeczywi-
sto$ci, modyfikujac go i dostosowujac do biezacych potrzeb. Jednakze, gdy
w ten sposéb chcemy wprowadzi¢ do nowej rzeczywistoSci rozwigzanie juz
istniejace, to ten rodzaj myélenia i dzialania zawodzi, gdyz moze ograniczajac
mozliwoSci. Potrzebny jest inny, uzupelniajacy rodzaj myslenia i dzialania,
nazwijmy go abstrakcyjnym. Tworzy on oderwanie od rzeczywisto$ci z ni-
czym nieograniczona kreatywnoscig, dla powstania calkiem nowego pomyshu,
z ktérym powracamy do rzeczywisto$ci, aby pozwoli¢ mysleniu i konkretnemu
dzialaniu dopasowa¢ sie do potrzeb. Patrzac na to zjawisko poprzez Prawo
Pareto, mozemy powiedzie¢, ze 20% populacji tworzy nowa epoke, 30% ob-
serwuje to tworzenie, natomiast 50% dziwi sie temu, co sie dzieje i przechodzi
do opozycji, bo latwiej jest kontestowa¢ niz tworzyc¢.

Uniwersytety Trzeciego Wieku wnosza wiele dobrego dla ,zagospodarowa-
nia” senioréw w trosce o ich potrzeby, nie tylko edukacyjne. Potrzebne sg r6z-
ne rozwigzania: studia podyplomowe o zr6znicowanym zakresie ksztalcenia,
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zaréwno co do tresci, formy oraz czasu trwania. Potrzebne sa rowniez zrézni-
cowane formy (typu konsultingowego) w odpowiedzi na liczne zapotrzebowa-
nia senioréw, jak i centréw zatrudniajgcych senior6w i nie tylko senioréw. In-
tegracja organizacyjna Swiata wymaga tez opracowania globalnego modelu,
ktory bedzie uwzgledniac specyfike roznych krajow i r6znych nacji. Rozwiaza-
nia edukacyjne musza wpisa¢ sie w rozwigzania organizacyjne, ktére powsta-
ng przy opracowaniu systemu zwigzanego ze starzejacym sie spoteczenstwem.
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Wstep

Przeksztalcenia uczelni wyzszych dokonuja sie pod wplywem glebokiej zmia-
ny kulturowej, spolecznej i ekonomicznej we wspoélczesnym $wiecie. Funda-
mentalng zmienna, wywierajaca wplyw na uczelnie wyzsze, jest wlasnie presja
demograficzna oraz wzrastajgca konkurencyjnosé w dzialalnoéci edukacyjnej.
Fundamentalnymi obszarami zmian sa procesy uczenia, doskonalenia sie
i zdobywania wiedzy oraz prowadzenia badan naukowych. Wyzwaniem zwia-
zanym z ta transformacja jest wypracowanie skutecznych rozwigzan w sfe-
rze zarzadzania uczelnig wyzsza, w tym w szczeg6lno$ci doskonalenia jakoSci
ksztalcenia. Dokonujaca sie erozja klasycznego modelu uniwersytetu moze
bowiem skutkowaé obnizaniem sie jakoSci ksztalcenia oraz prowadzenia ba-



22 tukasz Sutkowski

dan naukowych w uczelniach wyzszych. Najwazniejszym pytaniem, na ktore
poszukuje sie odpowiedzi w tym artykule, jest wskazanie kierunkéw zmian
oraz nowego modelu uczelni wyzszej na §wiecie i w Polsce.

Przeksztatcenia uczelni wyzszych

Jezeli prze$ledzimy historie uniwersytetu jako instytucji, widoczny bedzie wy-
razny podzial na trzy etapy, czyli:

1. uniwersytet prehumboldtowski (Sredniowieczny),

2. uniwersytet humboldtowski (o§wieceniowy),

3. posthumboldtowski (wspolczesny i przyszly).

Oswieceniowe poglady, obecne w pierwszej polowie XIX wieku
w Berlinie, wplynely na powstanie uniwersytetu humboldtowskiego jako
organizacji publicznej, ktory zostal rozpowszechniony réwniez w innych
krajach. Uniwersytet Wilhelma von Humboldta korzystal z pieciu podsta-
wowych zasad: jednoSci studentéow i profesoréow, badan i ksztalcenia, wie-
dzy i nauki, ducha narodowego, a takze wolno$ci i autonomii prowadzenia
badan [Zakowicz 2012, ss. 62—74].

Idea jednoSci wiedzy zostala zmodyfikowana w wieku XX, powstaly nowe
dyscypliny, uwidocznil sie podzial miedzy réznymi dziedzinami nauki, zaob-
serwowano takze dazenie do wezszych specjalizacji. Rozdzial na nauki spo-
leczno-humanistyczne i przyrodnicze przelozyt sie takze na opis ,dwdch kul-
tur” P. Snowa [Snow, Snow 1959]. Nowe potrzeby, w tym rowniez praktyczne,
umozliwily rozwoj nowych naukowych dyscyplin. Historia i filozofia oraz inne
humanistyczne nauki nie odgrywaly juz takiej roli jak w wieku XIX. Znacze-
nia nabraly nauki spoleczne (na przyklad socjologia, ekonomia, psychologia)
ze wzgledu na aspekty praktyczne. Tendencje decentralizacyjne nie spowodo-
waly jednak calkowitego rozpadu idei jedno$ci wiedzy. Wspolistnienie rézno-
rodnych obszaréw badan oraz sposob6w ich wdrazania w ramach nauki jest
mozliwe miedzy innymi dzieki zwigzkom nauki z ideg uniwersytetu.

Z kolei jednoéé badan i ksztalcenia bazowala na braku rozdzialu pomiedzy
procesami naukowymi i dydaktycznymi, co z jednej strony pozwalalo rozwijac
sie profesorom i nauce jako takiej, a z drugiej zadba¢ o stymulacje intelektu-
alna studentéw i wdrozenie ich do pracy naukowej. Ksztalcenie bylo elitarne,
poznawanie stanowilo przeciez dzialalno§¢ twoércza i wigzalo sie z doskonale-
niem, a ponadto opieralo sie na relacji mistrz — uczen. Nie tylko profesorowie
prowadzili badania, studenci rowniez zaliczali to do swoich obowigzkéw —
w ramach przygotowania do wlasnego badawczego wkladu w nauke.

Ksztalcenie bylo poddane kontroli pafistwa (finansujacego nauke) oraz in-
nych instytucji, ktore nakladalo na siebie obowigzek zapewnienia autonomii
iwolnoS$ci prowadzenia badan na uniwersytecie. Uniwersytet mial w zalozeniu
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stanowi¢ polgczenie pogladéw o$wieceniowych i tych wyrazanych przez nie-
mieckich idealistobw. Humboldt okreélal uniwersytet jako ,wierzcholek, gdzie
zbiega sie wszystko to, co dzieje sie bezposSrednio w interesie moralnej kultury
narodu”, zatem przypisal mu funkcje kulturotworcza [Wittrock 1993, s. 317].

Uniwersytet humboldtowski to typ idealny, mozna w nim szukaé pod-
walin wspolczesnych wartosci, ktére sg uznawane przez instytucje zwiaza-
ne z edukacjg. Jednakze typ ten nie zwraca uwagi na zroznicowanie kultur
uniwersytetow, wynikajace z réznic wartoSci zalozycielskich oraz z kontek-
stow kulturowych i historycznych. Zdaniem Ewy Solskiej, uniwersytet hum-
boldtowski, odwotujacy sie do koncepcji Bildung (pojmowanego jako kultura,
ale takze ksztalcenie), siegal do niemieckich idealistéw: Fichtego, Schleier-
machera, Kanta. W kulturze anglosaskiej przewazala raczej koncepcja uni-
wersytetu kulturowego, autorstwa J.H. Newmana, majaca swoje korzenie
w filozofii liberalnej XVIII wieku, pogladach Locka, Huma i Smitha [Solska
2008, s. 76]. Na calym $wiecie mozna odnalezZ¢ wiele roznych typoéw uniwer-
sytetow, chociazby wyro6znione przez S. Guri-Rosenblit: typ francuski, nie-
miecki, szkocki, angielski [Guri-Rosenblit 2006]. Uniwersytety pénocno-
amerykanskie, powstajace od XIX wieku, takze odbiegaly od uniwersytetu
Humboldta [Solska 2008, ss. 83—84].

Uniwersytet typu humboltowskiego dazyl z jednej strony do rozwo-
ju badan naukowych i do krytycznego ksztalcenia studentéw z drugiej
[Guri-Rosenblit 2006].

Obecnie popularne staje sie odejécie od tego typu uniwersytetu na rzecz
odmiennego modelu organizacji. R6znia sie za to wizje kierunkéw propono-
wanych modyfikacji [Readings 1997]. Niektérzy widza konieczno$éé trans-
formacji uniwersytetu w gospodarcza organizacje rynkowa, realizujaca kon-
cepcje ,nowego zarzadzania publicznego” [De Boer, Jiirgen, Schimank 2007,
Hood 1995, ss. 93—109]. Wowczas uczelnie staja sie ,,producentami” edukacyj-
nych ustug na konkurencyjnym rynku, co stanowi realizacje podejécia ekono-
micznego i komercyjnego zarazem. Dotyczy to uczenia studentéw, ale w row-
nym stopniu pracy badawczej zatrudnionej kadry dydaktycznej. Ostateczny
ksztalt nowego modelu nie jest jeszcze ustalony, cho¢ zdaniem R. Burnetta,
pozwoli on wskrzesi¢ organizacje nazywang uniwersytetem [Burnett 2000].

Dlaczego tradycyjna forma uniwersytetu nie moze zosta¢ zachowana?
Wplyw na to ma miedzy innymi coraz czestsza rezygnacja z finansowania
uczelni przez panstwo, ale takze biurokratyzacja uczelni, komercjalizacja na-
uki, wieksza dostepno$¢ ksztalcenia wyzszego, mozliwa rowniez dzieki roz-
wojowi konkurencyjnych instytucji.

Publiczne szkoly do§wiadczaja probleméw z finansowaniem ksztalcenia,
przyczyny tego leza i po stronie uniwersytetow, i na zewnatrz. Trudnosci in-



24 tukasz Sutkowski

stytucji publicznych wigza sie z odej$ciem od modelu panstwa opiekunczego
i dazeniem do minimalizowania kosztéw —dotyczy to rowniez nauki.

Kolejna zmiane stanowi wzrost liczby uczelni niepublicznych i pozostalych
instytucji edukacyjnych, ktére moga osiagaé sukcesy w realizacji naukowych
i badawczych celow (obserwujemy to na przykladzie Stanéw Zjednoczonych).
Zdarzaja sie sytuacje, ze uczelnie niepubliczne dominujg na rynku szkolnic-
twa wyzszego w danym kraju. Jest to zwigzane z popularyzacja ksztalcenia
na poziomie wyzszym, co podwyzsza zapotrzebowanie na ustugi edukacyjne.
Moze to rowniez wigzaé sie z wyborem politycznym, jezeli méwimy o pry-
watyzacji nauczania. W wielu krajach rozwdj edukacji jest uwarunkowany
korzystaniem z prywatnych zroédel finansowania. Warto tu przywolaé Japo-
nie lub Indonezje, gdzie 90% zalozycieli uczelni to podmioty niepanstwowe
[Tilak 2008]. Jezeli spojrzymy na sytuacje w Polsce, okaze sie, ze wiekszo$¢
uczelni to uczelnie prywatne, cho¢ te rowniez dotyka niz demograficzny, wielu
uczelniom grozi bankructwo. Do prywatyzacji wyzszych uczelni najszybciej
dochodzi na przyklad w Afryce, na Bliskim Wschodzie, w Europie Srodkowo-
Wschodniej czy w Ameryce Poludniowej, w krajach rozwijajacych sie. Tworzy
sie nowe uczelnie prywatne, aby wyj$¢ naprzeciw popytowi na studia zawodo-
we w takich specjalizacjach, dzieki ktéorym mozliwe bedzie rentowne ksztal-
cenie. Z rankingdéw excellence wynika, ze wiekszo§¢ tych uczelni ksztalei,
ale nie koncentruje sie na prowadzeniu badan naukowych, zatem nastepuje
odejscie od klasycznego uniwersytetu na rzecz nauczania dostosowanego do
potrzeb rynku pracy. Ukazany powyzej konkurencyjny model nie proponu-
je polaczenia dydaktyki z praca badawcza, idzie wyraznie w strone samego
ksztalcenia. Co wiecej, dzialalno$¢ naukowo-badawcza nie stanowi juz do-
meny uczelni, gdyz inne podmioty doradcze i gospodarcze rowniez prowadza
komercyjne badania, wykorzystywane w ekonomii i przemysle.

Zmienily sie rowniez same, wczeéniej elitarne, uniwersytety. W wyniku
transformacji powstaly podporzadkowane wymogom biurokracji instytucje,
ktorych celem jest wyksztalcenie specjalistow potrzebnych na rynku pracy
— i jedynie niewielki procent dokonuje badawczych osiagnie¢ naukowych.
Badania prowadzi sie rowniez czesto w celach przemyslowych, cho¢ nie ozna-
cza to jednocze$nie rezygnacji z osiggania celow poznawczych. Istnieje takze
niewielka, ale doceniana grupa uczelni, ktorej udaje sie polaczyé nauczanie
z praca badawcza (przyklady z Europy, Ameryki oraz Japonii). Skierowanie
sie w strone masowego ksztalcenia spowodowato zanik relacji mistrz — uczen,
a ksztalcenie zaczelo by¢ procesem jednokierunkowym. Ponadto zmodyfiko-
wana zostala sama struktura uniwersytetéw, ktore zaadaptowaly rozwiaza-
nia korporacyjne [Czarniawska, Mazza 2013, ss. 124—-129].

Jezeli przyjrzymy sie rozwojowi masowego ksztalcenia, a co za tym idzie,
takze uczelni prywatnych, mozna wysnu¢ wniosek, ze XXI bedzie caly czas
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wiekiem dominacji szko6l prywatnych. W zwiazku z ograniczonym budzetem
panstwa, mozna zalozyé¢, ze rosta bedzie popularno$é samofinansowania sie
uniwersytetow, a w konsekwencji studiéw odplatnych. Z tego wzgledu studia
wyzsze moga zmierza¢ w strone ustug rynkowych, a student zostanie klien-
tem. Trzeba zauwazy¢, ze w wielu krajach przyjmuje sie pelna lub cze$ciowa
platno$c¢ za nauke [Teixeira, Johnstone, Rosa, Vossensteyn 2006].

W sytuacji, gdy panstwo obniza dotacje na uczelnie wyzsze, uczelnie
muszg same poszukiwa¢ innych sposobéw finansowania dzialalno$ci, kt6-
re B. Clark okre§la ,trzecim strumieniem” [Clark 2004]. Do tych sposobow
nalezy dzialalnoé¢ gospodarcza, skupiajaca sie na innowacjach, wspol-
pracy z przemyslem, wdrazaniu nowych gospodarczych przedsiewzie¢ —
tutaj np. spin-offy [Johnstone 1998].

Prywatyzacja oraz urynkowienie uczelni powoduja odejécie od orientacji
na kadre naukowo-dydaktyczna. Coraz wieksza uwage przywiazuje sie do
koncentracji na studentach, wspiera sie uczelniane systemy motywowania
i kontroli, nie tylko samej jako$ci nauczania, ale i dzialalno$ci badawczej pra-
cownikow. Skierowanie uwagi na studenta to zreszta cecha uniwersytetow
anglosaskich, w odréznieniu od kontynentalnych [Kwiek 2011, s. 85].

Przeobrazenia sa rowniez widoczne w obszarze zarzadzania uczelniami.
Coraz czeSciej szkoly sg zakladane nie przez panstwo, a np. przez stowarzysze-
nia, ko$cioly, pozostale podmioty trzeciego sektora. Aby zarzadzanie uczelnia
bylo bardziej efektywne, siega sie po rozwiazania menedzerskie i korporacyj-
ne, ktére zastepuja kontynentalny wzér ,,demokracji profesorskiej”.

Nacisk na coraz wieksza efektywnos$¢ uczelni powoduje zmniejszenie au-
tonomii kadry oraz uniwersytetu jako instytucji. Zakladana w modelu Hum-
boldta autonomia akademicka i zwigzane z nia wolno$¢ badawcza oraz limi-
towana ingerencja wladz, profesor6w i innych interesariuszy, zmniejszaja sie
stopniowo, na co wplywaja przywolywane wczeéniej systemy kontrolne, ale
tez czynniki zewnetrzne np. polityka panstwa. Uczelnie wyzsze podlegaja
akredytacji i certyfikacji zewnetrznej. W bardzo wielu krajach tytul profeso-
ra wigze sie ze stosunkiem pracy, a nie mianowaniem panstwowym. Systemy
prawne coraz czeSciej przyjmuja ,menedzersko-zalozycielski” model zarza-
dzania uczelniami zamiast demokracji profesorskiej. To drugie rozwiazanie
pochodzi z obszaru corporate governance, cialo kolegialne wybiera zarza-
dzajacego na okreslony czas. Na cialo kolegialne sktadaja sie czlonkowie ka-
dry naukowo-dydaktycznej (profesorowie dominuja proporcjonalnie). Z kolei
drugi model, ,menedzersko-zalozycielski”, bywa stosowany przez uczelnie
amerykanskie. Organ zalozycielski nominuje zwykle prezydenta, ktory stoi
na czele uczelni. Zauwaza sie tendencje, iz uczelnie prywatne czesciej funk-
cjonuja w ramach modelu zalozycielsko-menedzerskiego, a panstwowe jako
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»~demokracje profesorskie”. Przewiduje sie jednak dominacje modelu przyje-
tego przez uczelnie niepubliczne.

Orientacja konkurencja powoduje rowniez zmiane misji i wizji uczelni,
ktore skazane sg na dostosowanie do rynku pracy. Tradycyjny uniwersytet
stawia na tworzenie wspo6lnego dobra, czyli nauki, za$ ,uniwersytet przedsie-
biorczy” bierze pod uwage takie aspekty, jak: przychody, liczbe studentow czy
pozycje konkurencyjna [Clark 2004]. Uniwersytety jako instytucje, a takze
poszczegb6lne wydzialy i pracownicy, podazaja w strone okreslonej dzialal-
nosci (albo badawczej, albo edukacyjnej). Nie sg juz instytucjami narodowy-
mi, ale miedzynarodowymi czy globalnymi, cho¢ w dalszym ciagu wspieraja
narodowa tozsamo$é¢, ksztalecg profesjonalistobw wyspecjalizowanych w wy-
branej dziedzinie. Te tendencje wzmacnia dynamika rozwoju ksztalcenia za
granicg, jak robwniez mobilnosé kadry oraz studentow.

Etos akademickiej nauki przeksztalca sie w nauke ,korporacyjng”, ktora

poOzZniej staje sie intelektualnym kapitalem organizacji (tabela 1).

Tabela 1. Przeksztatcenia modeli uniwersytetu

Przesztos¢

Terazniejszos¢

Przysztosé

Finansuje panstwo

Ré6zne zrodta finansowania (z
dominacja publicznego)

Samofinansowanie lub wspét-
finansowanie

Instytucja publiczna

Przewaga uniwersytetow,
wzrost udziatu uczelni pry-
watnych

Przewaga uczelni prywatnych

Edukacja jako dobro publiczne

Edukacja a jako dobro oraz
ustuga publiczna

Edukacja w postaci ustugi
prywatnej

Brak optat za studia

Model mieszany, czes¢ stu-
diéw odptatnych

Studia ptatne lub czesciowo
ptatne

Student - cztonek wspélnoty
akademickiej

Student staje sie kluczowym
interesariuszem

Student jako klient, nabywca
ustug edukacyjnych

Koncentracja na kadrze nauko-
wo-dydaktycznej

Koncentracja na kadrze nauko-
wo-dydaktycznej, ale tez na
studentach

Koncentracja na studentach i
innych klientach

Autonomia instytucji i kadry

Ograniczona autonomia insty-
tucji i kadry

Odejscie od autonomii (system
korporacyjny)

,Demokracja profesorska”

Model mieszany demokratycz-
no-menedzerski

Model zarzadzania menedzer-
sko-zatozycielski

Zwigzek nauczania z bada-
niami

Zréznicowanie aspektow ba-
dawczych i dydaktycznych

Specjalizacja w dziatalnosci
badawczej i dydaktycznej

Elitarny model edukacji

Egalitarny i masowy model
edukacji

Permanentny, powszechny
model edukacji

Misja i wizja spoteczna

Misja spoteczna, posiadajaca
elementy rynkowe

Misja i wizja rynkowa

Brak konkurencji na rynku
(quasi-monopol regionalny)

Rynek, ograniczona konku-
rencja

Wolny rynek i konkurencja
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Instytucja narodowa i kultu-
rotworcza

Instytucja ponadnarodowa,
kulturotwércza

Instytucja globalna, profe-
sjotworcza

Akademicki etos nauki

Erozja tradycyjnego akademic-
kiego etosu nauki

Nauka korporacyjna

Orientacja na teorie

Orientacja na teorie i praktyke

Orientacja na praktyke

Wyksztatcenie intelektuali-
sty, orientacja na ksztatcenie
naukowe

Ksztatcenie profesjonalisty,
orientacja na ksztatcenie
zawodowe i naukowe

Ksztatcenie specjalisty, orien-
tacja na ksztatcenie zawodowe

Podejscie uniwersalistyczne

Podejscie partykularystyczne

Podejscie pragmatyczne

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowujac, uniwersytety odchodza od koncepcji universitas na
rzecz koncepcji praktycznej i zawodowej, ktéra oznacza wyjscie naprzeciw
zapotrzebowaniu na ustlugi edukacyjne. Trzeba nadmienic¢, ze wzrasta takze
poziom skolaryzacji spoleczenstw — w zwigzku z rozwojem gospodarki zo-
rientowanej na wiedze [Scott 1999]. Zamiast elitarnego ksztalcenia intelektu-
alistow promuje sie specjalistyczne i egalitarne nauczanie, podporzadkowane
mechanizmom rynkowym, w ktérym biora udzial podmioty niepubliczne.

Zmiany ksztatcenia w Polsce

Przy wyborze skutecznych metod zarzadzania jako$cia w naszych uczelniach
wyzszych nalezy wzia¢ pod uwage sytuacje uczelni w Polsce. W ciagu ostatnich
25 lat zaszly powazne zmiany w ksztalceniu wyzszym w naszym kraju, spowo-
dowane zmianami demograficznymi, kulturowymi, ekonomicznymi, prawny-
mi, a takze spotecznymi. Wysoki wzrost zapotrzebowania na ksztalcenie na
poziomie wyzszym zaobserwowano w latach 9o-tych ubieglego wieku. Przy-
czynila sie do tego transformacja ustrojowa, dzieki ktorej ksztalcenie ulatwialo
zar6wno znalezienie zatrudnienia, jak i awans w miejscu pracy. Publiczne uni-
wersytety nie byly juz jedynymi instytucjami ksztalcacymi studentéw. Ustawa
z roku 1993 dopuszczata zakladanie prywatnych uczelni wyzszych przez osoby
prawne oraz fizyczne, dzieki temu powstala duza grupa uczelni, ksztalcaca nie-
mal 40% studentéw w naszym kraju oraz liczaca ponad 400 zarejestrowanych
podmiotéw (co dawalo wynik ponad 70% uczelni wyzszych) [www.nauka.gov.
pl]. Miala tu znaczenie sytuacja demograficzna w Polsce, w latach 1989—2002
zaobserwowano nagly wzrost liczby studentow [http://stat.gov.pl]. Rok 1984
byt ostatnim rokiem wyzu demograficznego, co oznaczalo, ze osoby z tego
rocznika zaczely studia w roku akademickim 2002/2003. Liczba studentow
zaczela sie zmniejszaé po roku 2005. Mialo to zwiazek nie tylko z sytuacja de-
mograficzng, ale réwniez z emigracja wielu mlodych ludzi np. do Irlandii czy
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Wielkiej Brytanii, z przystapieniem Polski do Unii Europejskiej i mozliwoécia
zarobkowania w krajach Unii. Szacuje sie, ze w celach ekonomicznych w la-
tach 2005—-2010 wyemigrowalo z Polski do krajow Unii okolo miliona oséb
[Galka, Dorocki 2013, s. 23]. Fundusze otrzymane przez uczelnie publiczne
z Unii Europejskiej pozwolily na rozbudowanie infrastruktury edukacyjnej
i poprawe warunkoéw nauczania. Pozycje uczelni panstwowych podtrzymywat
rowniez fakt postawienia studiéw bezplatnych jedynie w ich rekach. Zmiane
zainicjowala ustawa z 2010 roku, wprowadzajaca Krajowe Ramy Kwalifikacji,
dostosowane do wymogbéw obowigzujacych w Unii i wdrazania systemu bo-
loniskiego. Rozwdj ksztalcenia niestacjonarnego w naszym kraju wpisuje sie
zreszta w tendencje wystepujgce w krajach rozwijajacych sie [Herbst, Olech-
nicka, Ploszaj 2011, s. 107]. W latach 2011/2012 45% studentéw ukonczylo
studia zaoczne [Raport Szkolnictwo Wyzsze w Polsce]. Uczelnie publiczne
rowniez przyjmowaly studentéw w trybie niestacjonarnym (nawet do 50%),
poniewaz stanowili oni wazne Zr6dlo finansowania, drugie po dofinansowaniu
panstwowym [Diagnoza stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce 2009]. Jedli
chodzi o studia stacjonarne, uczelnie prywatne nie mogly stanowi¢ tutaj kon-
kurencji ze wzgledu na obowiazkowe oplaty, utrzymywaly wiec pozycje kon-
kurencyjng dzieki studiom niestacjonarnym. Miedzy innymi dlatego w Pol-
sce tak wielu studentéw ksztalcilo sie zaocznie (wiecej niz w innych krajach
europejskich). Unia Europejska odczuta skutki kryzysu gospodarczego, ktory
rozpoczal sie w roku 2008. Wiazalo sie to takze z trudnoSciami z wej$ciem
na rynek pracy w wielu krajach [Koziel 2009], np. w Grecji, Wloszech czy
Hiszpanii, gdzie nawet okolo polowa absolwentow studiow wyzszych nie mo-
gla znalez¢ zatrudnienia. Nazwano ich grupa ,,3N” lub straconym pokoleniem
[Skorska, www.ue.katowice.pl].

Generalnie zauwaza sie zroznicowanie zrodel finansowania uczelni, za-
miast korzystania z jednego, ktére pokryje koszty dzialalnoSci w 100%.
W pierwszej polowie lat 9o-tych XX wieku uczelnie publiczne w znacznym
stopniu finansowaly sie dzieki oplatom za studia zaoczne, za$§ niepubliczne
rowniez dzieki dochodom ze studi6éw stacjonarnych. Taka sytuacja oznacza,
ze niemal 100% przychoddéw uczelnia uzyskiwala z dzialalnoéci edukacyjnej
(finanse pochodza albo od studentéw, albo od panstwa), inaczej niz w in-
nych krajach, chociazby w Stanach Zjednoczonych. Z tej przyczyny zaré6wno
Strategia Lizbonska, jak i rozporzadzenia Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, ktada nacisk na zdywersyfikowanie dochodéw, w tym wlaczenie
przemystu w finansowanie. Ostatnie lata umozliwily pozyskanie finansowa-
nia z funduszy europejskich, szczegélnie w celu rozbudowania infrastruk-
tury naukowej [Wilkin 2013, ss. 51—70], ktéra ulatwia prowadzenie badan
i dalszy rozwdj nauki, ale wiagze sie z konieczno$cia ponoszenia wyzszych
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stalych kosztow. Zroznicowaniu finansowania stuza takze innowacje, spin-
-offy, badania stosowane i inkubatory akademickie, dzieki ktorym mozna
wdrozy¢ wiele naukowych projektow. Ocena skutecznoSci zréznicowania
dochodéw w polskich uczelniach nie jest latwa, ale przeprowadzone w Unii
Europejskiej badania dowodzg, ze wspoélpraca z przemyslem generuje roz-
maite trudno$ci. Do uczelni dociera jedynie cze$é zyskow ze wspolpracy, zas
wiekszo$¢ trafia do przedsiebiorstw [Janc 2005, ss. 189—199]. Nie mozna tez
zapominaé, ze innowacyjne rozwigzania oznaczaja duze ryzyko, za$ uczelnie
to nie fundusze venture capital.

Podsumowanie

Jezeli dokonamy analizy modyfikacji klasycznego modelu uniwersytetu, okaze
sie, ze robwniez w Polsce dochodzi do zmiany kultury uczelni i wypracowania
nowego modelu kultury jakoSci w uniwersytecie. Tendencje, ktore obserwuje
sie w Polsce, to zr6znicowanie finansowania uczelni, wzrost liczby uczelni nie-
publicznych, coraz czestsze sieganie po odplatnosé za studia, orientacja mar-
ketingowa i przywiazywanie wagi do potrzeb studentéw, jak i potrzeb rynku
pracy. Poza tym zauwaza sie w zarzadzaniu model interesariuszy i korzysta-
nie z rozwigzan menedzersko-zalozycielskich czy demokratyczno-menedzer-
skich. Uczelnie nie odgrywaja juz roli kulturotwoérczej ani narodowotworczej,
zmierzajg w strone edukacji lub badan, odchodzi sie od etosu akademickiego
na rzecz ksztalcenia praktycznego, ktore ma sprostaé¢ konkurencji powstalej
w sektorze szkolnictwa wyzszego.



30 tukasz Sutkowski

Bibliografia

Academic Quality Improvement Project (2000), Chicago: Commission on Institu-
tions of Higher Education, North Central Association of Colleges and Schools, http://
www.aqip.org.

Baldrige National Quality Program. Education Criteria for Performance Excel-
lence (2001), Gaithersburg, Md.: National Institute of Standards and Technology,
http://www .asq.org.

Barnett R. (2000), Realizing the university in an age of supercomplexity, Open
University Press.

Cameron K., Sine W. (1999), A Framework for Organizational Quality Culture, “Qu-
ality Management Journal”, 6(4), 7—25.

Ciekot K. (2007), Funkcje ewaluacji w zapewnieniu jako$ci ksztalcenia w uczelniach
wyzszych, Wydawnictwo Politechniki Wroclawskiej, Wroclaw, s. 25.

Clark B. (1998), Creating Entrepreneurial Universities. Organizational Pathways of
Transformation, Pergamon Press, New York.

Clark B.(2004), Sustaining Changein Universities, Open University Press, Maidenhead.

Cole R.E., Scott W.R. (2000), The quality movement & organization theory,
Sage Publications.

Czarniawska B., Mazza C. (2013), Consulting University: A Reflection from Inside,
“Financial Accountability and Management”, No 29(2), ss. 124—139.

De Boer H., Jiirgen E., Schimank U. (2007), On the way towards new public mana-
gement? The governance of university systems in England, the Netherlands, Austria,
and Germany, Springer Netherlands.

Diagnoza stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce (2009), Ernst&Young, Warszawa.

Fife J.D. (2001), Qualitative and quantitative measures: one driver of a quality cul-
ture, “New Directions for Institutional Research”, 112, ss. 103—-105.

Galka J., Dorocki S. (2013), Rola emigracji klasy kreatywnej w przemianach gospo-
darki innowacyjnej w Polsce, Prace Komisji Geografii Przemystu Polskiego Towarzy-
stwa Geograficznego, Krakow, vol. 23, s. 94.

Garvin D.A. (1988), Managing quality: the strategic and competitive edge, Free Press.

Gibson N. (2014), Quality Assurance through Course Validation and Review, w: E.
Roger, Quality Assurance for University Teaching, Open University Press, ss. 91-103.

Guri-Rosenblit S. (2006), Wiele idei ,uniwersytetu” i ich réznorodne przejawy,
Otwarty Uniwersytet Izraela, marzec.

Heard B. (2009), Creating a Culture of Quality: The Essentials, Interbusiness Issues, July.

Herbst M., Olechnicka A., Ploszaj A. (2011), Higher education institutions: Potential,
barriers, costs, opportunities, w: S. Mazur (red.), The Resource-integrating state:
Development Potential vs. the Quality of Public Regulations, Krakdéw, s. 107.

Hood Ch. (1995), The “New Public Management” in the 1980s: variations on a theme,
“Accounting, organizations and society”, 20.2, ss. 93—109.



Metamorfozy uczelni wyzszych w dobie presji demograficznej 31

Janc K. (2005), Park technologiczny — nowy element w przestrzeni regionu, w:
T. Marszal, Gospodarka w przestrzeni polskich miast, Biuletyn KPZK PAN, z. 216,
Warszawa, ss. 189—199.

Johnstone D.B. (1998), The Financing and Management of Higher Education: A Sta-
tus Report on Worldwide Reforms, raport z UNESCO World Conference on Higher
Education, Paryz, 5—9 pazdziernika.

Kamisznikow A., Zidlek M. (2012), Budowanie kultury jakosci, Forum Akademickie, 06.
Koziel H. (2009), Upadek, ktéry zatrzqst Swiatem, ,,Rzeczpospolita”.

Kwarciniska K., Kultura jakosSci w organizacji a standaryzacja, pobrano w dn.
26.06.2013, http://www.akcjastandaryzacja.pl/vademecum/169-kultura-jakosci-w-
-organizacji-a-standaryzacja.

Kwiek M. (2011), Co to znaczy atrakcyjny uniwersytet? Rozne konsekwencje trans-
formacji instytucjonalnych dla réznych interesariuszy, w: C. KoScielniak, J. Makow-
ski, Wolnosé. Rownosé. Uniwersytet, Instytut Obywatelski, Warszawa, s. 85.

Kwiek M. (2010), Transformacje uniwersytetu, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan.

Mikosz J. (2008), Czlowiek jako podstawowe ogniwo w dqgzeniu do jakoSci, portal
www.outsourcing.edu.pl, Krakow.

Raport Szkolnictwo Wyzsze w Polsce, https://www.nauka.gov.pl (pobrano z dnia
17.07.2014).

Readings B. (1997), University in ruins, Harvard University Press.
RogerE.(2014),Quality Assurancefor University Teaching,Open UniversityPress,s. 26.
Scott P. (1999), Globalization and the University, “CRE-Action”, nr 115.

Skorska A., System ksztalcenia a zatrudnienie mlodziezy w krajach Unii Europej-
skiej, www.ue.katowice.pl, pobrano dnia 17.07.2014.

Smircich L. (1983), Concepts of Culture and Organizational Analysis, “Administrati-
ve Science Quarterly”, Vol. 28, No. 3, Organizational Culture.

Snow Ch.P., Snow B. (1959), The two cultures and the scientific revolution, Vol. 2.
Cambridge: Cambridge University Press.

Solska E. (2008), Zmierzch kultury uniwersytetu?, w: K. Leja (red. nauk.), Spoteczna
odpowiedzialnosé uczelni, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk.

Storey S. (2014), Total Quality Management through BS 5750: a Case Study, w: E.
Roger, Quality Assurance for University Teaching, Open University Press, ss. 51-61.

Stringer M., Finlay C. (2014), Assuring Quality through Student Evaluation, w: E. Ro-
ger, Quality Assurance for University Teaching, Open University Press, ss. 105—125.

Sulkowski L. (2012), Culture in management from the perspective of cultural discourse
in the social sciences, “Journal of Intercultural Management”, vol. 4, nr 3, September.

Sutkowski L. (2009), The problems of epistemology of corporate culture, “Journal of
Intercultural Management”, Volume 1, Number 1, April.

Sursock A. (2011), Examining Quality Culture Part II: Processes and Tools — Partici-
pation, Ownership and Bureaucracy, EUA Publications.

Teixeira P., Johnstone D.B., Rosa M.J., Vossensteyn H. (red.) (2006), Cost-sharing
and Accessibility in Higher Education: A Fairer Deal?, Springer, Dordrecht.



32 tukasz Sutkowski

Tilak J.B.G. (2008), Current Trends in Private Higher Education in Asia, tekst pre-
zentowany na konferencji ,,Privatization in Higher Education”, Haifa, Samuel Neeman
Institute, The Technion, 7 stycznia.

Vu A., How does your organization build a quality culture?, 2011, pobrano w dn.
26.06.2013, http://execclub.org/?p=1114.

Wilkin J. (2013), Finansowanie nauki i szkolnictwa wyzszego w Polsce. Wybrane
problemy i postulowane kierunki reform, Studia BAS, nr 3(35), ss. 51—70.

Wittrock B. (1993), The modern university: The three transformations, w: S. Ro-
thblatt, B. Wittrock (red.), The European and American University since 1800, Cam-
bridge: Cambridge University Press.

Woods J.A. (1998), The six values of a quality culture, The Quality Yearbook.

Zakowicz 1. (2012), Idea uniwersytetu Wilhelma von Humboldta — kontynuacja czy
zmierzch?, ,,0grody nauk i sztuk”, nr 2.

www.nauka.gov.pl (pobrano z dnia 16.07.2014).

http://stat.gov.pl (pobrano z dnia 16.07.2014).



Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN - ISSN 1733-2486
Tom XV, Zeszyt 11, Czesc |, ss. 33-50

Ewa Gotebiowska
Spoteczna Akademia Nauk

/arzadzanie dobrostanem spotecznym w dobie
zmian demograficznych

The Management of Public welfare in the time of demographic
changes

Abstract: The target of this work is to review the Polish solutions in the formation
of public welfare at time of demographic changes in Polish social community.
There is a presentation of a new approach to the process of a management of

the senioral policy in Poland, giving as example the selected legal regulations
referring to the senioral generation, important for the Polish national economy
and its sector of social services in an epoch of aged society. We are presenting

the institutional solutions which are forming a development of economic organ-
izations and a market of new social services important for the public welfare,

its improvement and growth.

The reader finds an analysis of the legal and institutional regulations, important
from the management point of view and showing a carefulness of the Polish state
in a process of management in behalf of the public welfare, especially in a context
of social security and showing a very important role of over national regulations.

Key-words: demographic change, process of management of the public welfare,
senioral policy.

Wstep

Wiek XX okres§lano mianem wieku zmian globalnych w obszarze spolecz-
no-gospodarczym, technicznym, komunikacyjnym, naukowo-technicznym.
Wszystkie zmiany przebiegaly réwnolegle do transformacji ustrojowych
w Europie i na $wiecie, co powodowalo znaczny spadek poczucia bezpieczen-
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stwa ekonomicznego i spolecznego. Jednoczeénie szybki rozwoj globalnej go-
spodarki przyczynil sie do dostrzezenia problemu postepujacych zmian de-
mograficznych, ktore maja wplyw na gospodarke i zarzadzanie podmiotami
gospodarczymi, co prezentuje Schemat 1. Dlatego kwestie senioralizacji (sta-
rzenia sie) spoleczenstwa staja sie przedmiotem badan. W naukach o zarzg-
dzaniu konieczne jest (zaprezentowane w artykule) holistyczne podejscie do
zagadnienia senioralizacji, aby poszukiwa¢ innowacyjnych rozwiazan, ktore
pozwola maksymalizowa¢ efekty dla senioréw i minimalizowa¢ ryzyka eko-
nomiczne i spoleczne dla Panstwa. Zmiany demograficzne, monitorowane od
kilkunastu lat, wplywaja na ksztalt gospodarki i systemy spoleczne, dotykaja
zagadnien etycznych i zdrowotnych starzejacego sie spoleczenstwa (dla po-
trzeb publikacji przyjeto okreslenie senioralizacja spoleczna). Rozpatrujac
senioralizacje pod katem zarzgdzania, szczegblnie w krajach europejskich,
USA czy Japonii, nalezy zwr6cié uwage na szanse, jakie powstaja dla dzia-
lalno$ci gospodarczej, ale rowniez nalezy uwzglednia¢ negatywne skutki, ja-
kie niosa takie zmiany demograficzne dla panstwa, spoleczenstwa, jednostki,
co zostalo zaprezentowane w artykule.

Schemat 1. Wymiary zmian demograficznych

* EKONOMIA *EDUKACIA

* RYMEK PRACY * SOLIDARNOSC
POKOLEMIOWA

* POSTAWY 12V CEZNY
* FILOZOFIA * PSYCHICZNY

Zrédto: opracowanie wtasne.

1. Idea dobrostanu spoteczenstwa

W 1946 r. WHO przyjeto nowa definicje zdrowia, ktoéra wykracza poza trady-
cyjne podejscie biomedyczne, czyli negatywne mierniki: §miertelnoé¢, umie-
ralno$¢, zapadalno$é na choroby, absencja chorobowa, niepelnosprawnosé.
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Zaproponowano nowy model, zakladajacy, ze zdrowie to nie tylko brak choro-
by czy kalectwa, ale pelny dobrostan (welfare) fizyczny, psychiczny i spolecz-
ny. Dobrostan (welfare) to subiektywna ocena stanu zdrowia, nie
tylko zwigzana z jego biologicznym wymiarem, ale réwniez z takimi
doznaniami, jak: samoocena czy poczucie przynalezno$ci spolecz-
nej, ksztaltowanymi w procesie uczestnictwa w zyciu spolecznym.

1.1.Prognozy demograficzne do 2050 roku

Ze wzgledu na zmiany zachodzgce w organizacjach, nie tylko gospodarczych,
wynikajace ze zmian demograficznych, prowadzenie badan w zakresie dobro-
stanu spolecznego staje sie waznym przyczynkiem dla przyszlego ksztalcenia
kadr menedzerskich do zarzadzania senioralna polityks i gospodarka.

Tabela 1. Prognoza zmian demograficznych w wybranych krajach w latach 2010, 2030, 2050

Kraj/rok Udziat 0séb w wieku powyzej 65 lat (w %)
2010 2030 2050
Polska 13,5 21,4 28,0
USA 13,0 18,6 19,8
Rosja 12,9 18,9 22,7
Niemcy 20,5 271 29,7
Wielka Brytania 16,6 20,2 22,3
Srednia 12,96 21,24 19,46

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Banku Swiatowego i MFW.

Wedlug kryteriow przyjetych przez E. Rosseta [Rosset, ss. 20—34], wy-
znacznikiem przekroczenia progu demograficznej starosci jest zaistnienie
12% udzialu os6b powyzej 60 roku zycia i starszych w ogolnej liczbie ludnosci.
Na podstawie danych z Tabeli 1. wynika, ze Polska nalezy do krajow, w ktérych
proces senioralizacjijest juz zaawansowanyibedzie z uptywem lat postepowal.

1.2. Wskaznik Aktywnego Starzenia sie

Zmieniajaca sie sytuacja demograficzna stawia przed krajami UE i Polska
wyzwania zwigzane z planowaniem i ksztaltowaniem polityki na rzecz do-
brostanu. Narzedziem shluzacym realizacji tego zadania moze by¢ Wskaznik
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Aktywnego Starzenia sie (Active Ageing Index — AAI), wyznaczony przez Ko-
misje Europejska w ramach Europejskiego Roku Aktywno$ci Oséb Starszych
i Solidarno$ci Miedzypokoleniowej 2012. Wskaznik ten identyfikuje potencjal
0s6b starszych w obszarze zatrudnienia, zycia spolecznego, samodzielnej eg-
zystencji oraz mozliwoSci aktywnego starzenia sie.

1.3. Dobrostan cztowieka

W promocji zdrowia zaklada sie, ze podstawowym warunkiem osiagania przez
czlowieka dobrostanu jest istnienie, dajacych poczucie bezpieczenstwa i stabi-
lizacji, jasnych regul zycia spolecznego. Dobrostan ludzi jest wyznaczony
przede wszystkim przez jakos$é ich spolecznych relacji.

Termin ,dobrostan” zostal wykorzystany w szerokim sensie. Troska
o zdrowie jednostki i spoleczenstwa jest jednym z priorytetow dzialania pan-
stwa, na ktérym spoczywa konstytucyjny obowiazek jego zapewnienia. Ze
wzgledu na stale rosnace koszty tego zadania, finansowane z budzetu pan-
stwa, konieczne staje sie wprowadzenie nowego, innowacyjnego podejs$cia do
zagadnienia. Rozwiniecie tego tematu znajduje sie w dokumencie UE ,,Zdro-
wie 2020”, ktoérego gldbwnym zadaniem, jako polityki ramowej, jest poprawa
dobrostanu ludnos$ci. W zwigzku z nowym podejsSciem do zagadnienia dobro-
stanu, jego zdefiniowaniem w dokumentach WHO oraz przyjeciem do 2020
r. europejskiego celu i odpowiednich wskaznikéw dobrostanu, w ostatnim
Raporcie WHO wskazano zagadnienia i procesy niezbedne do opracowania
wspolnej koncepcji pomiaréw dobrostanu, ktéra umozliwitaby zgromadzenie
rzetelnych i poréwnywalnych danych oraz opracowanie informacji przydat-
nych dla potrzeb ksztaltowania polityki i ewaluacji programéw realizowa-
nych przez poszczegdlne panstwa.

Tabela 2. Dziedziny poziomu i jakosci zycia oraz wskazniki dobrostanu

Dziedziny poziomu

i jakosci zycia Wskazniki

Kapitat spoteczny aktywnosé na rzecz srodowiska lokalnego, udziat w wyborach, przekonanie
o0 znaczeniu zaufania w relacjach

Dobrostan psychicz- poczucie szczescia, zadowolenie z wtasnego zycia, nasilenie depresji psy-

ny chicznej, ocena minionych okreséw i wnioski

Dobrostan fizyczny liczba symptoméw somatycznych zaktécajacych funkcjonowanie, powazna

choroba w minionym okresie, niepetnosprawnos¢

Dobrostan spoteczny  brak poczucia osamotnienia, poczucie, ze jest sie kochanym i szanowa-
nym, poczucie przynaleznosci do grupy, liczba przyjaciét

Poziom cywilizacyjny = poziom wyksztatcenia, posiadanie nowoczesnych urzadzen komunikacyj-
nych, znajomos¢ jezykéw obcych, posiadanie prawa jazdy
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Dobrobyt materialny dochéd gospodarstwa domowego na osobe

Stres zyciowy suma 5 kategorii stresu: praca, kontakty z urzedami, wychowanie dzieci,
relacje matzenskie, ekologia (mieszkanie, okolica)

Patologie naduzywanie alkoholu i uzywanie narkotykéw, bycie sprawca lub ofiarg
tamania prawa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie RMS 2011.

Z przedstawionego zestawienia wynika, ze na dobrostan czlowieka skla-
daja sie 3 elementy: dobrostan psychiczny, dobrostan fizyczny i dobrostan
spoleczny. Z punktu widzenia tematyki opracowania, przedmiotem dalszych
rozwazan bedzie dobrostan spoleczny, ktéry wymaga od panstwa, jego insty-
tucji, nauki i obywateli zupelnie nowego podejscia i rozwigzan organizacyj-
nych, prawnych, instytucjonalnych oraz zmiany mentalnos$ci i wartoSci.

Tabela 3. Dziedziny i poddziedziny poziomu i jakosci zycia oraz przyktadowe wskazniki
w ramach Europejskiego Systemu Statystycznego

Dziedziny poziomu

i jakosci zycia Poddziedziny i przyktadowe wskazniki

dochody (nieréwnosci rozktadu dochodéw), zasobnos¢, konsumpcja,
warunki mieszkaniowe, ubéstwo, deprywacja materialna; wskazniki
monitorujace realizacje strategii Europa 2020 (zagrozenie ubdstwem
relatywnym lub deprywacja materialna)

Materialne warunki zycia

samoocena stanu zdrowia, niepetnosprawnos¢ (wedtug samooceny),
Zdrowie przewidywana dtugos¢ zycia w zdrowiu, dostep do ustug w zakresie
opieki zdrowotnej, wskazniki umieralnosci wedtug grup wieku

osiagniety poziom wyksztatcenia, przedwczesne wyjscie ludzi z syste-

Edukacja r PR A P =
) mu edukacji, uczenie sie przez cate zycie, wskazniki kompetencji

w tym praca zawodowa, bezrobocie, regionalne zréznicowanie wskaz-
nikéw zatrudnienia, ocena warunkéw pracy (poziom zabezpieczenia
socjalnego, poczucie bezpieczenstwa, relacje spoteczne w miejscu
pracy), gospodarstwa domowe o niskiej intensywnosci pracy

Aktywnos¢ ekonomiczna

brak poczucia bezpieczefistwa ekonomicznego, brak poczucia bezpie-

Bezpieczefistwo osobiste , . P by
P czenstwa fizycznego, wskaznik zabéjstw

Podstawowe prawa, poziom zaufania do réznego typu instytucji, poziom zadowolenia
jakos¢ panstwa z jakosci ustug publicznych, aktywnosé obywatelska

niekorzystne warunki w miejscu zamieszkania, jakos¢ srodowiska
Jakos¢ srodowiska naturalnego (zanieczyszczenie powietrza), ocena dostepnosci podsta-
wowych ustug (infrastruktura) i terenéw rekreacyjnych

Subiektywna ocena do- ogblna ocena poziomu zadowolenia ze swego zycia, samopoczucie
brostanu psychiczne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Szukietojé-Bierikuniska, T. Walczak, Staty-
styczny pomiar postepu spoteczno-gospodarczego w zmieniajacym sie Swiecie, 2011, Wia-
domosci Statystyczne, Wyd. GUS 7/8/2011, ss. 20-21.
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Inne podejécie do dobrostanu prezentuje J. Czapinski, ktory stworzyt
trojpoziomowa strukture dobrostanu zwana ,cebulowa teoria szcze$cia”, co
przedstawia Schemat 2. Zasdb genetyczny czlowieka tworzy pierwsza struk-
ture. Jest on najbardziej odporny na czynniki zewnetrze np. na pieniadze.
Poziom poéredni jest juz tylko czeSciowo wrazliwy na wplyw czynnikéw
obiektywnych. Trzeci poziom, najplytszy, zalezy $ciéle od dochodu, stanu cy-
wilnego, jako$ci pracy konkretnej osoby.

Schemat 2. Cebulowa teoria szczescia ). Czapifnskiego

satysfakcja czastkowa - odczucia
w roinych dzidzinach zycia
.~ ogolnydobrostan psychiczny AN
- zadowolenie z Zycia

wola zydia- / y

\ / Y
zasoh genetyczny czlowieka . o
/S A -

~ —
P s

s

Zrédto: | Czapinski, Psychologia szczescia. Przeglgd i zarys teorii cebulowej, Warszawa 1994.

Wedlug ,cebulowej teorii szcze$cia” oceny dobrostanu mozna dokonywaé
na podstawie pozytywnego bilansu do§wiadczen na poziomie poznawczym
i na poziomie emocjonalnym (stanowigcego przewage przyjemnych odczuc,
np. czuje, ze jest mi w zyciu dobrze) [Czapinski 2001, s. 268]. Wg J. Dasz-
kowskiej [Daszkowska 20009, s. 2], wskaznikiem subiektywnego dobrostanu
nie bedzie szcze$cie czlowieka samo w sobie, lecz satysfakcja z dobrego zycia
osiggana dzieki warto$ciom. Takim wskaznikiem bedzie réwniez zdrowie, za-
dowolenie zyciowe oraz mozliwo$¢ przejawiania i wykorzystania zasobow in-
dywidualnych, intelektualnych i twérczych. Tozsamo$¢ czlowieka oraz rodzi-
ny takze ulegta transformacji. B. Misztal interpretuje tozsamo$¢ i dobrostan
jako forme wiedzy, ktoéra pozwala jednostce w racjonalny sposéb decydowaé
0 miejscu, jakie zajmie w §wiecie [Misztal 2000, s. 150]. Zmienno$¢ wartoéci
pracy rynkowej czlowieka stala sie w XXI wieku bardzo stresujaca, a rynek
pracy niepewny, ryzykowny dla jednostki i rodziny [Kwiatkowski 2007, ss.
47-59]. Polityka pracy oraz zmiany nie wplywaja pozytywnie na rozwoj, do-
brobyt i dobrostan polskiej rodziny. Ponadto indywidualizacja stala sie obec-
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nie zinstytucjonalizowana. Gl6wne instytucje nowoczesnego spoleczenstwa,
gospodarka, rynek pracy czy system prawny nastawione sg na jednostke, nie
na grupe [Waclawik 2012, s. 17]. T. Szlendak podkresla, iz duzy wplyw na
przyspieszenie procesu indywidualizacji ma globalizacja [Szlendak 2008,
s. 28]. Tendencja indywidualizacji moze doprowadzi¢ do upadku wszelkiej
wspolnoty. ,Indywidualizm, pluralizm i tolerancja, wbudowane w formalne
instytucje, maja sktonno$é do promowania kulturalnej r6znorodnosci, a tym
samym zyskuja zdolno$é podwazania warto$ci moralnych odziedziczonych
z przeszlo$ci”, natomiast wszelkie zalecenia o charakterze etycznym zostaja
oparte naidei wolno$ci osobistej czlowieka [Fukuyama 2002, s. 21]. Jednocze-
$nie w globalnym spoleczenstwie zdecydowanie zmniejszyla sie sie¢ spolecz-
nych zobowigzan jednostki. Obserwatorzy, tak jak F. Fukuyama, podkreslaja
wyrazne unikanie przez wspotezesnych ludzi odpowiedzialnos$ci za innych.
Dobrostan uwzglednia pozamaterialne rzeczy, takie jak np. zdrowie,
szczescie, mitos¢, zaufanie, przynalezno$¢ do grupy, role spoleczna.
Jednak dobrobyt wptywa na dobrostan jednostki, rodziny, spoteczenst-
wa. Kiedy jednostka ma zapewnione podstawowe warunki materialne do
egzystencji, jest rtowniez w stanie osiggna¢ dobrostan psychiczny oraz
budowac dzigki temu dobrostan spoteczny. Przy indywidualizacji zycia,
alienacji jednostki powstajag pewne trudnosci w realizacji tzw. polityki
migdzypokoleniowej. Brak odpowiedzialnosci ludzi mtodych za innych
rowniez moze utrudni¢ realizacj¢ zadan panstwa w starzejagcym si¢
spoteczenstwie. Dla osiggnigcia oczekiwanego przez UE 1 beneficjentow
poziomu dobrostanu spolecznego oraz realizacji polityki senioralnej
panstwa niezbedne jest zbudowanie wtasciwych ram prawnych 1 insty-
tucjonalnych.

2. Podstawy prawne systemu senioralnego w Polsce

W 2013 r. rzad, dostrzegajac problematyke starzejacego sie spoleczenstwa,
przyjat caly pakiet dokumentbw, stanowiacych ramy prawne dla dzialania ad-
ministracji publicznej, organizacji pozarzadowych i innych interesariuszy, re-
alizujacych prace i dzialania zwigzane z rozwojem dobrostanu spolecznego. Ze
wzgledu na wymiary i znaczenie zmian demograficznych dla bezpieczenistwa
spolecznego, konieczne stalo sie kompleksowe podejscie. W Tabeli 4 zostaly
zaprezentowane wybrane dokumenty rzadowe, stanowigce pakiet regulujacy
zagadnienie polityki senioralnej w Polsce.
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Tabela 4. Pakiet polskich regulacji polityki senioralnej

PODSTAWA PRAWNA

DOKUMENT

CEL

ZALOZENIA

Uchwata Nr 238

Rady Ministréw

zdnia 24.12.2013 r.

w sprawie:

przyjecia dokumentu ,,Zato-

Zatozenia Dtu-
gofalowej Poli-
tyki Senioralnej

Uruchomienie
dziatania orga-
néw administra-
cji publicznej
wszystkich
szczeblioraz in-
nych organizacji

Realizacja polityki
senioralnej w Polsce,
ktora jest waznym
elementem

A i w Polsce i instytucji, ktore A R
fenisDusolone PO s coie- rezuizadanis | [1o0e I sPo
2014-2020" 2020 i inicjatywy
ksztattujace
(MP 4.02.2014 1., poz. 18) warunki godnego
i zdrowego sta-
rzenia sie
Wdrozenie do praktyki
gospodarczej wydtuzo-
ieku emerytalne-
Celem programu nego wie LA
Program h oSS go, ktéry obowiazuje od
Uchwata Nr 239 Solidarnos¢ Jest osiagnigcie 2013 r. i zaktada stop-
Rady Ministrow pokolen - \évopze[gsé%erktywm niowe podnoszenie
zdnia 2412.2013 r. w dziatania dla : ustawowego wieku

sprawie ustanowienia Progra-
mu Solidarnos¢ pokolen.
(MP 4.02.2014 r., poz. 115)

zwiekszenia ak-
tywnosci zawo-
dowej oséb

w wieku 50+

wskaznika za-
trudnienia oséb
w wieku 55-64
lata na poziomie
50%

emerytalnego kobiet

i mezczyzn - do 67 roku
zycia (w przypadku
mezczyzn bedzie osia-
gniety w 2020 r.,

w przypadku kobiet

w 2040+.)

Uchwata Nr 237

Rady Ministréw
zdnia24.12.2013 r. w
sprawie ustanowienia Rza-
dowego Programu na rzecz
Aktywnosci Spotecznej Oséb
Starszych na lata 2014-2020

Rzadowy Pro-
gram na rzecz
Aktywnosci
Spotecznej Oséb
Starszych na lata
2014-2020

Celem jest po-
prawa jakosci

i poziomu zycia
0s6b starszych
dla godnego
starzenia sie po-
przez aktywnos¢

Popularyzacja nowego
podejscia do problema-
tyki oséb starszych:

- podmiotowe ujecie tej
kwestii spotecznej,

- przyjecie zintegro-
wanej, horyzontalnej
formuty Programu,
odnoszacej sie do réz-
norodnych potrzeb

(MP 24.01.2014 r., poz. 52) spoteczng oraz intereséw istot-
nych dla tak wrazliwej
spotecznie fazy zycia
cztowieka

Zarzadzenie

Nr 68

PREZESA

RADY MINI-

STROW STATUT

Ministerstwa Koncentracja :

16.08.2012 . Pracy i Polity- i koordynacja Wypracowanie

w sprawie ki Spot . b dnveh holistycznego

nadamis - Klspoleciel ooty oo

statutu Mini- - - senioralizacji

_ Departamen-  szczeblu mini- .

Sterstwu B3 tupolityki  sterialnym spoteczenistwa

Spotecznej Senioralnej

(MP

17.08.2012 r,,

poz.590)
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. Podjecie ak-

Ksztattowanie .
projektéw ustaw tm\,/‘;v;r?v\?:fgawy
i programow

Uchwata z zakresu poli- (rjc:)ztr\{cgﬁcv\\/lch

Sejmu Rze- tyki senioralnej, miar\c{Jw iy\éia

czypospolitej wptyw na ogét 0s6b starszvch

Polskiej celowych dziatan main zdrow»ila

z dnia 30 organow admini- ' 0 Sao

lipca 1992 r. Komisja stracji publicznej Sci aktvwhosci

REGULA- Polityki Se- wszystkich za\’/vodoywe' 0s6h

MIN SEJMU nioralnej szczebli oraz 50+, akt V\:noéci

RZECZYPO- innych organi- adukac yne'

SPOLITE] zadji i instytucji ¢ o+eczyrj1e'l'

POLSKIE] realizujacych za- IF:uIturaInJe'

Art. 18 ust. 1 dania i inicjatywy Wolontariatjl’J

pkt 16a ksztattujace tzw srebrnej'go—
warunki dla god- P -
nego | cdronego OS50
starzenia sie niowych

Rzadowy Pro-

Radads. Po-  gramnarzecz

lityki Senio- Aktywnosci Celem jest two-

ralnej organ Spotecznej rzenie ram dla Organ doradczy

pomocniczy Os6b Star- polityki senioral- ~ Prezesa Rady

Ministra Pra- =~ szych na lata nej w formule Ministrow

cy i Polityki 2012-2013 partycypacyjnej

Spotecznej (Program

ASOS)

Rzecznik Strategie Kontrola i wery-

Praw Obywa-  dziatan Wskazanie ob- fikacja prowa-

telskich w starzeja- szaréw potrzeb dzonych dziatan

Warszawa, cym sie spo- senioralnych w starzejacym

pazdziernik teczenstwie w Polsce sie spoteczen-

2012r. stwie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie obowigzujgcych aktéw prawnych.

Na potrzeby programéw przyjeto, ze osoba starsza (senior) to osoba, kt6-
ra ukonczyla 60 rok zycia. Koncepcja aktywnego starzenia sie, zgod-
na z definicja ONZ, jest procesem umozliwiajacym zaréwno jednostkom,
jak i grupom spolecznym zagospodarowanie ich potencjalu z perspektywy
calego zycia, zachowanie zaréwno dobrostanu psychicznego i fizycznego, jak
i aktywno$ci zawodowej, spolecznej oraz niezalezno$ci i samodzielnos$ci [Ko-
lodko 2014]. W ten nurt wpisuje sie Rzadowy Program na rzecz AktywnoSci
Spolecznej Osdb Starszych (zwanym dalej ,,Programem ASOS”).
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Tabela 5. Cele Rzagdowego Programu na rzecz Aktywnosci Spotecznej Oséb Starszych na
lata 2014-2020

Cele

Programu AS0S Zadania

Zwiekszenie ré6znorodnosci i poprawa jakosci oferty edukacyjnej

Cel szczegotowy 1 dla o0s6b starszych

Tworzenie warunkéw dla integracji wewnatrz- i miedzypokolenio- :
Cel szczegbtowy 2 i wej 0sob starszych przy wykorzystaniu istniejgcej infrastruktury
spotecznej

Rozwoj zréznicowanych form aktywnosci spotecznej, w tym upo-

Cel szczegbtowy 3 wszechnianie wolontariatu, partycypacji w procesach decyzyjnych

Zwiekszenie dostepnosci, podniesienie jakosci ustug spotecznych
oraz wspieranie dziatan na rzecz samopomocy i samoorganizacji

Cel szczegétowy 4

Zrodto: opracowanie wtasne

Cele Programu ASOS wymagaja podjecia wielu przedsiebiorczych dzia-
lan w zakresie $wiadczenia i jako$ci ustug spolecznych, co wymaga blizszej
prezentacji.

3. Ustugi spoteczne

Ze wzgledu na zlozony charakter problematyki dobrostanu i polityki spolecz-
nej panstwa, publikacja nie koncentruje sie wylacznie na teoretycznym uje-
ciu zagadnienia skutkéw zmian demograficznych, ale takze porusza wymiar
praktyczny, ktory dotyczy realizacji polityki panstwa poprzez $wiadczenie
ushug spolecznych. Uslugi te wymagaja przygotowania kadr praktykow zarza-
dzania, ktérych powinna charakteryzowaé wieksza wrazliwo$é¢, empatia dla
sprostania nowym wymaganiom w zakresie zarzadzania gerontologia spo-
leczng. Absolwenci kierunku zarzadzania powinni posiadaé¢ wiedze na temat
zlozono$ci i wieloaspektowosci przebiegu procesu starzenia sie na poziomie
jednostek i zbiorowos$ci oraz na temat zmieniajacych sie, wraz z przecho-
dzeniem do coraz starszych grup wieku, zwigzkéw pomiedzy aktywno$ciami
w roznych sferach zycia.
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Tabela 6. Cele, funkcje i sposéb organizacji ustug spotecznych wedtug Komisji Europejskiej

Cele, funkcje ustug spotecznych

Sposaéb organizacji Swiadczenia i finansowania
ustug spotecznych

i - ustugi zorientowane na osobe, przeznaczo-

: ne do zaspokajania zyciowych potrzeb czto-
wieka, potrzeb stabszych grup spotecznych

- zapewniajg ochrone przed og6lnymi i szcze-

gblnymi zagrozeniami dla zycia oraz poma-

gaja w realizacji osobistych wyzwan i w sytu-

acjach kryzysowych

- Swiadczone s3 na rzecz rodzin, w kontekscie

zmiany wzorcéw rodziny, wspierania ich roli

w opiece nad mtodymi i starszymi cztonkami

- zaspokojenie wielorakich potrzeb poszcze-
gélnych jednostek wymaga wszechstronnosci

i personalizacji ustug socjalnych, ktére musza by¢
opracowane i Swiadczone w sposéb zintegrowany
- czesto miedzy odbiorcg ustugi i ustugodawca
istnieje osobista relacja

rodziny, jak réwniez nad osobami niepet-
nosprawnymi oraz kompensuja ewentualny
rozpad rodzin

i - kluczowe instrumenty ochrony podstawo-
i wych praw cztowieka i ludzkiej godnosci

ustugi petnia role zapobiegawczg i integruja
spotecznie wszystkich cztonkéw populacji,
i niezaleznie od ich stanu posiadania czy do-
i chodéw

przy definiowaniu i $wiadczeniu ustug spotecz-
nych konieczne jest uwzglednienie r6znorodnosci
ich adresatéw (beneficjentow)

¢ ustugi spoteczne Swiadczone sg w celu zaspoko-
: jenia potrzeb oséb nalezacych do stabszych grup
: spoteczenstwa charakteryzuje je asymetryczny
stosunek miedzy ustugodawcami i beneficjenta-
i mi, odmienny od relacji majacych miejsce miedzy
¢ dostawcg rynkowym a konsumentem

ustugi przyczyniaja sie do zwalczania dyskry-
i minacji, zapewnienia réwnosci ptci, poprawy
i warunkéw beneficjentéw

ustugi czesto osadzone s3 w (lokalnych) tra-
dycjach kulturowych, wybiera sie rozwigzania
dostosowane do szczeg6lnych cech lokalnej sytu-
acji, gwarantujace bliskos¢ miedzy ustugodawca
a uzytkownikiem

ustugi wyréwnuja dobrostan spoteczny

Zrodto: opracowanie wtasne

Szerokie ujecie ustug spolecznych wskazuje na ich rodzaj, bez wzgledu na
grupe wiekowa, dla ktorej sa Swiadczone. W wezszym ujeciu znaczenie ustug
spolecznych zdefiniowano jako: ,Wszelkie §rodki pieniezne, dobra materialne
i ushugi, ktore stuza zaspokajaniu indywidualnych potrzeb jednostek i rodzin,
uzyskiwane nieekwiwalentnie, finansowane ze Srodkéw publicznych i wydat-
kowane z udzialem instytucji panstwa lub pod ich nadzorem”.

4. Proces zarzadzania sferg senioralna

Proces zarzadzania sfera senioralng przedstawia Schemat 3, gdzie wej$ciem
(WE) do systemu s3a potrzeby senioréw, zaspokajane w rozny sposob dzieki
ustugom spolecznym, przy zaangazowaniu administracji rzadowej, samorzg-
dowej, organizacji pozarzadowych i oséb prywatnych, a wyjSciem (WY) z sys-
temu jest uzyskanie dobrostanu spolecznego i zaspokojenie potrzeb benefi-
cjentéw systemu.
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W tej perspektywie mamy dwa poziomy rozwazan o ustugach spolecznych:
1. poziom regulacyjno-finansowo-organizacyjny, wladciwie réwno-
znaczny z polityka spoleczng jako taka (mozna powiedzieé, ze polityka
spoleczna to system ustug spolecznych, a dzialy polityki spolecznej to
podsystemy ustug spolecznych),

2. poziom produktu systemu ustug spolecznych, czyli §wiadczen spolecz-
nych, ktére otrzymuja dzieki niemu uprawnieni obywatele lub mieszkan-

cy — w tym przypadku uslugi sa jednym z rodzajow §wiadczen.

Schemat 3. Proces zarzadzania polityka pafAstwa w senioralnym spoteczefistwie

WE

. UStUGI SPOLECZNE
POTRZEBY SENIOROW

Wy

DOBROSTAN SENIOROW

Zrédto: opracowanie wtasne.

Schemat 4. Ustugi spoteczne jako realizacja polityki senioralnej panstwa

REALIZACJA POLITYKI

~\ INSTYTUCIE

*RAMY PRAWNE

*REGULACIE

MIEDZYNARODOWE *UStUGISPOLECZNE
*ZDROWIE
*PRACA SOCJALNA
*ZABEZPIECZENIE

L SPOLECZNE
PANSTWO

*WZROST POZIOMU )

ZASPOKOJENIA
POTRZEB

*WZROSTDOBROSTANU

CZtOWIEK

BENEFICJENT POLITYKI SENIORALNE]

Zrédto: opracowanie wtasne.

Oczywi$cie teoria Swiadczen spolecznych powinna by¢ umieszczona w szer-
szym konteksScie Swiadczen w ogole. Skoro finansowanie publiczne, udzial i/
lub nadzo6r panstwa wydziela nam §wiadczenia spoleczne, pozostale Swiad-
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czenia powinny byé¢ finansowane ze $§rodkéw niepublicznych (czyli niepo-
chodzacych z wplat, ktére ustawodawca uczynil obowigzkowymi). Zrédlem
dobrostanu ludzi sa nie tylko organizowane przez panstwo usltugi spoleczne
i zapewniane przez nie $wiadczenia spoleczne czy organizowane przez pan-
stwo systemy zapewniania obywatelom §wiadczen spolecznych. Schemat 5
prezentuje mozliwe inne Zroédla finansowania ustug spolecznych.

Schemat 5. Zrédta finansowania ustug publicznych w kontekécie przedsiebiorczosci senioralnej

PRZEDSIEBIORCZOSC SENIORALNA
w zakresie:

- indywidualnym

- podmiotéw gospodarczych

(LR e |
FLBLICIHE

S PO LECZ ME

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyrazem tego jest art. 2 ustawy z dnia 12 marca 2004 r. 0 pomocy Spo-
lecznej (Dz.U. 2004 Nr 64 poz. 593 z pézn. zm.), ktory okresla idee pomo-
cy spotecznej jako: instytucje polityki spolecznej panstwa, majaca na celu
umozliwienie osobom i rodzinom przezwyciezanie trudnych sytuacji zycio-
wych, ktérych nie sa one w stanie pokona¢, wykorzystujac wlasne uprawnie-
nia, zasoby i mozliwos$ci. Naklada réwniez na organy administracji rzadowej
i samorzadowej obowiazek realizacji pomocy spolecznej oraz zasady wspol-
pracy w tym zakresie, na zasadzie partnerstwa, z organizacjami spolecznymi
i pozarzadowymi, r6znymi ko$ciolami, zwigzkami wyznaniowymi oraz oso-
bami fizycznymi i prawnymi. Okresla takze zakres dzialalno$ci zawodowej —
pracy socjalnej jako dzialalno$ci zawodowej, ktdra ma na celu pomoc osobom
i rodzinom we wzmacnianiu lub odzyskiwaniu zdolno$ci do funkcjonowania
w spoleczenstwie poprzez pelnienie odpowiednich rél spolecznych oraz two-
rzenie warunkoéw sprzyjajacych temu celowi.
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Schemat 6. Zasady Swiadczenia ustug socjalnych w Polsce
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(Dz.10. 2004 Nr 64 poz. 593 z pézn. zm.)

z dnia 12 marca 2004 r. o pomaocy spolecznegj

g A ™
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. . e POMOC
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) ’ . ) 7AKRES PRZESTRZENNY
swiadczenia ne swiadczenla przez rozne podmioty L ) .
miejsce swiadczenia usfugi
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Zrédto: opracowanie wtasne.

5. Rozwigzania instytucjonalne

W prognozie Banku Swiatowego zaklada sie, ze do 2050 roku prawie 30%
spoleczenstwa polskiego przekroczy 65 lat. Stanowié¢ to bedzie duze obcia-
zenie dla systemu emerytalnego, systemu opieki spolecznej, systemu opieki
zdrowotnej oraz dla gospodarki. G. Kolodko uwaza, iz ,wszyscy jesteSmy eme-
rytami, tylko kazdy w swoim czasie” [Kotodko 2014, s. 12]. Porzadek spolecz-
ny, stabilnos$¢ polityczna, poziom konsumpcji w przyszlosci bedzie zalezeé od
preferowanego i realizowanego systemu zabezpieczen spolecznych. Patrzac
z tego punku widzenia, nalezy rozwazy¢, jak panstwo ocenia ten problem na

podstawie uksztaltowanych instytucji.

Proces zarzadzania sfera senioralng w Polsce, z punktu widzenia uksztal-
towanych instytucji, obejmuje kilka sktadowych, co przedstawia Schemat nr 7.

Schemat 7. Realizacja polityki senioralnej z punktu widzenia wtadzy

POLITYKA SENIORALNA

WEADZA

USTAWODAWCZA WEADZA WYKONAWCZA

WELADZA SADOWNICZA

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wiladza ustawodawcza oparta jest na Konstytucji, ktora ksztalttuje stosunki
panstwa i obywatela. W maju 2014 r. zostala powolana Sejmowa Komisja Senio-
ralna, ktorej celem jest ustalanie polityki senioralnej panstwa z uwzglednieniem
zmian stanowionego prawa.

Wladza wykonawecza realizuje okreslone priorytety polityki panstwa
poprzez stanowienie przepiséw wykonawczych oraz koordynuje dzialanie
administracji w okres§lonym obszarze. W ramach realizowanej polityki se-
nioralnej w Ministerstwie Pracy i Polityki Socjalnej utworzono Departament
Polityki Senioralnej, do ktérego zadan nalezy koordynacja zadan realizowa-
nych przez administracje publiczng i samorzadowa.

Wladza sadownicza czuwa nad wlasciwa realizacja przepiséw prawa
przez instytucje dzialajace w tym obszarze oraz chroni interesy grupy senio-
ralnej w zakresie §wiadczenia ustug spotecznych.

Ksztalt polskiej polityki senioralnej, z punktu widzenia realizacji procesu
zarzadzania systemem polityki panstwa, prezentuje schemat 8.

Schemat 8. System realizacji polityki senioralnej w Polsce

PANSTWO *REGULACIE PRAWNE

«STRATEGIA SENIORALNA
J
.
ADMINISTRACIA «REALIZACIA ZADAR USTAWOWYCH
PUBLICZNA «NADZOR NAD INSTYTUCJAMI REALIZUJACYMI USLUGI PUBLICZNE
L J
k ~
«BENEFICJENT
OBYWATEL

*DOBROSTANJEDNOSTKI

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zmiany demograficzne powoduja konieczno$¢ ustalenia strategii panstwa
w zakresie zaspokajania réznorodnych potrzeb spoleczenstwa w wieku se-
nioralnym, poniewaz Panstwo bedzie musialo ponosié¢ koszty utrzymania
senior6w w ramach obowiazujacego systemu emerytalnego. To oznacza, ze
konieczne jest poszukiwanie nowych rozwiazan, nowych paradygmatéow
przedsiebiorczo$ci, aby obnizy¢ gigantyczne koszty emerytalne. Panhstwo
podejmuje juz odpowiednie kroki w tym zakresie. Jednym z rozwiazan jest
wydluzenie wieku aktywnoS$ci zawodowej jednostki, aktywizacja zawodowa
senioréw, aby uzyskaé poprawe dobrostanu spolecznego. Stwarza to szersze
mozliwo$ci dla uslug nowych lub zmiane podejécia do juz §wiadczonych ustug
spolecznych. Mozna zatem stwierdzi¢, ze zmiany demograficzne, prowadzace
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do senioralizacji naszego spoleczenstwa, beda wywolywa¢ zmiany w kilku
obszarach, co prezentuje schemat 9.

Zmiany demograficzne, w tym starzenie sie spoleczenstwa, wywoluja zmiany:

- strategii rozwoju panstwa, ktéora musi uwzgledniaé, ze do 2050 r.
1/3 spoleczenstwa bedzie w wieku senioralnym, czyli jak wykorzy-
staé ten potencjal, aby nie stal sie wylacznie kosztem, ktoérego pan-
stwo nie bedzie w stanie unie$é, bedzie to wymagalo zmian praw-
nych regulujacych §wiadczenie uslug dla senioréw, ktdéra juz zostala
opracowana do 2020 r.,

- spoleczne — w obszarze postrzegania seniordéw, zmiany mentalnoéci,
warto$ci i solidarno$ci pokoleniowej, co znalazlo odzwierciedlenie
przez utworzenie Sejmowej Komisji Senioralnej,

- ekonomiczne — poprzez wydhizenie wieku emerytalnego, ale rowniez
wsparcie aktywnoS$ci zawodowej seniordéw czy ponoszenia kosztow
utrzymania zdrowia i dobrostanu jednostki,

- organizacyjne — wobszarze §wiadczenia ustug spotecznych, ich jakoSci,
dostepnosci, innowacyjnos$ci, poprzez ksztalcenie kadr przygotowa-
nych do realizacji zadan w tym wrazliwym obszarze dzialania (jak np.
utworzenie nowego kierunku Zarzadzanie Gerontologia Spoleczna).

Schemat 9. Skutki zmian demograficznych - senioralizacja spoteczefstwa

STARZENIE SIE ZIMILAN A STR._L‘aTE(EiII ROZWOIU
SPOLECZENSTWA PANSTWA
ZMIANY SPOLECZME
ZMIANY EKONOMICZNE
L ZMIANY ORGAMIZACYINE

Zrédto: opracowanie wtasne.
ZAKONCZENIE

Z przedstawionej analizy wynika, ze Polska dokumentacyjnie jest przygoto-
wana do realizacji zadan zwigzanych z senioralizacjg spoleczenstwa. Z punktu
widzenia instytucjonalnego réwniez podejmowane jest wiele dzialan, Swiad-
czacych o znaczeniu, jakie Panstwo przywiazuje do przygotowania sie do nie-
uchronnych zmian w strukturze spolecznej. Jednak istota wszelkich proce-
sow zarzadzania w tym zakresie pozostaje kwestia realizacji juz uchwalonych
i przyjetych programéw oraz rozwigzan strategicznych i legislacyjnych. Polem
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do przedsiebiorczego dzialania w tym zakresie jest kreacja nowych rozwia-
zan, modernizacja juz istniejacych oraz przygotowanie odpowiednich kadr
menedzerskich do zarzadzania ta sferg ustug. Do realizacji tak zakrojonych
rozwigzan konieczne okazuje sie takze przygotowanie rozwigzan ekonomicz-
nych i stosowanie odpowiednich miernikow efektywnoéci, poniewaz koszty
senioralizacji spolecznej beda z kazdym rokiem wyzsze. Wymaga to nie tylko
posiadania odpowiednich programéw, ale takze wyksztalconej kadry mene-
dzerskiej, ktoérej zadaniem bedzie budowa strategii senioralnej Pafistwa oraz
racjonalizacja i optymalizacja finansowa dzialalnoSci w ramach tej polityki.
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The impact of the contemporary demographic processes in shaping
economic and social policy of Poland

Abstract: This article focuses on the influence of contemporary demographic
trends on the Polish economy and social policy in relation to the different age of
the citizens in Poland. The Authors also looked at the concept of European Social
Model as the important base for further references and analysis. Today's demo-
graphic processes leave no illusions that the Polish economy is facing a serious
challenge. The retirement age was extended the to 67 years, which was the result
of decisions taken by the Polish government in the field of social policy and labor
market. Life expectancy in Poland is increasing, but the question is whether peo-
ple who exceed the age of 60 are still capable to take up work. The negative trends
such as decreasing number of marriages and the live births, increasing number of
retired people, emigration waves of young people to the other EU countries and
decreasing number of the inhabitants in the cities lead to the situation where
there number of people in productive age on one retired person is decreasing sig-
nificantly. According to EU Committee in 2060 we can expect to have less than

2 working people on one retired person. The main conclusion from this article is
that in spite of the rapid development of the Polish economy Poland needs real
reforms in public finance, The Social Pension Fund (ZUS) and The National Health
Fund (NFZ) systems which had not been deeply reorganized since Poland started
market economy in 1990. Based on that reforms and implementation of the effec-
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tive anticorruption mechanisms with proposed programs and changes in the labor
market that will synergize the job activity of Poles in different age groups and
stops especially young people from emigration to the other EU countries and give
them incentives to raise their families in Poland.

Key-words: unemployment, European social models, the European Social Model, pro-
fessional activation, economic policy, pension, the level of social benefits, Social
Security, the National Health Fund, MdM package for young, social exclusion.

1. Wprowadzenie

Celem niniejszego artykulu jest proba oceny wplywu wspoélczesnych procesow
demograficznych na ksztalt polityki spolecznej i gospodarczej realizowanej
przez rzad Polski. Artykul wnosi spojrzenie Autor6w na obecny system spo-
leczno-gospodarczy, ksztaltowany przez rzad Polski w kontekscie istniejgcych
europejskich modeli spolecznych. Autorzy przyjeli jako warsztat metodyczny
dostepne raporty w zakresie biezacej sytuacji demograficznej, strategii polity-
ki spolecznej i gospodarczej rzadu RP. Podkreslone zostaly najwazniejsze za-
grozenia, wynikajace z obecnego ksztaltu demografii oraz jej trendow w Pol-
sce, a takze oceniono wybrane programy naprawcze ustanowione przez rzad
RP, skierowane do mlodych os6b, bardzo czesto bezrobotnych, a takze oséb
Po 45 roku zycia. Prezentowane wnioski bazuja na zebranym materiale me-
todycznym oraz na teorii w zakresie wybranych modeli spolecznych. Dzisiej-
sze procesy demograficzne nie pozostawiaja zadnych zludzen, ze gospodarka
Polski staje przed powaznym wyzwaniem. Wydluzony zostal wiek emerytalny
do 67 roku zycia, co jest wynikiem podjetych przez rzad Polski decyzji w za-
kresie polityki socjalnej i rynku pracy. Dlugo$¢ zycia w Polsce wzrasta, ale
pojawia sie pytanie o to, czy osoby, ktore przekraczaja wiek 60 lat, sa nadal
zdolne zdrowotnie do podjecia pracy zawodowej. Kolejnym niekorzystnym
czynnikiem jest spadek urodzen dzieci, a takze liczba zawieranych malzenstw
iwzrost rozwodéw w ostatnim dziesiecioleciu. Niewatpliwie zmiany ustrojowe
i gospodarcze, zapoczatkowane w 1990 r., a p6Zniej wstapienie Polski w struk-
tury Unii Europejskiej w 2004 r., wplynely na przenikanie kosmopolitycznej
kultury, oddzialujacej na zachowanie i postawy ludzi. Szczegblnie mlodych,
ktorzy czesto nie widza mozliwo$ci rozwoju i perspektyw w Polsce i decydu-
ja sie na wyjazd do innych panstw krajow Unii Europejskiej. Oficjalne dane
dotyczace bezrobocia w Polsce w styczniu 2014 r. to 14% wedlug Gléwnego
Urzedu Statystycznego [GUS 2012]. Kolejne emigracje Polakow powoduja,
ze poza granicami Polski, wedtug raportu Ministerstwa Spraw Zagranicznych
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z 2012, mieszka juz ponad 18 mln Polakéw [Raport, Polityka zagraniczna...
MSZ, 2012]. Dodatkowo poglebiajacy sie deficyt budzetowy, a takze brakujace
24 mld PLN w budzecie musza prowadzi¢ do decyzji skutkujacych drastyczny-
mi cieciami w wydatkach na opieke socjalng oraz powszechna shuzbe zdrowia
oraz zaostrzenia polityki fiskalnej. Sprawy nie ulatwiaja ujawniane afery ko-
rupcyjne na skale krajowa oraz kontrowersyjne propozycje co do przyszlego
systemu emerytalnego w oparciu o ZUS i OFE. W takim kontekScie zarza-
dzanie procesem budowy polityki i strategii panstwa w dobie starzejacej sie
populacji z uwzglednieniem nakladéw na profilaktyke, zdrowie, opieke spo-
leczng dla osob starszych jest bardzo duzym wyzwaniem dla rzadu Polski oraz
zblizajacych sie wyboréw parlamentarnych w 2015 r.

2. Teoria Europejskiego Modelu Spotecznego
a system w Polsce

W obecnej globalizujacej sie Europie mozna wskazac¢, z punktu widzenia li-
teratury, kilka liczacych sie modeli spotecznych: nordycki, anglosaski, kon-
tynentalny, §r6dziemnomorski [Sapir 2006]. A. Sapir uznal za istotne — dla
oceny tych modeli — dwa wymiary: efektywnos$¢ okre$lona skalg zatrudnienia
oraz sprawiedliwo$¢ mierzong skala ub6stwa spolecznego. Systemy anglo-
saskie i nordyckie zostaly uznane za wysoce efektywne, a modele w krajach
kontynentalnych i nordyckich za wysoce sprawiedliwe. Jest to uproszczony
model klasyfikacji, ale daje istotne podstawy do dalszych rozwazan w zakresie
kompromisu miedzy sprawiedliwo$cia a efektywnoScia, a takze analiz ekono-
micznych zwigzanych z trwalo$cig tych modeli. Dalszego poréwnania modeli
w obszarach wysoko$ci podatkow, aktywno$ci rynku pracy, struktury plac, za-
kresu ochrony socjalnej, dostepnosci ustug spolecznych, bezpieczenstwa za-
trudnienia, roli zwiazkéw zawodowych, dokonal D.K. Rosati [Rosati 2009].
Nasuwa sie wniosek, ze nie ma jednego europejskiego efektywnego i sprawie-
dliwego systemu spoleczno-gospodarczego, niemniej powstala koncepcja Eu-
ropejskiego Modelu Spotecznego (European Social Model), utworzona przez
Komisje Europejska i zapisana w Bialej Ksiedze w 1994 r. Najwazniejszymi
warto$ciami, na ktorych ma sie opiera¢ ten system, jest solidarno$é, konku-
rencyjno$c i nierozdzielnos$c. Wspolcze$nie widaé, ze koncepcji tej nie respek-
tuje wiele krajow UE, ktore wykazuja czesto cheé wystapienia z Unii Europej-
skiej. W literaturze Europejski Model Spoleczny budzi duze zainteresowanie
naukowcow, w kontekécie zadan oraz funkcji takiego systemu. Do najwazniej-
szych zadan zaliczy¢ nalezy wspieranie aktywno$ci zawodowej, ochrone przed
ryzykiem rynku pracy oraz ograniczenie réznic dochodowych i ubéstwa [Boeri
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2002]. Wedlug A. Giddensa Europejski Model Spoleczny powinien posiadaé
solidny system ochrony socjalnej, bezplatna i obowiazkowa edukacje. Dodat-
kowo powinien ograniczaé nieréwnosci spoleczne, a panstwo wyposazy¢ w in-
strumenty pozwalajace na prowadzenie restrykcyjnej polityki fiskalnej oraz
interwencjonizm [Giddens 2006]. Polska w tym kontekScie wypada bardzo
negatywnie, z uwagi na fakt, ze od 1990 r. nie udalo sie zbudowa¢ trwalego
systemu spoleczno-gospodarczego w oparciu o zasady sprawiedliwo$ci i efek-
tywnosci. Prébe taka podejmowato 16 réznych rzadow, od $p. Tadeusza Ma-
zowieckiego po obecnego premiera Donalda Tuska. Liczba tych rzadéw poka-
zuje na brak stabilnoéci politycznej i gospodarczej naszego panstwa. Polska
do dzi$ nie dokonala reform w zakresie spoleczno-gospodarczym, gléwnie
dotyczy to systemu socjalnego oraz polityki gospodarczej. To nie oznacza,
ze systemy obecnie istniejgce w Europie nie maja wyzwan, ale w krajach nor-
dyckich czy skandynawskich mozna odnotowaé ich zréwnowazony rozwdj,
co przyczynia sie do ich stabilno$ci i trwaloéci. R. Liddle i P. Diamond, jako
gléwne wyzwania przed europejskimi systemami spoleczno-gospodarczymi
postawili demografie i zwigzane z nig dalsze zycie spoleczne [Diamond, Liddle
2008]. Starzejaca sie Europa oraz kryzys finansowy wymuszaja podnoszenie
wieku emerytalnego, a w kontek$cie tego konieczno$¢ aktywizacji zawodowej
0s6b 50+. Dodatkowo w wyniku zmian demograficznych oraz kryzysu miedzy
krajami UE dochodzi do poglebiania sie réznic na rynkach pracy oraz wzro-
stu ryzyka braku pracy u 0s6b o nizszych kwalifikacjach. W Polsce wystepuje
zjawisko pracy na ,umowy $mieciowe”, ktére sg wykorzystywane przez pra-
codawcow w celu obnizenia kosztdéw pracy, ale pracownicy nie maja odpro-
wadzanych skladek ZUS z takich umoéw. Kolejnym wyzwaniem, zwigzanym ze
starzeniem sie spoleczenstwa, jest nasilajaca sie migracja w ramach krajow
UE oraz z krajow poza UE i wykorzystanie tego potencjalu. Stad tez sytuacja
demograficzna Polski wymaga dalszej analizy i uwagi.

3. Sytuacja demograficzna Polski i jej przyszty
ksztatt

Wedlug raportu GUS, dotyczacego demograficznej sytuacji Polski w latach
2011—2012, liczba 0s6b w wieku 45+ oraz liczba os6b starszych wzrosta w sto-
sunku do danych z 2002 r., podczas gdy liczba osé6b w wieku przedproduk-
cyjnym zmalala w analogicznym okresie [Raport Sytuacja Demograficzna
Polski 2011—2012, GUS]. Oznacza to, ze na kazdego przyszlego pracownika
w Polsce musi rosna¢ liczba osbéb starszych, w tym emerytow. Obrazuje to
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ponizsza tabela nr 1. Poprawa sytuacji ludzi 45+ jest zwigzana z poprawa
sytuacji os6b mlodych wchodzacych na rynek pracy — chodzi o to, aby od-
wro6ci¢ niekorzystny trend wzrostu liczby oséb starszych na osobe w wieku
produkecyjnym. Obecnie, zgodnie z danymi UE, na jednego emeryta przy-
padaja 4 osoby pracujace, a wedlug prognoz do 2060 r. juz beda to tylko
mniej niz 2 osoby [Kot, Wrébel 2009].

Tabela 1. Struktura demograficzna Polski w 2011 r.

Rok Osoby w wieku 0-17 lat Osoby w wieku 45-64 vav?gg'e}” wieku 65 lat
2002 8 857 8384 5749
20Mm 7202 9378 6512

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych raportu GUS o sytuacji demograficznej
Polski, 2011-2012, s. 285.

Przyczyna takiego niekorzystnego trendu jest niska dzietno$é spoleczen-
stwa polskiego, wynikajaca z probleméw ekonomicznych dotyczacych ko-
niecznoS$ci ponoszenia znaczacych wydatkow w stosunku do zarobkéw w celu
utrzymania rodziny, a takze problemow zwigzanych z aktywizacja zawodowa
0s6b wchodzacych na rynek pracy w Polsce. Wedlug raportu Centrum Adama
Smitha koszt wychowania jednego dziecka do 20 roku zycia wynosi 176 tys.
PLN, a dwojki dzieci 317 tys. PLN [Raport, Centrum Adama Smitha, 2012, s.
2]; przy minimalnej placy 1680 PLN brutto przekracza to mozliwosci finanso-
we wielu rodzin, a takze prowadzi do ich ubozenia przy nasilonej restrykcyjnej
polityce fiskalnej rzadu RP. Na niekorzystna sytuacje demograficzng w Pol-
sce po 2011 r. wplywa proces ksztaltowania wolnego wyboru przez mlodych
ludzi w obyczajowo$ci co skutkuje spadajaca liczba zawieranych malzenstw
w miastach, a takze duzg liczba rozwoddéw (dochodzito do patologicznych za-
chowan w rodzinie, gdzie oboje malzonkowie, godzac sie na rozwdd korzy-
stali na rozliczeniach podatku dochodowego, kiedy wykazywali, ze samotnie
wychowuja dzieci). Malzenistwa takze zawierane sg w pdézniejszym okresie
zycia, co pozwala osobom mlodym, wchodzacym na rynek pracy, skupié sie
narozwoju ich kariery zawodowej. Tabela nr 2 ukazuje dane zwiazane z liczba
0s6b wedtug stanu cywilnego w 2011 r. w stosunku do 2002 r.
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Tabela nr 2. Liczba os6b wedtug stanu cywilnego w Polsce w 2011 .

., . . . Rozwiedzeni, rozwie- Rozwiedzeni(one)/
Rok Ogoétem Zonaci i zamezne dzione ogétem
2002 31288 17703 1030 3,3%
20Mm 32679 17841 1430 4,37%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych raportu GUS o sytuacji demograficznej
Polski, 2011-2012, s. 57.

Kolejnym niesprzyjajacym zjawiskiem, majacym znaczacy wplyw na przy-
szly ksztalt demografii, jest nasilajgca sie od kilku lat emigracja, szczeg6élnie
0s6b wchodzacych na rynek pracy — do krajéw Unii Europejskiej (glownie
Wielkiej Brytanii, Niemiec, Irlandii, a takze coraz czeSciej do krajow Skan-
dynawii). Potwierdza to takze spadajaca liczba mieszkancéw polskich miast
np. Lodzi. Powodem jest szukanie pracy, a wlasciwie takiego wynagrodzenia,
ktore pozwoli na utrzymanie rodziny w Polsce. Wedlug serwisu Bloomberg
w Wielkiej Brytanii minimalna godzinowa stawka brutto w przeliczeniu na
zlotéwki w 2013 r. wynosila 98 PLN, co w poréwnaniu z Polska (25 PLN)
stawia nas w gorszej sytuacji w odniesieniu do sily nabyweczej [fakt.pl, 2013].
Odnoénie wysoko$ci minimalnej placy gonia nas Filipiny, Biatloru$ oraz Chi-
ny, ale to nie jest powod do zadowolenia, a raczej refleksji co do przyszlej
sytuacji w Polsce. Kolejnym powodem emigracji ludzi mlodych jest cheé
dalszej edukacji oraz zdobywania doSwiadczenia zawodowego i nauki jezyka
obcego w firmach poza Polska. Obecnie pojawila sie kolejna fala emigracji,
ktora stanowia cale rodziny wyjezdzajace gléwnie do Wielkiej Brytanii i Ir-
landii. Emigracja takze przyczynia sie do wzrostu rozwodéw oraz separacji
z uwagi na dluzsza rozlake z rodzing jednego z rodzicéw, pracujacego poza
Polska. Rozwody te nie tylko dotycza Polski, ale uzyskiwane sg takze w Wiel-
kiej Brytanii po spelnieniu wymaganych formalnosci (zlozenie wniosku oraz
oplata 410 GBP). W opinii Prezesa Hull Polish Community, pani Aleksandry
Jastrzebskiej, na podstawie uzyskanych danych od instytucji w Wielkiej Bry-
tanii w 2012 r. wérdd polskich malzenstw byto 120 tys. rozwodéw, czyli 13 roz-
wodbéw na godzine. To jest znaczaca réznica w stosunku do lat 70-tych, kiedy
liczba rozwodow ksztaltowala sie w okolicach 20 tys. [Gulbicki, wp.pl, 2014].
Zjawiskiem, ktore odzwierciedla fakt przebywania tak duzej liczby Polakow
za granica, sa wysokie transfery pieniezne do Polski, ktére w wieku 2011 r.
wyniosty 17 mld PLN, co stanowilo 1,42% PKB [Sawa 2013]. Jest to zrozu-
miale, gdyz osoby pracujace za granica wspieraja finansowo swoje rodziny
w Polsce. Z drugiej strony mamy procesy imigracyjne, ktore takze ksztaltuja
demografie w Polsce, natomiast ich wplyw nie jest znaczacy z uwagi na to, ze
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wiekszo§¢ imigrantow traktuje Polske jako przystanek do innych krajow UE,
w ktorych §wiadczenia socjalne sa zdecydowanie wyzsze. Wérdd imigrantow
uzyskujacych polskie obywatelstwo w latach 2005—-2011 dominuja Ukraincy
oraz Bialorusini. Najblizsze lata pokaza, na ile sytuacja geopolityczna, w tym
problemy na Ukrainie spowoduja zwiekszenie napltywu ludnoéci z zachodniej
Ukrainy do Polski. Tabela nr 3 prezentuje liczbe os6b wedlug narodowosci,
ktore nabyly polskie obywatelstwo w okresie 2005—2011.

Tabela nr 3. Liczba os6b wedtug narodowosci, ktére nabyty polskie obywatelstwo w okresie
2005-20M

Ogétem Ukraina Biatorus Rosja Armenia Wietnam Niemcy A
i 9907 i 5393 1933 RVEY i 425 i 437 i 488

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych raportu GUS o sytuacji demograficznej
Polski, 2011-2012, s. 57.

Powyzsze prezentowane dane sugeruja, ze przyszty ksztalt sytuacji demo-
graficznej w Polsce bedzie bardzo niekorzystny dla gospodarki Polski. Rosna-
ca liczba oséb w wieku emerytalnym i zmniejszajaca sie sukcesywnie liczba
0s6b w wieku produkcyjnym, przypadajaca na jednego emeryta, prowadzi
do zalamania systemu $wiadczen socjalnych ZUS. Bedzie wzrasta¢ liczba lu-
dzi mlodych wyjezdzajacych do innych panstw UE. Wielka Brytania stara sie
przeciwdziala¢ takim zjawiskom, ale jest to w sprzeczno$ci z zasadami swo-
bodnego przemieszczania sie osob na rynku racy w krajach UE. Moze rosna¢
liczba uchodzcéw na Ukrainie i Bialorusi, starajacych sie o azyl i obywatel-
stwo polskie w zwiazku z sytuacja w ich krajach. Wzrost ten jednak nie bedzie
na tyle duzy, aby zrekompensowa¢ spadek liczby ludnos$ci w Polsce, spowodo-
wanej gléwnie emigracja. W takiej sytuacji dzialania i propozycje ze strony
polskiego rzadu powinny by¢ zdecydowane i bra¢ pod uwage przede wszyst-
kim ludzi mtodych, dla ktérych zostana przygotowane programy zachecaja-
ce do pozostania w Polsce, zakladania rodzin i rozwoju kariery zawodowe;.
Nalezy przeanalizowad, jakie sa zalozenia polityki spolecznej i gospodarczej
rzadu po 2012 r., aby mozliwa byla dalsza ocena wplywu procesé6w demogra-
ficznych na ksztaltowanie polityki gospodarczej i spolecznej Polski.

4. Zatozenia polityki gospodarczej i spoteczne;
Polski do 2030 r.

Wizja Polski do 2030 r. zostata nakre§lona w dokumencie opracowanym przez
Ministerstwo Cyfryzacji i Administracji z 11 stycznia 2013 r. pt. ,,Polska 2030.
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Trzecia fala nowoczesnoSci. Dlugookresowa strategia rozwoju kraju”. Mozna
ja sprowadzi¢ do wizji sprawnego panstwa. Gléwne zalozenie polityki gospo-
darczej i spolecznej, wynikajace z tego dokumentu, polegaé¢ ma na jak najszyb-
szym przezwyciezeniu kryzysu i poprawie sytuacji zyciowej Polakéw. Wyzwa-
niem jest sytuacja demograficzna w Polsce, a dylematem, przed ktérym stanat
rzad Polski, jest wykorzystanie potencjalu zwiekszajacej sie dlugos$ci zycia wo-
bec rosnacych spoteczno-ekonomicznych kosztow w strukturze wieku. Jako
nadrzedny cel w polityce gospodarczej postawiony zostal wzrost konkuren-
cyjnoéci polskiej gospodarki na rynku miedzynarodowym oraz oparcie gospo-
darki na wiedzy i kapitale ludzkim przy zapewnieniu bezpieczenstwa energe-
tyczno-klimatycznego, a jako gldowny dylemat zostal wskazany dryf rozwojowy
i poglebiajaca sie r6znica w rozwoju kapitatu intelektualnego w stosunku do
rozwinietych gospodarek na $§wiecie i harmonizacja wyzwan klimatycznych
i energetycznych. W zakresie rynku pracy wyzwaniem jest rosnace bezrobo-
cie, wysoka aktywno$é i adaptacyjno$c pracy, a dylematem adaptacyjna mobil-
no$c¢ i brak stabilno$ci pracy [Raport MCiA 2013, s.14]. Priorytety w zakresie
polityki gospodarczo-spolecznej rzad Polski formuluje w nastepujacy sposob:
uzyskanie 71% zatrudnionych wérdéd os6b w wieku 20—64;
zmniejszenie do 4,5% odsetka oso6b wczesnie konczacych nauke
oraz zwiekszenie do 45% odsetka osob z wyksztalceniem wyzszym
w wieku 30-34 lat;
obnizenie o 1,5 mln liczby 0s6b zagrozonych ub6stwem i/lub deprywa-
cja materialng i/lub zyjacych w gospodarstwach domowych bez oséb
pracujacych lub o niskiej intensywno$ci pracy;
podniesienie konkurencyjnosci polskiej gospodarki na rynku miedzy-
narodowym;
wykorzystanie potencjatu tkwiacego w kapitale intelektualnym oraz
rozwoju nowych technologii, a w szczegoblnosci cyfryzacji kraju (po-
wszechny dostep do szerokopasmowego Internetu, wykorzystanie
dywidendy cyfrowej).

Wszystkie stawiane przez rzad Polski cele oraz priorytety majg na celu
sformowanie sprawnego panstwa oraz poprawe sytuacji zyciowej obywa-
teli. Niemniej system socjalny w Polsce nadal wymaga zmian od podstaw,
co wida¢ po tym, jak funkcjonuje w Polsce panstwowa opieka zdrowotna,
a stosowana restrykcyjna polityka fiskalna powoduje dalsze ubozZenie spo-
leczefistwa. Réwniez pomoc Unii Europejskiej wymaga od naszego rzadu re-
organizacji i zmian w finansach publicznych, a konkretniej budzetu szczebla
samorzadowego. Polska jest jednym z najwiekszych beneficjentow pomocy
finansowej z Unii Europejskiej w postaci przyznanych $rodkéw z funduszy
strukturalnych, natomiast skorzystanie z tej pomocy w wielu przypadkach
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i realizowanych projektach wymaga zainwestowania 15% Srodkéw wlasnych
pochodzacych z budzetu samorzadowego. Problemem wiec jest brak wy-
starczajacych §rodkow samorzadowych w celu skorzystania z pomocy Unii
Europejskiej. Przy poglebiajacym sie deficycie budzetowym, braku zrefor-
mowanego systemu opieki zdrowotnej (NFZ) oraz socjalnej (ZUS), realiza-
cja zakladanych priorytetow jest ogromnym wyzwaniem. To odbija sie na
sytuacji biezacej obywateli, ktora staje sie coraz trudniejsza, szczegblnie dla
os6b starszych 60+. Wedlug danych statystycznych, przecietna miesieczna
emerytura wyplacona w 2011 r. przez ZUS wynosila 1783,06 PLN, a w KRUS
1028,51 PLN. Emerytury wyplacone w wysokoSci powyzej 2000 PLN otrzy-
mato 28,8% emerytow, czyli 1434 osoby [GUS, Emerytury..., 2012, s. 24, 63].
Sama wysoko$§¢ wyplacanej emerytury jeszcze nie decyduje o tym, czy taka
osoba jest w bardzo trudnej sytuacji finansowej. Nalezy wzia¢ pod uwage
takie czynniki, jak obcigzenie finansowe w postaci oplat czynszu za miesz-
kanie, media, leki, zywno$¢, brak zdolnos$ci i mozliwoéci zarzadzaniem wla-
snym budzetem, wylaczenie spoleczne z uwagi na brak znajomos$ci obshugi
komputera, korzystania z Internetu. Polska, wedlug Naczelnej Rady Lekar-
skiej, na refundacje lekow przeznacza 4,5% PKB, co stawia Polske na koncu
rankingu panstw UE (przykladowo Holendrzy nie placa za leki na recepte,
a Niemcy tylko 10%) [Piasecki 2013]. Sumujac koszty utrzymania oraz rosna-
ce wydatki na leki, ponad polowie emerytom w Polsce nie wystarcza Srod-
koéw do kolejnej emerytury [Kapica 2014]. Pewnym rozwigzaniem ,,pomocy”
w zapewnieniu osobom starszym w wieku 62+, posiadajacym nieruchomosci
stalego przychodu, jest propozycja skorzystania z instrumentu finansowe-
go w oparciu o Ustawe o Odwroconym Kredycie Hipotecznym tzw. hipoteki
odwroconej, gdzie na podstawie zawartej umowy z bankiem lub instytucja
finansowg, emeryt uzyskuje co miesiac $rodki finansowe za sprzedaz swo-
jej nieruchomodci tej instytucji. Jest to forma renty dozywotniej. Niestety
zwykle wyplacone $rodki z hipoteki odwroconej sa skalkulowane w opar-
ciu 0 30—40% warto$ci posiadanej nieruchomosci, a po $émierci wlasciciela
nieruchomo$¢ przechodzi na wlasnosé banku.

5. Wybrane przyktady realizacji zatozen polityki
gospodarczo-spotecznej w zakresie aktywizacji

zawodowej Polakoéw oraz w odniesieniu do 0séb
starszych

Jednym z gléwnych pomystow rzadu w zakresie polityki socjalnej jest ksztalt
przyszlej emerytury Polakéw w oparciu o Otwarte Fundusze Emerytalne i ZUS.
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Program ten zaklada wprowadzenie tzw. ,suwaka”, polegajacego na tym, ze
zgromadzone aktywa obowiazkowo beda musialy by¢ przekazywane z OFE do
ZUS na 10 lat przed uzyskaniem wieku emerytalnego. Wybo6r odnoénie ZUS-
-u czy OFE, w ktérych $rodki kazdego Polaka beda gromadzone na przyszla
emeryture, mozna bylo podjac do 30 czerwca 2014 r. Temat budzil wiele kon-
trowersji, z uwagi na wiele watpliwo$ci oraz rosnaca niepewnos$¢ co do wysoko-
$ci emerytur. Fakt wydluzenia wieku emerytalnego w Polsce do 67 roku zycia
powoduje, ze niektore osoby starsze nie sg w stanie skorzystac z dobrodziejstw
emerytury, gdyz umieraja przed osiagnieciem tego wieku. Podnoszona jest
kwestia koniecznoSci oszczedzania od najmlodszych lat lub takze zachecenia
mtodych ludzi do utrzymywania swoich rodzicow na staro$c. Taka sytuacja
moze by¢ niemozliwa, jesli mlodzi ludzie nie beda w stanie sami sie utrzymac.

Kolejnym przykladem jest préba zachecenia mlodych Polakéw do pozo-
stania w kraju i pracy w postaci skierowanego z poczatkiem 2014 r. programu
MdM (Mieszkanie dla Mlodych). Program ten zaklada doplaty 15% wkladu
wlasnego do zaciggnietego na min. 15 lat kredytu dla oséb i malzenistw wy-
chowujacych co najmniej 1 dziecko. W przypadku osob samotnych lub mal-
zenstw bez dzieci jest to 10%. Kolejnym warunkiem do zakupu pierwszego
mieszkania, nie wiekszego niz 75 mkw. lub domu do 100 mkw. na rynku pier-
wotnym jest wiek do 35 roku zycia. Oznacza to, ze z takiego programu skorzy-
sta tylko niewielka cze$¢ ludzi mlodych spelniajaca wymagania.

W zakresie polityki prorodzinnej, ktorej koszty stanowiag ok. 2% PKB
[Brosziin. 2012, s. 4], rzad Polski na mocy przepisow wprowadzil wiele kon-
cepcji, natomiast ich realizacja i spos6b skorzystania z nich jest uzalezniona
w znacznym stopniu od uzyskiwanego kryterium dochodowego, a wiec nie jest
ona powszechna i rowna dla wszystkich rodzin w Polsce. Najbardziej znany-
mi inicjatywami bylo wprowadzenie ,becikowego”, z ktérego od 2013 r. moga
skorzystac tylko te rodziny, ktérych roczny docho6d jest nizszy niz 1922 PLN na
osobe. Wylgczeniu podlegaja kobiety bezrobotne oraz pracujace na tzw. umo-
wach ,,Smieciowych”. Wydluzono okres urlopu macierzynskiego, wprowadzo-
no urlop ,tacierzynski” oraz podniesiono wysoko$¢ $wiadczen w tym okresie,
natomiast nie wszystkie matki moga z tego urlopu skorzystaé. Nadal ,telepra-
ca” matek nie jest powszechng praktyka w przedsiebiorstwach, cho¢ kierunek
zmian jest stuszny i pracodawcy zaczynaja dostrzegaé pozytywne aspekt ma-
tek pracujacych zdalnie z domu. Inicjatywy te (oraz inne, o ktérych nie wspo-
minano w tym artykule) nie powstrzymaly emigracji i nie stanowia jednak
wystarczajacej zachety dla ludzi mlodych do zakladania rodziny w Polsce.

»Pakiet dla Mlodych” to inicjatywa Komisji Unii Europejskiej dla panstw
czlonkowskich, ktéra ma wplynaé na wzrost aktywizacji os6b mlodych do
25 roku zycia, a w szczegblno$ci osob starajacych sie o pierwsza prace. Sto-
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pa bezrobocia wsrod os6b mlodych wedlug szacunkéw Eurofund [Eurofund,
2012] w krajach UE osiagnela Srednio 25%, w Grecji i Hiszpanii 55%, a koszt
gospodarki UE z tego tytulu wynioést ponad 150 bilionéw EUR. Rzad RP za-
klada, ze osoby te bedg mogly skorzysta¢ z tzw. bonow, ktore beda shuzyly
pracodawcom do uzyskania ulg podatkowych przy zatrudnianiu pracowni-
kéw do 25 roku zycia. Pomoc tej grupie osob wchodzacej na rynek pracy jest
konieczna, gdyz je$li nie zadzialaja mechanizmy aktywizujace, moze dojsc
do marginalizacji 0os6b do 25 roku zycia na rynku pracy w Polsce, co przy
wzmozonej emigracji doprowadzi do znacznego pogorszenia warunkéw fi-
nansowych przyszlych emerytur oséb bedacych obecnie w wieku 45+. Po-
dejmowane inicjatywy sa stuszne, ale ich niewlasciwe wykonanie i realizacja
moze pogrzebaé plany Komisji UE. Pojawia sie takze problem konieczno$ci
relokacji os6b mlodych do miast z mniejszych miejscowosci, a na to rowniez
powinny by¢ $rodki, gdyz czesto pierwsza pensja nie wystarcza na pokry-
cie kosztow zwigzanych przede wszystkim z wynajeciem mieszkania oraz
utrzymaniem sie. ,Pakiet dla Mlodych” jak i program MdM powinny mieé
ze sobg powigzanie, gdyz czesto wziecie kredytu na zakup mieszkania lub
budowe domu przywiazuje mlode osoby do danej miejscowosci i trudno jest
im dokonywa¢ trudnych decyzji zwiazanych ze zmiang miejsca zamieszka-
nia. Inna sytuacja jest w Niemczech, gdzie dzieki bardzo silnie rozwinietej
infrastrukturze polaczen drogowych i kolejowych, nie ma problemu z dojez-
dzaniem do pracy w innym mie$cie. Polska jeszcze takiego poziomu rozwo-
ju infrastrukturalnego nie osiagnela, nie wspominajac o kosztach budowy
i oplatach za korzystanie z istniejacej infrastruktury drogowej, ktére sg zbyt
wysokie w poréwnaniu z innymi krajami UE (w Niemczech bylo do tej pory
oplat za autostrady za tranzyt turystyczny).

Zakonczenie

W Polsce od 1990 r. nie udalo sie wprowadzi¢ skutecznego i efektywnego sys-
temu socjalnego dajacego ochrone osoba starszym na staro$¢, a mtodym da-
jacego wsparcia przy zakladaniu rodziny. Obecny system socjalny (ZUS) ma
duze szanse na zalamanie sie przy obecnych warunkach ekonomicznych, gdzie
liczba osbéb placacych skladki emerytalne spada, a liczba emerytow i osob
starszych wymagajacych transferéw socjalnych roénie. (Zakladany wzrost de-
ficytu ZUS w 2014 ma wynie$¢ od 51 do 67 mld PLN). Dodatkowo roénie takze
wielkoé¢ dlugu publicznego w stosunku do PKB. Gléwnym problemem jest
obnizajaca sie liczba os6b w wieku produkeyjnym, przypadajaca na jednego
emeryta, a takze ,efekt domina” procesu emigracyjnego — osoby, ktére wy-
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jechaly, pociggaja za sobg inne. Przyjmowane przez kolejne rzady w Polsce
rozwigzania w tym zakresie nalezy traktowa¢ jako doraZzne, a nie systemowe.
Polska stoi przed olbrzymim wyzwaniem niekorzystnej sytuacji demograficz-
nej, ktorej wplyw na gospodarke Polski jest juz odczuwalny. Wzrasta bezro-
bocie, szczegbdlnie wérdd ludzi mlodych do 25 roku zycia, a osobom powyzej
60 roku zycia grozi wykluczenie cyfrowe. Wydluzenie wieku emerytalnego do
67 roku zycia budzi obawy o kondycje zdrowotna i zdolnoé¢ pracownikéw po
60 roku zycia do $§wiadczenia stosunku pracy. Prowadzone inicjatywy w za-
kresie polityki prorodzinnej sa niespdjne oraz nie pozwalaja na skorzystanie
z nich wszystkim rodzinom w Polsce, gdyz w gléwnej mierze uzaleznione jest
to od wysoko$ci osigganego przez te rodziny dochodu. Za dobry kierunek na-
lezy uzna¢ udogodnienia w postaci telepracy dla matek wychowujacych dzie-
ci oraz wprowadzenie urlopu ,tacierzynskiego”. Wdrazane dyrektywy unijne
by¢ moze pozwolg na zmiane sytuacji w Polsce oraz w innych krajach UE na
lepsze, ale moze sie to odby¢ kosztem oszczednoSci zgromadzonych w progra-
mach emerytalnych na kontach bankowych oséb lepiej zarabiajacych, ktore to
oszczednoSci moga zostaé uszczuplone przez rzad przez podatki od zgroma-
dzonego kapitalu celem redystrybucji emerytur do najbardziej potrzebujacych
w sytuacji kryzysowej finans6w publicznych, w ktorej Polska juz sie znalazta.
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Introduction

Revealing the dependence and links between business internationalisation
and the age of the firms dates back to 1970s, however this theme was high-
lighted along with the inception of international entrepreneurship in late-
1980s [Kohn 1988; Morrow 1988; McDougall 1989] and its emergence in
mid-1990s [McDougall, Shane & Oviatt 1994; Oviatt & McDougall 1994; Mc-
Dougall & Oviatt 1996]. Brush [1992; 1995] introduces a very good survey
of international entrepreneurship focusing on the effect of firm age on mo-
tives for internationalisation. Similarly, Autio, Sapienza & Almeida [2000]
focus on the age at entry in their research studies.

Linking senior entrepreneurship [Kautonen 2008] and international en-
trepreneurship, which in principle means showing the effect of the entrepre-
neur’s age on the process of internationalisation, seems to be a new research
field within international entrepreneurship, however it is placed within the
prime domain of international entrepreneurship called entrepreneurial in-
ternationalisation [Jones, Coviello & Tang 2011, p. 636] imparting the role
of the entrepreneur in the entrepreneurial internationalisation process. It is
worth following Baron’s and Ensley’s [2006] comparisons of novice and expe-
rienced entrepreneurs as for opportunity recognition, yet in the international
context, which can be consider the extension of scientific achievements to
date. Thus, the main objective of the article is to verify whether the age of
the entrepreneur has an impact or effect on internationalisation process by
means of utilizing the sample of 190 internationalized Polish businesses.

Literature Review

The concept of ‘international entrepreneurship’ (IE), as one can assume, was
used for the first time in the doctoral dissertation of Kohn in 1988 at Harvard.
It is most probably that it was published for the first time in the work of Mor-
row in the same year [Wach 2014a, pp. 433—446]. A year later, this notion
appears in scientific publications by various authors, including McDougall
[1989], who together with Oviatt developed this theory in the following years
[Oviatt & McDougall 1994; McDougall & Oviatt 2000; Oviatt & McDougall
2005; Wach, 2012, pp. 112—124]. It can therefore be assumed that the current
of international entrepreneurship as a research area is only 25—-30 years old,
although its intensive development occurred only in the first decade of the
21st century, that is, de facto, a few years ago. International entrepreneurship
has been developing very intensively, however it must be admitted that, apart
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from some elements of this school, it is still relatively poorly explored and
described field in the literature [Wach & Wehrmann 2014, pp. 9—22].

International entrepreneurship [Coviello & Jones 2004; Coviello, Mc-
Dougall & Oviatt 2011; Coviello, Jones & McDougall 2014], linking two re-
search domains — entrepreneurship theory and international business the-
ory [McDougall & Oviatt 2000; McDougall-Covin, Jones & Serapio 2014;
Zucchella & Sciabini 2007; Wach & Wehrmann 2014], is gradually begin-
ning to emerge as the dominating approach within the internationalisation
theory (the leading approach towards the firm-level internationalisation
process) [Daszkiewicz & Wach, 2012; 2013].

There is a need to use a common terminology in international entre-
preneurship [Svensson 2006]. Some authors lump all concepts together
giving them synonymous meanings, for example born globals and inter-
national new ventures [e.g. McDougall-Covin, Jones & Serapio 2014, p. 2;
Przybylska 2012, p. 324; Przybylska 2013, pp. 80—81].

On the other hand, taking into consideration the achievements of such
disciplines as international management, international marketing or inter-
national business, the distinction between INVs and BGs should be made.
Therefore, Zahra [2005, p. 21] lists four basic concepts within international
entrepreneurship, which are (i) international new ventures; (ii) born globals
(iii) rapid internationalization as well as (iv) general models of internation-
al entrepreneurship, by the same token he distinguishes international new
ventures (INVs) from born globals (BGs). Crick’s [2009] view has a strong re-
semblance to Zahra’s [2005] impression and judgement. Crick [2009, p. 457]
states that “global suggests firms have a presence in at least the world’s tri-
ad regions and arguably a commitment spread across them...” while, “INVs,
however, may have internationalized quickly to address opportunities but
without necessarily a global presence”. McDougall, as one of the pioneers,
sees the differences between INVs and BGs taking into consideration the
IB literature outlining different features for different types of firms that are
international [McDougall-Covin et al. 2014, p. 5]. Al-Aali and Teece [2014,
p- 96] disclose that there is a point, at which an international new venture
(INV) becomes a multinational enterprise (MNE).

Research studies on INVs/BGs are well grounded, deep rooted and abun-
dant, and the literature [Almor, Tarba & Margalit 2014] presents different ar-
chetypes of BGs such as born-again globals [Bell, McNaugton, Young & Crick
2003], born regionals [Hashai & Almor 2004; Lopéz, Kundu & Cravegna
2009] or born transnationals [Freiling & Zimmermann 2014] or BG acciden-
tal internationalists [Hennart 2014]. Three generic concepts of international
entrepreneurship can be noticed (Figure 1) taking into account the speed of
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internationalisation (sequentially vs. rapidly) as well as the initial geographic
market orientation (domestic vs. international).

Figure 1. Basic typology of IE concepts
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Source: Wach 2012, p. 121.

International entrepreneurship specifically examines and prioritis-
es the role of the entrepreneur as a key factor in the internationalisation
process of the firm, especially of SMEs [Daszkiewicz 2014; Duliniec 2013;
Jarosinski 2012a; 2012b; Kras$nicka, Gléd & Gléd 2008] alongside the ex-
ternal environment and the entrepreneurial process [Wach 2012, p. 113;
Wach 2014a, p. 437] constituting the triad of international entrepreneurship
or entrepreneurial internationalisation.

The ‘human factor’, being a crucial element of entrepreneurship or entre-
preneurial activity in general, can be differently discussed and analysed taking
into consideration a lot of different aspects. One of the analytical dimensions
of the entrepreneur is his/her demography including the age. Since a decade
both the policy makers and researchers have been trying to explore and explain
the links between the age and entrepreneurial activity [Lévesque & Minniti
2011; Kautonen, Down & South 2008; Kautonen, Tornikoski & Kibler 2011].

Kautonen, Down, & Minniti [2014] observe three dependences between
the age and entrepreneurial activities based upon previous econometric re-
search (Figure 2). First of all, for those individuals who seek to own and run a
business and invest in it (owner-managers), the effect of age on the probabil-
ity of engaging in some form of entrepreneurship follows an inverse U-shape
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[Lévesque & Minniti 2006; Parker 2009]. The probability of becoming an
entrepreneur increases with age up to a certain point (usually between 35
and 44 years) and decreases thereafter. Secondly, for those who aspire to be-
come own-account workers (self-employers) but who do not anticipate hiring
employees, the probability of starting a business increases with age, mainly
due to accumulation, with age, entrepreneurial resources such as experience,
knowledge, financial assets [Henley 2007; Singh & DeNoble 2003]. Thirdly,
for those who are pushed towards self-employment (reluctant entrepreneurs)
even if they prefer salaried employment, “the probability curve is relatively
flat, suggesting that age has a marginal impact on these individuals’ decisions
to engage in entrepreneurial activity” [Kautonen et al. 2014, p. 588].

Kautonen, Tornikoski & Kibler [2011] checked the role of age for entre-
preneurial intentions by using the well-structured and popular theory of
planned behavior (TPB) of Ajzen [1988, 1991], which maintains that the inten-
tion to carry out an activity depends on attitude towards entrepreneurship;
social norms and role models as well as perceived behavioural control [Ajzen
1991, p. 182; Jimenéz-Moreno & Wach 2014, pp. 124—125]. Entrepreneurial
intensions are affected also by external factors being stuck in the external
environment at different levels (macro, meso, micro).

Figure 2. Entrepreneur’s age and the probability of entrepreneurial behavior
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Source: Kautonen, Down & Minniti 2014, p. 591.
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Research Methodology

In order to gather the empirical material, a quantitative research method
was applied [Creswell 2014; Fowler 2009]. The main research method for
non-experimental quantitative research, which was applied in the research
project, was the research survey using a questionnaire for data collection
“with the intent of generalizing from a sample to a population” [Creswell
2014, p. 13]. The survey was conducted between October 2013 and Feb-
ruary 2014 [for details see Wach 2014b as well as Wach & Wojciechowski
2014; Daszkiewicz & Wach 2014].

Computer-assisted web interviewing (CAWI) was applied as the main
survey method. This means that respondents (usually members of top man-
agement teams) answered the questions on their own using an online ques-
tionnaire?, which was password protected. The request to fill in the online
questionnaire was sent to approximately 7,000 Polish firms via a special ded-
icated e-mail, followed by a telephone conversation request, and 274 ques-
tionnaires were submitted, which means that the response rate was around
4%. Of these, 190 completely filled in questionnaires representing all 16 re-
gions of Poland were selected for further statistical processing.

Management perceptions of firm-level variables are often used in entre-
preneurship research [Naman & Slevin 1993], and these perceptions can be
obtained from interviews or from surveys using questionnaires. “One poten-
tial advantage of perceptual approaches is a relatively high level of validity
because researchers can pose questions that address directly the underlying
nature of a construct” [Lyon et al. 2000, p. 1058].

The questionnaire was divided into four parts dedicated to different as-
pects under investigation, such as the characteristics of the firm; the char-
acteristics of the top management team; the characteristics of the industry;
and the patterns of internationalisation. Some variables were measured on
an instrument as a continuous score (e.g. age, number of employees) or dis-
crete scores, while the majority of the questions were measured in a categor-
ical ways (e.g. type of the applied strategy) which are connected to nominal
variables, including also the interval scale from 1 to 5 of the Likert scale. Di-
chotomous variables were used very often to divide the population; however,
in other cases dummy variables were used (e.g. traditional vs. rapid interna-
tionalisation). Two basic types of variables were applied — single indicators as
well as overall assessment indexes. The single indicators were based directly
on the questionnaire answers without any changes. On that basis, standard-
ised indicators consisting of a couple of the single indicators, i.e. the overall
assessment indexes, were applied. Each of the overall assessment indexes was
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constructed through the sum of values indicated by the respondents for each
question, and then it was divided by the sum of maximum values possible to
be obtained. Finally, the averaged assessment was obtained, standardised in
the interval from o to 1 (given in percentage in the interval from 0 to 100).

The age of the entrepreneur was double categorized. The three-dimen-
sional ranges were applied distinguishing such groups as: below 35; 35—-50
and 50+ The two-dimensional division was also applied differentiating the
prime age (20—49) from the third age (50+) as in akin or comparable research
studies [ Kautonen 2008; Kautonen et al. 2011].

The research hypotheses to be tested in this research study are as follow:

H1: Motivation to go international is higher among the youngest rather than the third age
entrepreneurs.

H2: Third age entrepreneurs are more likely to be less cosmopolitan and less open towards
international markets than the young entrepreneurs.

H3: The third age entrepreneurs have more experience in international markets than their
younger counterparts.

H4: The firms run by the third age entrepreneurs are more internationalised measuring by the
TNI value.

The statistical calculations were made by the use of the statistical software
Statistica® PL v. 10. In the empirical study, the level of the statistical signif-
icance (alpha or a) for statistical hypotheses testing was considered as 0.05.
Apart from the well-known basic descriptive statistics, in order to verify the
assumed hypothesis the following interferential statistical tests were applied:
Spearman’s Rho test as well as Mann-Whitney U test; and Kruskal-Wallis
one-way analysis of variance.

Results and Discussion

As mentioned above the sample consists of 190 internationalised businesses
from Poland, out of which g responders refused to provide their age, so the cal-
culations were mainly based on 181 questionnaires and the computer software
automatically removed cases with missing data. The youngest investigated
entrepreneur is 22, while the oldest is 70 years old. The most frequent value is
50 years old at 15 cases, whilst the median is also 50. It means that half of the
investigated entrepreneurs are 50+ (in their third age). The average age of in-
vestigated entrepreneurs is similar and amounts to 48.7 years old (Figure 3).



72 Krzysztof Wach

Figure 3. Distribution, normality and descriptive statistics for the age of investigated
entrepreneurs
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Source: own study based on the V4 survey results of 2014 (n = 190).

In order to test for significant differences between two means of the third
age and the prime age, the analysis of variance (ANOVA) was performed
(Table 1). Internationalisation level of investigated firms measured by trans-
nationality index (TNI) was on average the highest among third age (50+)
entrepreneurs (18.84), while it was lower in the prime age (20-49) entrepre-
neurs (17.15). Senior entrepreneurs noted higher TNI values. Regarding young
(20-34) and middle age (35-49) entrepreneurs, it is worth noticing that the
middle group notes the lowest values of TNI. The observed dependences are
not statistically significant using Student’s t test (t = 0.55, df = 177, p = 0.58)

Table 1. Analyse of variance for TNI according to the age of investigated entrepreneurs

Age N Mean Std. Dev. Std. Err. Min Q25 M Q75 Max
below35 26 1744872 18.57643 = 3.643139 0 1.66  10.83 30 60.00
35-50 59 16.84181 22.22985 2.894080 0 0.00 6.66 30 67.00
above50 96  18.84028 19.59520 1.999927 0 3.33 12.00 30 77.33
Total 181 17.98895  20.26503  1.506288 0 1.00 10.0 30 77.33

Source: own study based on the V4 survey results of 2014 (n = 190).
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The effect of the entrepreneur’s age on the perception and evaluation of
entrepreneurial knowledge and entrepreneurial attitude was proved in three
out of five variables (Table 2). The youngest entrepreneurs are noted by their
high motivation to go international and their cosmopolitism and openness
towards international markets (Figure 4), while these values are the lowest
for the third age entrepreneurs. To the contrary, the experience of the inter-
national markets is much higher among the third age entrepreneurs than the
prime age entrepreneurs (Table 2). Using the Mann-Whitney U test, the dif-
ference between third age and prime age entrepreneurs in this study with re-
spect to TNT is highly significant only in case of 6 out of 29 variables (Table 3).
These results are in line with the above presented variance analysis.

Table 2. Results of Spearman’s Rho test for entrepreneurial knowledge and entrepreneurial
attitudes according to the age of investigated entrepreneurs

Variable Rho t p
Entrepreneurial Knowledge

Knowledge on international markets 0.0602766 0.82577 0.40999
Experience on international markets 0.1544714 213800 0.03381
Professional business experience 0.0487973 0.66809 0.50430
Entrepreneurial Attitude

Motivation to go international 0.1485433 2.00970 0.04597
Cosmopolitism and international openness 0.1510424 2.03850 0.04297

Source: own study based on the V4 survey results of 2014 (n = 190).

Figure 4. Box and whiskers plot for entrepreneur’ international attitude according to the
age of investigated entrepreneurs
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Table 3. Results of the Mann-Whitney U Test for the two-sample problem of third
versus prime age

Rank-sum ~
Variables u z p thdorrec p
third age prime age €
Establishment year 10120.00 5990.00  2504.00  4.27952 0.000  4.28330  0.000
Age of the firm 7160.00 8950.00  2504.00  -4.27952 = 0.000  -4.28330  0.000
:/';ger’”a“"”a"sat"’” 7340.50 8769.50 268450 | -3.75741 0.000 = -376194  0.000
Internationalisation 8917.00 7193.00 3707.00 0.79979 0423 081750 0413
moment
Staff 9416.00 6515.00 3112.00 2.40317 0.016 240408 0.016
Foreign ownership 8141.50 7968.50 348550  -1.44049 0149 1.61356 0106
Financial resources 8324.50 7785.50 366850  -0.91115 0362  -0.95021  0.342
Human resources 8175.00 7935.00 3519.00 -1.34359 0.179 -1.41790 0.156
Physical resources 8101.00 8009.00  3445.00  -1.55763 0M9 1.62805 0103
Information resources = 8778.50 7331.50 384550  0.39917 0.689 041847  0.675
Resources index 8284.00 7826.00 3628.00  -1.02830 0303  -1.03387  0.301
Innovation index 8362.50 774750 370650  -0.80123 0422 = -0.80431 0421
:l”att?;';at"’”a' moti- 7995.00 8115.00 3339.00  -1.86424 0.062  -2.03580  0.041
Cosmopolitism 7955.50 7975.50 329950  -1.85600  0.063 = -1.99903  0.045
Attitude index 8436.00 7495.00 3780.00  -0.45379 0643  -0.48284 0.629
Market knowledge 8606.50 7324.50 3921.50 0.04086 0.967  0.04320  0.965
Business experience  9108.50 6822.50 3419.50  1.50581 0132 1.64653  0.099
'ri”;:crzat"’”a' expe- 8474.00 763600 381800  -047872  0.632  -048141 0630
Top Management 8163.00 6888.00 356700  0.48218 0.629 051675 = 0.605
Features
Industry vulnerability ~ 8745.00 7008.00  3605.00  0.85165 0394 094687 = 0.343
:l”ei";?y competiti- 8356.00 7754.00 3700.00  -0.82004  0.412 -0.90941  0.363
Industry foreign 8327.00 7604.00 = 3671.00 -0.77188 0440  -0.79503  0.426
competitors
';;i‘::;lry foreign 8029.00 7902.00 3373.00 -1.64151 0.100 173295  0.083
Industry innovati- 8225.00 7885.00  3569.00 = -119896 0230  -120967 = 0.226
veness
fn';‘l?::t of entry 9225.00 6885.00  3399.00  1.69069 0.090 173248  0.083
Export in revenue 8695.00 7415.00 3929.00 015764 0.874 015796  0.874
Int'l activities in 8500.00  7610.00  3844.00 = -040351 | 0.686  -0.40608 0.684
revenue
TNI index 9177.50 6932.50 344650 1553295 0120 @ 156184 0118
Il index 9045.50 7064.50 3578.50 117148 0241 182619  0.067

Source: own study based on the V4 survey results (n = 190).
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Conclusions

Linking international entrepreneurship and senior entrepreneurship seems
to be an innovative approach, nevertheless the research results presented in
this study proves the effect of the entrepreneur’s age on internationalisation of
business based on the survey conducted among Polish firms. The basic finding
shows that the level or intensiveness of internationalisation is up to the age of
the entrepreneur. The transnationality index (TNI) notes the highest values
among the third age entrepreneurs, which is in line with classical internation-
alisation models that the internationalisation increases with time. Experience
in international markets resembles this path, which is quite obvious taking
Uppsala model into consideration. Furthermore, the older the entrepreneur
is, the more cosmopolitan, internationally open, globally orientated he/she
is as well as the more motivation to go international she/he is characterised
by. The just mentioned results mean that all four hypotheses were confirmed.

Each research study has its own limitations, like this one. The research
sample is not representative for the whole population of Polish business, thus
the results cannot be absolutized or generalised over the population. The
research survey was dedicated mainly to the patterns of internationalisation,
using only one question on the entrepreneur’s age as a minor research prob-
lem. Thus, this is just a preliminary research study. Nonetheless, it would be
interesting to have panel data allowing to test for much more deeper features
of the third age entrepreneurs. In addition, it would be useful to investigate
into the international entrepreneurial orientation [Covin & Miller 2014] be-
tween the entrepreneurs of the prime age and the third age.
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Abstract:

Objective: The purpose of this paper is to confront the mainstream internationalization
theory with the state of management research on strategy, and with empirical results of
SME and international entrepreneurship research.

Approach: The approach of this theoretical paper is the critique of the mainstream theo-
ry of internationalization in form of a literature review.

Results: The classical internationalization theory is placed in contrast to the develop-
ment of the management research concept of ‘strategy’, and the empirical results both
of the SME and international entrepreneurship research. A great contrast is identified
between the model-theoretical ‘world’ and the empirical world, whereas the potentials
of adjacent fields are identified for the development of a grounded theory of interna-
tionalization with an entrepreneurial view on internationalization beyond the main-
stream MNE focus.

Conclusions: A grounded theory approach offers the opportunity to develop a realis-

tic theory in order to make it applicable to practice and thus close the theory-practice
spread in integrating the so far collected data of SME research in combination with ex-
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a possible research approach for future research in the field of internationalization
practices.
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Introduction

The history of ideas of the internationalization discourse in the context of
management theory can be summarized as a progression from schematic to
more sophisticated models. The development of the so-called Uppsala model
by Johanson and Vahlne [1977] in the mid-1970s marked the beginning of the
discourse [Wach 2014b]. Their model still serves as a frame of reference for
internationalization theory today [Mittgwe 2006]. The Uppsala model identi-
fies temporal and spatial patterns of internationalization. In the temporal di-
mension companies first gain experience in the home market and then begin
exporting. If this step is completed successfully, the foundation of new com-
panies in the target markets and possibly the relocation of production abroad
will follow. In the local dimension companies first probe the markets closest
to them in terms of culture, before expanding into culturally or geographically
distant markets. Consequently, two other main approaches refined the Uppsa-
la theorem and developed it further, namely the international entrepreneur-
ship theory (IE) and SME research [Wach & Wehrmann 2014; Wach 2012].

The approach of this theoretical paper is the critique of the mainstream
theory of internationalization in form of a literature review in order to
demonstrate the potentials of adjacent fields for the development of a ground-
ed theory of internationalization. The classical internationalization theory is
placed in contrast to the development of the management research concept of
‘strategy’, and the empirical results both of the SME and international entre-
preneurship research.

1. Business ‘Internationalization’ from the
Theoretical Perspectives

The catalog of the German National Library (DNB) recorded around 242 Ger-
man and English language titles using the term “International Management”
and 68 using the term “internationalization strategy”. The listed books mostly
focus on specific industries, only five explicitly on family businesses or SMEs.
The general surveys contain usually a chapter on the state of theory to a var-
ying systematization degree. The number of German-language literature on
the topic “International Management” grows almost exponentially from the
year 2000 on. The number of books on “internationalization strategy” grow
from around 30 publications to 68 in the last 10 years. This indicates an in-
creasing interest in and meaning of the topic. On the other hand, the small
number of books on internationalization and SMEs already indicates, that
internationalization research focus on large companies.
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The term “internationalization” generally refers to any type of cross-bor-
der activities of companies [Diilfer & Jostingmeier 2008, p. 173]. One of the
few explicit definitions of the term “internationalization strategy” in the dis-
course of internationalization is given by Perlitz, who defines internationali-
zation strategy as the development of a fundamental, transnational concept of
action, based on competitive advantages that are important for a company’s
international activities [Perlitz 2000, p. 64]. This definition also determines
internationalization as a structured planning process and as an instrument
of strategic management for targeted business development.

Wach [2012; 2014b; 2014d] divides modern internationalization theories
and concepts into six large groups (Table 1). The stages models are certainly
called classical theories of internationalization, however together with a busi-
ness strategy approach and a resource-based-view, while network approach,
international entrepreneurship and holistic models can be considered new
approaches [Wach & Wehrmann 2014].
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Table 1. Typology of the modern theories of internationalisation of the firm

Aproaches Models Representatives
Stages models U-model J. Johanson & F. Wiedersheim-Paul (1975),
J. Johanson & J.E. Vahine (1977)
I-model W.). Bilkey & G. Tesar (1977), S.T. Cavusgil

(1980), S.D. Reid (1981), L.H. Wortzel &
H.V. Wortzel (1981), M.R. Czinkota (1982),
J.S. Lim, TW. Sharkey & K.I. Kim (1991),
R. Rei, T.R. Rao & G.M. Naldu (1992)

Hybrid models

K. Yoshihar (1978), R. Swedenborg (1982),
M. Juul & P. Waters (1987)

Resource-based
view

Resources-based models,
Capabilities-based models,
Resources-and-Capabilities-
-based models

P. Westhead, M. Wright & D. Ucbasaran
(2001), 0.N. Toulan (2002)

Networking ap-
proach

Theories of network internatio-
nalisation

J. Johanson & L.G. Mattsson (1988), H.
Hakanson & ). Johanson (1992) ,
J. Johanson & F. Wiedersheim-Paul (2009)

International entre-
preneurship

International entrepreneurship
general models (GIEMs)

M. Ruzzier, R.D. Hisrich & B. Antoncic
(2006), H. Etemad (2004), R. Schweizer,
J.-E. Vahine & . Johanson (2010)

International new ventures
(INVs)

P.P. McDougall & B.M. Oviatt (1994)

Born globals (BGs)

G.A. Knight, T.K. Madsen & P. Servias
(2004), R. McNaughton & J. Bell (2004)

Rapid internationalisation

1. Kalinic & C.Forza (2012), N. Hashai,
T. Almor (2004)

Managerial and
strategic approach

Strategies-based models

J. Bell, D. Crick & S. Young (2004), B. Ha-
gen, A. Zucchella & P. Cerchiello, N. De
Giovanni (2012)

Decision-making models

R. Schweizer (2011)

Organization-based models

S. Andersson & H. Florén (2008)

Protoholistic ap-
proach
(integrative models)

General holistic models

R. Flecher (2001), ). Bell, S. McNaughton,
S. Young & D. Crick (2003), H. Etemad
(2004)

Knowledge-based models

K. Mejri & K. Umemoto (2010), M. Kut-
schker, I. Baurle, S. Schmid (1997)

Alternative con-
cepts

Alternative theories of the
firm-level internationalisation

K. Liuhto (2001), P.A. Havens (1994)

Source: Wach [2012, p. 99] cited in Wach [2014b, p. 16; 2014d, p. 146].

According to Schmid, ‘Classic’ ideal-typical process models both on the
level of products or on the company level are [Schmid 2006, pp. 19—20]:

1. The ‘Uppsala’ model: The Uppsala model is a theory that describes

how companies intensify their internationalization activities gradually.

The Uppsala model distinguishes between temporal and spatial pattern.
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The temporal pattern describes that companies first gain experience in

the home market and then start exporting. If this step is successful, it

follows the foundation of foreign companies and possibly the relocation

of production abroad. The local pattern describes that companies first

dare on markets that are mentally closest to them. Only then follow the

penetration of culturally or geographically distant markets.

2. The ‘Sprinkler’ model: Internationalization is carried out as a simulta-

neous entry into multiple markets.

3. The ‘Waterfall’ model: In contrast to the sprinkler strategy, the water-

fall strategy is more focused and a more slowly and adaptive process. The

strategy is characterized by a sequential and concentric proceeding. There

is no simultaneous penetration of multiple markets, but smaller groups of

countries with similar characteristics are penetrated successively.

It is striking that in most monographs internationalization is designed
as a schematic and planed behavior [Dunning 1988, Hollenstein 2001;
Hollenstein 2005; Biiter 2010, pp. 51-56; Kutschker & Schmid 2008, p.
285; Perlitz 2000, pp. 157-160; Ahlrstrom & Bruton 2010, p. 160; New-
lands & Hooper 2009; p. 19].The models were handled as a truth in itself,
no empirical findings are introduced to prove their existence in practice.
It is often referred to corporations as examples to ‘testify’ the models.
It can be summarized and pointedly noticed:

1. ‘Classic’ internationalization research focus almost entirely on multi-

national enterprises [Hollenstein 2005, pp. 431—432].

2. The ‘classic’ models often have a normative character.

3. The research is very strongly oriented towards theory building; em-

piricism is rare.

2. Strategic Entrepreneurship and
Internationalization Theories

The first contradiction to internationalization as planed action occurs re-
garding the general management theory. Strategy making and strategic plan-
ning is a major subject of management theory since its establishment in the
1950s [Mintzberg 1995]. Evolved from the problem of large companies such
as General Electric, corporate or long-range planning was the core theme of
the discipline [Drucker 1993, p. 123]: According to Chandler [1962, p. 13],
strategy was defined as “the [...] determination of the basic long-term goals
and objectives [...] and the adoption of courses of action and the allocation
of resources necessary for carrying out these goals”.
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From the late 1970s on, doubts arise about the effectiveness of long-term
planning and its resource-based view. Due to the growing macro-econom-
ic instability (energy crises, intensifying of globalization), shorter product
life cycles due to accelerated technological change, and increasing mar-
ket saturation in various industries, the business environment changed
radically. Corporate Planning as the basis of strategy making developed
to a more adaptive strategy approach. The focus shifted away from long-
range planning to a more systematic development of a competitive posi-
tion. Strategic planning was no longer understood as a process of resources
and sales planning (resource-based view), but as interaction of the com-
pany with competitive forces (market-based view) [Ohmae 1983, p. 36;
p. Porter 1996, p. 63; Wach 2014c¢, pp. 105—-109].

About at the beginning of the 1990s, the concept of ‘strategy’ has been
developed towards an analytical term beyond planning, but strategy as a real
acting of players under the influence of planning. Mintzberg’s basic model of
the strategy consists of “intended strategy”, “unrealized strategy”, “deliberate
strategy”, and “realized strategy” (Figure 1).

Figure 1. The concept of strategy according to Mintzberg & Waters

Realized
Strategy

Source: Mintzberg et al. 2005, p. 12.
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Thus, the concept of strategy became a process, the academic discipline
of strategic management shifted from a normative approach to a descrip-
tive approach. In this context, the mainstream of internationalization strat-
egy as presented above seems to be currently at the stage of management
research of the 1970s [Wach 2014al].

Another contradiction to the mainstream theory of internationalization
is caused by empirical research on the internationalization of SMEs. Many
recent empirical studies on SME internationalization identify Mintzberg’s
strategy pattern in the same way. According to them, planned strategic action
cannot be found in the reality of successful companies [Coviello & McAuley
1999; Hashai & Almor 2004; Ruzzier, Hisrich & Antonicic 2006, Haric et al.
2013]. This is confirmed by the fact that SMEs usually first internationalize
to a neighboring country with which there is a certain cultural proximity and
in which the company already has contacts, mostly with suppliers. German
SMEs, which are renowned for their export success, typically international-
ize without strategy. Furthermore, no methodical approach in the selection of
target countries is detectable [Stehr 2012, p. 38]. However, this is not to be re-
garded in a negative way. On the contrary, research results and analyses show
that an optimal and unique approach in the context of entrepreneurial inter-
nationalization is not applicable to all companies alike [Stehr 2012, p. 38].
Some studies determine that successful SMEs focus on the actual strengths
at home and seek, on this basis, a gradual growth with key partners and cus-
tomers abroad [Ahlert, GroBe-Vehne & Kruse 2007, p. 55; Haric et al. 2013, p.
103 ff.]. Thus, it seems that successful internationalization is not a question of
a rational and planned approach, but a pragmatic approach in terms of seek-
ing and taking entrepreneurial business opportunities. The empirical SME
research shows that, especially at the beginning of internationalization activ-
ities, there is no plan or internationalization strategy. These are, if any, gen-
erated ex-post strategies [Wiesner 2005, p. 90; Garret & Covin 2007, p. 13].

SME studies conclude that smaller companies successfully operate inter-
nationally without going through the particular phases of decision-making
and action sequences of widespread complex models of the theoretical lit-
erature [Ahler, Hesse & Kruse 2008, p. 54]. In contrast to the ideal-typical
construction of a strategy process, the entrepreneurial activity is observed in
practice as the decisive success factor [Ahler, Hesse & Kruse 2008, p. 68]. In
markets in which a company or its products are not known (due to no entry
being made), a successful market entry depends on the management’s ability
to build networks and promote market development [Merz & Stute 2010, p.
47; Carsrud & Brannback 2007, p. 27], in particular due to the shortage in re-
sources, information and skills that is typical for SMEs [Meyer 2006, pp. 7—8].
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Rational decision-making or planned strategic action is not the reality of
SMEs [Huber 2008, p. 49]. In contrast to the complex strategy and planning
theories of the ‘classic’ international management theory, the Uppsala model
already explains internationalization as an incremental process of recursive
learning and gradual build-up of market knowledge and networks. This point
of view is also supported by research on international entrepreneurship,
high-growth entrepreneurship and companies, hidden champions, etc.:

1. Medium-sized and smaller companies expand to neighboring coun-

tries geographically or culturally, irrespective of which surrounding target

markets are interesting strategically and financially [Wolf 2011, p. 148].

2. The normal case of internationalization in medium-sized and smaller

companies is the use of business opportunities and existing contacts. Be-

ginning from this, most companies slowly proceed from the “known” to
the “unknown” [Blunck & Martin 2011, p. 135 f.]. This correlates with the
findings of organization theories. Organizations slowly gain experience
and subsequently develop them further into a methodical approach based
on organizational learning. Internationalization is a learning process
characterized by a chain of improvisation, trial, and error and strongly

depends on the initiatives of key employees [Simon 2007, p. 156].

3. Medium-sized and smaller companies use less risky, large-scale and

aggressive market entry strategies particularly for cost reasons. In ad-

dition, they do not practice the typical options of internationalization
models and theory such as licensing, franchising and strategic allianc-
es, joint ventures or mergers and acquisitions [Wolf 2011, p. 153]. In the
beginning the focus is often put on export, which is mostly due to cus-
tomer demand from abroad (pull factor) or supplier contacts. On this
basis, an average medium-sized company establishes a sales company
abroad, with continuous sales and the achievement of a specific level of
sales volume and profitability. Then later establishes, depending on sales
volume, profitability, transportation and wage costs a permanent estab-
lishment with a department for research and development and/or a pro-

duction facility [Wolf 2011, p. 154; Kutschker & Schmid 2008, p. 823;

Miiller-Stewens & Lechner 2005, p. 397].

As aresult it can be stated that internationalization is an undefined, emer-
gent process that changes in the course of gaining experience in strategic ac-
tion planning. Internationalization is also a learning process of key employ-
ees based on opportunity recognition, opportunity seeking and opportunity
taking [Zuccehalla & Scabini 2007].
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3. International Entrepreneurship and Internation-
alization Theories

The above mentioned concept of ‘internationalization strategy’ (based in stra-
tegic entrepreneurship) is consistent with international entrepreneurship re-
search, which similarly describes internationalization as a unplanned, action
driven process based on seeking and making use of business opportunities
and situational actions by entrepreneurs [Jones & Dimitratos 2004, p. 3].

International entrepreneurship research (IE) thus stresses the ‘human
factor’ and not the ‘planning factor’. Strategy is considered as an evolutionary
process in which formalized strategy at best delivers ‘guidelines’ for entre-
preneurial initiatives [Garret & Covin 2007] and is not the beginning nor the
core of internationalization activities. According to this, IE describes inter-
nationalization as a “combination of innovative, pro-active, and risk-seeking
behavior that crosses national borders and is intended to create value in or-
ganizations” [McDougall & Oviatt 2000, p. 903].

The IE specifically examines and prioritizes the role of the entrepreneur
as a key factor in the internationalization of SMEs [Wach & Wehrmann 2014].
The network theory of internationalization and hidden champions research
specifically emphasizes the role of the company’s network of suppliers, cus-
tomers and business contacts in internationalization [Mittgwe 2006]. In con-
clusion, network opportunities (effects) are (e.g. in the market selection pro-
cess, decision making, and market entry) of more essential importance than
strategy building and planning [Burt 1997]. Therefore, we could rather speak
of a process of evolution, in which entrepreneurs take advantage of existing
networks, arising business opportunities [Madsen & Servais 1997] and the
use of the bridge function of their networks [Burt 1997].

The use of the concepts of ‘strategy’, as developed by Mintzberg, may be
the basic concept of strategy. However, the descriptive management research
has little impact on the SME and international entrepreneurship research
so far. However, SME and international entrepreneurship research provides
a basis for an empirical proved model of internationalization behavior and
practice and thus fulfills the requirements for a paradigm shift towards a
grounded theory of internationalization which can be based, according to
Wach [2012], on at least four areas of research fields and models (Figure 2).
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Figure 2. Typology of IE concepts according to Wach
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Furthermore, SME and international entrepreneurship research offer in
the meanwhile, as a result of empirical research, a process model of strategy
making. The use and meaning of the terms ‘strategy’ and ‘strategic planning’
are the essential difference between the international entrepreneurship (IE)
theory and other SME research findings compared with the approach of ‘clas-
sic’ strategic management. IE research develops the following typical inter-
nationalization process sequence (Figure 3).

Figure 3. Basic IE Process Model of Internationalization according to Zuchella & Sciabini
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However, IE has not generated many outcomes due to its relatively re-
cent development into an independent approach. Many studies only support
the basic assumptions of this process model through case studies. Never-
theless, this process model of internationalization delivers a matrix for fur-
ther empirical studies in contrast to the ‘planning theory of international-
ization’ which remains normative or focus on only 1% of companies with
99% companies as a blind spot.

4. Conclusions and Outlook:

The purpose of this paper was to confront the mainstream internationaliza-
tion theory with the state of management research on strategy, and empiri-
cal results of the SME and international entrepreneurship research. A great
contrast was found between the model-theoretical ‘world’ and the empirical
world. If 99% of companies are SMEs in industrialized countries, generating
over 60% of export share, the question arises why the state of the mainstream
internationalization theory uses only slightly empirical results of the SME
and international entrepreneurship research. This is all the more an issue, as
the mainstream international theory adheres, with respect to its concepts of
strategy, to a paradigm comparable to the management research in the 1960s
and 1970s as management and strategy as planned action.

However, in the adjacent fields of the mainstream internationalization
theory something has emerged that can be summarized as a grounded the-
ory of internationalization. Grounded theory is a social scientific approach
which uses systematic evaluation of mainly qualitative data with the aim of
theory generation. It represents no single method, but is a series of interlock-
ing processes. The aim is to develop a realistic theory in order to make them
applicable to practice and thus close the theory-practice spread. The proce-
dure consists of the development of theory from data collected, the creation
of explanatory theories of human behavior, the modification or expansion of
existing theories and the study of the social interaction.
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Abstract: Conducted research in the field of innovation emphasize the key role of co-
operation in innovation processes. The development of concepts like open innovation,
clustering, innovation networks indicate the growing importance of cooperation in
business operations. The benefits of relational capital refers to the development of en-
terprises through long-term cooperation, which can be the guarantor of the existence of
the organization, strengthening its identity and the development of relations with the
environment. The purpose of this article is characteristic of relational capital in terms of
shaping the innovation of enterprises. The article points out that the relational capital
management must be initiated within the organization through the use of appropriate
tools and the introduction of an intangible asset management aspect to the daily prac-
tice. Only appropriate action within the organization for effective creation of relational
resources in the inter-organizational dimension.

Key-words: relational capital, intellectual capital, open innovation.

Wprowadzenie

W czasach gospodarki opartej na wiedzy zarzadzanie przedsiebiorstwem w co-
raz wiekszym stopniu jest definiowane przez pryzmat zasobéw niematerial-
nych. Wiedza okre$lana jest mianem decydujacego czynnika produkcji. Dzieje
sie tak za sprawa unikalnego polaczenia dwoch powiazanych sit gospodarczych,
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ktérymi sg hiperkonkurencja i rozwo6j technologii informacyjnych. Proces glo-
balizacji gospodarki napedza tempo zmian ekonomicznych, spolecznych czy
politycznych. Technologia informacyjna umozliwia niezwykle szybki dostep
do informacji w czasie rzeczywistym. Spoleczenstwo oparte na wiedzy sprawia,
ze elementy kapitalu intelektualnego beda kluczowymi zasobami organizacji.
Na rozwo6j organizacji sklada sie zar6wno wysilek ludzi, jak i kapital
niezbedny do opracowania i wdrozenia nowych proceséw czy produktow.
Informacja szybko ulega przeterminowaniu, rozpowszechnieniu, przez co
traci na wartoSci. Funkcjonowanie wspolezesnych przedsiebiorstw obar-
czone jest zatem nieustannym poszukiwaniem nowych mozliwoSci. Obecnie
podmioty gospodarcze stoja przed wieloma nowymi wyzwaniami na roz-
nych plaszczyznach dzialania. Posiadanie takich cech jak innowacyjno$é
czy elastyczno$é, umozliwi zachowanie dynamicznej robwnowagi z otocze-
niem. Wykorzystanie informacji, ktéra przeradza sie w pomysl, a ten odnaj-
duje powszechne zastosowanie w praktyce, stanowi sedno innowacyjnoéci
przedsiebiorstw [Tidd, Bessant 2011, s. 40]. Innowacja to pewna zmiana,
ktoérej zaréwno forma, charakter i efekty beda widoczne dopiero w momen-
cie wdrozenia do praktyki. Wspolczesne przedsiebiorstwa musza sie zmie-
rzy¢ z wyzwaniem polegajacym nie tylko na nadazeniu za wszechobecnymi
zmianami, ale takze na kreowaniu przestrzeni innowacyjnej, ktora pozwo-
li lepiej reagowaé na potrzeby otoczenia. W tym celu przedsiebiorstwa po-
winny stwarza¢ warunki do szybkiego transferu wiedzy, zarébwno wewnatrz
organizacji, jak i miedzy jej otoczeniem. Postepujaca socjalizacja wiedzy
determinuje konieczno$¢ nabywania wiedzy poprzez relacje z tymi, ktorzy
ja posiadajg [Jemielniak, Kozminski 2008, ss. 12—21]. Relacja stanowi za-
tem zasob niematerialny, ktory, rozwijany podobnie jak kapital materialny,
jest dobrem, w ktoére nalezy inwestowaé w celu przyszlych korzysci.
Opracowanie jest préba oceny zwiazku miedzy kapitalem relacyjnym
przedsiebiorstwa a jego innowacyjnoS$cia. Wyjéciowym, jak i kluczowym pro-
blemem, jawi sie ten zwiazany z identyfikacja i pomiarem cech przedsiebior-
stwa, ktére w znacznej mierze sa wyrazone nie warto$ciowo, a jako$ciowo,
co stanowi duze wyzwanie zaré6wno dla badaczy, jak i menedzeréw. Dopiero
wlaSciwy pomiar, ustalenie skal oraz szczegbélowa analiza pozwoli na odpo-
wiednie zarzadzanie zaréwno kapitalem relacyjnym, jak i innowacyjno$cia.
Okresélenie cech charakteryzujacych przedsiebiorstwo w aspekcie posiadane-
go kapitalu relacyjnego i jego innowacyjnosci nie bedzie mozliwe bez wyja-
$nienia tych poje¢. W tym celu poddano analizie publikacje autoréw zaréwno
polskich, jak i zagranicznych oraz dane statystyczne, pochodzace z 2012 roku
dotyczace dzialalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw sporzadzone w for-
mie raportu przez GUS, a takze badania zlecone przez Komisje Europejska.
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Glownym celem artykutu jest zatem charakterystyka pojec: kapital relacyjny
i innowacyjno$¢, a takze pokazanie, iz ich stymulowanie jest uwarunkowane
zarzadzaniem w sposob strategiczny. Poznanie wzajemnych zalezno$ci, de-
terminant i mozliwo$ci tkwigcych zaréwno wewnatrz przedsiebiorstwa, jak
i poza nim umozliwia rozwdj przedsiebiorstwa. W dalszej czesci artykulu au-
torka bedzie starala sie obronic¢ teze, méwiaca o istotnym wplywie kapitalu
relacyjnego na innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa.

Pojecie kapitatu relacyjnego

Zarzadzanie jest to proces, w ramach ktoérego zachodza interakcje miedzy
przedsiebiorstwem a jego otoczeniem. Zamierzeniem wspoldzialania jest
bardziej efektywne wykorzystanie ograniczonych zasobéw, minimalizowa-
nie ryzyka i kosztow czy lepsza adaptacja do zmiennych warunkéw otoczenia
[Sudolska 2011, s. 25]. Rola wspolpracy jest podkreslana z bardzo prostego
powodu, a mianowicie nie istnieje organizacja, ktora posiada wszelkie zasoby
do tego, by osiggnac stala przewage rynkowa [Hamel, Prahalad 1999, s. 156 ].
Wynikiem wspoldzialania i wzajemnego oddzialywania jest kapital rela-
cyjny. Wplyw na jego ksztaltowanie ma jako$¢ wzajemnych relacji. Lezg one
u podstaw tego kapitalu, ktory zyskuje na warto$ci wowcezas, gdy jego ist-
nienie pomaga wykorzysta¢ relacje miedzyorganizacyjne do osiggania wspol-
nych celow. W praktyce oznacza to konieczno$é podejmowania odpowiednich
dzialan i inwestycji w zakresie jego tworzenia, umacniania i rozwoju.
Istnieje wiele definicji kapitalu relacyjnego, moze on byé¢ rozpatrywany
z punktu widzenia teorii zasobow niematerialnych, teorii sieci oraz powig-
zan miedzyorganizacyjnych czy dostepu do wiedzy. Postrzegany jako nie-
materialny zas6b obejmuje caloksztatt kontaktéw firmy z otoczeniem gospo-
darczym oraz reputacje, lojalno$¢ klientow, marke czy kanaly dystrybucji
[Danielak 2012, ss. 16—17]. Wedlug A. Ujwary-Gil [2009, s. 181] kapital rela-
cyjny to wiedza wystepujaca w relacjach miedzyorganizacyjnych, budowana
poprzez wykorzystanie zewnetrznych polaczen organizacyjnych oraz relacji
z klientami, dostawcami, a takze zwigzkami rynkowymi miedzy oSrodkami
wladzy i przemystu czy sieciami badawczo-rozwojowymi. Relacje te wynikaja
z silnego poczucia przynalezno$ci i wysoko rozwinietej zdolnoSci wspolpra-
cy miedzy osobami i instytucjami zblizonymi kulturowo, ponadto wystepu-
jacy postep nieformalnych sieci wewnetrznych i zewnetrznych pozwala na
stopniowy podzial i wspdldzielenie zasoboéw oraz poteguje wzrost zachowan
przedsiebiorczych [Welbourne, Pardo-del-Val 2009, s. 486]. Kapital rela-
cyjny oparty jest na zalozeniu, w ktéorym firmy postrzegane sa jako system,
ktoérego funkcjonowanie w duzym stopniu uzaleznione jest od relacji z jego
$rodowiskiem [Martinez Garcia de Leaniz, Rodriguez del Bosque 2013, s. 3].



98 Natalia Przybylska

Kapital relacyjny jest efektem umiejetnoéci tworzenia oraz podtrzymywa-
nia trwalych zwiazkéw zbudowanych na wspolpracy i wzajemnym zaufaniu.
Przedsiebiorstwa stale dokonuja wymiany, dobr materialnych i niematerial-
nych z otoczeniem, ktéra w wyniku §wiadomego i strategicznego dzialania
pracownikoéw zwieksza prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu rynkowe-
go. UmiejetnoSci, kultura organizacyjna, motywacja czy innowacyjno$c¢ pra-
cownikéw decyduja o efektywnos$ci wykorzystania relacji z innymi podmiota-
mi w sposdb umozliwiajacy budowanie trwatych kontaktéw gospodarczych,
w ktoérych partnerzy daza do wspoldzialania [Chomiak-Orsa 2013, s. 110].

Atrybutem kapitalu relacyjnego jest jego powigzanie z kapitalem ludzkim
i strukturalnym, z ktérym tworzy kapital intelektualny. Ten z kolei okreslany
jest jako kapital w postaci wiedzy, informacji, wlasno$ci intelektualnej i do-
$wiadczenia, ktére mozna przetworzy¢ na dobro materialne [Jashapara 2014,
s. 85]. Kapitat intelektualny zaréwno kreuje, jak i uczestniczy w procesach
biznesowych. Niewla$ciwe powigzania miedzy jego sktadowymi moga spo-
wodowac trudnoéci w sferze zarzadzania. Determinuje on zatem przyjmowa-
ny model biznesowy, ktory jest dlugookresowa metoda powiekszania i wy-
korzystania zasobdéw, w celu przedstawienia klientom konkurencyjnej oferty
zapewniajacej przedsiebiorstwu zyski (Rys. 1) [Hofman-Bang, Martin 2005].

Potrzeba dzialalnoSci skoncentrowanej na skuteczno$ci, szybko-
$ci i dostarczaniu wysokiej jako$ci produktéw, w warunkach turbulent-
nego otoczenia, sklania przedsiebiorcow do koncentracji na kluczowych
kompetencjach i otwieraniu sie na wspolprace miedzyorganizacyjna,
w celu pozyskania zewnetrznych Zrodel, ktére beda stanowié¢ uzupekienie
kapitalu przedsiebiorstwa [Downe 2012, s. 147].

Rys 1. Model kapitatu intelektualnego

Eapital
intelektualny

Eapital strulcturalny Eapital strukturalny

Kapital lndzli Model biznesowy

O ZANIZACY Y relacyjny
Wiasnosc P _—
. i Kadrakier 0Owimicza | [ Sieci
inetellctualna
Procesy Pracownicy — Marka
b Klienci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Hofman-Bang, Martin 2005.
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Zarzadzanie relacjami a zarzadzanie innowacjami

Innowacje stanowig aktualnie centrum zainteresowan rzadéw oraz przed-
siebiorstw. Innowacja moze by¢ rozumiana jako kreacja nowych rentownych
rozwigzan [Keeley 2013, s. 5]. Obecnie osiagniecie sukcesu poprzez budowa-
nie innowacyjnosSci przedsiebiorstw nie zalezy jedynie od posiadania dzia-
16w badawczo-rozwojowych, tak jak to mialo miejsce w przeszloSci, ale coraz
cze$ciej jest wynikiem kombinacji r6znego typu innowacji wspottworzonych
z uczestnikami otoczenia. Otwarte procesy innowacyjne scalajg wewnetrzne
i zewnetrzne idee w r6znego rodzaju platformy, struktury i systemy wykorzy-
stywane w modelach biznesowych.

Rys. 2. Nowy kontekst innowacji

Przyspieszenie w produkeji dobr Globalna dystrybucja Defragmentacja rynkow

opartych na wiedzy

Zmieniony kontekst innowacji

Wirtualizacja proceséw Rosngca liczba prosumentow Rozwdj infrastruktury
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: ). Bessant, ). Tidd, Innovation and entrepreneur-
ship-second edition, John Wiley & Sons, Ltd, Chichester 2013, ss. 266-267.
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Dynamicznie rozwijajace sie rynki, krotkie cykle zycia produktow oraz
zwiekszona mobilno$¢ pracownikéw czy rosngca rola instytucji okolobiz-
nesowych przyczynily sie do spadku skutecznoSci dawnych proceséw ba-
dawczo-rozwojowych. Przedsiebiorstwa, ktore sa zbyt skoncentrowane
wewnetrznie, moga przeoczyé wiele zewnetrznych mozliwo$ci [Lameras,
Hendrix, Lengyel i in. 2012, s. 13]. Koncepcja otwartych innowacji zaklada,
ze wartoSciowe rozwigzania innowacyjne mozna znalez¢ wszedzie. Wyniki
zewnetrznych prac B+R czy wspoélpraca z podmiotami otoczenia firmy moga
tworzy¢ istotng warto$¢ dla przedsiebiorstwa i jego klientow [Chesbrough
2006, s. 4]. Zatem przedsiebiorstwa nie maja innej drogi ku innowacyjnosci
niz otwarto$¢ wobec nowej otwartej rzeczywistosci (Rys. 2).

Kluczem do wlasciwego zarzadzania zar6wno innowacjami, jak i relacjami
jest umiejetne wykorzystanie posiadanych zasobéw i nadarzajacych sie szans.
W koncepcji otwartych innowacji, okre$§lanej mianem nowego paradygmatu
zarzadzania innowacjami, kapital relacyjny pelni istotna role. Przez wzglad
na réznorodno$¢ mozliwoéci wykorzystania zasobéw, ktore charakteryzuja
sie odmienng efektywnoScia i przydatno$cia, istotna jest zdolno$é¢ ich pozy-
skiwania, lgczenia i wykorzystania do konkretnych celéw. Kapital relacyjny,
poprzez budowanie sieci kontaktéw miedzyorganizacyjnych przyczynia sie
do rozwoju zdolnoSci interpersonalnych (kapital ludzki), pozyskiwania wla-
snoéci intelektualnej (kapital strukturalny) czy wykorzystania aktywow in-
nego przedsiebiorstwa (kapital materialny) (Rys. 3).

Rys. 3. Schemat przemiany zasobéw przedsiebiorstwa

ZASOBY
Ludzkie Organiza- Relacyjne Materialne Finansowe
cyjne
Ludzkie Szkolenia Kodyfikacja Nawia- Opracowywanie = Wynagrodzenie
i doradztwo wiedzy, nowa = zywanie prototypow
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intelektualna = nie relacji
Organiza- = Rozwijanie Eksploracja Badanie Innowacje Sprzedaz wta-
cyjne kompetencji danych rynku W wyposazeniu snosci intelektu-
poprzez ich i procesach alnej i wiedzy
wykorzysty-
wanie
Relacyjne = Rozwéjumie- = Import wta- Tworzenie Uzycie aktywéw  Sprzedaz w ra-
jetnosci inter-  snosci inte- sieci wza- innej firmy mach powigzan,
personalnych lektualnej, jemnych transakcje prefe-
proceséw kontaktéw rencyjne
powiazanych
z marka
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Material- Wyposazenie Mozliwe Utatwienie = Produkcja Sprzedaz pro-
ne do szkolen nowe pro- w budowa- duktow
dukty i kno- niu relacji
w-how
Finanso- Warunki Inwestycje Inwesto- Inwestycja Odsetki lub
we rekrutacji w wizerunek wanie w aktywa dywidendy
i szkolen marki w tworze-
nie powia-
zan

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Danielak 2012, s. 37.

Innowacyjne przedsiebiorstwa zarzadzane sg w sposéb umozliwiajacy bar-
dziej plynne i dynamiczne dostosowanie sie do zmiennych warunkéw otocze-
nia badz podejmuja dzialania wyprzedzajace zmiany, przez co maja mozli-
wo$¢ ustalania regul konkurowania. Tworzenie i rozwdj kapitatu relacyjnego
oraz skuteczne zarzadzanie tym zasobem pozwala sprostaé rzeczywistoSci,
dzieki podejmowaniu dzialan takich jak:

utrzymywanie stalych relacji zaréwno z klientami, dostawcami, part-
nerami wchodzacymi w alianse czy konkurentami, umozliwiajace
szybkie reagowanie na bodZce pochodzace z rynku, ktore moga byé
kluczowe w trafnym ocenieniu zagrozen i szans rynkowych,
nieustanne dbanie o nawigzywanie nowych relacji, ktére moga by¢
motywem tworzenia nowych produktéw czy ustug,

ograniczenie czasu potrzebnego na dotarcie do poszukiwanego zasobu
znajdujacego sie w posiadaniu innej organizacji,

skracanie czasu na informowanie partneréw oraz rynkéw zbytu
o stworzeniu nowych produktéw czy ustug oraz o zaistnialych mozli-
wosciach wykonawczych organizacji,

ciagly monitoring zachodzacych relacji, zarazem tych inicjowanych przez
organizacje, jak i potencjalnych, w ktére mogtaby wej$¢ organizacja,
elastyczna alokacja zasobow, ktéra pozwoli na szybka reakcje na ko-
nieczno§¢ modyfikacji w zakresie produkowanych produktéow czy
$wiadczonych ustug,

$wiadome ksztaltowanie innowacyjnej kultury organizacyjnej, kto-
ra wysoko ceni zmiane, ksztalcenie ustawiczne, asymilacje nowych
czlonkow, zarzadzanie réznorodno$cia, toleruje bledy oraz docenia
uczenie sie na nich,

strategia organizacji, zawierajaca kryteria procedury stalego penetro-
wania otoczenia w celu poszukiwania korzystnych ofert, wspélnych
przedsiewzieé, mozliwych aliansow.

Posiadanie informacji o stymulatorach otoczenia zwieksza skutecznosé¢
oraz szybko$¢ dzialania organizacji. Postepujaca wirtualizacja zycia gospo-
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darczego, jak i spolecznego ustala nowe reguly gry, w ktérej przewage sta-
nowig zasoby niematerialne, ktérych istotnym skladnikiem jest kapital re-
lacyjny, spajajacy w jedna calo$¢ silnie zréznicowane systemy gospodarcze
[Perechuda, Chomiak-Orsa 2013, ss. 310—311].

Rozwadj innowacyjnosci przedsiebiorstwa poprzez
budowanie kapitatu relacyjnego

Tworzenie szerokiej, dlugofalowej i strategicznej wspolpracy w procesie inno-
wacji jest szeroko dyskutowanym tematem na calym $wiecie. Uzyskane dane
wykazaly, ze jednym z czynnikow, ktory wyraznie odrdznia przedsiebiorstwa
pod wzgledem innowacyjnoSci jest tzw. ,kosmopolityczne podejécie”, a wiec
ukierunkowanie na budowe sieci innowacji [Bessant, Tidd 2013, s. 265].
Badania statystyczne dzialalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstw przepro-
wadzono w 2012 roku, a obejmuja one lata 2009—2011. Badania poSwiecone
byly miedzy innymi wspoélpracy w zakresie dzialalno$ci innowacyjnej, rozu-
mianej jako ,aktywny udzial we wspolnych projektach z innymi przedsie-
biorstwami lub instytucjami niekomercyjnymi. Wspolpraca taka moze miec
charakter perspektywiczny i dlugofalowy i nie musi pociaga¢ za soba bez-
posrednich, wymiernych korzysci ekonomicznych dla uczestniczacych w niej
partneréw” [GUS 2012, s. 73]. Prezentowane wyniki pokazuja, ze w ramach
dzialalno$ci innowacyjnej wspoélpracowalo 32,6% aktywnych innowacyjnie
przedsiebiorstw' przemystowych (33,8% w latach 2008-2010) oraz 28,1%
podmiotéw z sektora ustug (poprzednio 32,8%). Sklonnosé do wspdlpracy
w zakresie dzialalnoSci innowacyjnej w wiekszym stopniu widoczna byta
w przedsiebiorstwach z sektora publicznego, gdzie wspoélpracowalo 43,3% ak-
tywnych innowacyjnie przedsiebiorstw przemystowych oraz 46,4% jednostek
z sektora ustug (w latach 2008—2010 — odpowiednio 45,5% i 38,6%). W la-
tach 2009—2011 najwiekszy odsetek przedsiebiorstw przemystowych, ktore
prowadzily wspolprace w zakresie dzialalno$ci innowacyjnej, odnotowano
na terenie wojewodztwa §lgskiego (41,7%), a wsréd przedsiebiorstw z sektora
ustug najwieksza aktywno$¢ w tym zakresie wykazaly przedsiebiorstwa z wo-
jewodztwa zachodniopomorskiego i 16dzkiego (odpowiednio 36,5% i 36,4%
podmiotéw). Podobnie jak w latach 2008-2010, gléwnym partnerem wspot-

1. Przez przedsiebiorstwo aktywne innowacyjnie rozumie¢ nalezy przedsiebiorstwo, ktére

w badanym okresie wprowadzito przynajmniej jedng innowacje lub realizowato przynaj-
mniej jeden projekt innowacyjny (tzn. projekt majacy na celu opracowanie i wdrozenie in-
nowacji), ktory zostat przerwany lub zaniechany w trakcie badanego okresu (niezakofczony
sukcesem) lub nie zostat do konca tego okresu ukonczony (tzn. jest kontynuowany). Nauka
i technika w Polsce w 2008 roku, GUS US w Szczecinie, Warszawa 2010, s. 142.
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pracy w zakresie dzialalno$ci innowacyjnej zaréwno w przedsiebiorstwach
przemystowych, jak i z sektora uslug byli dostawcy wyposazenia, materialow,
komponentéw i oprogramowania (Wykres 1). Wérdd przedsiebiorstw wspot-
pracujacych w ramach dzialalno$ci innowacyjnej 24,6% podmiotdéw najwyzej
ocenilo wspoélprace z ta wlasnie grupa partneréw, natomiast w sektorze ustug
odsetek ten wyniost 35,9% (w poprzednim okresie badawczym — odpowied-
nio 29,7% i 39,6%). W ogoblnej liczbie podmiotéw wspodlpracujacych w zakre-
sie dzialalno$ci innowacyjnej 12,8% przedsiebiorstw przemystowych i 15,1%
z sektora ushug wspolpracowalo w ramach klastréw (wiecej odpowiednio
00,6% 10 4,6 % niz w okresie poprzednim).

W przekroju terytorialnym najwiekszy odsetek przedsiebiorstw przemy-
stowych wspoélpracujacych w ramach inicjatywy klastrowej dotyczacej dzia-
lalnoéci innowacyjnej wystapil w wojewddztwie dolno$laskim (31,5%), nato-
miast z sektora ustug w wojewodztwie lubelskim (50%) [GUS 2012, s. 9].

Jedli chodzi natomiast o transfer technologii, to rozpatrywac¢ go mozna
pod wzgledem zakupu oraz sprzedazy:

+ licencji (z wylaczeniem licencji na standardowe oprogramowanie

komputerowe);

prac badawczo-rozwojowych;

$rodkéw automatyzacji proces6w produkeyjnych;
ustug konsultingowych;

innych technologii.

W 2011 przedsiebiorstwa przemystowe korzystaly z 1751 licencji krajo-
wych i 1568 licencji zagranicznych, z ktérych odpowiednio 71,8% i 87,8%
stosowano w podmiotach z sektora prywatnego. Biorac pod uwage wielko§¢é
jednostek, zauwazy¢ mozna, iz prawie 40% licencji krajowych i blisko 60% li-
cencji zagranicznych stosowano w przedsiebiorstwach liczacych powyzej 249
pracujacych [GUS, 2012, Nauka..., s.140].
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Wykres 1. Rodzaje instytucji partnerskich, z ktérymi wspétprace w latach 2009-2011 przed-
siebiorstwa ocenity jako najbardziej korzystna dla swojej dziatalnosci innowacyjnej w %
przedsiebiorstw, ktére wspétpracowaty w zakresie dziatalnosci innowacyjnej

0,0% 10.0% 20,0% 30.0% 40.0%

zagraniczne publiczne instytuge badaweze

jednostki PAN
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Zrédto: Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce w latach 2009-2011, GUS,
Warszawa 2012, s. 77.

Otwarte innowacje sa nowym intensywnie rozwijajacym sie obszarem ba-
dawczym. W latach 2010—2012 zostalo przeprowadzone badanie w ramach
miedzynarodowego konsorcjum na zlecenie Komisji Europejskiej. Celem
projektu o nazwie INNOGrip bylo dokonanie analizy uwarunkowan, barier
i sformulowanie zalecen na przyszlo§¢ w obszarze otwartej innowacyjno-
Sci. Raport zbiorczy z przeprowadzonej na duza skale analizy empirycznej
obejmowat 130000 firm z 22 krajow europejskich. Wnioski pltynace z badan
wskazuja, ze praktyczne zastosowanie otwartych innowacji jest pozytywnie
powiazane z innowacyjno$cia danego podmiotu gospodarczego. Poszuki-
wanie Zrédel innowacji poza ramami organizacyjnymi firmy jest stosowane
na wieksza skale w duzych przedsiebiorstwach, Najwiecej pozytku przynosi
przedsiebiorstwom nawigzywanie miedzynarodowej wspolpracy. Intensyw-
no$¢ wykorzystania otwartych rozwigzan innowacyjnych jest silnie zwigzana
z polityka innowacyjna przedsiebiorstwa. Badania empiryczne dowodza tak-
ze, ze proces poszukiwania i pozyskiwania innowacji, ré6znorodno$é wspél-
pracy i internacjonalizacja dzialalno$ci zalezy od kompetencji i wewnetrz-
nych mozliwoéci danego podmiotu. Mozna zatem pokusié sie o stwierdzenie,
iz wzmocnienie kompetencji wewnetrznych jest podstawa intensyfikacji
sklonno$ci firm do prowadzenia wspolpracy w zakresie innowacji [Ebersber-
ger, Sverre, Iversen i in. 2011, s. 7, 121].
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Zaréwno koncepcja otwartych innowacji, jak i inicjatyw klastrowych
staje sie istotnym elementem polityki gospodarczej Unii Europejskiej, wpi-
sujac sie w priorytety Strategii ,Europa 2020”. W celu pobudzenia inno-
wacyjno$ci wspierana bedzie kooperacja pomiedzy przedsiebiorstwami
poprzez projekty polegajace na rozwoju otwartych innowacji, ktére powsta-
ja poprzez realizacje innowacyjnego rozwiazania przez kilka podmiotow
z wykorzystaniem zasobow zewnetrznych.

Zakonczenie

Szansa na lepsze zarzadzanie innowacjami jest koncentracja na zasobach
niematerialnych, ktore przyczyniaja sie bezposSrednio do zmiany myslenia
i dzialania. Aktualna sytuacja na rynkach $wiatowych charakteryzuje sie
wzmozong interakcja miedzy podmiotami gospodarczymi a ich otoczeniem.
Kapital niematerialny pelni coraz wieksza role w dzialalnoSci przedsie-
biorstw, mimo, iz jest on wciaz marginalizowany, chociazby ze wzgledu na
trudno policzalne efekty czy dlugotrwaly proces ich ksztaltowania, problemy
z diagnozg i ocena [Stanczyk 2012, s. 85].

Kapital relacyjny jest tym zasobem organizacji, ktéry nie traci na war-
toéci, w miare jego wykorzystywania, a wrecz przeciwnie, na niej zyskuje.
Swiatowe trendy w zarzadzaniu czy prowadzona polityka unijna jednoznacz-
nie wskazuja, iz budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstw i gospodarek
powinno by¢ oparte na wspdlpracy, wspieraniu postaw i dzialan przedsie-
biorczych oraz innowacyjnych. Kluczowym dzialaniem w aspekcie zarzadza-
nia innowacjami jest umacnianie kapitalu relacyjnego, ktory jest gtéwna sila
napedowa rozwoju przedsiebiorstw, ze wzgledu na rosnace znaczenie wspot-
pracy i miedzyorganizacyjnych powigzan biznesowych.
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Estimation of social welfare centers preparation for working for
people age 45+ - research analysis

Abstract: Ageing of the population is inevitably associated with changes in the econ-
omy and due to that over the past 20 years, during which there was a rapid economic
growth in many countries in Europe, the phenomenon was intensified enough to con-
stitute a priority transnational problem. It concerns the huge group of people, not just
retirees, but many of those who are of working age, have more than 45 years and they
need good health care, but also help in finding gainful employment and to ensure their
welfare. Today, more and more attention is paid to the needs of people age 45+, but
their problem is analyzed almost exclusively in terms of health, not noticing that these
people also need jobs and help in organizing their leisure time.

This article was written based on research conducted among people who work in institu-
tions such as the Municipal Social Welfare Center (MOPS), Community Social Assistance
Center (GOPS), Municipal and Community Social Welfare Center (MGOPS) and District
Family Support Center (PCFS) because they have practical knowledge from their daily
work. Institutional assessment of the ageing population phenomenon has been recog-
nized as one of the basic factors for planning and subsequent implementation of any
project aimed at improving the situation of people age 45+.

Key-words: ageing population, people age 45+, the needs of people age 45+, social wel-
fare centers, state aid policy.
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Wstep

Patrzac na prognozy demograficzne Gléwnego Urzedu Statystycznego (GUS)
na lata 2008-2035 [Waligoérska 2009], Eurostatu na 2008—-2060 [Gianna-
kouris 2008] czy Organizacji Narodéw Zjednoczonych (ONZ), prognozujacej
zmiany do 2050 roku [United Nations 2013], wyraznie wida¢, ze starzejace sie
spoleczenstwo to znaczacy problem w skali ogélnoswiatowej, majacy istotny
wplyw na wiele proces6w ekonomicznych i spolecznych. Prowadzone badania
i prognozy wskazuja na zmniejszajacy sie przyrost naturalny oraz zwiekszanie
sie dlugoéci zycia ludzi, co jest szczegolnie istotne w Europie, gdzie proces
przemian struktur wieku nastepuje bardzo szybko, juz teraz spadek dzietno-
$ci powoduje, ze zastepowalnosé pokolen nie jest zagwarantowana. Zgodnie
z powyzszymi prognozami, publikowanymi przez GUS, od 2012 roku naste-
puje spadek liczby ludnoéci Polski (2012 — 38 533 tys. [Dmochowska 2013],
2013 — ok. 38 496 tys. [Staniczak, Zajewska i in. 2014] i przyrostu naturalnego,
ktéry w 2013 roku osiagnal ujemna wartos¢ (-0,1%) [Stanczak, Zajewska i in.
2014]. Zaklada sie, ze po 2015 roku tempo niekorzystnych zmian znacznie
wzro$nie i w ostatnich pieciu prognozowanych latach (2030-2035) liczeb-
no$¢ populacji zmniejszy sie o ponad 800 tys. [Waligérska 2009], przez co
na koniec 2035 roku spadnie do poziomu okolo 35 993 tys. Ponadto zmienia
sie struktura wieku ludno$ci, gwaltownie przybywa os6b w wieku poproduk-
cyjnym, a zmniejsza sie tych ponizej 18 roku zycia, przez co zmniejsza sie tez
liczba o0s6b pracujacych, powodujac, ze wedtug wyliczeni Komisji Europejskiej
w 2060 roku zamiast czterech os6b w wieku produkeyjnym przypadajacych
na jednego emeryta/renciste (jak jest teraz) pozostang juz tylko dwie [Komi-
sja Europejska, 2012]. Dlatego nie ustajg prace nad analiza zjawiska i szuka-
nie sposobu, jak sobie z nim poradzié.

Dostrzega sie problem, jednak nie ma zgodnosci co do tego, ktéra grupe
uzna¢ za najistotniejsza. Wydaje sie, ze wazna jest granica 65 lat, ale zauwa-
zy¢ nalezy, ze taka klasyfikacja nie pozwala w pelni dostrzec zjawiska i od-
powiednio dostosowaé potrzebnych dzialan, dlatego ze zrozumieniem i ak-
ceptacja nalezy przyjaé granice, ktora uznala Swiatowa Organizacja Zdrowia
(WHO) — 45 lat, tworzac plan dzialania na lata 2014—2021: Better Health
for People with Disabilities [IWHO, 2013]. WHO oraz ENIL (European Ne-
twork on Independent Living) podkreélaja, ze okreélenie people with disa-
bilities [ENIL, 2013] dotyczy wielu oso6b, nawet takich, ktére same siebie nie
zaliczaja do tej grupy, np. osoby starsze, kobiety czy osoby, ktére nie moga
znaleZ¢ pracy. Warto zwrdcié tez uwage na projekt Survey of Health. Ageing
and Retirement in Europe. 50+ Europe (SHARE) [Chlon-Dominczak 2014]
z 2004 roku. Sa to badania interdyscyplinarne, prowadzone w 19 krajach
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europejskich przez zespo6l ekonomistéw, socjologow, psychologéw i lekarzy,
dotyczace zdrowia, starzenia sie i przechodzenia na emeryture. W ramach
projektu przeprowadzono cztery rundy badan, z czego w Polsce trzy — od
2006 roku, z ktorych raport krajowy przygotowaly wspoélnie: Instytut Ba-
dan Edukacyjnych (IBE), Centrum Analiz Ekonomicznych (CENEA), Szko-
la Gléwna Handlowa (SGH), Uniwersytet Jagiellonski, Collegium Medicum
(UJ CM) i Uniwersytet Warszawski, Wydzial Nauk Ekonomicznych (WNE
UW). Zaangazowanie takich organizacji (krajowych, europejskich i ogdl-
noSwiatowych) stanowi wyrazna wskazéwke, ze problem starzejacych sie
spoleczenstw jest powazny i pilny do rozwiazania.

Raporty z badan prowadzonych na ten temat w XXI wieku prowadza do
wniosku, ze badan jest niewiele oraz charakteryzuja sie duza réznorodno-
$cig metodologiczna. W Polsce badania o ludziach starszych prowadzilo na
przyklad Centrum Badania Opinii Spolecznej (CBOS). Byly to badania wsrod
duzych grup respondentéw, jednak nie byly powtarzane okresowo i czesto
dotyczyly jakiego§ wycinka z zycia os6b starszych. Czy zmienia sie stosu-
nek Polakéw do staros$ci (2007); Obraz typowego Polaka w starszym wieku
(20009); Polacy wobec ludzi starszych (2009); Sytuacja ludzi starszych w spo-
teczenstwie — plany a rzeczywisto$é (2009); Polacy wobec wlasnej staros$ci
(2012); Spoteczna solidarnosé z osobami w starszym wieku (2012); Sposoby
spedzania czasu na emeryturze (2012); Komu w Polsce zyje sie najtrudniej?
(2013) [Centrum Badania Opinii Spoltecznej 2014]. W Gl6wnym Urzedzie Sta-
tystycznym takich badan mozna znalez¢ jeszcze mniej: Polacy wobec ludzi
starych i wlasnej starosci (2000); PrzejScie z pracy na emeryture (2006;
2012) [Gléwny Urzad Statystyczny 2014]. Pojedyncze raporty na temat ludzi
starszych (granica wiekowa za kazdym razem inna) mozna znaleZ¢ w niekt6-
rych Urzedach Pracy czy osrodkach regionalnych. Sg to badania robione na
potrzeby konkretnej placowki, dotyczace oséb mieszkajacych w ich regionie
i o niskiej wartoSci naukowej. Badania o starzeniu sie spoteczenstwa, prowa-
dzone w placowkach naukowych, takze naleza do rzadkoSci, np.: A. Glebocka,
M. Szarzynska, Wsparcie spoleczne a jakos$é zycia ludzi starszych, Instytut
Psychologii, Uniwersytet Opolski (2005); Jako$é zycia senioréw — pogodna
starosé w kontekscie poczucia szczeScia, wsparcia i aktywnosci spolecznej,
Wyzsza Szkola Pedagogiczna TWP (2009); K. Mudyn, A. Weiss, Satysfak-
c¢ja z zycia u 0s6b w wieku senioralnym a orientacje zyciowe i deklarowane
wartosci, Instytut Psychologii Stosowanej, Uniwersytet Jagiellonski (2009);
M. Niezabitowski, Relacje spoleczne ludzi starszych w srodowisku zamiesz-
kania - aspekty teoretyczne i empiryczne, Politechnika Slaska (2011).

Za granica, poza przytoczonym wcze$niej badaniem Survey of Health.
Ageing and Retirement in Europe. 50+ Europe (SHARE) (w latach: 2004—
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2005, 2006—2007, 2008—2009, 2011-2012 przebadano ludzi w 19 krajach
europejskich), mozna znalezé projekt badawczy European Social Survey
(ESS) (lata: 2002, 2004, 2006, 2008, 2010 i 2012, badanie miedzynarodo-
we w 28 krajach europejskich). Badanie to jednak dotyczy oséb 62+, w wie-
Iu miejscach poréwnuje styl ich zycia ze stylem ludzi mlodych, a jego glow-
nym tematem sa przejawy dyskryminacji wobec 0s6b starszych [Abrams,
Russell, Vauclair, Swift 2011]. Oprécz tego mozna spotkaé sie z badaniami
o sytuacji ludzi starszych w pojedynczych krajach, na przyklad badania Bro-
therhood of St Laurence, ktéra to organizacja Swiadczy pomoc spoleczna
potrzebujacym jej mieszkancom Australii. W latach 2008-2012 przepro-
wadzila badania na temat osob starszych, emerytow, gléwnie tych z niskimi
dochodami, pod katem opieki zdrowotnej, ale tez istniejacych ustug im de-
dykowanych, mozliwo$ci pracy zarobkowej, wysokoéci emerytur i podatkow
[Brotherhood of St Laurence 2014].

Jak wida¢, powszechne jest przekonanie, ze tematyka starzenia sie doty-
czy wylacznie osd6b w wieku senioralnym, interpretowanym roéznie, jednak
zawsze powyzej 60 lat. W dodatku czesto spotykane jest ograniczanie tej te-
matyki do aspektéw zdrowotnych, co stanowi niestuszne uproszczeniee pro-
blemu, bowiem eliminuje kwestie zwiazane z praca zawodowa i spedzaniem
czasu wolnego. Badania takie, jak wspomniane wcze$niej SHARE czy roz-
poczynajacy sie projekt WHO (Better Health for People with Disabilities) to
pojedyncze przypadki tak interdyscyplinarnego podejscia do problemu. Dla-
tego w Spolecznej Akademii Nauk (SAN) w Katedrze Zarzadzania Projekta-
mi w 2014 roku powstal projekt majacy przeanalizowaé¢ wplyw czynnikow
instytucjonalnych na rzeczywiste ksztaltowanie polityki panstwa w zakresie
starzejacego sie spoleczenstwa. Celem naukowym projektu jest zebranie i po-
rownanie dostepnej wiedzy teoretycznej i badawczej na temat starzenia sie
spoleczenistwa oraz przygotowanie i przeprowadzenie serii wlasnych wielo-
aspektowych badan naukowych, ktére pozwola usystematyzowac i uzupeinié
posiadane informacje nowymi analizami i wnioskami, a przez to poszerzy¢
wiedze w wybranym temacie i mdc zastosowaé ja do wszystkich oséb 45+.
Przy realizacji projektu zastosowano narzedzia badawcze, takie jak studium
literatury na temat starzenia sie spoleczennstwa w Polsce i na §wiecie, doku-
menty zrédlowe udostepnione przez organizacje polskie i miedzynarodowe
w formie drukowanej i elektronicznej, kwestionariusze ankiety on-line oraz
list zapowiedni, ktére w toku dalszych badan nad tym projektem uzupelnio-
ne beda ponadto kwestionariuszami wywiadu, dyspozycjami do wywiadow
indywidualnych, scenariuszami wywiadéw fokusowych (FGI), nagraniami
dyktafonem, notatkami i zdjeciami.
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1. Paolityka spoteczna

R. Szarfenberg w swojej Krytyce i afirmacji polityki spotecznej [2008] ze-
stawil przer6zne definicje polityki spolecznej, z ktérymi mozna spotkac sie
w publikacjach, zar6wno tych wspolczesnych, jak i z poczatku XX wieku (np.
A. Szymanskiego z 1925 r.). Definicje, takie jak A. Kurzynowskiego: ,,Polityka
spoleczna to dzialalno$¢ panstwa, samorzadu i organizacji pozarzadowych,
zmierzajaca do ksztaltowania ogo6lnych warunkéw pracy i bytu ludnosci, pro-
rozwojowych struktur spolecznych oraz stosunkéw spolecznych opartych na
réwnosci i sprawiedliwoéci spolecznej, sprzyjajacych zaspokajaniu potrzeb
spolecznych na dostepnym poziomie” [Szarfenberg 2008] czy R. Szarfenber-
ga: ,Dzialalno$¢ publiczna, ktorej zamierzone cele i osiaggane rezultaty doty-
cza warunkow, poziomu i jakoSci zycia spoleczenstw jako caloéci, a takze wy-
branych zbiorowosci os6b, rodzin czy gospodarstw domowych” [Szarfenberg
2008], pokazuja, ze r6znie mozna okreslaé to pojecie, jednak za kazdym ra-
zem jest to planowanie i realizowanie dzialan majacych na celu zaspokajanie
potrzeb ludzi i reagowanie na problemy spoteczne. Dzialania te dotycza dba-
losci o wszelkie aspekty zycia spolecznego i podzielone sa na mniejsze obszary
zainteresowan, ktére wzajemnie sie przeplataja, warunkujac zycie spoleczne.
Jednym z takich obszaréw jest pomoc spoleczna, ktéra Ministerstwo Pracy
i Polityki Spolecznej definiuje jako ,instytucj[e] polityki spotecznej panstwa,
majaca na celu umozliwienie osobom i rodzinom przezwyciezanie trudnych
sytuacji zyciowych, ktérych nie sg one w stanie pokonac, wykorzystujac wla-
sne uprawnienia, zasoby i mozliwo$ci” [MPIPS 2014b]. Pomoc spoleczna ma
wspieraé¢ osoby i rodziny, by mogly zy¢ w godziwych warunkach. Dlatego jej
podstawowym zadaniem sg dzialania prewencyjne, by ustrzec ludzi przed
trudnymi sytuacjami zyciowymi, zmierzajace do ich usamodzielnienia sie
oraz integracji ze Srodowiskiem spolecznym, w ktérym zyja.

Na potrzeby pierwszego badania w ramach projektu w Spotecznej Akade-
mii Nauk (SAN), postanowiono przyjrze¢ sie dzialalnosci o$rodkéw pomocy
spolecznej, uznajgc, ze jest ona bardzo wazna dla analizy problematyki sta-
rzejacego sie spoleczenstwa. W calej Polsce znajduje sie 2 839 takich oérod-
kéw, wérdd nich osrodki miejskie, gminne i powiatowe, ktére w rozny sposob
realizuja polityke spoleczna, maja rézne mozliwosci i odmienne potrzeby
priorytetowe, jednak mozna znalez¢ miedzy nimi wspdlny mianownik. Przyj-
rzenie sie sposobom funkcjonowania takich o$rodkéw i ich potrzebom nie
wystarczy, by w pelni oméwic¢ zjawisko starzenia sie spoleczenstwa, ale na-
lezy pamietaé, ze bylo to dopiero pierwsze z badann SAN w ramach projektu
dotyczacego tej tematyki i stanowi ono wstep do dalszych badan w tym zakre-
sie, ktore poszerzg i poglebia wiedze uzyskana po prezentowanym badaniu.
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2. Badanie osrodkow pomocy spoteczne;

Na pierwszym etapie realizacji projektu zostalo przeprowadzone badanie do-
tyczace opinii osdéb, ktéore pracuja w oérodkach takich jak Miejski Oérodek
Pomocy Spolecznej (MOPS), Gminny O$rodek Pomocy Spolecznej (GOPS),
Miejsko-Gminny OS$rodek Pomocy Spolecznej (MGOPS) i Powiatowe Cen-
trum Pomocy Rodzinie (PCPR), poniewaz maja one praktyczng wiedze wyni-
kajaca z ich codziennej pracy. Ocene instytucjonalna zjawiska starzejacego sie
spoleczenstwa uznano za bardzo cenna dla calego projektu.

Badanie przeprowadzono metodg ankiety internetowej, do ktérej link ro-
zestano mailowo do potencjalnych respondentéw w calej Polsce. Byl on ak-
tywny przez 3 miesiace (31.03.—30.06.2014). Ankieta sktadala sie z 29 pytan,
z ktorych wiekszosé stanowily pytania jednokrotnego lub wielokrotnego wy-
boru, wiec jej wypelnienie nie stanowilo problemu. Ponadto umozliwiono po-
zostawienie niektorych pytan bez odpowiedzi, co okazalo sie wazne ze wzgle-
du na duze zr6znicowanie skali dzialalno$ci poszczegblnych o$rodkéw (czyli
MOPS, GOPS, MGOPS, PCPR). Respondenci po wypelnieniu ankiety mieli
tez mozliwo$¢ wpisania swojego komentarza, z czego niektérzy skorzystali.

Na potrzeby tego artykuhu zostanie przedstawiona cze$¢ wynikéw, odno-
szaca sie do zagadnien, ktoére pozwalaja m.in. zorientowac sie, w jaki sposob
osoby potrzebujgce pomocy trafiaja do oérodkoéw takich jak MOPS, GOPS,
MGOPS, PCPR oraz na jaka pomoc moga liczy¢, a takze dlaczego niektoére
formy pomocy nie sg w ogble oferowane przez dany oérodek. Ze wzgledu
na ograniczona objeto§¢ artykulu oraz poczatkowa faze projektu badaw-
czego, przedstawione zostana jedynie wstepne wyniki, ktérych szczegblo-
we omoéwienie wraz z dokladnag analiza statystyczng bedzie zamieszczone
w kolejnej publikacji, stanowigcej podsumowanie calego projektu badaw-
czego na temat starzenia sie spoleczenstwa, prowadzonego w Katedrze
Zarzadzania Projektami Spolecznej Akademii Nauk.

Proponowane przez WHO dzialania, zwlaszcza te dotyczace zadbania o po-
trzeby osob 45+, zaplanowane przez te organizacje na najblizsze lata, okazaly
sie zupelnie nieznane i niezrozumiale dla pracownikéw oérodkéw pomocy
spolecznej (OPS). Wyrazali oni zdziwienie, ze badanie dotyczy akurat tej gru-
py, kwestionowali mozliwo$¢ (i potrzebe) objecia tak szerokiej grupy oso6b
pomoca ze wzgledu na mozliwosci danego osrodka. Podejécie pracownikéow
badanych o$rodkéw jest alarmujgce, poniewaz sg oni ogniwem, ktére powin-
no by¢ szczegodlnie dobrze poinformowane o aktualnych i planowanych moz-
liwo$ciach pomocowych oraz wykazywaé zainteresowanie wszelkimi projek-
tami zakladajacymi ich rozwdj i poszerzanie mozliwo$ci. Tymczasem mozna
zaobserwowa¢ ich biernos¢, dostrzeganie niedoskonalo$ci istniejacego syste-
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mu, ale takze brak prob jego poprawy, a nawet checi szukania jakichkolwiek
rozwiagzan. Mozna to dostrzec juz na etapie wstepnego analizowania liczby
wypelnionych ankiet (413) wzgledem liczby rozestanych kwestionariuszy
(28009), co stanowi 14,7%. To niewiele, jezeli weZmie sie pod uwage, ze tema-
tyka badania byla ukierunkowana na dzialalnosé tych osrodkow.

Spoéréd wypelnionych ankiet wyraZnie najwiekszy udzial maja odpo-
wiedzi z wojewddztwa mazowieckiego (w badaniu wzielo udzial 28,7% ma-
zowieckich OPS). Kolejne wysokie, choé¢ duzo nizsze, sa udzialy odpowiedzi
z wojewbdztwa podkarpackiego (15,6% OPS z tego wojewodztwa) i podlaskie-
go (15,3% podlaskich OPS). Najslabsze zainteresowanie ankieta zaobserwo-
wano w wojewddztwach: lubelskim (6,9% OPS tego wojewodztwa) i zachod-
niopomorskim (6,1% zachodniopomorskich OPS).

Analizujac dane spoleczno-demograficzne respondentéw, mozna zauwa-
zy¢, ze 7,7% os6b nie podalo nawet jednej informacji okreélajacej, mimo ze
pytania dotyczyly rodzaju osrodka (MOPS, GOPS, MGOPS, PCPR), stazu pra-
¢y, plci i wyksztalcenia respondenta. We wstepie do ankiety bytlo wyraznie
podkreslone, ze ankieta jest anonimowa oraz ze nie ma mozliwoSci identyfi-
kacji osoby, ktora wziela udzial w badaniu. Trudno powiedzieé, czy niepoda-
nie tych danych wynika z niestarannego wypelniania ankiety i nieprzyklada-
nia wagi do koicowych pytan spoleczno-demograficznych, czy tez z obawy
przed mozliwo$cia zidentyfikowania respondenta, mimo zapewnien zespotu
przeprowadzajacego badanie o anonimowosci ankiet.

Podstawowa tematyka badania obejmowala kwestie ustalenia, jak inicjo-
wane s3 kontakty osob 45+ z o§rodkami pomocy spolecznej. W odpowiedzi
na pytanie: ,W jaki sposéb dowiadujg sie Panstwo o osobach, ktérym po6z-
niej oferowana jest pomoc?”, najczeSciej wskazywano ,Zgloszenia osobiste”
(89,83%), w drugiej kolejnosci ,,Zgloszenia telefoniczne” (55,21%). Nalezy za-
uwazy¢, ze kolejna opcja — ,Zgloszenia przez e-mail” uzyskala jedynie 10,17%
wskazan, co pokazuje, ze ta forma kontaktu jest wciaz rzadko uzywana przez
osoby starsze, zwlaszcza na terenach malych miejscowoéci i wsi. Nalezy przy-
puszczaé, ze z oSrodkdéw pomocy spotecznej korzystaja glownie osoby mniej
zamozne, ktore nie majg dostepu do komputera z Internetem, cho¢ z badania
Diagnoza spoleczna 2013 [Czapinski, Panek 2013] wynika, ze na poczatku
2013 roku w 66,9% gospodarstw domowych odnotowano posiadanie takiego
urzadzenia. Na powody finansowe jako przyczyne nieposiadania komputera
z Internetem wskazalo w tych badaniach 7,7% badanych. W dzisiejszych cza-
sach komputery i kontakty przez Internet sg codzienno$cig dla os6b mlodych,
a takze w wieku produktywnym, gléwnie zyjacych w duzych miastach, jed-
nak wérod ludzi 45+ moga jeszcze nie by¢ tak powszechne. Dlatego tez w oma-
wianym pytaniu mozna bylo wybraé¢ odpowiedz , Inny. Jaki?”, z tej mozliwo-
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$ci skorzystalo 20,82% badanych. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w wiekszo$ci
wypadkoéw mylono sens postawionego pytania i odpowiadano nie ,w jaki
sposdb?”; ale ,kto zglasza?”, wiec odpowiedzi te nie s3 przydatne dla bada-
nia. Kilkakrotnie zwr6cono jednak uwage na istotng mozliwo$é zbierania
informacji o osobach potrzebujacych pomocy — podczas pracy pracownikow
socjalnych w terenie. Rozklad poszczegblnych odpowiedzi przedstawiono na
Wykresie 1., przy czym zauwazy¢ nalezy, ze warto$ci procentowe nie sumuja
sie do 100%, poniewaz respondenci mieli mozliwo$¢ udzielenia wielu odpo-
wiedzi. Ponadto 26 os6b nie udzielilo odpowiedzi na to pytanie.

Kolejne pytanie dotyczylo relacji OPS i oséb starszych — z drugiej strony,
czyli jak sami zainteresowani moga dowiedzie¢ sie o mozliwo$ciach pomocy
ze strony o$rodkéw pomocy spolecznej. Okazalo sie, ze najczeSciej wybierana
metoda byl ,Marketing szeptany”, ktory wskazalo 41,40% badanych. Nieco
rzadziej pojawiala sie odpowiedz ,Z lokalnej prasy” (30,99%) oraz ,Z me-
diow” (25,91%). Zdecydowanie najmniej os6b wskazalo: ,,Z dedykowanych
imprez” (9,93%), przypuszczalnie dlatego, ze takie imprezy sa rzadkie badz
w ogolle nie wystepuja w rejonie dzialania ich oSrodka. Niepokojaca jest liczba
odpowiedzi: ,Trudno powiedzie¢” (33,66%). Pokazuje bowiem, ze 1/3 oérod-
kéw nie wie, w jaki sposob ludzie do nich trafiaja, co prezentuje Wykres 2.
Moze to dziwi¢, poniewaz wydaje sie, ze pracownikom OPS powinno zale-
zet na szerokim informowaniu o swojej dzialalno$ci, by rozbudzié¢ w ludziach
Swiadomo$¢ zakresu mozliwej do uzyskania pomocy, a takze bezposrednio
uczestniczy¢ w tworzeniu réznych form informacji.

Wykres 1. Zrédta wiedzy OPS o potrzebach spotecznych

W jaki sposéb dowiaduja sie Panstwo o osobach, ktérym
pozniej oferowana jest pomoc?

100,00%

89,83%
80,00% -
=
L
& 60,00% - 55,21%
©
[=
2
@ 4 o |
8 0,00%
= 20,82%
20,00% - o
10,17% - 6.30%
N
0.00% . ‘ ‘
Zgtoszenia Zgtoszenia Zgtoszenia Inny. Jaki? Brak odpowiedzi
telefoniczne przez e-mail osobiste

Mozliwe odpowiedzi na pytanie

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wskazana bylaby tez umiejetno$é oceny skutecznosci r6znych form komu-
nikacji ze spoteczno$cia na danym obszarze i dostosowanie rodzaju informa-
¢ji do wynikoéw tej oceny. Podobnie jak w przypadku poprzedniego pytania,
respondenci mogli udzieli¢ wielu odpowiedzi, wiec ich udzialy nie sumuja sie
do 100%. Na to pytanie nie potrafilo odpowiedzie¢ 33% badanych.

Wykres 2. Zrédta wiedzy 0s6b 45+ o dziatalnosci OPS

W jaki sposob osoby 45+ dowiadujg sie o Painstwa dziatalnosci?
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Q}QQ'\ \\é‘\ ’\/é\ o N ono
& & N N NS
,\/\ \{9$ {{g- @bQ 60
beb‘\ N <
1

Mozliwe odpowiedzi na pytanie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ze wzgledu na potrzebe posiadania pelnego obrazu sytuacji, powyzsze
dwa pytania uzupelniono pytaniem: ,W jaki sposéb Panistwo informujecie
o swojej dzialalnoéci potencjalnych podopiecznych?”. Zdecydowana wiek-
szo$¢ badanych — 80,15% wybrala odpowiedz: ,To wiedza powszechnie do-
stepna”. Teoretycznie rzecz, biorac mozna uznadé, ze ta wiedza faktycznie jest
powszechnie dostepna i ludzie z niej korzystaja, ale jak w takim razie ttuma-
czyt to, ze wiele os6b potrzebujacych pomocy nawet nie wie, ze takg pomoc
mogliby otrzymac, a co dopiero w jaki sposéb i do kogo sie o nia zglosi¢? Od-
powiedz pracownikoéw OPS jest zatem nie do konca zgodna z prawda lub tez
powszechna dostepno$¢ nie oznacza, ze kazdy czlowiek potrafi dotrze¢ do in-
formacji na temat dzialalno$ci OPS. Warto tez spojrze¢ na rozklad odpowie-
dzi: ,,Poprzez wspolprace z ochrong zdrowia”, ktory wydaje sie niski (8,47%)
jak na panujace przekonanie, ze potrzeby ludzi starszych sa zwiazane, tylko
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badz gldéwnie, ze zdrowiem. Jeéli faktycznie podstawowa kwestig jest opieka
zdrowotna, to dlaczego osrodki pomocy spolecznej nie wspolpracujg z oérod-
kami zdrowia? W omawianym pytaniu nalezy zwréci¢ uwage, ze dostepne
byly tez odpowiedzi: ,,Nie informujemy, bo to nie nasze kompetencje” oraz ,To
kompetencja przyszlych podopiecznych”, w sytuacji idealnej nikt nie powi-
nien ich wybrac. Tak sie jednak nie stalo, cho¢ takich odpowiedzi na szczeScie
nie bylo wiele. Rozklad odpowiedzi na powyzsze pytanie przedstawiono na
Wykresie 3. Odpowiedzialo 381 o0s6b.

Wykres 3. Sposoby komunikacji dziatan OPS

W jaki sposo6b Panstwo informujecie o swojej dzialalnosci
otencjalnych podopiecznych?
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Zrédto: opracowanie wtasne.

W przeprowadzonym badaniu znalazlo sie kilka pytan dotyczacych kon-
kretnejformy pomocy, naktéra mozeliczy¢ osoba 45+, ze strony o§rodka pomo-
cy spolecznej. Aby uzyskaé przejrzysty rozklad odpowiedzi, pytania podzielo-
no wedtug zakresu pomocy na: zdrowie, pomoc socjalna, kulture i edukacje.

Jesli chodzi o zdrowie, to badani mieli do wyboru: ,Pomoc pielegniar-
ki”, ,Zajecia rehabilitacyjne w O$rodku” i ,Zajecia rehabilitacyjne w domu
osoby 45+”. Blisko polowa respondentéw wskazala na ,Pomoc pielegniarki”
(49,15%). Zajecia rehabilitacyjne, zar6wno w domu osoby 45+, jak i oérodku,
oceniono do$¢ nisko, jednak najbardziej niepokojacy jest fakt, ze cho¢ pomoc
w zakresie zdrowia uznaje sie za podstawowa, w przypadku oso6b starszych, to
blisko 40% oérodkoéw pomocy spolecznej takiej pomocy nie oferuje (38,50%),
co prezentuje wykres 4. Na to pytanie odpowiedzialy 254 osoby.
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Wykres 4. Formy pomocy OPS oferowanej osobom w wieku 45+ w zakresie zdrowia

Na czym polega pomoc Osrodka oferowana osobom w wieku
45+ w zakresie zdrowia?

Zajecia rehabilitacyjne _ .
w domu osoby 45+ 14,29%

Zajecia rehabilitacyjne - o
w Osrodku 11,38%

Pomoc pielegniarki (np.

opatrunku)

Mozliwe odpowiedzi na pytanie

|

Brak odpowiedzi 38,50%

% respondentow

Zrodto: opracowanie wtasne.

Pomoc socjalna zostala zadeklarowana przez znacznie wieksza liczbe re-
spondentéw (364). Wieksze tez byly udzialy poszczeg6lnych odpowiedzi. Naj-
wiecej wskazan uzyskala ,,Pomoc w czynno$ciach domowych” (61,50%). Zna-
czace byly tez udzialy ,,Bezplatnych (lub znizkowych positkdéw)” (41,16%) oraz
,Ofert pracy zarobkowej skierowanych do osob 45+” (37,77%). Niewiele jed-
nak pojawilo sie wskazan na ,Oferty pracy dla wolontariuszy 45+” (9,69%),
co stanowi sygnal do zwrdocenia uwagi na te forme pomocy, poniewaz cze$é
0s6b w tym wieku mimo aktywnoSci zawodowej chce dzielié sie swoja wiedza
i do$wiadczeniem, podobnie ludzie na emeryturze, ktérzy dodatkowo maja
wiecej czasu na wolontariat i czesto jest on dla nich Zrédlem satysfakeji zycio-
wej, poniewaz pozwala im czu¢ sie potrzebnymi. Mimo znaczacej liczby odpo-
wiedzi na to pytanie 49 oséb nie podalo nawet jednej formy pomocy osobom
45+ z zakresu pomocy socjalnej. Wyniki obrazuje wykres 5.
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Wykres 5. Formy pomocy OPS oferowanej osobom w wieku 45+ w zakresie pomocy socjalnej

Na czym polega pomoc Osrodka oferowana osobom w wieku
45+ w zakresie pomocy socjalne;j?

one) o — ’
znizkowe) positki 41,16%

Oferty pracy zarobkowe;j
stiorowane o osco | 7 77°%
45+
Oferty pracy dla

wolontariuszy w wieku - 9,69%

45+

Pomoc w czynnosciach

sprzatanie)

Brak odpowiedzi F 11,86%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Mozliwe odpowiedzi na pytanie

% respondentéw

Kolejne pytanie dotyczylo pomocy oferowanej przez osrodki pomocy spo-
lecznej w zakresie kultury. Na podstawie uzyskanych odpowiedzi mozna
zauwazyc¢, ze pomoc ta ogranicza sie niemal wylacznie do ,,Pomocy ludziom
W zaznajamianiu sie ze sobg” (55,21%), co jest wazne z punktu widzenia rela-
¢ji miedzyludzkich, jednak nie powinno by¢ wylaczna dzialalnoscig osrodka
w zakresie kultury. Zastanawiajaca jest zwlaszcza zadeklarowana niewielka
pomoc dotyczaca ,,Ofert turystycznych” (8,23%). Wiele 0séb 45+ nie oczekuje
bowiem bezplatnych wyjazdéw zagranicznych, czesto wystarcza im zorgani-
zowane wyjazdy do niezbyt odleglych miejsc czy nawet wspolne spacery po
okolicy. Sa to rowniez doskonale okazje do wykorzystania zapatu wolonta-
riuszy, by takie wycieczki organizowaé, a nawet, by $wiadczyé ushugi prze-
wodnickie. Ponadto pomoc OPS w tym zakresie moglaby dotyczy¢ samej
informacji o mozliwoéciach wyjazdéw turystycznych organizowanych przez
inne jednostki, co ulatwiloby wielu osobom zorganizowanie sobie takiego
wyjazdu, a w niektorych przypadkach by¢ moze zawazytoby nawet na decyzji
o wyjezdzie w podro6z. Az 166 ankietowanych nie udzielilo Zadnej odpowie-
dzi. Wyniki zawiera wykres 6.
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Wykres 6. Formy pomocy OPS oferowanej osobom w wieku 45+ w zakresie kultury

Na czym polega pomoc Osrodka oferowana osobom w wieku 45+ w
zakresie kultury?

Karnety na bezpfatne
(lub znizkowe) wejscia
do muzedw, kin,
teatréw itp.

2,91%

;3 Oferty turystyczne -8,23%
3
o
g |
2 Pomoc ludziom w
xR sobg (spotkania
towarzyskie)
Brak odpowiedzi 40,19%

Mozliwe odpowiedzi na pytanie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ostatnie pytanie dotyczace rodzajéw pomocy udzielanej przez OPS osobom
w wieku 45+ koncentrowalo sie na edukacji, co prezentuje wykres 7. Najwie-
cej wskazan mialo ,Szkolenie pozwalajace na zmiane kwalifikacji” (66,83%),
jednak cho¢ jest to najczestsza odpowiedz, stanowi niewielki udzial, bowiem
taka forme pomocy powinien oferowa¢ kazdy oérodek pomocy spoleczne;.
Podobnie z ,,Zajeciami edukacyjnymi”, ktére oferuje zaledwie co czwarty OPS
(25,42%). Udzial pomocy w zakresie ,,Zaje¢ zwiazanych z hobby” nie przekro-
czyl 10%, co zastanawia, poniewaz takie zajecia sg potrzebne i zarazem latwe
do zorganizowania. 86 osob nie zaznaczyto nawet jednej odpowiedzi.
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Wykres 7. Formy pomocy OPS oferowanej osobom w wieku 45+ w zakresie edukacji

Na czym polega pomoc Osrodka oferowana osobom w wieku
45+ w zakresie edukacji?

Zajecia zwigzane z hobby (np. gra na 9.93%
instrumencie, malarstwo, kacik czytelnika) ’

E3 Zajecia edukacyjne (np. nauka jezyka
o) "
< obcego, obstugi komputera, kurs prawa 25,42%
3 jazdy)
f = 4
o
@
@ Szkolenia pozwalajgce na zmiang kwalifikacji 66,83%
ES
Brak odpowiedzi 20,82%

Mozliwe odpowiedzi na pytanie

Zrédto: opracowanie wtasne.

3. Wstepne podsumowanie wynikéw badania

Ze wzgledu na to, Ze juz na etapie tworzenia kwestionariusza badawczego
spodziewano sie, ze wystapi duze zrdéznicowanie udzielanych odpowiedzi,
w zaleznoSci od wielko$ci o$rodka, ktory wypelni ankiete, zaraz po pytaniach
o rodzaje pomocy oferowanej przez o$rodki pomocy spolecznej w poszcze-
gblnych zakresach, zapytano o czestotliwo$¢ udzielanej pomocy. Otrzyma-
no 256 odpowiedzi, wsrod ktorych za najczestsze przyczyny nierealizowania
danej uslugi podawano: brak $rodkéw finansowych, brak chetnych na ko-
rzystanie z takiej pomocy, brak zaplecza dla udzielania danych uslug, brak
kadry, brak ustawowego przymusu prowadzenia takiej dzialalnoéci, co zda-
niem badanych, tlumaczy brak danej ushlugi, czesto pojawialo sie réwniez
ogblne stwierdzenie: ,brak mozliwo$ci”. Analizujac te odpowiedzi, mozna
zauwazy¢ podzial na trzy rodzaje:

1. brak Srodkéw finansowych,

2. tlumaczenie sie niemocg wynikajaca z malej wielko$ci o$rodka,

3. zrzucanie realizacji wskazanych dzialan na inne jednostki.

Czy faktycznie te dzialania sa niemozliwe do realizacji? Niektére zadania
wymagaja Srodkow finansowych i ich niedobér moze ograniczaé mozliwos$ci
oSrodka, jednak wydaje sie, ze w wielu przypadkach jest to jedynie ogranicze-
nie utrudniajace realizacje danego zadania, a nie je wykluczajace. Jeéli cho-
dzi o pomoc zwiazang ze zdrowiem, to rzeczywiscie wymaga to znaczacych
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§rodkow finansowych, ale nie tylko, bowiem cze$¢ zadan mozna realizowaé
w formie wolontariatu badz tez, w przypadku rehabilitacji, bez kosztownego
sprzetu. Pomoc przy szukaniu pracy zarobkowej lub nawet w formie wolonta-
riatu to dzialalno$¢ niewymagajaca nakltadéw finansowych. Wbrew pozorom
znizki na oplatach za posilki tez nie muszg by¢ wydatkiem dla OPS. Czasami
wystarczy poszukanie instytucji, firmy badz osoby prywatnej, sklonnej zaofe-
rowaé przez pewien czas bezplatne czy tez znizkowe positki dla wybranych
0s6b. Z kolei pomoc w czynno$ciach domowych to idealne zajecie dla wolon-
tariuszy, niektore zadania beda wymagaly pomocy mlodych wolontariuszy,
ale czeS¢ z pewnos$cia mogliby wykona¢ wolontariusze w wieku 45+. Na po-
moc w zakresie kultury finanse maja réwniez niewielki wplyw — sg przydatne
przy checi oferowania bezplatnych lub znizkowych karnetéow na wejécia do
roznych oérodkéw kulturalnych, ale zawsze warto korzystac ze znizek wy-
negocjowanych z zarzadcami obiektéow kulturalnych. W przypadku pomocy
w zakresie edukacji $rodki finansowe tez nie powinny odgrywaé¢ wiekszego
znaczenia. Drugim, czesto wymienianym powodem braku realizacji okreslo-
nego typu zadan bylo thtumaczenie, ze o$rodek jest maly, wiec nie radzi sobie
z pewnym zadaniem. Czesto ta nieporadno$c¢ byla Sci$le zwiazana z finansa-
mi, o ktérych wspomniano weczeéniej. A inne przyczyny? Maly oSrodek po-
mocy spolecznej oznacza malg liczbe pracownikéw, ktorzy musza poradzié
sobie z wieloma zadaniami, co moze by¢ trudne, ale jednoczeénie nalezy braé
pod uwage, ze ma tez malg liczbe podopiecznych, co ulatwia realizacje za-
dan i oznacza mniejsze koszty. Kolejnym waznym sygnalem jest rezygnacja
oSrodkow ze $§wiadczenia pomocy w zakresie zdrowia. Skoro obszar dzialal-
nosci o$rodka — liczba mieszkancow — jest niewielki, to tym bardziej powi-
nien on zadbaé¢ o umozliwienie ludziom korzystania z pomocy pielegniarki
srodowiskowej czy rehabilitanta, poniewaz bez pomocy specjalistow osoba
potrzebujaca moze takiej pomocy w ogoble nie otrzymac.

Odpowiedz na pytanie, dlaczego dany oSrodek nie wykonuje jakiego$ zada-
nia: ,to nie nalezy do naszych obowiazkéw”, swiadczy o braku dobrej woliiem-
patii w stosunku do obecnych lub przyszlych podopiecznych. Ponadto analiza
tych odpowiedzi jest sygnalem o braku wiedzy z zakresu dzialania poszcze-
gblnych ogniw systemu opieki socjalnej w Polsce. Zakres dzialania o$rodkow
pomocy spolecznej, zdaniem respondentoéw, powinien byé szerszy, aby w peni
zaspokajac potrzeby osob 45+, ale najpierw nalezy dokona¢ weryfikacji powo-
dow wskazanych w ankietach. Aby dokonaé bardziej zaawansowanych analiz
funkcjonowania polskiego systemu opieki spotecznej, konieczne sg dodatko-
we badania, nie tylko OPS, ale szerszej grupy podmiotéw dzialajacych w tym
obszarze oraz grupy zainteresowanych, czyli oséb 45+. W SAN sg planowane
dalsze badania w tym zakresie z uwzglednieniem wytycznych WHO.
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Zakonczenie

Przedstawione wyniki badania ,,O$rodki pomocy spolecznej wobec 0s6b 45+”
pokazuja, ze problem starzejacego sie spoleczenstwa jest nie tylko teoretycz-
nie trudny do rozwigzania, ale skomplikowane bedzie takze badanie tego za-
gadnienia, ktérego wyniki moglyby znalez¢ praktycznie zastosowanie.

Z aktualnej oceny wynika potrzeba dokonania zmian na wielu plaszczy-
znach. Przede wszystkim konieczna jest reforma o$rodkéw pomocy spolecz-
nej, polegajaca w pierwszej kolejnosci na zmianie nastawienia pracownikow,
aby inaczej wyznaczali cele, uwzgledniali realne mozliwo$ci oraz aby trudno-
$ci stanowily Zrédlo motywujace do poszukiwania rozwigzan. Drugim waz-
nym elementem zmian jest Zzrédlo finansowania, czyli §rodki finansowe, ktore
sq przeznaczane przez panstwo na dzialalno$é spoteczng. Konieczna okazuje
sie poglebiona analiza potrzeb o$§rodkéw pomocy spolecznej i na tej podsta-
wie urealnienie wysoko$ci funduszy, jakie w tej chwili otrzymuja od panstwa
OPS, zar6wno na realizowane zadania, jak i wynagrodzenia pracownikéw,
a takze rozwazenie mozliwo$ci pozyskiwania czeéci niezbednych $rodkow
z innych niz budzet panstwa zrédel. Wyzsze dofinansowanie o$rodkéw po-
mocy spolecznej wymaga zmiany systemu wynagradzania pracownikéw, sys-
temu szkolen, aby zmobilizowa¢ pracownikéw do innowacyjnego podejscia
do wykonywanej pracy. Dzialania pozafinansowe, takie jak zmiany organi-
zacyjne, wydaja sie rowniez niezbedne, by oérodki pomocy spolecznej mogly
wypelnia¢ swoje zadania bardziej efektywnie, a takze uczestniczyé w realiza-
cji projektow globalnych w ramach poprawy dobrostanu spoleczenstwa.



Ocena przygotowania osrodkéw pomocy spotecznej do dziatan na rzecz oséb 45+ 125
- wstepne wyniki eksploracyjnych badan ankietowych

Bibliografia

Abrams D., Russell P.S., Vauclair Ch.M., Swift H. (2011), Ageism in Europe. Findings
from the European Social Survey, Age UK, London.

Chlon-Dominczak A. (red.) (2014), Survey of Health. Ageing and Retirement in Euro-
pe. 50+ Europe (SHARE), Instytut Badan Edukacyjnych, Warszawa.

Czapinski J., Panek T. (red.) (2013), Diagnoza Spoteczna 2013. Warunki i jako$¢ zy-
cia Polakow, Vizja Press & IT, Warszawa.

Dmochowska H. (red.) (2013), Rocznik Statystyczny 2013, Departament Badan De-
mograficznych i Rynku Pracy, Zaklad Wydawnictw Statystycznych, Warszawa.

Giannakouris K. (2008), Ageing characterises the demographic perspectives

of the European societies, ,Statistics in Focus. Population and social conditions”, 72,
Eurostat.

Glebocka A., Szarzynska M. (2005), Wsparcie spoleczne a jako$é zycia ludzi star-
szych, ,Gerontologia Polska”, tom 13, nr 4, ss. 255—259.

Stanczak J., Zajewska A. i in. (2014), Stan i struktura ludnosci oraz ruch naturalny
w przekroju terytorialnym w 2013 r. Stan w dniu 31 XII, GUS, Departament Badan
Demograficznych i Rynku Pracy, Zaktad Wydawnictw Statystycznych, Warszawa.

Szarffenberg R.,(2008), Krytyka i afirmacja polityki spotecznej, IFIS PAN, Warszawa.

United Nations, Department of Economic and Social Affairs, Population Division
(2001), World Population Ageing: 1950—2050, United Nations Publications, New
York.

United Nations, Department of Economic and Social Affairs, Population Division
(2013), World Population Ageing 2013, United Nations Publications, New York.

Waligorska M. (red.) (2009), Prognoza ludno$ci na lata 2008—2035, Zaktad Wydaw-
nictw Statystycznych, Warszawa.

Bibliografia elektroniczna

Brotherhood of St Laurence (2014), Research about older people, http://www.bsl.org.
au/Services/Older-people/Research-about-older-people, dostep: 10.01.2014.

Centrum Badania Opinii Spolecznej (2014), Raporty z badan, http://www.cbos.pl/
PL/publikacje/raporty.php, dostep: 10.01.2014.

European Network on Independent Living (2013), ENIL Response to Word Health
Organisation (WHO) Action Plan 2014-2021 “Better Health for People with Disa-
bilities, http://www.enil.eu/recommended-readings-2/enil-response-to-world-heal-
th-organisation-who-action-plan-2014-2021-better-health-for-people-with-disabi-
lities/, dostep: 03.01.2014.

European Social Survey (2014),

Gloéwny Urzad Statystyczny (2014), Publikacje, http://stat.gov.pl/publikacje/, dostep:
10.01.2014.



126 Katarzyna Lidia Kuklinska

Komisja Europejska (2012), Europa sie starzeje — dziala¢ trzeba juz dzis!, http://
ec.europa.eu/news/economy/120515_pl.htm, dostep: 15.05.2014.

Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej (2014a), Jednostki organizacyjne pomo-
cy spolecznej, http://www.politykaspoleczna.gov.pl/index.php?gid=59, dostep:
11.03.2014.

Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej (2014b), Zasady pomocy spolecznej, http://
www.mpips.gov.pl/pomoc-spoleczna/system-pomocy-spolecznej-w-polsce/zasady-
-pomocy-spolecznej/, dostep: 10.06.2014.

Mudyn K, Weiss A. (2009), Satysfakcja z zycia u osé6b w wieku senioralnym
a orientacje zyciowe 1 deklarowane wartosci, http://www.uj.edu.pl/document-
$/1749407/959bdbfb-9940-4072-b8f2-663dd2087168, dostep: 15.01.2014.

Niezabitowski M. (2011), Relacje spoteczne ludzi starszych w $rodowisku zamieszka-
nia - aspekty teoretyczne i empiryczne, http://dspace.uni.lodz.pl:8080/xmlui/han-
dle/11089/408, dostep: 10.02.2014.

Powiatowe Centrum Pomocy Rodzinie (2014), http://www.pcpr.info/, dostep:
15.03.2014.

World Health Organization (2013), WHO global disability action plan 2014-2021,
http://www.who.int/disabilities/actionplan/en/, dostep: 13.01.2014.



Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN - ISSN 1733-2486
Tom XV, Zeszyt 11, Czesc |, ss. 127-141

Aurelia Ostrowska
Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie

Podejscie do starzejgcego sie spoteczenstwa na
przyktadach rozwigzan miedzynarodowych

The approach to the aging population on examples of international
solutions

Abstract: The article presents an approach to the aging population on the example of
the international instruments and practical solutions applied in selected countries. The
problem of progressive demographic change is growing interest practitioners to facili-
tate aging people and pundits who seek to develop appropriate courses in education,
especially of future resources needed to deal with older people. Systematic demographic
changes in many countries produce different effects of social, economic and manage-
ment. Variously also creates solutions in this area, which are often dependent on state
policy, economic situation and national culture.
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Wstep

Pod koniec ubieglego wieku pojawilo sie nowe postrzeganie globalnego $wia-
ta, wynikajace z dynamicznego rozwoju systeméw komunikacji, technologii
medycznych, systemdw zabezpieczenia spolecznego, co zmienilo definicje zja-
wisk spolecznych i ekonomicznych. Rozwigzania gospodarcze, proponowane
przez organizacje miedzynarodowe, koncentrowaly sie na procesach globali-
zacji i wykorzystaniu nowych technologii w powstrzymaniu proceséw zacho-
dzacych w Swiecie organizacji i zarzadzaniu dzialalno$cia gospodarcza. Dzie-
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ki zmianom technicznym, informacyjnym oraz zmianom demograficznym
uksztaltowal sie nowy rozdzial w rozwoju organizacji, nie tylko gospodarczych,
a takze nowy model ich funkcjonowania oparty na zrbwnowazonym rozwoju.

1. Miedzynarodowe podejScie do procesu starzenia
sie spoteczenstwa

W naukach zarzadzania podjete zostaly proby sklasyfikowania i okreslenia isto-
ty tak daleko idgcych zmian. Terminy takie jak spoleczenstwo informatyczne,
organizacje wirtualne, gospodarka cyfrowa, biznes wirtualny czy gospodarka
oparta na wiedzy zostaly na stale wlaczone do kanonu wiedzy podstawowej.
Wszystkie te pojecia wskazuja na istotny aspekt zlozonego zjawiska, jakim
jest znaczenie nowoczesnej informacji i wiedzy w procesach gospodarczych
oraz zyciu spolecznym. Dodatkowym elementem, ktéry znalazt swoje miejsce
w globalnej gospodarce XXI wieku sg warto$ci niematerialne, w tym wartos$ci
etyczne. Dyskusje w tym obszarze trwajg na forum organizacji miedzynarodo-
wych i powoduja wdrozenie nowych rozwigzan regulacyjnych dla podmiotow
gospodarczych, np. wdrozenie Normy ISO 26000 do raportowania CSR.

Dla ekonomistow znaczenie ma przede wszystkim wplyw systemu zabez-
pieczen spolecznych na biezacy i przyszly stan finanséw publicznych, ksztal-
towanie parametréw ekonomicznych czy stan PKB. Dla socjologéw, zdaniem
G. Kolodki [Kolodko 2014, s. 5], wazne jest, jaki wplyw na ksztaltowanie
postaw grup spotecznych maja przeplywy finansowe zwigzane z funkcjono-
waniem systemu emerytalnego. Dla psychologéw istotne jest, jak wprowa-
dzane zmiany w systemie gospodarczym, w tym w systemie emerytalnym,
oddzialuja na postawy zyciowe réznych pokolen. Dla wszystkich powinno byé
wazne, jak to wplywa na zaspokojenie biezacych i przysztych potrzeb ludno-
§ci. Jest to jeden z wazniejszych powodéw, dla ktérych nalezy zastanowié sie
nad racjonalizacja rozwigzan dotyczacych funkcjonowania ludzi starszych,
szczegblnie w Swietle prognoz zmian demograficznych. Sytuacja polskich se-
nioréw w prognozie Banku Swiatowego zaklada, ze do 2050 roku prawie 30%
spoleczenstwa przekroczy 65 lat. Stanowié to bedzie bardzo duze obcigzenie
dla systemu opieki spolecznej, systemu opieki zdrowotnej, systemu emery-
talnego oraz dla calej gospodarki. G. Kolodko stwierdza [Kolodko 2013, s.
B8], ze bedzie potrzebny ogromny wysilek gospodarczy, madrosé polityczna
wladzy dla prawidlowego zabezpieczenia potrzeb spolecznych przyszlych po-
kolen. Uwaza on, iz wszyscy jesteSmy emerytami, tylko kazdy w swoim czasie
[Kolodko 2014, s. 12]. Porzadek spoleczny, stabilno$é¢ polityczna i ogblnie po-
ziom konsumpcji w przyszlo$ci bedzie uzalezniony od realizowanego systemu
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zabezpieczen spolecznych w Polsce. Dla uzyskania szerszego pola widzenia
nalezy ocenié, jak panstwo postrzega problem starzenia sie obywateli oraz
jak radzg sobie inne kraje bedace w podobnej sytuacji.

Dla potrzeb artykulu przyjmuje sie, ze osoba starsza (senior) to osoba, kt6-
ra ukonczyla 60 rok zycia. Definicja zgodna jest z przyjeta przez Pierwsze
Swiatowe Zgromadzenie na temat Starzenia sie Spoleczenstw ONZ w 1982
r. Takie zalozenie wynika z faktu, iz niezbedne jest opracowanie réznorod-
nych dzialan skierowanych do oséb nie tylko nieaktywnych zawodowo, ale
dzialan, ktore beda aktywnie i dlugofalowo wspieraé¢ wydtuzenie aktywnoSci
zawodowej i przygotowywacé ludzi do aktywnego starzenia sie. Koncepcja ak-
tywnego starzenia sie, zgodna z definicja ONZ, rozumiana jest jako proces
umozliwiajacy zaréwno jednostkom, jak i grupom spolecznym zagospodaro-
wanie ich potencjatu z perspektywy calego zycia, zachowania zar6wno dobro-
stanu psychicznego i fizycznego, jak i aktywnos$ci zawodowej, spolecznej oraz
niezalezno$ci i samodzielno$ci.

2. Ksztatcenie kadr menedzerskich

Publikacja nie koncentruje sie wylgcznie na teoretycznym ujeciu problema-
tyki skutkéw zmian demograficznych, ale porusza takze wymiar praktycz-
ny. Takie podejécie bedzie wazne zar6wno dla teoretykow, jak i praktykow
gospodarczych dzialajacych w obszarze uslug spolecznych (publicznych).
Oznacza to, ze uniwersalne zasady zarzadzania mozna stosowaé réwniez
do segmentu uslug spotecznych juz istniejacych oraz innowacyjnych. Cha-
rakter uslug spolecznych, Zrédlo ich finansowania, grupa docelowa — bene-
ficjenci stanowia o bardzo specyficznym charakterze tych ustug. Wymagaja
wiec od kadry menedzerskiej posiadania nieco innej wrazliwoéci i sposobow
dzialania niz w organizacjach gospodarczych nastawionych na zysk. Realiza-
cja ustug spolecznych programowo nie jest nastawiona na osiaganie zysku,
traktowanie beneficjenta tych uslug wymaga innego podejscia niz dzialalno$¢
marketingowa w warunkach rynkowych.

Obecnie proces przygotowania oceny instytucji i kadr menedzerskich
dzialajacych w zakresie ustug spotecznych jest w niewielkim stopniu uregu-
lowany. Istniejace ramy prawne obejmuja wieloaspektowy zakres dzialan,
w tym specjalistycznych ustlug i badan. Ze wzgledu na zlozono$é¢ problematyki
zmian demograficznych i ich wplywu bezposredniego i posredniego na wie-
le dziedzin zycia gospodarczego, spolecznego, indywidualnego i zbiorowego,
konieczne jest tworzenie zespolow interdyscyplinarnych, odpowiedzialnych
za takie przedsiewziecia o unikatowych umiejetno$ciach, kompetencjach
i wiedzy. Konieczne jest zatem przygotowanie odpowiednich kadr dla prak-
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tyki zarzadzania w sferze spolecznej, ktére bedg charakteryzowaé sie nieco
wieksza wrazliwo$cig, empatia i kompetencjami spolecznymi, aby sprostac
nowym wymaganiom w zakresie zarzadzania gerontologia spoleczna. Absol-
wenci studiéw z zakresu Gerontologii Spolecznej powinni posiada¢ ogblna
wiedze z zakresu istoty, przyczyn i konsekwencji procesu starzenia sie spo-
leczenstw, wiedze w obszarze gerontologii spolecznej, gdzie staro$c trakto-
wana jest jako zjawisko spoleczne. Konieczne staje sie takze zdiagnozowanie
zagrozen i ryzyk zwiazanych z procesem starzenia jednostki i spoleczenstwa.
Wymagana jest rowniez znajomo$¢ zagadnien prawa rodzinnego, socjalnego,
spadkowego oraz praw osdb starszych. Praktyczna znajomo$¢ pracy socjal-
nej z seniorami, medycyny wieku starszego (ogdlne wiadomos$ci o typowych
schorzeniach okresu staroéci, pielegnacji i opieki, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem opieki §rodowiskowej, dlugoterminowej nad niesprawnym senio-
rem), kwestie edukacji seniora i jego opiekundéw, zagospodarowania czasu
wolnego (np. terapia zajeciowa). Absolwenci kierunku zarzadzania powinni
posiadac wiedze na temat zlozono$ci i wieloaspektowo$ci przebiegu procesu
starzenia sie na poziomie jednostek i zbiorowoSci oraz na temat zmieniaja-
cych sie wraz z przechodzeniem do coraz starszych grup wieku zwiazkéw po-
miedzy aktywnos$ciami w réznych sferach zycia.

3. Troska o zdrowie

W artykule zostaly zawarte do$wiadczenia autorki z wieloletniej pracy
w strukturach WHO, podrozy stuzbowych do wielu krajow, gdzie miala moz-
liwo$¢ zapoznania sie i obserwacji uczestniczacej wielu zjawisk i dzialan
tamtejszych organizacji i pahstw na rzecz ludzi starszych.

W ostatnim okresie w Polsce pojawilo sie wiele wynikéw badan zwia-
zanych ze zmianami demograficznymi, stanem zdrowia i dobrostanem
spolecznym. Podobne badania i obserwacje stanu zdrowia starzejacych sie
populacji przeprowadzano takze w panstwach Europy Zachodniej, USA
i Japonii. Badania wykazaly, ze ciggly rozwo6j biotechnologii i techniki me-
dycznej nie powoduje analogicznego wzrostu zdrowotnoS$ci spoleczenstwa
w panstwach rozwinietych. Pomimo rozwijajacej sie technologii i inzynie-
rii medycznej — ogoélna odporno$¢ populacji stabnie, a liczba schorzen prze-
wleklych nie ulega zmniejszeniu. Taki stan zdrowotno$ci spoleczenstwa
moze by¢ zadowalajacy dla koncernoéw farmaceutycznych, jednak nie dla
Swiatowej Organizacji Zdrowia (WHO).

Dlatego konieczne stalo sie dokonanie stopniowego przewartoSciowania
standardéw w obszarze zdrowia i zadan stojacych przed systemem ochrony
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zdrowia. Zaczeto zwracaé wiekszg uwage na wspolprace z pacjentem, podkre-
$lono jej role oraz role zdrowego trybu zycia dla zachowania zdrowia. W do-
kumentach WHO akcentuje sie obecnie role bardziej psychologicznego (oso-
bowego, humanistycznego i holistycznego) podejécia do pacjenta. Doceniono
role psychiki i dzialania umyshu (np. nastawienia do zycia) oraz relacji spo-
lecznych i dobrostanu w procesie zachowywania dobrej kondycji i odpornosci.
Tak daleko idace zmiany w podejs$ciu do zagadnien zdrowia w procesie
zmian demograficznych wymagaja dokonania réwniez przemiany kazdego
z nas. Oznacza to dla obecnych ludzi, wziecie osobistej odpowiedzialno$ci
za swoje zdrowie, a nie przerzucanie odpowiedzialno$ci za nasze zdrowie
wylacznie na panstwo czy inne organizacje spoleczne. Wymaga to zmiany
postawy, wspolpracy z organizacjami i instytucjami wskazanymi w przepi-
sach prawa do ich realizacji, prowadzenie bardziej pozytywnego i zdrowego
trybu zycia oraz utrzymywanie sposobu mys$lenia doceniajacego harmonie
ze wszystkim. Nalezy zatem mie¢ nadzieje, ze podobnie jak widzi to WHO,
madro$¢ i do$wiadczenia naszych poprzednikow powinny wspolpracowaé
i wspolegzystowaé z nowoczesnymi technologiami i postepem technicznym.

4. Raport WHO

WHO co trzy lata publikuje swoje sztandarowe opracowanie w postaci Euro-
pejskiego Raportu Zdrowia. Raport 2012 zawieral 3 cele glowne. Po pierwsze,
ukazal sie w chwili, gdy zar6wno osoby decydujace o ksztalcie polityki, jaki
i specjaliéci z dziedziny zdrowia publicznego mogli wykorzystaé publikowane
dane epidemiologiczne jako baze wspierajaca ustalanie celow strategicznych
i priorytetow przyjetych w nowej europejskiej polityce ramowej ,Zdrowie
2020”. Po drugie, raport analizowal spoleczne, ekonomiczne i srodowiskowe
czynniki warunkujace zdrowie i wprowadzil pojecie dobrostanu jako znacz-
nika postepu spolecznego osiagnietego w Europejskim Regionie WHO. Po-
nadto, wskazal gtobwne wyzwania w dziedzinie pomiaréw zdrowia w nadcho-
dzacym dziesiecioleciu i ustalil program wspolpracy w zakresie gromadzenia,
analizy i wykorzystania danych o zdrowiu w calym regionie.

Glownym zadaniem unijnej polityki ramowej ,,Zdrowie 2020” jest po-
prawa dobrostanu ludno$ci, zwlaszcza w kontekscie zdrowia. Przyjecie tego
zalozenia pozwala na stworzenie platformy i wspolnego programu dla wie-
lu sektoréw i interesariuszy oraz zastosowanie podejsScia obejmujacego caly
sektor rzgdowy. Podstawe dla tych dzialan stanowi definicja zdrowia zawarta
w Konstytucji Swiatowej Organizacji Zdrowia: ,zdrowie to nie tylko cal-
kowity brak choroby czy kalectwa, lecz stan pelnego fizycznego,
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umyslowego i spolecznego dobrostanu”. Dotychczas WHO nie mie-
rzyto dobrostanu i nie uwzglednialo tej kategorii spolecznej w raportach.
W zwiazku z pojawieniem sie w materialach i opracowaniach WHO poje-
cia dobrostanu oraz przyjeciem do 2013 r. europejskiego celu i odpowied-
nich wskaznikéw dobrostanu, w Raporcie wskazano zagadnienia i procesy
niezbedne do opracowania wspdlnej koncepcji pomiaréw dobrostanu, kto-
ra umozliwilaby zgromadzenie rzetelnych i poréwnywalnych danych oraz
opracowanie informacji przydatnych dla potrzeb ksztaltowanie polityki
i ewaluacji realizowanego programu.

Tabela 1. Klasyfikacja ustug spotecznych w UE wedtug typologii ryzyk socjalnych

Ryzyko socjalne/

potrzeba spoteczna Ustugi

Ubezpieczenie chorobowe, pomoc spoteczna dla oséb chorych, opieka
Choroba zdrowotna, zdrowie publiczne, bezpieczenstwo i higiena, opieka;
pielegnacja

Ubezpieczenie rentowe, pomoc spoteczna dla oséb niepetnosprawnych,
Niepetnosprawnosé rehabilitacja lecznicza, zawodowa, spoteczna, pedagogiczna, psycholo-
giczna, opieka, pielegnacja

Ubezpieczenie emerytalne, pomoc spoteczna dla oséb starszych, po-

Starost moc w codziennym funkcjonowaniu, opieka, pielegnacja

Ubezpieczenie rentowe, pomoc spoteczna dla sierot, sprawienie pogrze-

Smiere cztonka rodziny bu, pomoc psychologiczna

Edukacja, pomoc dla rodzin, poradnictwo rodzinne, rodzicielstwo za-

Rodzina, dzieci stepcze, opieka instytucjonalna, pielegnacja

Ubezpieczenie od bezrobocia, pomoc spoteczna dla bezrobotnych,

Bezr i ¢ ; i j i
ezrobocie posrednictwo pracy, poradnictwo zawodowe, edukacja, szkolenia

Pomoc spoteczna dla oséb bezdomnych, zapewnienie schronienia dla

Mieszkalnictwo bezdomnych

Wykluczenie spoteczne

. Pomoc spoteczna, praca socjalna, resocjalizacja spoteczna
i pozostate P P / ' ] Jasp

Zrodto: opracowanie wtasne.

5. Polskie rozwigzania w zakresie pormocy spoteczne;

Uslugi spoleczne, w wezszym zakresie, pokrywajg sie z pracg socjalng (stad tez
mozna te ustugi spoteczne nazywa¢é ,uslugami socjalnymi”). Ustlugi spoleczne
definiowane sa jako ,,Dzialalno$¢ pracownikoéw socjalnych i innych polegajaca
na promowaniu zdrowia i dobrostanu ludzi, na pomaganiu ludziom, aby stali
sie bardziej samowystarczalni, na zapobieganiu uzaleznieniu od pomocy (de-
pendency), wzmacnianiu wiezi rodzinnych, przywracaniu jednostek, rodzin,
grup i spolecznoéci do pomyslnego funkcjonowania spoltecznego”.
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Polskie regulacje prawne odnosza sie do Ustawy z dnia 12 marca 2004
r. o pomocy spotecznej (Dz.U. 2004 Nr 64 poz. 593 z pézn. zm.), gdzie
okreslono idee pomocy spolecznej jako: instytucje polityki spotecznej
panstwa, majacg na celu umozliwienie osobom i rodzinom przezwycie-
zanie trudnych sytuacji zyciowych, ktérych nie sa one w stanie pokonac,
wykorzystujac wlasne uprawnienia, zasoby i mozliwosci.

Ustawa naklada rowniez na organy administracji rzagdowej i samorzado-
wej obowiazek realizacji pomocy spolecznej oraz ustala zasady wspolpracy
w tym zakresie, na zasadzie partnerstwa, z organizacjami spolecznymi i po-
zarzadowymi, Ko$ciolem Katolickim, innymi ko$ciolami, zwiazkami wyzna-
niowymi oraz osobami fizycznymi i prawnymi. Okresla takze zakres dzialal-
nos$ci zawodowej — pracy socjalnej jako dziatalno$ci zawodowej, ktéra ma na
celu pomoc osobom i rodzinom we wzmacnianiu lub odzyskiwaniu zdolno$ci
do funkcjonowania w spoleczenstwie poprzez pelnienie odpowiednich roél
spolecznych oraz tworzenie warunkow sprzyjajacych temu celowi. Co pokry-
wa sie z definicjami i zakresem regulacji UE.

6. Przyktady rozwigzan w wybranych krajach

W czeéci artykulu po$wieconej réznym rozwigzaniom istniejacym w wybra-
nych krajach autorka opisuje stosowane rozwigzania w oparciu o wlasne do-
Swiadczenia i wizyty referencyjne, jakie odbyla, oraz dostepne dokumenty
i przepisy prawne przyjete przez wladze poszczeg6élnych panstw.

6.1. Chiny

Chinska Republike Ludowg (Chiny) zamieszkuje 1 mld 300 mln Chinczykow.
Chiny to kraj, ktory bardzo szybko sie rozwija i potrzebuje rak do pracy z jed-
nej strony, a z drugiej to nie chroni go przed problemami takimi jak: rosna-
cy problem braku opieki nad osobami starszymi przez czlonkéw rodziny tzw.
syndrom porzuconych dzieci, wydtuzona $rednia dlugosé zycia Chinczykow,
wciaz obowiazujacy model rodziny 2+1. Jak w Europie, tak i w Chinach ro$nie
liczba osob starszych, a co za tym idzie konieczno$¢ sprawowania opieki nad
osobami starszymi. W Chinach za osobe starszg uznawana jest osoba powyzej
45 roku zycia, jednak potocznie, tak samo jak w Polsce, uznaje sie za osoby
starsze ludzi w wieku 60+.

W Chinach prace zawodow3:

a) mezczyzni koncza w wieku 60 lat, w niektorych przypadkach moga

przej$é na emeryture w wieku 55 lat (np. ciezka praca fizyczna),
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b) kobiety — w wieku 55 lat, w niektérych przypadkach moga przej$¢ na

emeryture w wieku 50 lat (np. ciezka praca fizyczna).

W przypadku pracy w administracji rzadowej lub instytucjach pahstwowych:

a) mezczyzni koncza prace zawodowa w wieku 55 lat,

b) kobiety koncza prace zawodowa w wieku 50 lat.

Emeryture lub rente mozna uzyskac¢ weze$niej w przypadkach niespodzie-
wanych wypadkoéw lub utraty mozliwosSci kontynuowania pracy, po potwier-
dzeniu tego przez lekarzy, lub inne odpowiednie powolane do tego instytucje.
Emeryture otrzymuje sie po zakonczeniu pracy zawodowej, na zakonczenie
pracy pracodawcy dodatkowo wyplacaja jednorazowa nagrode dla swoich by-
tych pracownikéw. Rente przyznaje sie osobom dopiero po zatwierdzeniu jej
przez odpowiednie do tego instytucje/osoby.

Wedlug danych z 2010 roku jedynie 24,1% osb6b starszych w Chi-
nach utrzymywalo sie jedynie z emerytury, reszta potrzebowala pomo-
cy zewnetrznej, gdzie w wiekszoSci przypadkéw taka pomoc dostawala
od swojej rodziny (gtéwnie od dzieci).

Do tej pory zdecydowana wiekszo$¢ osob starszych przebywala w domach
i byla pod opieka swoich rodzin. Natomiast z roku na rok coraz wieksza role
zaczynaja odgrywac¢ domy starcoéw oraz zaklady opiekuncze. Za pobyt senio-
ra w domu seniora placi jego rodzina. Wynika to ze zmiany modelu rodziny
w Chinach i stylu zycia, dzieci — ze wzgledu na po$wiecenie sie swoim ka-
rierom zawodowym — nie maja czasu, zeby zajmowac sie swoimi rodzicami
w takim stopniu, aby zapewnic¢ im pelna opieke.

Jednym z popularnych przejawéw aktywnosSci wsrod starszych Chinczy-
kow jest uprawianie Tai Chi, traktowane jako cheé¢ zachowania zdrowego
stylu zycia. Dbanie o zdrowie poprzez codzienne ¢wiczenia stalo sie bardzo
popularne i niemal codziennie mozna spotka¢ w Chinach osoby starsze, ktore
¢wicza w grupach. Uwaza sie, ze taka aktywno$¢ sportowa wzmacnia orga-
nizm, a co za tym idzie zmniejsza szanse na zachorowanie. Dodatkowo jest to
forma spedzania wolnego czasu ze znajomymi.

Staro$¢ w Chinach ma roze$Smiang twarz, roztanczona postac¢ i ozna-
cza codzienng aktywno$é fizyczna oraz zaangazowanie w gre w szachy. To
co wzbudza podziw cudzoziemcow i zwraca ich uwage, to parki, zielen-
ce pelne starszych osob, ¢wiczacych w duzych grupach np. tai chi lub tan-
czacych wspdlnie rézne tance — rzecz w tym, aby podjaé aktywno$¢ fizycz-
ng, z biegami wlacznie. Nie ma wstydu z powodu bezradno$ci badz braku
precyzji w wykonaniu ¢éwiczen. W czasie kilkukrotnych wizyt w Chinach
za kazdym razem z nieklamang zazdro$cia patrzylam na Chihczykoéw i ich
rado$¢ z jesieni zycia, wyrazang codziennie i niezaleznie od czeéci Chin,
w ktorej w danym momencie sie znajdowalam.
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W lipcu 2013 roku rzad chinski przyjal ustawe nakladajaca na dzieci obo-
wiazek sprawowania opieki nad rodzicami po 60 roku zycia. Ustawa obliguje
dzieci do zagwarantowania bezpieczenstwa finansowego rodzicom, odwie-
dzin rodzicow oraz czestych rozmow telefonicznych. Sankejg za nierespekto-
wanie przepisow ustawy jest kara grzywny lub kara wiezienia. Ustawa jednak
nie wymienia enumeratywnie czesto$ci wykonywania obowigzkéw oraz wy-
sokoSci kar ani nie wskazuje instytucji, ktora bedzie egzekwowala w/w kary.

W stolicy Chin, Pekinie (wedlug danych Beijing Committee on Aging), zyje
ponad 2.6 miliona os6b powyzej 60 roku zycia. Wedlug szacunkéw rzado-
wych prognozuje sie, ze liczba ta wzroénie do 4 milionéw do roku 2020 r., co
bedzie stanowilo 20 proc. calej populacji, a do roku 2050 co trzeci mieszka-
niec Pekinu bedzie mial ponad 60 lat, a tym samym populacja os6b powyzej
60 roku zycia wzroénie do 6.5 miliona oséb. W chwili obecnej 386 domow
opieki w Pekinie dysponuje 62 000 16zek dla senioréw, co wedtug ekspertow
nawet w niewielkim ulamku nie zaspokaja biezacych potrzeb. Wzrost ekono-
miczny kraju i mobilno$¢ mlodszej czesci spoleczenstwa, ktéra w poszukiwa-
niu pracy i checi samorozwoju wczesnie opuszcza swoje rodziny, nie sprzyjaja
chinskiej tradycji opieki dzieci nad swoimi rodzicami.

6.2. Australia

Kraj zupelnie roézny w swoich rozwigzaniach od innych krajow. Rozwigzania
wystepujace w Australii odbiegaja od innych rozwigzan. Stawiaja na samo-
dzielno$¢ i indywidualizm, finansowany ze §rodkéw wtasnych. Osoby starsze
traktowane sg z nalezyta estyma, moga samodzielnie zamieszka¢ w domach
rodzinnych, prowadzac niezalezne Zycie, w chronionych osiedlach, majac do
dyspozycji personel otaczajacy ich codzienng potrzebna opieka. Nad osobami
przebywajacymi w takich domach opieke sprawuja lekarz, rehabilitant, opie-
kun i pielegniarka. Mieszkaniec domu za pomoca systemu przywolawczego
zglasza zapotrzebowanie na pomoc wybranej profesjonalnej osoby z grupy
opiekujacego sie nig personelu. Po §mierci mieszkanca/mieszkancéow domu
rodzinnego — dom stanowi wlasno$¢ dzieci.

6.3. Wielka Brytania

Obecnie w Wielkiej Brytanii zamieszkuje 53,5 miliona ludno$ci, z tego:
380 000 0s6b mieszka w domach opieki, z ktorych 65% korzysta ze
wsparcia panstwa,
1,1 miliona osbéb otrzymuje opieke we wlasnym domu/mieszkaniu,
z ktéorych 80% korzysta ze wsparcia panstwa,
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5 mion6éw oso6b opiekuje sie czlonkiem rodziny lub osoba bliskg (opie-
kunowie niezawodowi).

W sektorze uslug spotecznych zatrudnionych jest 1,8 milionéw oséb w za-
wodach zwigzanych z opieka i wsparciem os6b starszych.

Dotychczasowy system najcze$ciej reagowal na sytuacje kryzysowe, do-
step do rzetelnych informacji byl trudny, a poziom ustug/opieki roznil sie
w zalezno$ci od miejsca zamieszkania. Brakowalo wsparcia ze strony pan-
stwa na odpowiednim poziomie do zglaszanych potrzeb, a opiekunom nie
przyshugiwaly zadne prawa w zakresie wsparcia.

W 2012 r. w Bialej Ksiedze Caring for our future: reforming care and
support (Opieka przyszlosci: reformowanie opieki i wspierania) rzad przed-
stawil wizje nowego systemu, w ktérym rodzaj wsparcia bedzie zalezal od
poziomu aktualnych potrzeb. Celem nowych regulacji ma by¢ umozliwienie
osobom starszym jak najdluzszej niezaleznosci.

1. Dla os6b dajacych sobie rade bez wsparcia bedzie ulatwiony dostep

do informacji, tak by mogly one z gbéry zapobiec ewentualnym stanom

wymagajacym wsparcia.

2. Dla os6b, ktoére wymagaja pomocy w niewielkim zakresie wprowadzone

ma by¢ wiecej wsparcia w Srodowisku lokalnym, lepsze rozwigzania w za-

kresie mieszkalnictwa oraz wieksze wsparcie dla oséb opiekujacych sie bli-
skimi, tak by zapobiec sytuacjom kryzysowym i wiekszemu uzaleznieniu.

3. Uslugi przywracajace stan maksymalnej niezalezno$ci oraz pozosta-

nia we wlasnym domu po przebytych kryzysach.

Rzad zamierza wspolpracowaé z partnerami: opiekunami, osobami korzy-
stajacymizushig, wladzami samorzadéwlokalnych, ustugodawcamiorazorga-
nizacjami spotecznymi, aby wizja przyszlo$ci stala sie rzeczywistoécia, w tym:

Wprowadzenie bodZcow dla rozwoju takich inicjatyw, ktoére ulatwia
ludziom podzielenie sie swoim czasem, umiejetnoSciami i talentem
w swoich wspdlnotach (wolontariat).

Opracowanie i wdrozenie wielu nowych $ciezek wsparcia, takich jak
»Social Impact Bonds” (znanych réwniez pod nazwa Pay for Suc-
cess Bond lub Social Benefit Bond — kontrakty podmiotow prywat-
nych z sektorem publicznym, w ktérych wystepuje zobowiazanie za-
platy za lepsze wyniki, ktore zwigzane sg rowniez z oszczedno$ciami
dla sektora publicznego).

Stworzenie nowej strony internetowej zawierajacej czytelne i wiary-
godne informacje na temat opieki i dostepnego wsparcia z 32,5 milio-
nami GBP przeznaczonymi na lepsze lokalne ustugi online.
Wspolpraca z réznymi organizacjami w celu rozwoju stron internetowych,
zawierajacych informacje poréwnawcze o jakoSci opieki i zbierajace od
uzytkownikow strony wnioski w zakresie ich osobistego do§wiadczenia.
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Stworzenie specjalnego funduszu kapitalowego, o warto$ci 200 milio-
néw GBP (na przestrzeni 5 lat), w celu rozwoju specjalnego budownic-
twa mieszkalnego dla os6b starszych lub niepelnosprawnych.
Przeznaczenie dodatkowych 100 milionéw GBP w latach 2013/2014
oraz 200 milionéw GBP w latach 2014/2015, jako wspdlnych funduszy
dla opieki zdrowotnej i socjalnej w celu zapewnienie zintegrowanej
opieki i wsparcia.

Ustanowienie godnoS$ci i szacunku, jako podstawy nowego ko-
deksu postepowania oraz ustalenie standardow minimum dla za-
wodowych opiekunow.

Szkolenie wiekszej liczby zawodowych opiekunéw, mogacych $wiad-
czy¢ ushugi opiekuncze o wysokiej jakoSci, ze wzrostem liczby miejsc
szkoleniowych do 100 000 do 2017 1.

Odejécie od tak zwanych uméw ,minutowych” (zawodowi opiekuno-
wie wpadaja na kilka minut np. wymy¢ osoby potrzebujace pomocy),
ktore naruszaja godno$é osoby potrzebujacej.

Ujednolicenie poziomu minimum, upowazniajace do uzyskania wspar-
cia finansowego panstwa (w postaci samorzadu lokalnego) na terenie
calego kraju, co rowniez ochroni ustugobiorcow przed utrata upraw-
nien w przypadku przeprowadzki do innego miejsca zamieszkania.
Umozliwienie dostepu do niezaleznej porady w przypadku, zakwalifi-
kowania osoby jako upowaznionej do korzystania z pomocy finanso-
wej panstwa, w celu uzgodnienia planu opieki i wsparcia.

Objecie wiekszej grupy opiekunéw niezawodowych prawem do oceny
swojej sytuacji, tak aby mogli otrzymywacé wsparcie i zadbaé o wlasne
zdrowie i dobrostan.

Wprowadzenie nowych regulacji prawnych, ktére dadza uprawnienia
osobom do tzw. ,budzetu osobistego”.

Wprowadzenie w 2014 1., na zasadach pilotazu w niewielkiej liczbie miejsc,
systemu oplat bezposérednich dla osob, ktore zdecydowaly sie zamieszkaé
w domu opieki, tak by ocenic¢ koszty i korzys$ci takiego rozwigzania.

W 2013 r. w Wielkiej Brytanii utworzono nowe stanowisko — Chief Social
Worker (Naczelny Pracownik Socjalny Kraju).

Potrzeby opieki nie sa przewidywalne w przypadku oséb indywidualnych.
Szacuje sie, ze 25% 0s6b bedzie miatlo tylko niewielkie wydatki zwigzane z po-
trzeba opieki, lecz w przypadku kolejnych 10% wydatki te moga by¢ bardzo
wysokie, przekraczajace 100000 GBP. W obecnym systemie wladze samo-
rzadu lokalnego przeprowadzaja ocene finanséw os6b potrzebujacych opieki,
aby ustali¢ osobisty udzial danej osoby w kosztach opieki.

Obecnie seniorzy, ktérzy wymagaja przyjecia do domu opieki i wymaga-
ja wsparcia finansowego panstwa, a ktérzy dysponujg jakimkolwiek majat-
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kiem (np. oszczedno$ciami lub nieruchomoscia) powyzej 23250 GBP, mu-
sza sami pokry¢ koszty opieki. To znaczy, ze te osoby, ktory byly przezorne
i oszczedzaly, sa penalizowane finansowo. Poniewaz ceny nieruchomo$ci
wielokrotnie przewyzszaja te sume, osoby starsze i chore zmuszone bytly
sprzedawa¢ domy lub mieszkania, w ktérych czesto mieszkaly cale zycie.
Sytuacja ta dotyczyla oséb niezbyt zamoznych i budzila wiele kontrowersji
i brak akceptacji spolecznej. Mogla stanowi¢ réwniez bodziec negatywny dla
oszczedzania w celu zabezpieczenia starosci.

0d 2017 r. wprowadzona zostanie maksymalna wysoko$¢ oplat wniesio-
nych za opieke przez osoby na przestrzeni calego zycia — 75000 GBP. Doty-
czy¢ to bedzie tylko kosztéw opieki ocenionej jako potrzebna przez samorzad
lokalny. Dla oséb wymagajacych opieki przed wiekiem emerytalnym poziom
bedzie nizszy. Tylko osoby, ktérych majatek ma warto§¢ ponizej 123000
GBP, beda mogly otrzymac¢ wsparcie finansowe panstwa w przypadku
zamieszkania w domu opieki. Juz od 2015 r. osoby wymagajace opieki nie
beda musialy sprzedawa¢ domoéw/mieszkan natychmiast. Beda mogly odlo-
zy¢ zaplate do czasu najbardziej dogodnego.

Zakonczenie

W Polsce istnieje pilna potrzeba podjecia dzialan koordynacyjnych i inter-
dyscyplinarnych na rzecz realizacji polityki senioralnej w wymiarze prak-
tycznym. Przeprowadzone badania w kraju i na $wiecie stanowia znako-
mite zrodlo wiedzy o realnych potrzebach senioréw. Przy istniejacych juz
regulacjach prawnych miedzynarodowych i krajowych oraz zebranych do-
Swiadczeniach z istniejacych juz rozwiazan, rodzi sie potrzeba wyksztalce-
nia profesjonalnego zaplecza menedzerskiego do modyfikacji i zarzadzania
sferg ustug dedykowanych seniorom.

Peter Drucker wiele lat temu zwrdcit uwage na fakt, ze demografia zdomi-
nuje debaty polityczne w krajach rozwinietych przez najblizsze 20—-30 lat, bo
zaden kraj de facto nie jest przygotowany do zupelniej nowej sytuacji, ktora
to zjawisko niesie. Z jednej strony mamy bezprecedensowy spadek liczby uro-
dzen w krajach dobrobytu i dostatku, a z drugiej wzrost zaludnienia w krajach
dynamicznie rozwijajacych sie, przy narastajacej fali emigracji, ktora takze
niesie ze soba nowe wyzwania. Polityka prorodzinna skupia sie gléwnie na
poprawieniu dzietno$ci w poszczegdlnych krajach. Tylko w Chinach, obowig-
zujacy model rodziny 3-osobowej stanowi podstawe realizacji polityki spo-
lecznej, ktorej celem (jedyny kraj na §wiecie) jest zmniejszenie liczby urodzen.

Demografia, a wraz z nig, polityka senioralna ma wymiar wieloaspek-
towy, z jednym istotnym faktem, ze rosngca dlugos$é¢ trwania zycia ma
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charakter rosnacy, co wywoluje szereg dalszych konsekwencji we wszyst-
kich aspektach zycia spolecznego i gospodarczego. Zycie w zdrowiu wy-
woluje potrzebe kontynuowania pracy zawodowej po osiagnieciu wie-
ku emerytalnego, a tym samym konieczno$¢ stworzenia rynku pracy dla
0s6b 60+. Odrebnym, zupelnie nowym zagadnieniem, jest przygotowanie
ludzi do Zycia na emeryturze, z dbaloscia o zdrowy styl zycia. To stwarza wie-
le nowych mozliwoéci dla rozwoju innowacyjnych ustug w zakresie wsparcia
profesjonalnego dla przyszlych seniorow.
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Wprowadzenie

System ochrony zdrowia w Polsce podlega od kilkunastu lat istotnym zmia-
nom, ale poszczegdblne jego czesci, jak i spos6b ich wzajemnego oddzialywania
nie daja pozytywnego efektu konicowego. Do opisu systemdéw ochrony zdrowia
stuza modele systemdw zdrowotnych. Dzieki ich zastosowaniu, z ktorych kazdy
ma swoje, niepowtarzalne, indywidualne cechy, daje sie je scharakteryzowaé
poprzez przypisanie do kilku zaledwie modeli. Sa one wzorcem opisujacym po-
zadany, wzorcowy ksztalt systemu, ktory stanowi zespét wytycznych do prak-
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tycznego stosowania. Stanowig one katalog potencjalnych rozwigzan, sposrod
ktérych mozna wybieraé te uznawane w danych warunkach za najlepsze.

Celem artykulu jest analiza zmian w modelu zarzadzania systemem
ochrony zdrowia w Polsce w ciagu kilkunastu ostatnich lat.

Modele systemow zdrowotnych

System zdrowotny charakteryzuje elementy ochrony zdrowia wystepujace
w danym kraju w stosunku do innych krajow. Systemy poszczegoblnych kra-
jow r6znia sie miedzy soba. Réznica ta dotyczy przede wszystkim sposobu fi-
nansowania opieki zdrowotnej w danym kraju. Model zarzadzania systemu
opieki zdrowotnej przeklada sie bezposrednio na sposéb finansowania calego
systemu. Dlatego wyr6zni¢ mozna dwa gléwne zrédla finansowania, tj. podat-
ki i ubezpieczenia. W praktyce wystepuje réwniez wspolplatnosc pacjenta za
ushugi medyczne, jednakze nie jest to Zzrédlo o dominujagcym ekonomicznie
znaczeniu (niewiele pieniedzy wplywa w ten sposéb do systemu).

Ksztalt modelu zalezy przede wszystkim od katalogu cech, ktore bierze sie
pod uwage przy ich konstrukcji. W rzeczywisto$ci dzieje sie tak, ze wskazuje
sie na pewng ceche wiodaca, ktorej przypisuje sie decydujacy wplyw na wiele
innych charakterystyk, tworzac specyficzna dla danego modelu konfiguracje
[Sulkowski 2012]. W wiekszoSci typologii silnie akcentuje sie role panstwa
w systemie. Istotne jest zdefiniowanie r6l pelnionych przez rézne instytucje,
ktore sa zaangazowane w dzialanie systemu zdrowotnego oraz okreélenie za-
kresu ich uprawnien i kompetencji czy przyblizenie relacji zachodzacych mie-
dzy nimi. Ogodlnie przyjmuje sie funkcjonowanie czterech typéw odrebnych,
ogoblnych wzoréw narodowych systeméw zdrowia:

1. Pluralistyczny (rynkowy) system zdrowia (tzw. model rezydualny) -

skladaja sie na niego réznorodne, wspoélistniejace schematy instytucjo-

nalne, stuzace $wiadczeniu ustug zdrowotnych i ustug im pokrewnych.

Lekarze wykonuja praktyke prywatng, zespolowa lub pobieraja pensje

panstwowe. SpecjaliSci w zakresie medycyny charakteryzujg sie znaczna

autonomia w decydowaniu o swoich sprawach zawodowych. Typy wlasno-
$ci urzadzen, ktore stuza celom zdrowotnym, obejmuja wlasno$c prywat-
na, fundacyjna, spétdzielcza lub grupowa oraz wlasno$¢ publiczna. Najdo-
kladniej temu opisowi odpowiada system zdrowia Stanéw Zjednoczonych.

2. Ubezpieczeniowy system zdrowia (tzw. model Bismarcka) — w pew-

nym stopniu system ten przypomina pluralistyczny system zdrowia,

jednak wiekszo$¢ przelewow finansowych na rzecz instytucji i praktyku-
jacych lekarzy dokonywana jest przez strone trzecia tzn. agencje ubezpie-
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czeniowe, agencje rzagdowe czy inne instytucje (np.: zwiazki zawodowe).
System ubezpieczeniowy w czystej postaci dotyczy tylko formy zastoso-
wan mechanizméw finansowych, ktore obejmuja np. podatki i skladki
ludno$ci skladajace sie na fundusz, z ktorego wyplaca sie zasitki pokry-
wajace calkowite lub cze$ciowe wydatki zwigzane z leczeniem badz po-
bytem w szpitalu czy dotacje na rzecz praktyk i instytucji medycznych.
To, ze trzecia strona ponosi odpowiedzialno$é za finansowanie systemu
irozlicza sie z uzyskanych wplywdéw, jest elementem potencjalnej kontro-
li nad praktykujacymi lekarzami i instytucjami. W rzeczywistoSci leka-
rze ciesza sie taka sama autonomia jak w systemie pluralistycznym. Tej
definicji odpowiada system zdrowia w Europie Zachodniej (z wyjatkiem
Wielkiej Brytanii) i Japonii.
3. Uslugowy system zdrowia (tzw. model Beveridge’a) to system, w kto-
rym wiekszo§é urzadzen stanowi calkowita wlasnos§¢é administracji pan-
stwowej, gdzie wiekszo§¢ lekarzy — uprawiajacych praktyke lekarska czy
zatrudnionych jako konsultanci w szpitalach — oplacana jest ze skarbu
panstwa (w formie jednolitych oplat uzaleznionych od liczby pacjentéw
albo w formie pensji czy honorariéw). Prototypem takiego systemu jest
brytyjska Narodowa Stuzba Zdrowia (NHS). Lekarze wykonujacy prak-
tyke §rodowiskowa uwazaja sie za praktykow prywatnych, posiadajacych
prawo do wyboru pacjentow, z kolei pacjenci maja prawo wyboru lekarza.
Lekarze cieszg sie taka sama autonomia, jak w poprzednich dwoéch syste-
mach. System ten jest spotykany gléwnie w Wielkiej Brytanii.
4. Uspoleczniony system zdrowia (tzw. model Siemaszki) jest systemem,
gdzie wszystkie urzadzenia sa wlasno$cig panstwa i pozostajg pod zarzg-
dem panstwowym, i gdzie niemal caly personel stuzby zdrowia (przede
wszystkim lekarze) to pracownicy panstwowi, ktérzy oplacani sa ze skar-
bu panstwa. Lekarze zazwyczaj odpowiedzialni sg za pacjentéow przy-
padajacych im na zasadzie podzialu terytorialnego lub ze wzgledu na
specyficzne dolegliwo$ci wymagajace interwencji odpowiedniego specja-
listy. Zakres autonomii, z ktérej korzystaja lekarze, choé¢ pozostaje nadal
znaczny, jest relatywnie mniejszy niz w trzech poprzednich systemach.

Przedstawione klasyczne modele systemu opieki zdrowotnej majg zale-
ty i wady, ale w praktyce funkcjonuja najczesciej ich zmodyfikowane wer-
sje (ktore czesto ulegaja konwergencji — idee jednego z modeli adaptowane
sq przez inne modele).

Opisujac modele systemow zdrowotnych trzeba zwroci¢ uwage na problem
dotyczacy finansowania opieki zdrowotnej. Dazac do bardziej wnikliwego
rozpatrzenia problemu, trzeba odrézni¢ metody pozyskiwania $rodkéow fi-
nansowych i metody oplacania wytworcow ushug zdrowotnych, poniewaz do-
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tycza réznych wymiarow. Wérod metod pozyskiwania Srodkow finansowych
dla opieki zdrowotnej wyr6zni¢ mozna: finansowanie dobrowolne (prywatne)
iprzymusowe (publiczne). Kryterium, ktére pozwala je odr6znié, to wola osoby
placacej, a nie organizacyjna forma przekazywania Srodkéw. Dlatego skladka
przymusowego ubezpieczenia nie r6zni sie od podatku, a bezpoérednia oplata
w chwili korzystania jest tym samym co skladka dobrowolnego ubezpieczenia.

Zmiany w systemie zdrowia w Palsce

Podstawowym celem zarzadzania ochrona zdrowia jest pomoc w utrzymaniu
i poprawie stanu zdrowia spoleczenstwa. Istotnym jest organizowanie, pro-
dukowanie i udzielanie §wiadczen zdrowotnych. Niezaleznie od specyficznych
zadan, wynikajacych z sytuacji zdrowotnej, kazdy uklad zarzadzajacy opieka
zdrowotng musi realizowaé przynajmniej dwa zasadnicze cele, tj. dostepnos§é
i cigglo$¢ opieki zdrowotnej. Wage tych celow podkresla rowniez Art. 68 Kon-
stytucji Rzeczypospolitej Polskiej, ktory mowi:

1. ,Kazdy ma prawo do ochrony zdrowia.

2. Obywatelom, niezaleznie od ich sytuacji materialnej, wladze publicz-

ne zapewniaja réwny dostep do §wiadczen opieki zdrowotnej finansowa-

nej ze Srodkoéw publicznych.

Wiladze publiczne sa obowiazane do zapewnienia szczegblnej opieki zdro-
wotnej dzieciom, kobietom ciezarnym, osobom niepelnosprawnym i osobom
w podeszlym wieku™. Przepis ten przyznaje wszystkim obywatelom prawo
rownego dostepu do §wiadczen opieki zdrowotnej, finansowanych ze $rod-
kow publicznych? Zasady zawarte w art. 68 Konstytucji sa fundamentalnymi
dla systemu ochrony zdrowia w Polsce.

Duze znaczenie dla procesu zmian w sektorze ochrony zdrowia mia-
lo uchwalenie Ustawy z 30 sierpnia 1991 r. o zakladach opieki zdrowotnej,
ktora do chwili obecnej ma podstawowe znaczenie dla organizacji tego sys-
temu w Polsce, a konsekwencja jej bylo m.in. usamodzielnienie wiekszoS$ci
zakladoéw opieki zdrowotnej (z zakladéw budzetowych). Ponadto zaczal sie
rozwija¢ rynek prywatnych dostawcow uslug medycznych. 6 lutego 1997 r.
uchwalono ustawe o powszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym, ktéra zrewo-
lucjonizowala system zdrowotny w Polsce i przesadzita na dtuzszy czas o spo-
sobie finansowania ustug medycznych. Po raz pierwszy w Polsce do systemu
zdrowotnego wprowadzono rachunek ekonomiczny w miejsce zasady wyko-
nywania przydzielonego budzetu [Hibner 2003, s. 175].

1. Art. 68 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z dn. 6.04.1997 r.
2. Por. art. 68., ust. 1. i ust. 2. Konstytucji RP z 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. nr 78, poz. 483).
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Proces zmian w systemie ochrony zdrowia przyspieszyl po 1999 roku, kie-
dy wprowadzono reforme finansowania i oddzielono role ptatnikéw i ustugo-
dawcow. Od 1 stycznia 1999 . (tj. od momentu wejscia w zycie ustawy) polski
system zdrowotny zmienil sie z modelu narodowej stuzby zdrowia (w wer-
sji Siemaszki) na model ubezpieczeniowy. Ustawa wprowadzila powszechne
ubezpieczenie zdrowotne w oparciu o model Bismarcka (z modyfikacjami). Fi-
nansowanie przedmiotowe (zakontraktowanej ustugi) zastgpito podmiotowe
(budzetowanie ZOZ). Dzialanie nowego systemu ubezpieczenn zdrowotnych
realizowane bylo przez instytucje ubezpieczenia zdrowotnego, zwane kasa-
mi chorych. Funkcjonowanie kas chorych w latach 1999—2002 spowodowa-
to w skali kraju zr6znicowanie oferowanego zakresu i dostepu do §wiadczen
zdrowotnych, a takze indywidualne kreowanie polityki zdrowotnej [Balicki,
Koronkiewicz 2003, s. 149]. Bazujac na wybranych cechach modelu ubezpie-
czeniowego i uslugowego, system ten zostal oparty o siedem zasad:

-+ solidarnoSci spolecznej,

- samorzadno$ci,

- samofinansowania,

- prawa wolnego wyboru lekarza i kasy chorych,

- zapewnienia rownego dostepu do §wiadczen,

- dzialalnoéci Kas Chorych (obecnie Narodowego Funduszu Zdrowia)

nie dla zysku,

- gospodarnosci i celowoSci dzialania.

Gloéwna plaszczyzna zmian bylo przeksztalcenie w zakresie opieki zdro-
wotnej dawnego stosunku obywatel-panstwo na tréjstronny stosunek ubez-
pieczony — kasa powszechnego ubezpieczenia zdrowotnego — organizacja
ochrony zdrowia. Ta zmiana miata doprowadzi¢ do zwiekszenia efektywno$ci
dzialania jednostek opieki zdrowotnej poprzez wprowadzenie mechanizméw
quasi-rynkowych, takich jak:

- rozdzielenie funkcji platnika i wykonawcy ustug medycznych,

+ usamodzielnienie finansowe i zarzadcze zoz,

- odpowiedzialno§¢ wykonawcy za wyniki leczenia.

Ratunkiem dla poglebiajacej sie trudnej sytuacji w ochronie zdrowia
miala by¢ Ustawa z 23 stycznia 2003 r. o Narodowym Funduszu Zdrowia,
ktora zastgpila ustawe o powszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym. Wpro-
wadzona zostala nowa instytucja ubezpieczenia zdrowotnego — Narodowy
Fundusz Zdrowia, ktéry gromadzi i zarzadza Srodkami finansowymi wno-
szonymi przez ubezpieczonych® oraz zawiera umowe ze Swiadczeniodaw-
cami. Swiadczenia zdrowotne s3 udzielane ubezpieczonym w ramach érod-

3. Por. art. 1. Ustawy o Swiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanej ze srodkéw publicz-
nych.
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kow finansowych posiadanych przez NFZ. Kazdy ubezpieczony ma prawo
wyboru $§wiadczeniodawcy udzielajacego porad specjalistycznych — sposrod
tych, ktoérzy zawarli umowe z NFZ. Ubezpieczony (a takimi z uwagi na za-
kres obowiazkowego ubezpieczenia jest wiekszo$¢é Polakow) oplaca sklad-
ke na ubezpieczenie zdrowotne w wysokoSci procentowo okreslonej przez
ustawe ubezpieczeniowa. We wszystkich systemach opieki zdrowotnej, fi-
nansowanych wylgcznie ze §rodkéw publicznych, istnieje administracyjna
reglamentacja dostepu do leczenia.

Charakteryzujac model zarzadzania, trzeba zwro6ci¢ uwage, ze placowki
moga przyjmowaé rézne formy organizacyjne, od jednostek budzetowych,
przez organizacje typu non profit, az po sp6tki medyczne dzialajgce na zasa-
dach komercyjnych [Sutkowski, Seliga 2012]. System ochrony zdrowia w Pol-
sce obejmuje sze$¢ grup podmiotéw (instytucji):

organy rzadowe, prowadzace polityke zdrowotna, powolane do realiza-
¢ji funkeji koordynacyjnych i kontrolnych,

instytucje ptatnika (NFZ oraz jego oddzialy),

organy zalozycielskie placowek zdrowotnych, gtéwnie jednostki samo-
rzadu terytorialnego (JST),

zaklady opieki zdrowotnej (Swiadczeniodawcy),

samorzady i przedstawicielstwa zawodow medycznych,

populacja ubezpieczonych oraz pacjentow.

W Polsce fundusze publiczne sg bardzo zréznicowanym zbiorem Zro-
det finansowania opieki zdrowotnej. Najwiekszg role pelni centralny fun-
dusz, czyli Narodowy Fundusz Zdrowia. Instrumentem pozyskiwania
przychodéw Funduszu jest skladka na ubezpieczenie zdrowotne (majgca
charakter podatku celowego).

Przyjete ustawy, mimo wielu stabo$ci, usprawnily system opieki zdrowot-
nej i w wiekszym stopniu zagwarantowaly obywatelom podstawowe konsty-
tucyjne prawo do ochrony zdrowia. System opieki zdrowotnej zostal oparty
na zasadach [Fijalkowska-Kolano 2000, s. 9]:

powszechno$ci i obowigzkowoSci,
solidaryzmu spolecznego,
samorzadnosci,

samofinansowania,

gwarancji panstwa dla ubezpieczonych,
prawa wolnego wyboru.

Reforma ochrony zdrowia zmienila zasady funkcjonowania i organizacji
zakltadow opieki zdrowotnej, wprowadzajac — poprzez nowy zhierarchizowa-
ny uklad — poziomy referencyjnosci‘. U podstaw tego systemu znalazla sie

4. Przez poziomy referencyjne szpitali i oddziatéw rozumie sie ich podziat w zaleznosci od
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podstawowa opieka zdrowotna, sprawowana przez lekarza rodzinnego, le-
karza pediatre, lekarza ginekologa i poloznika oraz stomatologa. Jako dru-
gi szczebel systemu, a pierwszy poziom referencyjny potraktowany zostal
szpital oferujacy $wiadczenia w najwazniejszych specjalnoSciach. Na dru-
gim poziomie referencyjnym dzialaly szpitale wojewddzkie, ktore udzielaly
Swiadczen zdrowotnych w czterech podstawowych specjalnos$ciach: choréb
wewnetrznych, chirurgii ogblnej, potoznictwa i ginekologii, pediatrii, a tak-
ze z zakresu anestezjologii i intensywnej terapii oraz co najmniej w czterech
z nastepujacych specjalno$ci: kardiologii, neurologii, dermatologii, patologii
ciazy i noworodka, okulistyki, laryngologii, chirurgii urazowej, urologii, neu-
rochirurgii, chirurgii dzieciecej i chirurgii onkologicznej. Natomiast na trze-
cim poziomie referencyjnym dzialaly szpitale kliniczne panstwowych uczelni
medycznych oraz jednostki badawczo-rozwojowe podlegle MZiOSs.

Mimo konieczno$ci cze$ciowej ingerencji panstwa gléwna role w systemie
opieki zdrowotnej powinien odgrywaé rynek. To wlasnie wprowadzenie re-
formy rynkowej doprowadzilo do zmiany systemu finansowania stuzby zdro-
wia, a w konsekwencji do racjonalizacji dzialan §wiadczeniodawcoOw — lepszej
gospodarnoSci i efektywnosci (w wykorzystywaniu posiadanych srodkéow).
Ponadto, wprowadzenie elementéw rynkowych ustug medycznych dzieki
uruchomieniu mechanizméw konkurencji powinno wyloni¢ najlepszych
i najefektywniejszych §wiadczeniodawcow. Dla zakladow opieki zdrowotnej
wprowadzenie rynku wiaze sie nie tylko ze zmiana zasad gospodarowania,
gdy za pomoca jako$ci i innych instrumentéw musza konkurowaé o pacjen-
tow i1 kontrakty, ale skutkuje takze tym, iz staly sie one przedsiebiorstwami
ustugowymi.

System ochrony zdrowia, oferujacy ustugi zdrowotne, nie ma cech rynku
doskonale konkurencyjnego. Podstawowe czynniki, ktére odrézniaja go od
teoretycznej koncepcji rynku doskonale konkurencyjnego, to:

1. Ograniczona liczba dostawcéw dobr i ustug — ze wzgledu na szczegolne

kompetencje kadry medycznej oraz konieczno$¢ zaangazowania duzego

kapitalu (szczegblnie w wypadku szpitali lub produkcji lekow), na danym
terenie i w danym czasie nie ma nieograniczonych mozliwo$ci mnozenia
dostawcéw dobr i ustug; powoduje to, ze latwo mozna doprowadzi¢ do
powstawania lokalnych i uniwersalnych monopoli, powstanie monopo-
lu wplywa z kolei na ustalanie ceny tych doébr i ustug w nieoptymalnym

Zdrowia i Opieki Spotecznej z dn. 22 grudnia 1398 r. w sprawie krajowej sieci szpitali oraz
ich pozioméw referencyjnych, DzU 1998, nr 164, poz. 1193.

5. Ustawa z dn. 30 sierpnia 1991 r. o zaktadach opieki zdrowotnej, Dz. U. 1991, poz.408,

z p6Zniejszymi zmianami, art. 63.
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2. W sytuacji wystepowania platnikow innych niz konsumenci débr
(np. NFZ), im bardziej ich liczba jest ograniczana, tym bardziej ro$nie
zagrozenie powstania monopsonu (monopolu nabywcy) oraz dyktatu
cenowego ze strony nabywcy,

3. Wejscie i wyjScie z rynku ochrony zdrowia jest limitowane zezwole-
niami, licencjami i innymi barierami o charakterze administracyjnym,
a takze dlugoletnim ksztalceniem lub angazowaniem duzego kapitaltu, co
nie pozwala na szybkie realokowanie zasobow, w razie zmiany potrzeb
konsumentow (pacjentow). O problemach z wejSciem na rynek ushug zdro-
wotnych mozna moéwic takze w odniesieniu do konsumentoéw, dla ktérych
bariera moze by¢ nie tylko uzyskanie statusu osoby uprawnionej do otrzy-
mywania §wiadczen opieki zdrowotnej, ale takze odlegle polozenie pla-
cowki; w pewnych okoliczno$ciach mozna réwniez moéwic o istnieniu przy-
musu korzystania z ustugi (leczenia) przez pacjenta, co $§wiadczy o braku
mozliwo$ci swobodnego wyjScia z rynku; rezygnacja z ustugi moglaby bo-
wiem oznacza¢ w skrajnym przypadku nawet jego $émier¢; dlatego decyzja
o rezygnacji z tych szczegélnych ushug jest trudniejsza niz z innych débr,
4. Wejscie i wyjscie z rynku ochrony zdrowia dla placéwek publicznych
podlega zasadom alokacji pionowej, co oznacza w szczegolnos$ci, ze mimo
nieoplacalnoéci wykonywania okre$lonych §wiadczen, placéwki te zmu-
szane sg do ich wykonywania na drodze administracyjnej, przez decyzje
organow zalozycielskich, czyli najcze$ciej organéw wladz publicznych,

5. Dysproporcje informacyjne, polegajace na tym, ze konsumenci,
a takze dzialajacy w ich imieniu platnicy nie maja pelnej wiedzy odno-
$nie szczegblow zwigzanych z przedmiotem transakeji (np. stanu zdro-
wia pacjenta — konsumenta i wymaganego w danym czasie sposobu
leczenia), dlatego polegaja w tym wzgledzie na ustugodawcach (leka-
rzach); taka sytuacja prowadzi do znanego w ekonomii zdrowia zjawiska
kreowania popytu przez strone podazowa.

Podsumowanie

Zmiany w modelu zarzadzania, ktére dokonaly sie w Polsce po 1989 roku,
stworzyly mozliwo$¢ gruntownej przebudowy niewydolnego systemu opieki
zdrowotnej. Do jego gtownych problemdéw nalezaly: niezadowalajaca jakosé
$wiadezen zdrowotnych, centralizacja uprawnien decyzyjnych, przerosty za-
trudnienia, niewlaéciwa alokacja zasobow i niepelne ich wykorzystanie oraz
wadliwo$¢ systemu finansowania zaktadow opieki zdrowotne;j.

Przebudowa systemu ochrony zdrowia jest jednym z najistotniejszych
politycznych i ekonomicznych problemoéw, jakie mialy i nadal maja do roz-
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wigzania rzady wielu panstw, w tym i wysoko rozwinietych. Wielo$¢ ele-
mentéw tworzacych aktualne systemy organizacji ochrony zdrowia stwa-
rza mozliwo$é opisania nowych rozwiazan zarzadzania opieka zdrowotna.
Nalezy jednak uwzglednié¢ fakt, ze kazdy sposob (model) zarzadzania musi
by¢ podporzadkowany nadrzednemu celowi, jakim jest zaspokojenie
potrzeb zdrowotnych ludnosci.

We wspoélczesnym $wiecie, w zwigzku z postepem w metodach leczenia,
a wiec i wzrostem kosztow na rynku ustug medycznych, powinno poszukiwaé
sie metod ich racjonalizacji, aby przy dostepnych zasobach zapewnié¢ maksy-
malna liczbe niezbednych Swiadczen calo$ci spoleczenstwa. Nalezy przyjac,
Ze przyczyna zmian w opiece zdrowotnej jest racjonalizacja kosztéw ochro-
ny zdrowia, a za podstawowe uwarunkowanie mozna przyjaé¢ dostepne za-
soby, stan zdrowia populacji oraz stopien zagwarantowania dostepno$ci do
niezbednych ustug medycznych. Czynnikiem o charakterze demograficznym,
wplywajacym na koszty opieki zdrowotnej, a przez to i na zmiany w systemie,
jest przede wszystkim wzrost przecietnej dtugoéci zycia czlowieka, co po pro-
stu oznacza zwiekszenie liczby ludzi dozywajacych wieku starczego, a wiec
wieku, w ktorym popyt na ustugi medyczne znacznie wzrasta. Osoby starsze
najcze$ciej choruja na schorzenia wymagajace zastosowania najdrozszych
form uslug medycznych, czyli opieki wysokospecjalistycznej i opieki dtugoter-
minowej, jak robwniez bardzo kapitalochlonnej aparatury i urzadzen medycz-
nych. Wszystko to wplywa na wzrost globalnych kosztéw opieki zdrowotne;.

W Polsce od kilku juz lat toczy sie dyskusja, jaki system opieki zdrowotne;j
ma funkcjonowaé¢. Czy ma to by¢ system efektywny, ktory realnie pozwoli
pacjentowi na pelne korzystanie z opieki medycznej, czy ma to by¢ atrapa sys-
temu, ktéra powoduje niewydolnoé¢ podejmowanych dziatan, a zwigzanych
zodsylaniem pacjenta od jednego specjalisty do drugiego, badz czekaniem kil-
kana$cie miesiecy w kolejce na zabieg operacyjny. Istotne powinno by¢ stwo-
rzenie odpowiedniego systemu finansowania shuzby zdrowia. Drugi problem
to ocena dotychczasowych zmian, zaréwno organizacyjno-wlasnosciowych,
jak i zadluzenia szpitali, a nastepnie podjecie dzialan efektywnos$ciowych.

Trzeba réwniez odpowiedzieé¢ sobie na pytanie, jaki model ochrony zdro-
wia w Polsce bedzie najbardziej odpowiedni? Czy nadal ma to by¢ shuzba,
za poSrednictwem ktorej panstwo wypelnia okres§lone zobowiazania wobec
obywateli, czy tez sektor gospodarki, podlegajacy szczegélnym regulacjom,
panstwowemu nadzorowi i kontroli ze wzgledu na swoje specyficzne cele, role
i funkcje? W zaleznoSci od tego, jak opiszemy obowigzki panistwa wobec oby-
wateli, taki bedzie ksztalt ochrony zdrowia. Trzeba stworzy¢ nowoczesny sys-
tem ochrony zdrowia wraz z gra rynkowa réznych podmiotéw, dzialajgcych
zgodnie ze SciSle okre§lonymi przez panstwo regulami.
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Bez gruntownych zmian strukturalnych systemu ochrony zdrowia
w Polsce nie da sie zlikwidowaé zadluzania zakladéw opieki zdrowotne;.
Wprowadzane zmiany powinny mieé¢ charakter ewolucyjny, a do$wiad-
czenia krajow zachodnich pokazuja, ze proces reformy nie ma charakteru
zamknietego. Oznacza to, ze system ochrony zdrowia w sposéb ciagly wy-
maga odpowiednich przeksztalcen, reorganizacji i restrukturyzacji, a finan-
sowanie systemu opieki zdrowotnej bylo i bedzie dla wielu krajow jednym
z podstawowych problemoéw ekonomiczno-spolecznych.

Stan zdrowia ludnoSci jest jednak najwazniejszym punktem odniesienia,
przy podejmowaniu wszelkich dziatan dotyczacych organizacji opieki zdro-
wotnej. Tylko w odniesieniu do stanu zdrowia mozna okres§lié, czy te dziala-
nia sa w ogole potrzebne i czy w efekcie podejmowania tych dzialan mozna
spodziewaé sie jakiejkolwiek poprawy. Stad rozpoznanie sytuacji zdrowot-
nej jest elementarnym warunkiem sensownoéci jakiejkolwiek aktywno$ci
w ochronie zdrowia, aby nie rozbudowywa¢ infrastruktury w dziedzinach,
ktore nie sa najpilniejszym problemem zdrowotnym, co w efekcie spowoduje
brak §rodkéw na najistotniejsze dzialania.

Mimo konieczno$ci cze$ciowej ingerencji panstwa gléwna role w systemie
opieki zdrowotnej powinien odgrywaé rynek. To wlasnie wprowadzenie re-
formy rynkowej doprowadzilo do zmiany systemu finansowania stuzby zdro-
wia, a w konsekwencji do racjonalizacji dzialan §wiadczeniodawcow — lepszej
gospodarno$ci i efektywnosci (w wykorzystywaniu posiadanych srodkéow).
Ponadto, wprowadzenie elementéw rynkowych ustug medycznych dzieki
uruchomieniu mechanizméw konkurencji powinno wyloni¢ najlepszych
i najefektywniejszych §wiadczeniodawcow.

W Polsce zmienia sie relacja pomiedzy wydatkami publicznymi a wydatka-
mi prywatnymi na opieke zdrowotng. Wydatki publiczne wykazuja tendencje
do spadku, natomiast poziom wydatkéw prywatnych wzrasta. Taka tendencja
wystepuje w wiekszo$ci panstw, ale w Polsce wzrost wydatkéw prywatnych
jest bardziej dynamiczny. Jako wlaéciwy kierunek dalszych dzialan wladz pu-
blicznych w Polsce w zakresie finansowania opieki zdrowotnej nalezy zdecy-
dowanie rekomendowac rozszerzenie zrodet finansowania opieki zdrowotnej
oraz jednoczesne wzbogacenie instrumentéow pozyskiwania Srodkow, bedzie
to bowiem sprzyjalo rownowadze ekonomicznej systemu opieki zdrowotne;j.

Opisujac model systemu zarzadzania placowkami ochrony zdrowia, trze-
ba zaznaczy¢, ze nie istnieje zaden ,,system wzorcowy”, ktérego przykladem
moga bez wahania podazac inne kraje.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna doj$¢ do wniosku, ze w zad-
nym kraju na $wiecie nie wdrozono ,idealnego” systemu ochrony zdrowia ani
nie zastosowano kompletu zalozen systemowych zawartych w modelu cha-
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rakterystycznym dla danego kraju. Mozna zatem pokusic sie o stwierdzenie,
ze okreslone cechy spoleczenstw, historia, kultura i polityczne uwarunkowa-
nia miaty i majg ogromny wplyw na konstrukcje réznorodnych modeli zwia-
zanych z zarzadzaniem systemem ustug zdrowotnych.
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Demographic changes - a new paradigm in the management.
Selected aspects

Abstract: Demographic changes and economic turbulence on the one hand, and greater
emphasis on quality of life - on the other hand, make it necessary to change the para-
digm of management. Answer to the above challenges can be, according to the author,
the program Lean culture. It was already tested in Asian cultures and highly competitive
sector - automotive industry. It requires a change in attitudes of all employees. First

of all the key skills are teamwork, coresponsibility, creation of social capital. Additional
challenge is embracing managerial position by generation Y. Respect for the people,
continuous improvement, teamwork, creates opportunities to exploit the potential of
different age workers. Managerial staff, middle level play key role in this process. The
above thesis is illustrated by case study (lead logistics provider).

Key-words: demographic changes, generation X, Y, Baby Boomers, new paradigm in
management, Lean management, teamwork, diversity management.

Wstep

Zmiany demograficzne niosa nowe wyzwania w zakresie zarzadzania. Otocze-
nie, w ktérym wartoécia kluczowa jest czas i pieniadz, zmusza z jednej strony
do nadazania za zmianami, z drugiej prowadzi do poszukiwania nowej drogi
w tak dynamicznie zmieniajacych sie warunkach. Cecha immanentng obec-
nych czasdéw jest wystepowanie sprzecznoéci w jednym czasie: globalizacja
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i regionalizacja, konsumpcjonizm i ruch ekologiczny, krétkie cykle produkcji,
szybka wymiana produktéw i dlugie uzytkowanie i naprawianie czy tez re-
cykling. Podobnie w zarzadzaniu — pokolenie coraz starszych pracownikow
wspdlistnieje z pokoleniem mlodych ludzi, wychowanych w dobie Internetu
i Facebooka. Ta réznorodno$¢ tworzy nowa tkanke spoleczng, ktéra pozwa-
la na dynamiczny rozwdj, nie tylko mierzony wskaznikami finansowymi, ale
rowniez dobrostanem spoteczenstwa.

Celem niniejszego opracowania jest opisanie zjawisk demograficznych
oraz socjologicznych, ktore beda determinowaly przyszly ksztalt organizacji.
Autorka przetestowala w praktyce rozwiazanie, ktore wskazuje jako reko-
mendacje dla wspoélczesnego przedsiebiorstwa i przedsiebiorstwa przyszlo-
$ci. Bazuje ono na zmianie postaw przede wszystkim szefoéw, ale gléwnymi
filarami sg: szacunek dla ludzi, praca zespolowa i ciggle doskonalenie.

1. Zmiany demograficzne w Polsce

Wedlug prognoz ONZ [World Population Prospects. The 2012 Revision. Uni-
ted Nations. New York 2013] odsetek os6b w wieku 60+ z 23 proc. w 2013 T.
zwiekszy sie w Europie do 34 proc. w 2050 r. Wzro$nie rowniez liczba oséb
najstarszych w wieku 80+ z 4,5 proc. w 2013 r. do 9,5 proc w 2050 r. Zmniej-
szy sie natomiast odsetek osob w wieku produkeyjnym z 50 proc. (2013 r.)
do 41 proc. (2050 r.). Podobne zmiany beda zachodzily réwniez w Polsce.
W 2050 r. przewiduje sie (tzw. wariant najbardziej prawdopodobny), ze liczba
0s6b w wieku 65 lat i wiecej bedzie ponad dwukrotnie wyzsza niz liczba dzieci
(analogicznie udzial wyniesie 33 proc. i 15,6 proc.), przy czym cala populacja
zmniejszy sie do 30 mln os6b (z 38 mln w 2013 r.).

Liczba ludno$ci w Polsce maleje. W koncu 2013 roku ludnosé Polski li-
czyla niespelna 38,5 mln oséb, o ok. 37 tys. mniej w stosunku do 2012
r. Tempo przyrostu rzeczywistego wynioslo -0,1% [www.egospodarka.
pll. Przyczyny zmniejszania sie populacji w Polsce sa wynikiem przede
wszystkim dwoch czynnikéw: niskiego przyrostu naturalnego (w 2013 r.
-0,4 promile) oraz negatywnego salda migracji zagranicznych (w 2013 r.
— 22 tys. 0s6b, w 2012 1. — 6,6 tys. 0s6b).

Udzial poszczegbdlnych grup wiekowych ludnoéci w Polsce w wybranych
latach zostal zobrazowany na wykresie nr 1.
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Wykres nr 1. Ludnos¢ wedtug wieku w wybranych latach w Polsce
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Zrodto: www.egospodarka.pl, Rozwéj demograficzny Polski 2013, dostep 10.08.2014.

Jak wida¢ na wykresie, w ostatnich latach obserwowany jest dalszy wzrost
liczby 0s6b w wieku poprodukcyjnym i zmniejszanie sie udziatu os6b w wieku
przedprodukecyjnym w calej populacji. Z danych wstepnych wynika, ze w kon-
cu 2013 r. ludno$¢ w wieku przed- i poprodukeyjnym liczyla po ok. 7 mln
0s6b, a jej udzial w ogblnej populacji wynioést po 18,2%. Prognozowany udziat
poszczegdlnych grup wiekowych (scenariusz najbardziej realny) w kolejnych
latach, przygotowany przez ONZ, zostal zaprezentowany na wykresie nr 2.

Jak wida¢ =ze scenariusza, wspodlczynnik obcigzenia demogra-
ficznego ulega zmianom. Przewiduje sie, ze w 2100 r. liczba ludno-
§ci w Polsce zmniejszy sie do 26 mln, przy czym udzial oséb w wieku
poprodukcyjnym osiggnie prawie 31 proc.
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Wykres nr 2. Prognozowany udziat poszczegélnych grup wiekowych (w wielkosciach bez-
wzglednych) w catej populacji w Polsce w latach 2015-2100.
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Zrédto: World Population Prospects. The 2012 Revision. United Nations. New York 2013;
http://esa.un.org/wpp.

Na proces starzenia sie polskiego spoleczenstwa wskazuje rowniez me-
diana wieku. W 2013 r. statystyczny mieszkaniec Polski mial przecietnie 38,7
lat (mediana). W 2000 r. mediana wieku ludnoéci wynosila 35,4. Powyzsze
wskazniki sugeruja, ze pewnej szansy, pozwalajacej na spowolnienie procesu
starzenia sie, mozna upatrywaé¢ w migracji ludnos$ci wiejskiej do miast. Po-
wyzsze statystyki pozwalaja na wyciagniecie kilku wnioskow, kluczowych dla
dalszych rozwazan. Przede wszystkim widoczne jest, Ze sa one przygotowane
dla réznych grup wiekowych, tak wiec nie zawsze istnieje mozliwo$¢ porow-
nania. Kolejny wniosek, ktory sie nasuwa, to przyjecie zasad analizy i podzia-
tu na grupy produkeyjne i nieprodukcyjne wedtug obowiazujacego juz od kil-
kudziesieciu lat schematu. Zmiany technologiczne, jakie nastepuja w bardzo
szybkim tempie, zmieniaja réwniez mozliwo$ci wykonywania pracy.

Z punktu widzenia organizacji wazne jest definiowanie osoby ,starszej”.
Wedlug GUS [www.old.stat.gov.pl/gus.definicje] podstawa jest okreélenie
tzw. ,progu staro$ci”, czyli wieku, po osiggnieciu ktérego mozna zaliczy¢
dana osobe do grupy ludnosci w starszym wieku (najczesciej 65 lat lub od-
dzielnie dla kobiet — 60 lat, dla mezczyzn — 65 lat). W opracowaniach ONZ
zwykle przyjmuje sie wiek jednolity dla kobiet i mezczyzn — 65 lat. Starosé
w innych opracowaniach definiowana jest przede wszystkim poprzez zmniej-
szenie zdolnoSci organizmu do samoregulacji oraz zmniejszenie jego wydaj-
no$ci. Na og6l jednak dane podawane sa w odniesieniu do oséb 80-letnich
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[www.pl.wikipedia.org/wiki/Proces__ starzenia ]. Brak jednolitego podejscia
do okreélenia ,procesu starzenia sie” powoduje réznego rodzaju nieécistosci
w analizach statystycznych. Dodatkowo, w kontek$cie systematycznego wy-
dhuzania sie zycia, rowniez prég okreslany jako ,staro$¢” wymagalby rede-
finicji. Autorce najblizsze jest okre$lenie ,trzeci i czwarty wiek”, przy czym
pojecie ,trzeci wiek” stosuje sie obecnie do os6b w wieku od 60 do 90 lat,
a ,czwarty wiek” — do os6b w wieku powyzej 90 lat. Uczelnie wyzsze wykorzy-
staly pojecie ,trzeciego wieku”, tworzac specjalne uniwersytety dedykowane
dla tej grupy spotecznej. Misja tych uniwersytetow jest wlaczenie w szerszym
zakresie tej grupy spolecznej do spoleczenstwa, a takze umozliwienie realiza-
cji whasnych pas;ji i stworzenie przestrzeni do spotkan i rozmoéw.

2. AktywnosC¢ zawodowa 0s0b dojrzatych

Badania przeprowadzone przez Eurostat [Biuletyn ORRP nr 17/2010] wska-
zuja, ze czynnikiem, ktéry w najwiekszym stopniu moglby pomdc w utrzy-
maniu aktywno$ci 0s6b dojrzalych, jest elastyczny czas pracy. Polska zajmuje
ostatnia pozycje wsrod badanych krajow Unii Europejskiej jesli chodzi o éred-
ni wiek przechodzenia na emeryture. Wynosi on ponizej 60 lat, gdy w takich
krajach jak: Finlandia, Szwecja, Belgia, Estonia czy Wielka Brytania — éred-
nia ksztaltuje sie na poziomie powyzej 63 lat. Warto dodaé, ze w przytoczo-
nych krajach stopa zatrudnienia w grupie wiekowej 55—64 lata jest najwyzsza
(prawie 70 proc.), gdy w Polsce — zaledwie 34 proc.

Dobre praktyki w zatrudnianiu osob dojrzatych.

Mozna zauwazy¢, ze kraje, w ktorych stopa zatrudnienia os6b dojrzal-
szych jest najwyzsza, zbudowano specjalne programy wspierajace pracodaw-
ce w zatrudnianiu tej grupy spolecznej. Przykladowo w Finlandii stworzo-
no program narodowy dotyczacy starzejacych sie pracownikow. W efekcie
wspolczynnik zatrudnienia grupy os6b w wieku 55-64 lat wzrost o prawie
20 punktow procentowych w okresie 1997-2006 (z 35,7 % do 54,5 %). Ziden-
tyfikowano rowniez przyczyne wcze$niejszej dezaktywacji zawodowej, ktora
bylto przede wszystkim ograniczanie dostepu do réznego rodzaju $wiadczen.
W zwigzku z powyzszym wprowadzono elastyczny system emerytalny, kto-
ry pozwala na zwiekszenie §wiadczenia emerytalnego po przepracowaniu
kazdego roku powyzej 63 lat. Z kolei w Holandii gléwna przyczyna spadku
aktywnoSci zawodowej byly liberalne zasady przyznawania rent chorobo-
wych. Po zmianie systemu liczba os6b aktywnych w tej grupie wzrosla z ok.
30 proc w latach 9o-tych XX w. do 47 proc. w 2006 r. Dodatkowo wprowa-
dzono réwniez zachety dla pracodawcéw zatrudniajacych rencistow, powra-
cajacych na rynek pracy (zwrot 25 proc. placy brutto przez maksymalnie 4
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lata, subsydia w przypadku szkolen, obnizenie skladek na ubezpieczenia),
wyeliminowano korzystne rozwigzania podatkowe dla oséb odchodzacych
z rynku pracy ponizej ustawowego wieku emerytalnego i zlikwidowano sys-
temy umozliwiajace przechodzenie na wcze$niejsza emeryture. Wprowadza
sie rowniez dodatkowe stymulacje dla os6b pracujgcych powyzej 62 roku zy-
cia. Szwecja zdecydowala sie natomiast na program subsydiéw (wyplacanych
maksymalnie przez 24 miesiace i pokrywajace 75 proc. wynagrodzenia) dla
pracodawcow, ktérzy zatrudnia osoby w wieku 57 lat i powyzej, pozostajace
co najmniej 2 lata bez pracy. Dania oparla swdj program na elastycznych
formach zatrudnienia pracownikéw i aktywnej polityce (m.in. promowanie
szkolen). Osoby, ktére zdecydowaly sie kontynuowac prace po przekroczeniu
62 roku zycia, uzyskuja specjalne ulgi podatkowe. Od 2004 r. osoby w wieku
65 lat i wiecej mogg réowniez przedluzaé swoja prace o 10 lat, co w efekcie
powoduje wzrost §wiadczeh emerytalnych w przyszlosci. Podpisano réwniez
porozumienie spoleczne, ktorego celem jest subsydiowanie zatrudnienia
w prywatnych przedsiebiorstwach przede wszystkim oséb po 55 roku zycia,
ktore utracily prawo do Swiadczen spolecznych, wynikajacych z niezdolnoSci
do pracy lub bezrobocia. W Niemczech stopa zatrudnienia oséb w wieku 55
+ wzrosla z 37,6 proc. w 2000 r. do 56,2 proc. w 2009 r., przy czym ogolna
stopa zatrudnienia w tym samym czasie wzrosla jedynie o 5 proc. Obecnie
prawie 60 proc. os6b w wieku 55—64 lata jest aktywnych zawodowo. Zmia-
ny byly mozliwe dzieki wdrozenia pakietu czterech ustaw Hartza, ktore po-
zwolily na uelastycznienie rynku pracy i szersze wprowadzenie uméw na
czas okreslony ze starszymi pracownikami, mimo ze niektére rozwigzania
budzily sporo kontrowersji spotecznych.

Autorka opracowania sprawdzila, w jaki sposoéb branza TSL mierzy sie ze
zmianami demograficznymii czy sa podejmowane specjalne dzialania, ktére z
jednej strony zachecaja pracownikéw dojrzalszych do pozostania aktywnym
zawodowym, z drugiej za§ rowniez umozliwiaja im szkolenia i zdobywanie
nowych kompetencji. Z przeprowadzonych rozméw z osobami ze szczebla me-
nedzerskiego wynika, ze zadna z duzych firm nie wdrozyla takiego programu.

W kolejne cze$ci opracowania autorka wskazuje, w jaki sposéb zmie-
nia sie pokolenie mlodych menedzeréow, ktorzy obecnie obejmuja stano-
wiska zarzadcze w firmie, a takze jakie czynniki motywuja te pokolenia
i co ich odréznia od dojrzalych menedzerow.
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3. Zmiany socjologiczne i ich wptyw na zachowania
pracownikaow.

Wydluzajacy sie czas aktywno$ci zawodowej powoduje, ze w firmach coraz
wiecej bedzie zatrudnionych osoéb dojrzalych. Jednocze$nie gtowny trzon
pracownikow beda nadal stanowily osoby mlodsze, w wieku 30—40 lat. Wi-
doczny jest rowniez trend obnizania sie wieku podejmowania pracy przez
mlode osoby i osiggania dojrzalo$ci menedzerskiej dzieki mozliwosSci zdo-
bywania do$wiadczenia juz w okresie studiow w réznych krajach. W tej
sytuacji mozemy mie¢ do czynienia z mlodym szefem zespolu i zr6znico-
wanymi znacznie wiekowo i plciowo pracownikami. W jaki sposéb uksztal-
towa¢t relacje w zespole, aby kazda z tych osoéb miala poczucie sensu i wla-
snej wartoSci oraz wartoéci wykonywanej pracy?

Pomocne moga by¢ analizy dokonane przez socjologow, ktorzy wyodrebni-
li 4 grupy pracownikow. Jako glowne kryterium zastosowano rok urodzenia,
chot¢ dodatkowymi kryteriami, zdaniem autorki moga by¢ m.in. sytuacja ge-
opolityczna kraju oraz umiejetno$é wykorzystania nowych technologii. Sa to:

- generacja Y (urodzeni miedzy 1982 lub 1983 a 2002 rokiem, okreélana

tez czasem jako Nexters, Millenialsi), generacja Internetu

generacja X (urodzeni miedzy 1965 a 1981 rokiem), okreélana rowniez
jako generacja mediow

Baby Boomers (pokolenie wyzu powojennego, urodzeni miedzy 1946
a 1964 rokiem)

tradycjonaliSci (urodzeni przed 1946 rokiem).

Dodatkowo wyro6znia sie takze pokolenie Z, osoby urodzone w dru-
giej polowie lat 9o-tych do 2010 r., okreélane takze jako generacja Face-
booka. W analizach, majacych na celu stworzenie programoéw zapewnia-
jacych wspdlprace powyzszych pokolen, uwzglednia sie jednak przede
wszystkim trzy grupy: Baby Boomers (osoby, ktore obecnie sa juz w wie-
ku przedemerytalnym i do nich glownie dedykowane sg programy dalszej
aktywizacji zawodowej), generacje X i generacje Y.

Obecnie w centrum zainteresowania badaczy znajduje sie przede wszyst-
kim generacja Y, ktéra wkracza na rynek pracy, a takze obejmuje stano-
wiska zarzadcze'. Wedtug prognoz Deloitte beda oni stanowili w 2025
r. 75 proc. wszystkich pracownikow w firmach. Jest to pokolenie bardzo

1. Big demands and high expectations. The Deloitte Millennial Survey January 2014. W ba-
daniu on-line, ktére zostato przeprowadzone w dniach 10.10-11.11. 2013 r. wzieto udziat
ponad 7800 os6b z catego Swiata, z wyksztatceniem Srednim i wyzszym, zatrudnionych na
petny etat, urodzonych w roku 1983 i péznie;j.
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zroznicowane. Zaufanie i solidno$¢ sa dla nich waznymi wartoSciami.
Jako pracownicy Millenialsi sa elastyczni, gotowi na wyzwania, szkole-
nia, mentoring, nie oczekuja cigglego wzrostu wynagrodzen [Roos, D.
How net generation students learn and work]. Oczekuja natomiast uznania
W swoim miejscu pracy i rozwoju wlasnego.

Pokolenie Y nie definiuje siebie poprzez zawdd, ktéry wykonuje, ale poprzez
swoje dzialania. Lubia pracowa¢ w zespolach, czesto tez wirtualnych. Lacza
umiejetno$¢ dziatania dla biznesu i organizacji charytatywnych i pozarzado-
wych. Duzo wazniejsze jest dla nich to, co sie robi, niz dla kogo sie pracuje.
Chca wplywaé na zmiany zachodzace w §wiecie, nie baczac na dotychczasowe
wzorce: autorytety, hierarchie, gromadzenie (w okre$lonej kolejnoéci) débr
materialnych [How Millennials Are Redefining Their Careers As Hustlers,
Forbes z 19.07.2012 www.forbes.com]. Uwazaja, ze biznes powinien w wiek-
szym stopniu odpowiada¢ na wyzwania spoleczne — niedobdr surowcoéHw na-
turalnych (56 proc), zmiany klimatyczne (55 proc.), zapewnienie rownego wy-
nagrodzenia (49 proc.). Dodatkowo polowa badanych deklaruje, ze chcialaby
pracowaé w przedsiebiorstwie, w ktorym przestrzega sie zasad etycznych.

Z kolei generacja X w wiekszym stopniu korzysta z globalizacji i jest le-
piej wyedukowana niz Baby Boomers. To pokolenie w wiekszym stopniu
kladzie nacisk na wyzsza place i dobrze optacane stanowisko pracy niz po-
zostale [http://www.talouselama.fi/uutiset/xsukupolvi+on+toissa-+itsek-
kyyden+huipentuma++ypolvi+vaatii+vahemman/a2154476 (16.01.2013) za:
K. Kostiainen, Generation X, Y, Z, January 2013]. Generacja X jest nieza-
lezna, ambitna i zaradna [Kane, S.; (2013) Generation X, http://legalcareers.
about.com/od/practicetips/a/GenerationX.htm (24.1.2013)] i dobrze adop-
tuje sie do zmiennych sytuacji, jak przykladowo ciagly rozwdj technologii.
Dlatego tez lubi zmienia¢ pracodawcdw, aby rozwijaé sie w zyciu zawodowym.
Mimo, ze ta generacja jest ambitna w osiagganiu wysokich pozycji zawodo-
wych to jednak nadal uwaza, ze ,pracuje sie aby zy¢”. W ten spos6b zachowuje
tez pewnego rodzaju rownowage miedzy praca i czasem wolnym, w znacznie
wiekszym stopniu niz wczeéniejsze pokolenie (Baby Boomers). Ta grupa spo-
leczna posiada rowniez umiejetnosSci pracy w zespole.

Obecnie obie te generacje: XiY konkurujg o te same pozycje w pracy za-
wodowej. Generacja X nie jest na tyle duza, aby objaé¢ wszystkie stanowiska
w firmie, z kolei pokolenie Baby Boomers jest w okresie przedemerytalnym.
To oznacza szybsza droge do funkcji menedzerskich dla pokolenia Y. W ba-
daniach ponad 60 proc. respondentéw uwaza, ze istniejg napiecia pomiedzy
tymi grupami. To moze by¢ wlasnie efekt ro6znego podejécia do pracy przez
te grupy oso6b. Jednak jednoznacznej odpowiedzi na powyzszy temat nie ma.
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Badania przeprowadzone przez AchieveGlobal i Kelly Global Workforce
Index 2013? wskazuja, ze zwiazek miedzy wiekiem pracownika a jego zacho-
waniem i stosunkiem do pracy nie jest jednoznaczny, a w wiekszym stopniu
zalezy od narodowo$ci. Pracownicy z Europy oraz Stanéw Zjednoczonych
znacznie rzadziej niz pracownicy azjatyccy wyrazali poglad, ze zachowanie i
stosunek do pracy sg zalezne od wieku.

Kelly Global Workforce (ponad 100 tys. pracownikow z calego $wiata,
w tym takze z Polski) przytacza siedem najwazniejszych cech charakteryzu-
jacych dane stanowisko: uzyskanie nowego do§wiadczenia, stabilno$¢ finan-
sowa, nauka i rozwoj, szanse rozwoju kariery, szacunek, uznanie, elastycz-
noé¢ w Srodowisku pracy. Cecha, ktora uzyskala najwyzsza Srednia ocene,
jest ,szacunek”. Jedynie pokolenie Y wyzej ceni sobie ,,mozliwo$ci rozwoju
kariery” — co tylko potwierdza jego charakterystyczna ceche, jaka jest cig-
gla che¢ rozwoju i doskonalenia sie. Natomiast na konicu skali znalazla sie
mozliwo§¢ uzyskania nowych do$wiadczen zawodowych, ktéra zostala
najnizej oceniona przez wszystkich respondentéw. Interesujace sg wyni-
ki dotyczace Polski. Ponad 30 proc. polskich respondentéw uwaza, ze roz-
nice wiekowe pomiedzy pracownikami poszczegblnych pokolen sprzyjaja
wiekszej efektywnoSci w pracy.

4. Otoczenie - nowe paradygmaty i ich wptyw na
funkcjonowanie pracownikow w zespotach

Cecha charakterystyczng obecnej epoki jest przyspieszenie, ktére w duzym
stopniu determinuje zachowanie ludzi. Z jednej strony technologia wymu-
sza nowy sposbb zachowania, z drugiej jednak — nawet w nowych pokole-
niach preferuje sie kontakt bezposredni, zachowanie réwnowagi miedzy
praca i zyciem osobistym.

Szybko$¢ dzialania czy relacje? Czy mozna polaczyé oba elementy? Po-
dzial, ustalony przez antropologéw, na kultury monochroniczne i polichro-
niczne® wskazuje, jak duze znaczenie dla grup spotecznych majg czynniki
zwigzane z czasem badz z relacjami. Czy cecha permanentng wspoélczesnego
spoleczenstwa nie jest pogon za czasem? Zmiane roli czasu wprowadzila epo-
ka przemystowa w poczatkach XVIII w. H. Rosa, socjolog okrelil, ze ,,podsta-

2. http://www.kellyocg.com/uploadedFiles/Content/Knowledge/Kelly_Global_Workforce_

Index_Content/Global_Trends_that_Shaped_)Job_Choice_Recruitment_and_Workplace_Per-
formance.pdf, dostep 28.02.2014

3. Szerzej na temat podziatu na kultury mono-i polichroniczne i konsekwencji dla podejmo-
wanych dziatan zarzadczych w: Edward T.Hall, Taniec zycia. Inny wymiar czasu, Warszawa,

Muza 1999.



166 Halina Brdulak

wag nowoczesnego spoleczenstwa w tym czasie bylo przyspieszenie™. Wedlug
Rosy, ale takze Schumpetera, ktéry odniést przyspieszenie do zasad ekono-
micznych, ta logika podejécia przeniknela do wszystkich obszaréw zycia, nie
tylko do gospodarki. Przyspieszenie stalo sie podstawa dynamicznej konku-
rencji. Producenci coraz czeSciej decyduja sie wprowadzi¢ na rynek produkty
niekompletne, gdzie zadaniem konsument6éw staje sie zidentyfikowanie ele-
mentow, ktére beda niezbedne do najlepszego wykorzystania danego wyrobu.
W ten sposob rodzi sie klasa ,prosumentéw”. Nowe zjawiska jak crowdso-
urcing, zakladajg wlaczenie duzej liczby oséb do projektowania produkc;ji.
Szybko$¢ ,promuje” ludzi sprawnych fizycznie, intelektualnie, gotowych na
wyzwania. W jaki sposob zbudowa¢ zatem zesp6l réznorodny, gdzie szybko$¢
spotka sie z namyslem? Pozytywna odpowiedZ na powyzsze wyzwania daje
Lean management, oparte na Toyota Production System.

5. Zarzgdzanie Lean jako odpowiedz na wyzwania
wspatczesnosci. Analiza przypadku.

Lean Management opiera sie na dwoch podstawowych filarach: szacunku dla
ludzi i ciaglym doskonaleniu. Celem dzialan jest obnizanie kosztow, skracanie
czasu realizacji danego procesu i poprawa jako$ci. Zespoly projektowe sg do-
bierane w taki sposob, aby uczestnicy reprezentowali rézne punkty widzenia
(zespoly interdyscyplinarne), a takze aby byly zr6znicowane wiekowo i plcio-
wo, co wyzwala wieksza kreatywnosé. Taki spos6b podejécia powoduje, ze lu-
dzie po pewnym czasie uczg sie wspolpracowaé, zwieksza sie tez kapital spo-
leczny. Dlatego tez w dalszej kolejnoéci autorka skupi sie na opisie dzialania
tego systemu w firmie ustugowej, jaka jest operator logistyczny.

W 2011 r. uznano, ze wobec sytuacji stagnacyjno-kryzysowych w gospo-
darce, a takze presji cenowej klientow, konieczne jest poszukanie nowych
wyro6znikow, ktére zapewnia ,ucieczke do przodu” analizowanej firmie. Jed-
nocze$nie dadzg one szanse na wyeliminowanie czynno$ci nietworzacych
wartoS$ci dodanej z punktu widzenia klienta i stworzenie mechanizméw nie-
ustannego doskonalenia proceséw. Taka filozofia byla reprezentowana przez
kulture Lean, ktéra z powodzeniem byla wprowadzana w §wiatowym prze-
mysle motoryzacyjnym. Trudno$¢ gléwna zwigzana byla ze zmiang postawy
szefa. Konieczne jest wyjscie zza biurka i przebywania w miejscach, gdzie to-
cz3 sie procesy (,gdzie sie rzeczy dziejq”), gdzie tworzy sie warto$¢ dodana dla
4. H. Rosa, Beschleunigung. Die Veraenderung die Zeitstrukturen in der Moderne, Suhr-

kamp, Frankfurt a.Mein, 2005 za: U. Schnabel, Sztuka leniuchowania. O szczesciu nicniero-
bienia, Muza SA, Warszawa 2014.



Zmiany demograficzne - nowe wyzwania w zarzadzaniu. Wybrane aspekty 167

klienta [Balle, Balle 2009]. Zadaniem szefa w Lean jest przede wszystkim roz-
wijanie swoich pracownikéw, doprowadzenie do tego, aby rozumieli oni pro-
cesy, w ktorych uczestnicza, znali oczekiwane efekty i mierniki tych efektow,
wiedzieli, jaki poziom osiagaja w danym czasie i co muszg zrobié¢ w ,kolejnym
kroku”, aby zblizy¢ sie do pozadanego celu. Wdrozeniu Lean sprzyja odpo-
wiednia kultura organizacyjna, kladgca nacisk na postawe wspotodpowie-
dzialnoSci, pracy zespotowej i aktywnego podejscia do probleméw. Taka po-
stawe ksztaltowano w firmie dzieki wprowadzeniu CSR oraz modelu EFQM®.
Po analizie r6znych wariantéw budowania kultury Lean w oparciu o wie-
dze, zdobyta gléwnie w ramach kongreséw LEAN, zdecydowano sie skorzystaé
z zewnetrznego wsparcia. Wybrana firma miala do§wiadczenie we wdrazaniu
Lean, jednak nie w firmie logistycznej, co bylo obarczone ryzykiem zaréwno
po stronie zamawiajacego, jak tez realizujacego. Dotychczas w Polsce w bran-
zy TSL nie wykorzystano Lean Management do zmiany zarzadzania. Na po-
czatek wytypowano dwa oddzialy pilotazowe u operatora, w oparciu o ktore
po roku powinien zosta¢ opracowany ,business case”, stanowiacy podstawe
do wdrozen w pozostalych oddzialach. Jednoczeénie wewnatrz firmy stworzo-
no strukture organizacyjng, na czele ktorej powolano dyrektora Lean. Osoba
ta miala doSwiadczenie wyniesione z firmy General Motors, w ktérej uczest-
niczyla rowniez przy rozwijaniu Lean. Wsparciem mialy byé réwniez maga-
zyny, w ktorych decyzja koncernu wdrazano juz zasade 5S (selekcja-storting,
systematyka — simplify, sprzatanie — systematic cleaning, standaryzacja —
standardize, samodyscyplina — sustain the practice), bedaca jednym z pod-
stawowych narzedzi kultury Lean. Postawiono sobie cel, iz budowe kultury
Lean rozpocznie sie od terminalu, gdzie wystepuja procesy zblizone do pro-
dukcji (przywdz przesylek z réznych miejse, szybkie rozladowanie, zbloko-
wanie przesylek na odpowiednie kierunki/klientéw i szybkie zaladowanie).
Stworzono interdyscyplinarne zespoly projektowe, ktore miaty ,wylaczy¢ sie
z pracy” izajac sie tylko poznawaniem narzedzi oraz testowaniem ich w prak-
tyce, tak aby ostatecznie dokona¢ analizy stanu obecnego i stworzy¢ mape
strumienia warto$ci. Na czele zespolu stal konsultant z firmy zewnetrzne;.
Zewnetrzna agencja marketingowa na zlecenie Operatora opracowala
kampanie marketingowsa, dotyczaca nowego podejscia do zarzadzania. Wy-
kreowano bohateréw kampanii (dbajac o Gender Index) — Pania i Pana Lean
— detektywow, poszukujacych ,marnotrawstw” w procesach, przy czym kaz-
de z owych marnotrawstw zostalo réwniez spersonalizowane w postaci ,,rze-
zimieszka”. Na stronach internetowych stworzono zakladke Lean, a w co-
miesiecznym magazynie dla wszystkich pracownikow ukazywaly sie teksty
dotyczace postepu prac w zakresie Lean. Strony internetowe i teksty w ma-

5. CSR - Corporate Social Responsibility, EFQM - European Foundation for Quality management
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gazynie byly redagowane przez samych pracownikoéw i zespoly, ktore w ten
sposdb zdobywaly rowniez do$wiadczenie w obszarze komunikacji, a trudne
warunki prowadzily do tworzenia sie wiezéw w ramach zespoléw. Kampania
powoli przynosila efekty. Coraz wiecej 0os6b rozumialo, na czym polega zmia-
na, cho¢ nadal znaczna cze$¢ obawiala sie zwolnien w wyniku ,,odchudza-
nia” procesow. Zarzad jednak podkreslat konsekwentnie, ze zmiana powinna
uwolnié cze$c zasobdw, ktére zostang zaangazowane w obstuge zwiekszonych
potokow towarow. Niestety w czasie budowania kultury Lean doszlo do zda-
rzenia, ktére w pewnym stopniu stanowilo zagrozenie dla dalszego wdraza-
nia nowej filozofii zarzadzania. Operator nie zdecydowal sie na akceptacje
nowych warunkéw przetargowych ogloszonych przez wieloletniego duzego
klienta i w efekcie — na dalsza wspolprace z tym klientem. Odejscie duzego
klienta spowodowalo konieczno$é redukeji zatrudnionych, co stanowito po-
tencjalne zagrozenie Lean w firmie. Konieczna byla przejrzysta informacja.
Do przezwyciezania poczatkowych trudnosci w znacznym stopniu przyczyni-
ly sie postawy pracownikéw, systematycznie budowane w ramach akeji CSR.
Bardzo wysokie zaangazowanie, entuzjazm, integracja w zespole dawaly tez
dobre efekty. Jednak po poczatkowej fazie samodzielnego budowania nowych
rozwigzan przyszla faza ich wdrazania. W tym czasie duze znaczenie miato
wdrozenie wizualnego zarzadzania. W poczatkowym okresie polegalo ono na
stworzeniu przez pracownikow specjalnych tablic, na ktorych zapisywany byt
cel (w formie KPI) do osiggniecia danego zespolu, faktycznie osiggany wynik
(na dany dzien), przeszkody, jakie utrudniaja osiagniecie wyniku oraz sposo-
by, termin i osoby odpowiedzialne za ich rozwigzanie.

W tym systemie, podobnie jak w CSR, pracownik zostaje wyraznie ,upod-
miotowiony”, przy czym znaczng uwage zwraca sie na zlikwidowanie ,prze-
ciazen”, a tym samym wyréwnanie poziomu obciazenia pracg oraz na balans
miedzy pracg a czasem prywatnym. Tym m.in. przejawia sie szacunek do pra-
cownika. Jednocze$nie pracownik nie moze dziala¢ sam, poniewaz nie osig-
gnie zalozonego celu. Wspo6lodpowiedzialnoéé i umiejetnosé funkcjonowania
w zespolach jest podstawa budowania kultury leanowe;j.

W 2014 r. zgodnie z zalozeniami zakonczyl sie proces wdrazania Lean
w kolejnych oddzialach, ale Operator nadal znajduje sie w fazie zmian. Zmia-
nie ulegla struktura organizacyjna sp6iki, w tym réwniez programu Lean.
Stworzono Rade Programowa, ktora jest tozsama z grupa kierownicza sp6iki,
kilka oséb z wysokiego menedzmentu zdecydowato sie kontynuowaé swoja
kariere w innych firmach, jedna z liderek Lean zostala dyrektorem oddziatu.
Obecnie sila budowania kultury Lean w coraz wiekszym stopniu przesuwa
sie na pracownikéw firmy. Mimo silosowych struktur zarzadczych dochodzi
do wymiany informacji miedzy pionami/oddzialami i zwieksza sie poziom
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wspolpracy. Nowe wyzwania rynkowe pokazuja, ze budowanie umiejetnoSci
pracy w roznorodnych zespolach staje sie szansg na lepsze wzajemne zro-
zumienie wlasnych potrzeb, rozwijanie wiekszej uwaznosci i ksztaltowanie
nowych postaw oraz poprawe wynikoéw finansowych spotki [Brdulak 2013].
Proces ten nie jest zakonczony, ale potencjal w kreowaniu zmian w calej fir-
mie zdecydowanie wzrdsl. Problemy nie znikly, ale ich charakter zmienia sie
w czasie. Obecnie w coraz wiekszym stopniu Operator koncentruje sie na do-
konywaniu zmian wspolnie z partnerami spoza firmy — dostawcami i klienta-
mi. Ma to zapewni¢ wyzszg efektywno$¢ dzialania w calym lancuchu dostaw.

Zakonczenie

Zmiany demograficzne, widoczne na calym $§wiecie oraz turbulencje oddziatu-
jace na gospodarke, przy dominacji czynnika czasu i pieniadza, z jednej strony
i wylaniajacych sie nowych trendach — regionalizacji, zrownowazonego rozwo-
ju, budowaniu relacji, wiekszego nacisku na jako$¢ zycia powoduja rowniez
konieczno$é zmiany paradygmatu zarzadzania. Odpowiedzig na powyzsze
wyzwania moze by¢, zdaniem autorki, przetestowany juz w kulturach azjatyc-
kich i sektorze wysokiej konkurencji — przemys$le motoryzacyjnym — program
budowania kultury Lean. Z punktu widzenia kultury indywidualistycznej i na-
stawionej na rywalizacje wymaga on zmiany postaw na rozw6j umiejetnosci
pracy zespolowej, wspolodpowiedzialnoéci, tworzenia kapitalu spolecznego.
Szacunek dla ludzi i ciagle doskonalenie, odbywajace sie na poziomie zespolu,
stwarza szanse na wykorzystanie potencjalu roznych wiekowo pracownikow.
Kluczowa role odgrywa w tym procesie Srednia kadra menedzerska. Bez zmia-
ny ich postaw proces moze by¢ bardzo utrudniony i wydluzony w czasie.



170 Halina Brdulak

Bibliografia

Balle M., Balle F. (2009), The Lean Manager a novel of lean transformation, Lean
Enterpreise Institut, Cambridge.

Big demands and high expectations, The Deloitte Millennial Survey January 2014.
Biuletyn ORRP nr 17/2010.

Brdulak H. (2013), Wplyw zarzqdzania réznorodnosciq na konkurencyjnosé przed-
siebiorstwa: analiza raportéw instytucji finansowych i firm consultingowych — wy-
brane aspekty/The impact of diversity management on the enterprise competitive-
ness: analysis on reports of financial institutions and consulting companies — selected
aspects, “Kobieta i Biznes/Women and Business” nr 1—3, Oficyna wydawnicza SGH,
Warszawa.

Finansowy portret miodych, Instytut Badawczy Millward Brown, www.biznes.fn.pl
z dnia 28.02.2014.

Hall E.T. (1999), Taniec zycia. Inny wymiar czasu, Warszawa, Muza.

How Millennials Are Redefining Their Careers As Hustlers, “Forbes”, 19.07.2012,
www.forbes.com.

Kane S. (2013), Generation X, http://legalcareers.about.com/od/practicetips/a/Ge-
nerationX.htm (24.1.).

Roos D. (2013), How net generation students learn and work, http://people.howstuf-
fworks.com/how-net-generation-students-work1.htm (23.1.).

Rosa H. (2014), Beschleunigung. Die Veraenderung die Zeitstrukturen in der Mo-
derne, Suhrkamp, Frankfurt a. Mein, 2005, za: U. Schnabel, Sztuka leniuchowania.
O szczesSciu nicnierobienia, Muza SA, Warszawa.

Shook J. (2010), Zarzqdzaé znaczy uczyé, Lean Enterprise Institut Polska, Wroclaw.

World Population Prospects. The 2012 Revision. United Nations. New York 2013;
http://esa.un.org/wpp.

www.egospodarka.pl, Rozwoj demograficzny Polski 2013, dostep 10.08.2014.
www.old.stat.gov.pl/gus.definicje.
www.pl.wikipedia.org/wiki/Proces__ starzenia.

http://www.talouselama.fi/uutiset/xsukupolvi+on+toissa+itsekkyyden+huipen-
tuma++ypolvi+vaatii+vahemman/a2154476 (16.01.2013) za: K. Kostiainen, Genera-
tion X, Y, Z, January 2013.

http://www.kellyocg.com/uploadedFiles/Content/Knowledge/Kelly_Global_Work-
force_Index_Content/Global_Trends_that_Shaped_Job_Choice_Recruitment_
and_Workplace_ Performance.pdf, dostep 28.02.2014.

www.egospodarka.pl, Rozw6j demograficzny Polski 2013, dostep 10.08.2014.



Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN - ISSN 1733-2486
Tom XV, Zeszyt 11, Czesc |, ss. 171-179

Violetta Wroblewska
Spoteczna Akademia Nauk

Charakterystyka wptywu czynnika strategicznego
na zarzadzanie wiedz3

Description of the influence that the strategic fact has on
knowledge management

Abstract: Knowledge management brings two types of benefits to an organization

- external (market-related) and internal (organizational). Successful implementation

of a knowledge management program in an organization hinges upon assignment of

a strategic value to such a program. It is about the dynamics of an organization’s ability
to accommodate to the process of transforming its key activities into strategic opportu-
nities. When realized in a strategic dimension, knowledge management consists of de-
veloping the organization in a way which accounts for two important factors: openness
to knowledge and reliance on knowledge. Failure to make the goals related to knowledge
management part of an organization’s strategy will make their implementation at tac-
tical and operational levels impossible. Individual goals as well as the goals of respective
units should correspond to the goals of knowledge management. Only giving knowledge
management the strategic value enables directors and managers to communicate it and
to implement it downwards in the organization as well as to combine it with the goals of
respective units and members of the organization. The codification and personalization
strategies can include strategic approach to knowledge management. In the codification
strategy knowledge is codified and stored in databases so as to provide access to it to
the organization’s members. In the personalization strategy, in turn, it is the technology
that supports the processes of knowledge transfer rather than its storage. Choice of
strategy type by an organization depends on the method of customer service it uses as
well as on the type of business.

Key-words: knowledge management, strategic aspect of knowledge management, codi-
fication and personalizationstrategies.
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1. Wstep

Zrédlem koncepcji zarzadzania wiedza jest zasobowe podejécie do zarza-
dzania organizacjami. PodejScie zasobowe koncentruje sie na gromadzeniu
i rozwoju unikalnych zasobéw organizacji. Takim unikalnym zasobem jest
wiedza. Zarzadzanie wiedza samo w sobie jest holistyczna, interdyscyplinar-
na koncepcjg, obejmujaca swym zasiegiem calg organizacje, a wiec wszystkie
jej aspekty funkcjonowania. Dlatego na zarzadzanie wiedza ma wplyw wiele
czynnikéw, m.in.: strategiczny, procesowy, ludzki, technologiczny, kulturowy,
pomiarowy i strukturalny. Czynnik strategiczny jest jedna z najwazniejszych
determinant zarzadzania wiedza. Wiedza, traktowana jako strategiczny atut
organizacji w budowaniu przewagi konkurencyjnej, jest przedmiotem moich
zainteresowan w tym artykule.

Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie istoty strategii zarzadzania
wiedza, scharakteryzowanie strategii kodyfikacji i personalizacji wiedzy oraz
celow zarzadzania wiedza. PodkreSlenia wymaga fakt, ze wybo6r odpowiedniej
strategii zarzadzania wiedza przez organizacje nie powinien byé przypadkowy.

Zamiarem Autorki niniejszego artykulu jest uporzadkowanie pod-
stawowych kwestii zwigzanych ze strategicznymi aspektami zarzadza-
nia wiedza, ktore sg do$¢ czesto pomijane przez firmy, poprzez dokonanie
przegladu literatury w tym temacie.

Niniejszy artykul zawiera obszerne fragmenty niepublikowanej pracy dok-
torskiej Violetty Wroblewskiej pt. ,,Uwarunkowania zarzadzania wiedzg w or-
ganizacji” napisanej i obronionej w Szkole Gléwnej Handlowej w Warszawie.

2. Istota strategii zarzadzania wiedza

1. W organizacji zarzadzajacej wiedza strategia zarzadzania wiedza opie-
ra sie na glownym jej zasobie, jakim jest wiedza, ktora jest ksztaltowana
i modyfikowana przez czlonkoéw organizacji.

2. Pojawia sie pytanie, jak interpretowac ogélne pojecie ,strategia’?
Wybralam definicje A.D. Chandlera. Strategia to ,okre$lenie glow-
nych, dlugofalowych celéw firmy i przyjecie takich kierunkéw dziala-
nia, oraz taka alokacja zasobow, ktore sg konieczne dla zrealizowania
celow” [Wajda 2003, s. 52].

3. Strategia zarzadzania wiedza powinna by¢ Sci$le powigzana ze wszyst-
kimi obszarami dzialalnoSci organizacji i obejmowac m.in.:

4. Domene dzialania organizacji, jej realna wizje przyszloSci i wi-
zje zmian, gléwne cele w zakresie zarzadzania wiedzg, alokacje zaso-
béw niematerialnych (jako kluczowych w organizacji) i materialnych
potrzebnych do realizacji tych celow.
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5. Analize strategicznej przewagi konkurencyjnej opartej na wiedzy.

6. Uwidocznione artefakty, w tym artefakty dzielenia sie wiedza, takie

jak: jezyk, wydarzenia, nowe zachowania i podejScie.

7. Identyfikacje i klasyfikacje zasobéw wiedzy (szczegdlnie okreslenie

tych wartoSciowych i unikalnych), opisanie ich silnych i stabych stron

w odniesieniu do konkurencji. Zdiagnozowanie stopnia wykorzystania

poszczegdlnych zasobow wiedzy oraz ocene ich potencjalu w generowa-

niu rezultatéw finansowych.

8. Identyfikacje kluczowych zdolnoSci i umiejetno$ci organizacji oraz

zdiagnozowanie ich wplywu na uslugi i produkty organizacji oraz na jej

konkurencyjno$c rynkowa,

9. Scharakteryzowanie proces6w zarzadzania wiedzg.

Generalnie rzecz biorac, ogolnej strategii organizacji powinna by¢ pod-
porzadkowana strategia zarzadzania wiedzg. I wtedy z ogoblnej strategii
organizacji powinna wynika¢ strategia zarzadzania wiedza, czyli: cele, za-
lozenia, Srodki i programy zwigzane z nig. W powyzszym przypadku stra-
tegia zarzadzania wiedza bedzie wsparciem dla ogoblnej strategii organiza-
cji. Ale strategia zarzadzania wiedza moze by¢ réwniez strategia glowna
organizacji [Kowalik 2004, s. 3].

Zaprezentowany ponizej Model strategii organizacji zarzadzajacej wiedza
(rysunek 1) przedstawia wariant, w ktorym strategia zarzadzania wiedzg jest
podporzadkowana ogoélnej strategii organizacji.

Rysunek. 1. Model strategii organizacji zarzadzajacej wiedza

Domena
dziatania
Zarzadzanie

Wizja wiedzg -
organizacji przewaga

strategiczna
v
Cele strategiczne

Strategia
zarzadzania
wiedza

v

Wizja, cele,
zalozenia, $rodki
programy
i projekty
zwigzane z
zarzadzaniem
wiedza

Funkcjonalne
programy
dziatania

Zrédto: opracowanie wtasne przy wykorzystaniu: tuczak M. (2003), Strategie w dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Warszawa, s. 59.
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Domena dzialania organizacji powinna okre$laé jej wlasny rynek, klientow
oraz dazenia. Funkcjonalne programy dzialania powinny by¢ przelozeniem
strategiiorganizacjinakonkretneaktywno$cizwigzanezzarzadzaniemwiedza.

Wizja organizacji jest czynnikiem integrujacym wszystkie elementy or-
ganizacji i jej czlonkow. Z wizji organizacji wynikajg jej misja i ogblne cele
strategiczne, jak rowniez poszczeg6lne strategie. Dlatego tak istotne jest po-
siadanie przez organizacje wizji przyszloSci, jak réwniez udzial wszystkich
czlonkoéw organizacji w jej tworzeniu.

Z ogblnych celéw strategicznych powinny wynikaé wytyczne dla poszcze-
gblnych dzialanh organizacji, rowniez w zakresie zarzadzania wiedza. Strate-
gia zarzadzanie wiedzg jest narzedziem rywalizacji z konkurencja na ryn-
ku. Przewaga strategiczna oparta na zarzadzaniu wiedzg wzmacnia wlasna
atrakcyjno$¢ organizacji, gdyz zarzadzanie wiedzg jest skutecznym narze-
dziem rywalizacji z konkurencja na rynku.

Poziom strategiczny zarzadzania wiedzg obejmuje miedzy innymi: ludzi,
kultureorganizacyjna, technologieinformatyczng, system pomiarowy, procesy
wiedzy. Stad zarzadzanie wiedzg w wymiarze strategicznym polega na ,,budo-
waniu organizacji ,opartej na wiedzy i otwartej na wiedze”, integrujacej wokot
efektywnego wykorzystania wiedzy strategie firmy, ludzi, kulture organiza-
cyjna i technologie” [Blaszczuk, Brdulak, Guzik, Pawluczuk 2003, ss. 19—20].

Zalozenie, ze w zarzadzaniu wiedzg powinien by¢ uwzgledniony kontekst
strategiczny, zostalo potwierdzone badaniami przeprowadzonymi w wielu
organizacjach. Jak pokazaly przeprowadzone we Francji badania, az 84%
czlonkoéw zarzadow duzych przedsiebiorstw nadaje wiedzy duze znaczenie
strategiczne i twierdzi, Ze organizacje, ktore troszcza sie o dobry jej przeptyw
i umieja ja efektywnie wykorzystaé, zdobeda duze atuty konkurencyjne [Penc
2004, s. 9]. Réwniez Kaplan i Norton podkreslaja, ze najwiekszy przyrost
wartoSci jest mozliwy do uzyskania, wtedy gdy zarzadzanie wiedza jest po-
wigzane ze strategig organizacji [Jarugowa, Fijalkowska 2002, s. 78].

Skoro wyniki badan empirycznych dowodza zasadno$ci i istotnoSci
umieszczenia zarzadzania wiedza w strategii organizacji, powstaje pytanie,
jak zdefiniowaé pojecie ,strategia zarzadzania wiedzg”? Zdaje sobie sprawe
z niewatpliwej trudnoéci w znalezieniu odpowiedzi na to pytanie, poniewaz
analizowana przeze mnie literatura tematu odnosi zarzadzanie wiedza gltow-
nie do proces6w biznesowych. Chociaz w literaturze przedmiotu czesciej
podkreslany jest procesowy charakter zarzadzania wiedza, to jednak niekt6-
rzy autorzy rozpatruja zarzadzanie wiedza roéwniez w kategoriach strategii.

A oto jedna z definicji traktujaca zarzadzanie wiedza jako strategie. ,Za-
rzadzanie wiedza to strategia, ktéra zamienia aktywa intelektualne organi-
zacji — zaréwno gromadzone pod postacia dokumentéw, jak i w talentach
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swoich pracownikow — w efekty ekonomiczne, takie jak zwiekszona pro-
duktywno$¢, tworzenie warto$ci i zwiekszenie konkurencyjnosci. Uczy jak
optymalizowa¢ i tworzy¢ umiejetnoéci w ramach grup, zespoléw i organiza-
¢ji” [Fazlagic, Zarzadzanie wiedzga — ZW — (Knowledge Management)]. Przez
pojecie strategia zarzadzania wiedza rozumiem kombinacje dzialan i do-
stepnych zasobdéw (niematerialnych i rzeczowych) stuzacych realizacji celow,
zwigzanych z zarzadzaniem wiedza.

Wdrazanie strategii zarzadzania wiedza nie jest latwa sprawa. Mozna wska-
za¢nakilka istotnych problemoéw, ktore moga zaistnie¢ w procesie jej realizacji:

1. Pojawiajace sie uprzedzenia wérdd czlonkéw organizacji, ktorzy nie

rozumieja istoty zmian, nie dostrzegaja w zmianach korzysci dla siebie,

jak rowniez obawiaja sie utraty wlasnej pozycji zawodowe;j.

2. Brak lub niewlaéciwe rozdysponowanie zasobow wiedzy, uniemozli-

wiajace realizacje strategii zarzadzania wiedza.

3. Niepowigzanie strategii zarzadzania wiedza z celami dzialéw i ich

pracownikéw.

4. Brak umiejetnosci i predyspozycji kadry kierowniczej do przeprowa-

dzenia dzialan wdrozeniowych.

5. Niedopasowanie kultury organizacyjnej do wymagan strategii zarza-

dzania wiedza.

6. Niski poziom zaangazowania czlonkéw organizacji w przelozenie stra-

tegii na konkretne dzialania.

7. Niezaangazowanie czlonkéw organizacji, juz na etapie tworzenia strategii.

3.Strategie kodyfikacji i personalizacji wiedzy jako
istotne podejscia strategiczne do zarzadzania
wiedza

Strategiczne podejécie do zarzadzania wiedza moze obejmowa¢ strategie ko-
dyfikacji i personalizacji wiedzy [Kwiatkowski, Stowe 2001, s. 45].

W strategii kodyfikacji wiedza jest kodyfikowana i skladowana w bazach
danych w celu udostepniania jej cztonkom organizacji. Celem jej jest polacze-
nie ludzi z ich skodyfikowana wiedza [Kubr 2002, s. 423]. Organizacje bazu-
jace na tej strategii inwestujg duze $rodki finansowe w systemy informatyczne
i telekomunikacyjne w celu utatwienia swoim pracownikom wymiany wiedzy.
Czlonkowie organizacji dbaja o rozwdj istniejacych baz danych oraz rozwijaja
umiejetnoéci wykorzystania gotowych rozwiazan i wzorcow. Organizacje pro-
wadzg szkolenia w grupach poprzez nauke na odleglo$c i nagradzaja swoich
pracownikoéw za uzywanie i uzupelnianie bazy danych w nowe dokumenty.
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Z kolei w strategii personalizacji wiedzy technologia wspiera procesy
przekazywania, a nie skladowania wiedzy. Taka strategia zarzadzania wie-
dza sprzyja dzieleniu sie wiedza ukryta. Ulatwia spotkania pracownikéow w
celu konwersacji i wymiany wiedzy ukrytej. Trening czlonkéw organizacji
odbywa sie na zasadzie mentoringu — one-to-one. Organizacje Posiadajg-
ce ta strategie organizacje preferuja w procesie zatrudniania osoby lubiace
rozwigzywac trudne problemy i tolerujace niepewno$c. Czlonkowie organi-
zacji nagradzani sg za bezpo$rednie dzielenie sie wiedza z innymi. Kazdy
nowy projekt posiada swoje rozwiazania, wypracowane w wyniku wspol-
nych spotkan czlonkéw organizacji. Technologia informatyczna stuzy przede
wszystkim ulatwieniu kontaktéw pomiedzy pracownikami organizacji
oraz sprzyja efektywnej komunikacji.

Wyboér rodzaju strategii przez organizacje uzalezniony jest od sposobu ob-
shugi klientdw i rodzaju biznesu. Najkorzystniej jest, jedli organizacja stosuje
jedna strategie jako gléwnag, a druga traktuje jako strategie wspomagajaca
[Hansen, Nohria, Tierney 1999, ss. 106—116]. Uwazam, ze w organizacjach,
ktore przez proces uczenia sie stale doskonalg swoje produkty lub ushugi i
staraja sie zaspokoi¢ unikatowe potrzeby klientow przez oferowanie innowa-
cyjnych produktéw i ustug, podczas gdy pracownicy bazuja w swojej pracy
glownie na wiedzy ukrytej, powinno sie zastosowa¢ strategie personalizacji
jako gléwng, natomiast kodyfikacji jako wspomagajacg. Jeéli organizacja ofe-
ruje ustugi lub produkty standardowe i dojrzale, a czlonkowie organizacji ba-
zuja w swej pracy gléwnie na wiedzy jawnej, to wtedy efektywniejsza moze
sie okazac strategia kodyfikacji, bazujaca na gotowych rozwigzaniach.

4. Cele zarzadzania wiedza w kontekscie korzysci
wewnetrznych i zewnetrznych dla organizacji

Przejde teraz do omowienia celow zarzadzania wiedza. Zaznacze, ze cele za-
rzadzania wiedza powinny by¢ spojne ze strategia i celami calej organizacji.
A oto cele zarzadzania wiedza dajace organizacji korzysci wewnetrzne z
perspektywy jej funkcjonowania:
1. Zachecanie pracownikow do innowacji poprzez tworzenie sprzyjajacej
temu atmosfery.
2. Kreowanie kultury organizacyjnej wspierajacej zarzadzanie wiedzg.
3. Tworzenie Srodowiska pracy sprzyjajacego wymianie wiedzy.
4. Przyspieszenie procesu uczenia sie.
5. Wykorzystanie dobrych doswiadczen biznesowych z przeszlosci.
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6. Podnoszenie kwalifikacji i rozwdj pracownikow.

7. Kreowanie liderow wiedzy.

8. Obnizenie kosztéw operacyjnych.

9. Zwiekszenie zyskownoSci.

10. Splaszczenie struktury organizacyjne;j.

11. Lepsze wykorzystanie potencjalu ludzkiego. Maksymalizacja innowa-

cji. [McCartney, s. 30; Mertins, Heisig, Vorbeck (red.) 2001, s. 104].

Cele zarzadzania wiedza dajace korzySci zewnetrzne z perspektywy
klienta i rynku:

1. Szybsze dostarczanie produktéw i ustug na rynek.

2. Doskonalenie obstugi klientéw poprzez skracanie czasu reagowania.

3. Zwiekszenie przewagi konkurencyjnej. Odrdznienie sie od konkurencji.

4. Dostarczanie lepszych niz konkurencja produktow, ustug i rozwigzan

opartych na wiedzy.

5. Skupienie sie na wiedzy klientow.

6. Rozwo6j nowych rynkow.

7. Polepszenie jakoS$ci produktéw i ustug.

8. Zwiekszenie satysfakcji klientow [McCartney, s. 30; Mertins, Heisig,

Vorbeck (red.) 2001, s. 104].

Strategia zarzadzania wiedzg powinna by¢ przelozona na konkretne cele
biznesowe. Podam przykladowe cele biznesowe wynikajace ze strategii zarza-
dzania wiedza:

1. ,Wzrost przychodéw, gléwnie poprzez przyciagniecie i ,przywigzanie”

do firmy nowych, atrakcyjnych klientow oraz zaoferowanie im szerszego

wachlarza ustug,

2. Poprawa rentownoSci, m. in. poprzez zredukowanie czasu trwania cy-

klu obstugi klienta,

3. Zmniejszenie rotacji personelu, m.in. poprzez stworzenie ,ciekawszej

intelektualnie” atmosfery pracy” [Strojny 2003, s. 188].

Strategia zarzadzania wiedza w organizacji powinna by¢ Scile zwigzana z
jej kluczowymi kompetencjami biznesowymi.

Oznacza to, ze:

1. Organizacje oparte na innowacjach powinny stosowaé¢ zarzadzanie

wiedza do przyspieszenia proces6w badan i rozwoju oraz zarzadzania ka-

pitalem intelektualnym.

2. Organizacje oparte na relacjach miedzyludzkich, np.: uslugowe, han-

dlu detalicznego, powinny wykorzystaé zarzadzanie wiedza do podnie-

sienia poziomu $§wiadczonych ustug oraz oferowania lepszych jako$ciowo
produktéw lub ustug.
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3. W organizacjach zajmujacych sie rozrywka, agencjach reklamowych,
zarzadzanie wiedza powinno stuzyé rozwojowi zdolnoSci kreatywnych
pracownikéw oraz sieci powigzan miedzyludzkich, utrzymaniu klienta i
ochronie intelektualnego kapitahu.

4. Organizacje umacniajace swoje marki produktéow, np.: z branzy FMCG
(kosmetyczne, spozywcze itp.), dzieki zarzadzaniu wiedza powinny jesz-
cze lepiej rozpoznawac potrzeby klientéw, szybko na nie reagowac, ofe-
rujac nowe, lepsze produkty oraz tym samym zwieksza¢ warto$¢ marki.
5. Organizacje oferujace profesjonalne ustugi powinny wykorzy-
sta¢ zarzadzanie wiedza do poszerzenia swojej specjalistycznej
wiedzy i umiejetnosci.

Podsumowanie

Z rozwazan Autorki artykulu wynikaja nastepujace wnioski dla organizacji.
Strategia zarzadzania wiedza powinna by¢ jasno sformulowana i polaczo-
na ze strategia biznesowa, gdyz wtedy wizja i architektura zarzadzania wie-
dza ,napedza wszystkie dzialania” organizacji. Istotg strategii zarzadzania
wiedza w organizacji powinna by¢ dynamika jej dzialania. Chodzi tu o dy-
namizm zmian zdolnoSci organizacyjnych w przystosowaniu organizacji do
przeksztalcenia swoich kluczowych dzialanh w mozliwo$ci strategiczne. Orga-
nizacja powinna zarzadza¢ swoja wiedza strategiczng i operacyjna, aby mogla
jak najlepiej osiggaé swoje cele strategiczne [Kotarba 2001, s. 85]. Strategia
zarzadzania wiedza powinna podkresla¢ kluczowe procesy biznesowe, inwe-
stycje w kapital ludzki, wskazywaé na wiedze, ktéra pomaga w podejmowa-
niu formalnych i nieformalnych decyzji [Morey, Maybury, Thuraisingham
2000, s. 91]. Indywidualna wiedza powinna wnika¢ w organizacyjng pamie¢
i jej strategiczne zachowania. Zastosowanie strategii szybkiego uczenia sie
pozwala wyprzedzi¢ konkurentéw w procesie asymilacji wiedzy i nowych
umiejetnosSci oraz prowadzi do szybszego wnikania wiedzy w organizacyjna
pamie¢ i do powiekszenia kompetencji organizacji [Krupski 2003, s. 483, Sli-
wa 2001, s. 98]. Nieumieszczenie celdw zwigzanych z zarzadzaniem wiedza
w strategii organizacji powoduje, ze niemozliwa jest ich realizacja na pozio-
mach taktycznym i operacyjnym. Tylko nadanie koncepcji zarzadzania wiedza
wartoSci strategicznej pozwala dyrektorom i menedzerom na komunikowanie
jej i przenoszenie w dot organizacji, jak rdwniez na polaczenie jej z celami
poszczegblnych dzialow i czlonkéw organizacji.
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Mentoring jako narzedzie zarzadzania wiekiem

Mentoring as a tool for age management

Abstract: The aim of this article is to support the argument that one of the valuable
tools used in the management of age at the level of the organization is mentoring. How-
ever, its use in Polish enterprises requires limiting number of psychological and cultural.
This article contains an epistemological part in which the author systematizes the
knowledge about mentoring and age management and also the empirical contribution
involving the analysis of results of research among managers.

Key-words: age, age management, mentoring.

Wprowadzenie

Zmiany demograficzne zachodzace w otoczeniu wspolczesnych organizacji,
polegajace na szybkim podnoszeniu sie Sredniej wieku pracownikéw, powodu-
ja, ze kadra menedzerska musi podejmowa¢ zupelnie nowe wyzwania zarzad-
cze, uwzgledniajace proces zmieniania sie §redniej wieku kapitatu ludzkiego.
Wydluzajaca sie Srednia dlugos$é zycia i niski przyrost naturalny pociagaja za
soba istotne zmiany w strukturze zasobow pracy. Systematycznie roénie i be-
dzie rosta liczba oséb aktywnych zawodowo z grupy wiekowej 60+. Dla prak-
tyki zarzadzania oznacza to konieczno$¢ rozwigzywania konkretnych proble-
mow, zwiazanych z efektywnoScig zatrudniania ludzi w wieku starszym. Stad
potrzeba wypracowania konkretnych metod i narzedzi tworzenia oraz pod-
trzymywania wartoSci kapitalu kompetencyjnego pracownikéw z uwzgled-
nieniem naturalnych ograniczen psychofizycznych wynikajacych ze $redniej



182 Joanna M. Moczydtowska

ich wieku. Niezbedne jest szukanie odpowiedzi na pytania o efektywny dobor
kadr z grupy 60+, narzedzia motywowania tych pracownikéw i budowania
ich zaangazowania, ich doskonalenia zawodowego, oceniania czy tworzenia
elastycznej Sciezki kariery. Na gruncie nauk o zarzadzaniu odpowiedzi na tak
sformulowane pytania przyjmuja postaé¢ koncepcji zarzadzania wiekiem roz-
wijanej w nurcie zarzadzania réznorodnoscig (w tym wypadku pokoleniowa).

Artykul opiera sie na zalozeniu, ze jednym z wartoSciowych narzedzi sto-
sowanych w ramach zarzadzania wiekiem na poziomie organizacji jest men-
toring, jednak jego wykorzystanie w polskich przedsiebiorstwach wymaga
ograniczenia szeregu barier psychologicznych i kulturowych. Celem tekstu
jest systematyzacja wiedzy na temat mentoringu i zarzadzania wiekiem (cze$é
teoriopoznawcza artykulu) oraz poznanie opinii polskich menedzeréw na te-
mat mozliwo$ci wykorzystania tego narzedzia w praktyce zarzadzania (przy-
czynek empiryczny obejmujacy analize wynikow badan jako$ciowych wsrod
menedzeréw z duzych i Srednich przedsiebiorstw). W celu zebrania materialu
empirycznego zastosowano technike zogniskowanego badania grupowego —
Focus Group Interview (FGI).

Zarzadzanie wiekiem jako konsekwencja zmian de-
mograficznych

Od kilkudziesieciu lat w ogole ludnoSci wielu panstw europejskich zwieksza sie
udzial os6b dojrzatych i starszych. Od 1995 roku co miesigc przybywa na $wie-
cie milion ludzi, ktérzy ukoniczyly minimum 60 rok zycia. Wedlug szacunkow
Swiatowej Organizacji Zdrowia w 2025 roku liczba 0s6b w wieku 60+ bedzie
wynosila na $§wiecie 1,2 mld, a w 2050 roku osiggnie poziom 2 mld. Przewidu-
je sie rowniez, ze juz w 2030 roku co trzecia osoba w krajach europejskich be-
dzie miala ponad 60 lat, za$ co dziesiaty mieszkaniec Unii Europejskiej bedzie
w wieku co najmniej 80 lat [Schimanek 2010, s. 8]. Z powyzszymi zjawiskami
koreluje takze wydluzanie sie ludzkiego zycia, a z drugiej strony zmniejszajacy
sie przyrost naturalny, ktory dotyczy wiekszoSci panstw Unii Europejskie;j.
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Wykres 1. Prognoza stosunku liczby oséb 65+ do liczby os6b w wieku 15-64 lata w Polsce
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: T. Schimanek (2010), Spofeczne uwarunkowa-
nia i konsekwencje niskiej aktywnosci zawodowej 0s6b 50+ oraz rozwigzania stuzgce jej
zwiekszaniu [w:] Zarzgdzanie wiekiem i nie tylko, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce,
Warszawa, s. 8.

Wzrost gospodarczy, poprawa warunkow zdrowotnych, promowanie
zdrowego stylu zycia, postep w medycynie sprawily, ze w ostatnim 50-leciu
przecietna dlugosé¢ ludzkiego zycia wzrosta o 20 lat [Kedziora 2010, s. 3]. Im
mniejszy przyrost naturalny, tym bardziej kurczy sie z kolei liczba pracow-
nikéw, ktérzy zgodnie z zasada solidarno$ci spolecznej utrzymujg coraz licz-
niejsze grono emerytéow. Zjawiska te dotycza takze Polski (por. wykres nr 1).
Prognozy wskazuja, ze systematycznie bedzie sie zwieksza¢ stosunek osdb
starszych (65+) w poréwnaniu do ludzi w wieku 15—64 lata, ktory z obecnego
poziomu 22% osiagnie w 2060 roku az 69%. Dodatkowym Zrédlem proble-
moéw w naszym kraju jest wysoka migracja ludzi mlodych oraz niska aktyw-
no$é zawodowa starszych Polakéw. W powigzaniu z procesem starzenia sie
spoleczenistwa stanowi to powazne zagrozenie dla systemu zabezpieczenia
spolecznego i systemu zdrowia. Polska ma bowiem jeden z najnizszych w Eu-
ropie wskaznikéw zatrudnienia osob starszych. Dla os6b w wieku 55—64 lata
wynosi on zaledwie 32%, a dla os6b w wieku 50+ niespelna 30%. Oznacza
to, ze spoérod prawie 5 mln Polakéw w wieku 55—64 lat ponad 3 mIn nie ma
zatrudnienia, cho¢ wiekszo§¢ z nich moglaby nadal pracowac. Z grona ponad
13 mln Polakéw w wieku 50+ nie pracuje ponad 9 mln osbb [szerzej na ten
temat: Moczydlowska, Kowalewski 2014].

Odpowiedzia na te problemy ma by¢ zarzadzanie wiekiem. W ujeciu sze-
rokim, zakorzenionym w metodyce polityki spolecznej, zarzadzanie wie-
kiem jest postrzegane jako zarzadzanie globalnym procesem starzenia sie
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pracownikow, w ktéorym dominujacg role przypisuje sie polityce panstwa
[Swieszczak, Ziemba 2013, ss. 59—60]. Obejmuje ono réznorodne dzialania,
skierowane gtéwnie do starszych pracownikéw, majace na celu poprawe ich
Srodowiska pracy oraz zdolnoSci do jej wykonywania, ktére moga (i powin-
ny) by¢ podejmowane przez wiele podmiotow, takich jak: rzad, partnerzy
spoleczni, pracodawcy, jak i przez samych pracownikéow. W tej perspektywie
akcentuje sie konieczno$é integrowania dzialan w zakresie zarzadzania wie-
kiem, ktore realizowane sa na réznych poziomach oraz wspierania rozwigzan
wdrazanych w organizacjach przez odpowiednie programy i projekty obejmu-
jace skale calego kraju, a nawet §wiata [Maksim 2012, s. 7].

W ujeciu waskim zarzadzanie wiekiem dotyczy konkretnej organizacji
i oznacza takie zarzadzanie pracownikami, w ktorym w sposo6b szczegdlny
uwzglednia sie naturalny problem ich starzenia sie. Zarzadzanie wiekiem
jest zatem réwnoznaczne z podejmowaniem okreslonych dzialan, ktoére
umozliwig racjonalne oraz efektywne zarzadzanie kapitalem ludzkim do-
stepnym w organizacji, w tym pracownikami starszymi. Innymi slowy, jest
to proces zarzadzania bezpoérednio skorelowany z préba uzyskiwania ko-
rzy$ci wynikajacych z zatrudniania personelu cechujacego sie zréznicowa-
nym wiekiem. Zarzadzanie wiekiem mozna zatem rozumie¢ jako zbiér me-
tod inwestowania i pielegnowania kapitalu ludzkiego organizacji, tak aby
praca jednostki (niezaleznie od wieku) przyniosta zysk organizacji i jedno-
cze$nie satysfakcje jej pracownikom. W tym rozumieniu pojecie to bedzie
uzywane w dalszej czeéci artykutu.

W innym ujeciu zarzadzanie wiekiem jest analizowane na trzech pozio-
mach [Mendryk 2013, s. 104]:

poziom jednostkowy (subiektywnie postrzegany i indywidualnie
rozwijany model rozwoju kariery pracowniczej);

poziom organizacyjny (dopasowanie celéow i technik zarzadzania
do cech szczego6lnych zwigzanych z wiekiem, a wiec zaréwno do pra-
cownikow mlodszych, jak i starszych);

poziom otoczenia organizacji (szeroko rozumiane dzialania in-
terwencyjne i profilaktyczne ze strony panstwa, majace na celu popra-
we ogolnej sytuacji starszych pracownikéw na rynku pracy).

Z perspektywy panstwa zasadniczym celem zarzadzania wiekiem jest do-
prowadzenie doutrzymania aktywno$ci zawodowejludzi conajmniejdo granic
przesuwanegow czasiewiekuemerytalnego,anawetdhuzej. Celten moznaosia-
gnat poprzez oslabienie negatywnego oddzialywania dwoch grup czynnikéw:

czynnikow ,wypychajacych” (push factors) z zatrudnienia. Ich
istota jest zaprzestanie stawiania osobom starszym wymagan zawodo-
wych, ktérym nie sa w stanie sprostaé oraz wyeliminowanie nierow-
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nego traktowania starszych pracownikéw w obszarze doskonalenia
kompetencji i szeroko pojetego rozwoju zawodowego w poréwnaniu
z mlodszymi pracownikami;

czynnikow ,wyciagajacych” (pull factors) z zatrudnienia. Chodzi
tu o realizacje odpowiedniej polityki panstwa, ograniczajacej mozli-
woSci przechodzenia na wczeéniejsza emeryture oraz wprowadzenie
silnej zalezno$ci wysokoéci emerytury od wieku, w ktérym zaczyna sie
ja pobieraé, co uczyniono w nowym systemie emerytalnym [za: Mo-
czydlowska, Kowalewski 2014].

Zarzadzanie wiekiem powinno by¢ zatem kompleksowym i systemowym
spojrzeniem na $ciezki kariery pracownikéw i ich rozwoj. Powinno doty-
czy¢ wszystkich istotnych elementéw zarzadzania ludzmi: od planowania
zatrudnienia i doboru pracownikdéw, przez zarzadzanie rozwojem i kariera
zawodowa (ksztalcenie, treningi, system motywacyjny, polityka wynagro-
dzen i awanséw), organizacje miejsca pracy (promocja zdrowia, ergonomia
stanowisk pracy, elastyczne formy zatrudnienia), az po plany emerytal-
ne i przygotowanie przej$cia na emeryture. Zarzadzanie wiekiem powinno
uwzglednia¢ indywidualne podejécie do pracownikéw ze wszystkich grup
wiekowych. Oznacza to, ze powinno by¢ dalekie od stereotypowego mysle-
nia o zarzadzaniu ich rozwojem i karierg, w my$l ktérego osoby starsze sa
przesadnie konserwatywne, zamkniete na nowosci, niechetne uczeniu sie
i poszerzaniu swoich kompetencji itp.

Mentoring - istota i cele

Mentoring to proces dwustronny, opierajacy sie na cigglym i sprzezonym
uczeniu sie oraz wymagajacy zaangazowania i wkladu pracy rozciggnie-
tego w czasie. Polega na kontakcie pracownika, ktory jest jeszcze niedo-
$wiadczony z mentorem, ktéry ma za zadanie zapoznaé i wprowadzi¢ go
w $rodowisko zawodowe czy tez tre§¢ pracy oraz jest juz doSwiadczonym
pracownikiem, o zyczliwej oraz opiekuriczej postawie wobec mniej doswiad-
czonego, zwykle mlodszego wspolpracownika. Gléwnym celem mentoringu
jest jak najszybsze doprowadzenie do skutecznej, samodzielnej, efektyw-
nej oraz wydajnej pracy osoby zatrudnionej oraz przystosowanie sie jej do
§rodowiska zawodowego [Oleksyn 2006, s. 233].

W wymiarze podmiotowym ,mentorzy to ludzie, ktérzy poprzez wila-
sng prace i dzialanie pomagaja innym wykorzysta¢ ich wlasny potencjal”
[Parsloe, Wray 2002, s. 14]. Wedtug D. Clutterbucka [1998] mentor to czlo-
wiek do$wiadczony, ktory chce podzieli¢ sie swoja wiedzg z kim§ o skrom-
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niejszym do$wiadczeniu. Podstawowg cechg tej relacji jest wzajemne za-
ufanie. Zdaniem S. Karwali [2009, s. 126] mentor powinien wystepowac
w trzech charakterystycznych rolach:

- mentora — lidera, ktéry buduje atmosfere zaufania, ,zaraza” entuzja-
zmem i innowacyjnoS$cia, motywuje, inspiruje, jest wzorem do naslado-
wania, pomaga w trudnych momentach;

- mentora — doradcy, ktéry wspiera pokonywanie barier rozwojowych,
stymuluje intelektualnie, kieruje procesem ksztalcenia i doskonalenia,
sprzyja transferowi wiedzy i umiejetnosci;

- mentora — ewaluatora, ktoéry monitoruje i ocenia wyniki, wnioskuje
iprzekazuje informacje zwrotne, analizuje i weryfikuje plany rozwojowe.

Mentoring moze by¢ rozpatrywany w wymiarze procesu, jak i w wymia-
rze relacji. Jako relacja nastepuje miedzy dwoma pracownikami w danej
organizacji, gdzie jeden (mentor) dysponuje pewnym zasobem wiedzy oraz
bogatym do$wiadczeniem, z kolei drugi z pracownikéw (mentorowany) na-
bywa te wiedze. Zachodzi okre$lony przeplyw wiedzy, ale takze warto$ci
regulujacych sposéb wykorzystywania wiedzy. Generalnie cel mentoringu
musi odzwierciedla¢ potrzeby rozwojowe danej osoby odniesione do rozwi-
jania jej kluczowych zasobow takich jak: wiedza i doswiadczenie zawodowe
oraz umiejetnosci spoleczne, w szczegdlnosci za$:

- wspiera¢ pracownikdéw w procesie doskonalenia;

-+ rozwija¢ kluczowe kompetencje dla danego stanowiska i zawodu;

- rozwija¢ samo$wiadomo$¢ i refleksje podopiecznego, co powinno

skutkowaé polepszeniem efektywno$ci procesu uczenia sie;

- poszerzat horyzonty mySlowe oraz odkrywaé nowe rozwigzania dla
trudnych probleméw zawodowych.

Jako wazny nalezy oceni¢ kontekst psychologiczny mentoringu. To relacja
miedzy mistrzem a uczniem zorientowana na odkrywanie i rozwijanie po-
tencjalu ucznia. Opiera sie na inspiracji, stymulowaniu i przywodztwie. Jej
istota polega glownie na tym, aby uczen, dzieki odpowiednim zabiegom mi-
strza, poznawal siebie, rozwijajac w ten spos6b samo$wiadomo$c¢ i wybieral
optymalna dla siebie droge samorealizacji. A. Blickle [za: Mesjasz 2013, ss.
73—88], charakteryzujac relacje mentoringowa, podkreéla, ze miedzy men-
torem a protegowanym rozwija sie zwiazek intensywnej wymiany. W ramach
tego zwiazku mentor pekli trzy podstawowe funkcje: jest modelem zacho-
wan', zapewnia wsparcie psychospoleczne oraz wspomaga rozwoj kariery
podopiecznego. Mentorzy z rozleglym doswiadczeniem i licznymi sukcesami

1. Istota modelowania polega na tym, ze mniej doSwiadczony pracownik wysoko ceni swego
opiekuna i chce mu doréwnat, dlatego tez przyjmuje postawy, wartosci i sposéb postepo-
wania swego mistrza.
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zawodowymi moga odkry¢ w relacji mistrz — uczen nowe mozliwosci i Zrédlo
stymulacji, takze do wlasnego rozwoju. Mentor moze rowniez czerpac satys-
fakcje z rozwoju mentorowanego, a wiec z tego, ze jego wysiltek i po§wiecony
czas przynosza oczekiwane efekty. Podopieczny odwzajemnia sie uznaniem,
szacunkiem i lojalno$cig, przekazuje informacje na temat tego, co sie dzieje
w organizacji i pomaga mentorowi w realizacji jego zadan. Jesli uczen od-
nosi sukcesy, mentor zyskuje dodatkowo opinie odkrywcy i opiekuna talen-
tow. Mozna zatem wnioskowaé, ze mentoring powinien przynosié¢ korzySci
wszystkim uczestnikom tego procesu: mentorowi, mentorowanemu, a tak-
ze organizacji, ktéra wykorzystuje to narzedzie do doskonalenia kapitalu
ludzkiego [por. Moczydlowska 2014].

Metodyka badan

Badania nad mozliwo$cia wykorzystania mentoringu w zarzadzaniu wiekiem
byly elementem szerszego projektu badawczego realizowanego w ramach ba-
dan statutowych Uczelni Lazarskiego. Prezentowany w tym artykule material
empiryczny stanowi probe rozwigzania nastepujgcego problemu badawczego:
jaka jest opinia kadry menedzerskiej zarzadzajacej podmiotami gospodarczy-
mi na temat mozliwo$ci wykorzystania mentoringu w zarzadzaniu wiekiem?
Aby odpowiedzieé na to pytanie, zastosowano technike zogniskowanego ba-
dania grupowego — Focus Group Interview (FGI). W badaniu wzielo udzial 10
przedstawicieli najwyzszej kadry kierowniczej (6 mezczyzn i 4 kobiety) pra-
cujacych w duzych i §rednich przedsiebiorstwach, ktérych siedziba miesci sie
w Warszawie. Autorka ma §wiadomo$¢, ze badania jakoSciowe nie moga by¢
w tym wypadku Zrédlem uogo6lnionych wnioskow i twierdzen, dlatego traktuje
je jako interesujacy poznawczo material do formulowania szczegolowych pro-
bleméw badawczych oraz tworzenia narzedzi do badan ilo§ciowych.

Menedzerowie o roli mentoringu w zarzadzaniu
wiekiem - analiza badan jakoSciowych

Przebieg badania dowodzi, ze menedzerowie maja znaczna wiedze na temat
istoty mentoringu, jego roznorodnych uwarunkowan i celéw. Kilkoro z nich
podkresélito (6 na 10 uczestnikdéw FGI), iz sami do$wiadczyli wsparcia men-
toringowego ze strony bardziej do$wiadczonej osoby, choé¢ nie zawsze byt
to ich przelozony. Zgodnie podkreslali rowniez, ze o efektywno$ci wykorzy-
stania tego narzedzia doskonalenia pracownikéw (czy szerzej: narzedzia za-
rzadzania) decyduja nie tylko wzgledy organizacyjne, ale przede wszystkim
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psychologiczne i kulturowe. Najwieksze znaczenie wydaje sie mie¢ swoiste
sdostosowanie” osobowo$ciowe mentora i mentorowanego, pewna wspol-
nota wartoS$ci, na ktérych buduja oni swoja droge zawodowa i zasady wspol-
pracy. To ona stanowi najlepsza baze do transmisji wiedzy, umiejetnosci
i doS§wiadczen miedzy mentorem i mentorowanym.

Znamienne jest, ze we wszystkich przedsiebiorstwach reprezentowanych
przez badanych menedzeréw, wykorzystuje sie mentoring w sposéb niefor-
malny. Menedzerowie uczestniczacy w badaniu podkreslali, ze najblizsze jest
im takie rozumienie mentoringu, wedtug ktorego jest to relacja dobrowolna
i nieodplatna. Skoro mentor nieodplatnie oddaje swo6j czas na wspieranie
mentorowanego, trudno formalizowaé czy standaryzowac te relacje. Trudno
tez wlaczac ja do wewnetrznych dokumentéw przedsiebiorstwa, regulujacych
kwestie doskonalenia zawodowego czy zarzadzania wiedza. Najwieksze za-
stosowanie dla mentoringu badani dostrzegali w nastepujacych sytuacjach:

gdy celem jest rozwdj umiejetnoSci menedzerskich i przywodztwa
mlodych menedzerow;

gdy kluczowy okazuje sie czynnik czasu, czyli wazny jest szybki prze-
plyw informacji;

gdy cel stanowi przekazanie rzadkiej, wysoce specjalistycznej wiedzy;
gdy konieczne jest budowanie porozumienia wokol znaczacych i klu-
czowych dla organizacji zmian;

gdy trzeba wprowadzi¢ nowych pracownikéw do kultury organizacji;
w sytuacji wewnetrznego kryzysu organizacji (dzialu) wywolanego
konfliktem;

kiedy zarzadzanie r6znorodno$cia wpisane jest do strategii HR
danej organizacji.

Badani eksponowali znaczenie mentoringu w miedzypokoleniowym
transferze wiedzy i do§wiadczenia, cho¢ trzeba jednocze$nie podkreslié¢, ze
terminy: zarzadzanie wiekiem czy zarzadzanie réznorodno$cia pokoleniowa
okazaly sie znane tylko 4 na 10 menedzeréw uczestniczacych w FGI. Przed-
stawiciele najwyzszej kadry kierowniczej niemal jednoglo$nie stwierdzili, ze
ich przedsiebiorstwa nie sa przygotowane do podejmowania wyzwan zwigza-
nych ze zmiang $redniej wieku pracownikoéw. Problem ten nie jest dyskuto-
wany na poziomie zarzadu. Brak takze inicjatyw zwigzanych z zarzadzaniem
wiekiem ze strony dzialu personalnego. Problematyka ta wydaje sie badanym
odlegla w czasie, cho¢ wazna i nieuchronna.

Menedzerowie dostrzegaja zwiazek miedzy mentoringiem a wykorzy-
stywaniem potencjalu zawodowego 0s6b z grupy wiekowej 60+. W Polsce
mentoring byl tematem mocno eksponowanym w dyskusji publicznej, kt6-
ra przetoczyla sie przez Srodki masowego przekazu przy okazji reformy sys-
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temu emerytalnego. Wielu publicystéw, politykow i przedstawicieli §wiata
nauki wskazywalo wlasnie na mentoring jako forme aktywnos$ci zawodowej
szczegoblnie zalecana dla osob starszych. Osoby badane w wiekszoéci pod-
kreslaly swdj sceptyczny stosunek do takich rozwigzan. W wypowiedziach
menedzeréw pojawila sie opinia, ze rola mentora wymaga pewnych specy-
ficznych zdolno$ci, w tym kompetencji interpersonalnych, ktére weale nie sa
powszechne. Poza tym, jak dobitnie wyrazit to jeden z menedzerdw, ,nie jest
tak, ze wraz z wiekiem kazdy staje sie madrzejszy i dojrzalszy”. A zatem roz-
wigzanie lansowane w mediach jako mozliwe do powszechnego zastosowa-
nia jest, w ocenie najwyzszej kadry kierowniczej, zarezerwowane dla waskiej
grupy osob, ktore w calej swojej karierze zawodowej wykazywaly sie wyzszy-
mi niz przecietne zdolno$ciami oraz bedacymi ich nastepstwem wyzszymi
niz $rednie efektami pracy.

Na podstawie wypowiedzi uczestnikéw FGI mozna stworzy¢ nastepujacy
wykaz barier, ktére w ich opinii ograniczaja mozliwo$¢ wykorzystania men-
toringu w zarzadzaniu wiekiem:

niechet¢ do dzielenia sie wiedza wynikajaca z wielu przyczyn, w tym
z uwarunkowanego kulturowo indywidualizmu oraz silnej wewnetrz-
nej konkurencji o atrakcyjne stanowiska pracy, w ktorej rzadka, spe-
cjalistyczna wiedza jest swoista ,,polisa ubezpieczeniowg” gwarantuja-
cg uprzywilejowana pozycje tego, ktory ja posiada;

glebokie roznice miedzy pokoleniami (réznice w sferze wartosci, pre-
ferowanego stylu pracy oraz postaw wobec pracy i zawodu) utrudnia-
jace lub wrecz uniemozliwiajace budowanie relacji, na ktérych powi-
nien opierac sie mentoring;

niski poziom zaufania, ktére warunkuje osiaganie korzy$ci z mentoringu;
brak w systemach motywacyjnych przedsiebiorstw bodzZcow za-
checajacych pracownikow do nawiazywania spontanicznych relacji
mistrz — uczen.

Zakonczenie

Obserwowane i prognozowane zmiany demograficzne syntetycznie przed-
stawione w tym artykule pociagaja za soba bardzo konkretne wyzwania dla
teorii i praktyki zarzadzania. Kadra kierownicza wydaje sie w malym stop-
niu przygotowana do sytuacji, w ktérej znaczaca cze$¢ ich pracownikow
moga stanowié¢ osoby z grupy wiekowej 60+. Dotyczy to zar6wno poziomu
strategicznego zarzadzania, jak i konkretnych technik i narzedzi na poziomie
operacyjnym. Mentoring intensywnie promowany jako sposéb zagospodaro-
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wania kapitalu wiedzy i doSwiadczenia starszych pracownikéw moze stano-
wi¢ narzedzie zarzadzania wiekiem, jednak — jak wynika z przedstawionych
tu badan — w doé¢ ograniczonym zakresie. Trudno w krotkim czasie usunaé
réznorodne i zlozone bariery wykorzystania mentoringu na poziomie kon-
kretnych organizacji, poniewaz majg one czesto charakter psychologiczny
i kulturowy. W ocenie autorki nie zmienia to faktu, ze mentoring zastugu-
je na zainteresowanie badaczy oraz implementowanie w praktyce, zwlaszcza
tam, gdzie celem jest wzmacnianie przywodztwa organizacyjnego oraz mie-
dzypokoleniowy transfer rzadkich i cennych umiejetnosci. Jednak trzeba tez
podkreslié, ze wykorzystanie mentoringu w tych obszarach wymaga konse-
kwentnego budowania kultury organizacyjnej oraz systemu motywacyjnego
wzmacniajgcego budowanie relacji interpersonalnych opartych na szacunku
i zaufaniu oraz wymianie wiedzy. Warto tez uczyni¢ przedmiotem dalszych
badan dobre praktyki menedzerskie w obszarze zarzadzania wiekiem z krajow
i organizacji o wyzszym poziomie dojrzalosci funkeji personalnej i diagnozo-
waé uwarunkowania ich implementacji na gruncie polskim.
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Management company under the flexible labor market

Abstract: The challenges of the modern economy put before management companies
new challenges. Human capital as a strategic enterprise resource, it must be managed
and developed in a way to increase the competitiveness of the company. To serve this
need modern incentive schemes and flexible forms of work organization. Proper use-ing
capabilities in this area, which creates the Labour Code may improve the response to the
challenges of the enterprise market.

The article discusses in particular the management of working time flexibility, as this
provides opportunities for more flexible form of direct creation of working conditions,
and thus its effectiveness.

Considerations on the subject allow us to conclude that flexible working time manage-
ment can improve the quality of human capital, and thereby improve the competitive-
ness of the company.

Key-words: human capital, management, worl’s time, flexibility.

1. Wprowadzenie

Problem wlasciwego i skutecznego zarzadzania kapitalem ludzkim w przed-
siebiorstwie stanowi prawdziwe wyzwanie dla kadr zarzadzajacych. Kapital
ludzki jest niezmiernie waznym czynnikiem wytworczym i wazne jest, by zo-
stal wykorzystany w sposob optymalny, gdyz to ma ogromny wplyw na zwiek-
szenie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Odpowiednie systemy motywacji
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oraz wiele innych czynnikéw ma wplyw na efektywno$¢ gospodarowania kapi-
talem ludzkim. Jest to obszar badawczy interesujacy, jednak zbyt obszerny do
analizy w jednym artykule, dlatego wybrano tu elastyczne formy Swiadczenia
pracy, zwlaszcza w obszarze uelastyczniania czasu pracy, ktére moga by¢ sto-
sowane jako element zwiekszajacy efektywnos$¢ kapitatu ludzkiego.

Uelastycznianie rynku pracy jest zjawiskiem powszechnie obserwowanym
i stosowanym w gospodarkach wielu krajéow. Dynamiczne zmiany gospodar-
cze na Swiecie wymagaja dostosowania regulacji rynku pracy. Wieksza ela-
styczno$¢ rozwigzan formalnych pozwala na lepsze dostosowanie mozliwo$ci
przedsiebiorstw do potrzeb rynkéw. Z punktu widzenia zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi elastyczna organizacja czasu pracy moze stanowic istotny czyn-
nik pozwalajacy na poprawe konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa. Elastycz-
ny czas pracy jest rozwigzaniem pozwalajacym z jednej strony na poprawe
funkcjonowania przedsiebiorstwa, a z drugiej strony ulatwia pracownikom
godzenie zycia zawodowego z zawodowym.

2. Cel i metodyka badan

Celem artykulu jest wykazanie zwigzku miedzy stosowaniem elastycznych
rozktaddw czasu pracy i skracania czasu pracy a poprawa motywacji do pracy.
Pozwala to przyjaé nastepujaca hipoteze badawcza: skracanie i uelastycznia-
nie czasu pracy moze poprawiaé skuteczno$¢ wykorzystania kapitatu ludzkie-
go dla zwiekszenia konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa.

W pierwszej czedci omdéwiony zostal kapital ludzki jako zasob przedsie-
biorstwa majacy wplyw na konkurencyjno$¢ i innowacyjnos$é. Dokonany
zostal przeglad poje¢ zwiazanych z zarzadzaniem wiedza, kapitalem inte-
lektualnym, definiowanych i opisanych w ujeciu réznych autoréw, a takze
omoéwione zostaly metody powiekszania tego kapitalu. Nastepnie zaprezen-
towano zagadnienia zwigzane z elastyczno$cia zatrudnienia, wybrane formy
skracania czasu pracy, a takze dokonano prezentacji i analizy danych staty-
stycznych dotyczacych ksztaltowania sie wielkoS$ci zatrudnienia w niepelnym
wymiarze czasu pracy w Polsce i Unii Europejskiej, jako formy zatrudnienia
najbardziej popularnej. Dalej zostalo zaprezentowane ksztaltowanie sie tygo-
dniowego i dziennego wymiaru czasu pracy w réznych krajach Unii Europej-
skiej, co pozwolilo na poré6wnanie tych danych w przekroju miedzynarodo-
wym. W czedci koncowej dokonano proby wykazania znaczenia zarzadzania
czasem pracy i stosowania elastycznych form §wiadczenia pracy w organizacji
dzialalnoS$ci przedsiebiorstwa. W celu weryfikacji sformulowanej we wpro-
wadzeniu hipotezy badawczej wykorzystano metode polegajaca na krytycznej
analizie dostepnej literatury przedmiotu.
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3.Kapitat ludzki i jego rola w przedsiebiorstwie

Kapital ludzki w przedsiebiorstwie powinien by¢ traktowany jak zaséb, ktory
nalezy rozwijaé. Rola kapitalu ludzkiego w organizacji jest wielowymiarowa,
moze by¢ on postrzegany jako zbior potencjalu produkcyjnego i innowacyj-
nego, ale tez mozna go rozpatrywac z perspektywy jednostki. Rola jednostki
w zakresie kreowania wlasnego kapitalu intelektualnego zalezy od stopnia jej
dojrzaloéci — innowacyjnej i ekonomicznej, dzieki ktérym jednostka dysponu-
je. Przejawia sie to w umiejetnoéci [Bal-Wozniak 2003, s. 7]:

- dostrzegania réznorodnych zjawisk, mogacych mie¢ wplyw na jej

sytuacje,

kojarzenia tych zjawisk z poznanymi wzorcami w oparciu o posiadany
juz zasob wiedzy,

dostrzegania mozliwosci i konieczno$ci dzialania,

zdobywania dostepu do zasob6w i uruchamiania ich.

Kapitatl ludzki w szerokim ujeciu wywiera pozytywny wplyw na rozwoj
spoleczno-gospodarczy. Podstawowe korzy$ci wedlug Makowskiego sprowa-
dzaja sie do [Makowski 2001, s. 30]:

1. wzrostu innowacyjno$ci i konkurencyjnoSci gospodarek i spole-

czenstw, ich zdolnoSci do implementacji Swiatowych osiggnie¢ w dziedzi-

nie nauki, techniki i kultury,

2. korzystne oddzialywanie na przemiany instytucjonalne i moderniza-

cje struktur spolecznych i gospodarczych,

3. pobudzanie ksztaltowania nowoczesnej infrastruktury technicznej,

organizacyjnej, informatycznej i socjalnej,

4, sprzyjanie rozpowszechnianiu nowoczesnych wzorcow konsumpcji,

podniesieniu jako$ci zycia, promocji etyki pracy i efektywnoSci.

Innowacyjne zarzadzanie zasobami ludzkimi zostalo okre$lone w najpel-
niejszy sposéb przez B. Dale’a i C. Coopera [Dale, Cooper 1992, ss. 83—84].
Autorzy ci wyr6znili podstawowe elementy niezbedne do uzyskania wyso-
kich wynikéw prowadzonych dzialan przez komérki zarzadzania zasobami
ludzkimi, majacych na celu wzmocnienie podejmowanych w organizacjach
inicjatyw zwiazanych z zarzadzaniem wiedza. Sa to:

- wsparcie wszelkich inicjatyw zwigzanych z zarzadzaniem wiedza ze

strony kierownictwa przedsiebiorstwa,
odpowiednia kultura organizacyjna,
planowanie i struktura,

edukacja i szkolenia,

pomiar osigganych wynikow,
zaangazowanie uczestnikow organizacji.
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Wedlug autoréw tego podejécia wsparcie kierownictwa jest konieczne,
gdyz decyzje pochodzace z wyzszego szczebla zarzadzania wywieraja duzy
wplyw na czlonkéw organizacji. Takie wsparcie dzialan decyduje niejedno-
krotnie o ich powodzeniu i pozytywnych rezultatach. Kierownictwo, kt6-
re dostrzega relacje zachodzace pomiedzy zarzadzaniem wiedza i zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi, bedzie zapewne podkreslalo wartos¢ wiedzy
ukrytej [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 160], wartoé¢ sily czynnika ludzkie-
go i wagi zarzadzania tym czynnikiem.

Istotne znaczenie trzeba przypisa¢ dzialaniom zwigzanym z edukacjg
i szkoleniami pracownikéw firmy. Te elementy rozwoju powinny skupiaé sie
bardziej na ludziach i procesach, a mniej na samych systemach i narzedziach.
Powinny takze by¢ zorientowane na proces uczenia sie pracownikéw, wspie-
rac¢ rozwoj struktur opartych na pracy zespolowej oraz dzielenie sie wiedza
i jej rozpowszechnianie. Element ten jest $ci§le powiazany z rozwijaniem
i utrzymywaniem kultury organizacyjnej, wspomagajacej procesy uczenia sie
w organizacji. Osiagniecie przez organizacje pozadanych wynikéw w zakre-
sie wdrazanych inicjatyw zarzadzania wiedza wymaga pozyskania zaintere-
sowania, akceptacji i zaangazowania w podejmowane dzialania wszystkich
pracownikéw przedsiebiorstwa, pochodzacych ze wszystkich jego poziomow.
Aby to osiggnaé, bardzo wazny staje sie system motywacji i stosowny do wy-
mogow system oceny i wynagradzania. Jednak przy wdrazaniu programu
motywujacego ludzi do uczestnictwa w zarzadzaniu wiedza moze pojawié
sie niebezpieczenstwo polegajace na tym, ze pracownicy beda podejmowaé
uczestnictwo w tychze inicjatywach wylacznie dla czerpania korzySci wy-
plywajacych z programu motywacyjnego (nagrody itp.) bez przywigzywania
wiekszej wagi do jako$ci wnoszonej przez siebie informacji. Program ten po-
winien by¢ zatem tak skonstruowany, aby samo uczestnictwo w zarzadzaniu
wiedza bylo traktowane jako wyro6znienie [Santosus, Surmacz 2001].

4. Rola uelastyczniania rynku pracy w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem

Zardéwno organizacja, jak i sam kapital powinny ludzki cechowa¢ sie duza ela-
styczno$cia i zdolnoéciag do przystosowywania sie w procesie dynamicznych
przemian gospodarczych. Stad tez konieczno$§¢ wypracowania metod
i instrumentéw pozwalajacych na uelastycznianie zarzadzania zasobami,
a szczego6lnie kapitalem ludzkim.

Uelastycznianie rynku pracy to wiele mozliwo$ci i rozwigzan [Wlodar-
czyk 2012, ss. 133—135]. Z punktu widzenia zarzadzania przedsiebiorstwem
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najwazniejsze wydaja sie formy elastycznego zatrudnienia oraz elastyczne za-
rzadzanie czasem pracy. Szersze omowienie probleméw europejskiego rynku
pracy, w tym elastycznoSci, przedstawia K. Wach [2007].

W poczatkowym okresie najbardziej widocznym przejawem uelastycznia-
nia rynku pracy w Unii Europejskiej bylo coraz powszechniejsze stosowanie
umoéw o prace w niepelnym wymiarze godzin (w Holandii w 2001 1. 42% spo-
§r6d wszystkich zatrudnionych pracowalo w niepelnym wymiarze czasu pracy,
w calej Unii w tym samym czasie byto to 18%) [Employment in Europe 2002;
Wilodarczyk 2008, ss. 93—95]. Pamieta¢ nalezy, ze nie chodzi jedynie o kla-
syczng forme pracy na 1/2 lub 1/3 etatu, ale o szeroki wachlarz zréznicowa-
nych rozkladow czasowych. Wérdd najczesciej stosowanych w panstwach Unii
Europejskiej form niepelnego czasu pracy [Sadowska-Snarska 2008, s. 11]:

1. job-sharing — jest to dzielenie pracy i wynagrodzenia jednego pracow-

nika pomiedzy dwdch lub wiecej pracownikow,

2. skrbcony dzienny wymiar czasu pracy — regularna praca na niepel-

nym etacie. Skrocony czas pracy moze by¢ taki sam we wszystkie dni

tygodnia albo rézny w poszczegblne dni — najpowazniejsze dzialania

w tym zakresie wérdd krajow Unii Europejskiej wprowadzila Francja,

ktéra na mocy Ustawy Aubry z czerwca 1998 r. w dwdch etapach, skro-

cila tygodniowy czas pracy do 35 godzin do konca 2001 roku [LOI no

98-461 du Juin 1998, 1998]:

a) skrocony czas pracy o elastycznym rozkladzie w ramach poszczego6l-

nych dni (np. praca tylko w 4 dni w tygodniu), tygodni (np. 3 tygodnie

pracy i 1 tydzienh wolny) lub miesiecy,

b) praca z uwzglednieniem dlugotrwalego urlopu (np. roczny urlop wy-

chowawczy),

¢) praca na wezwanie — pracownik §wiadczy prace wtedy, gdy pracodaw-

ca jej potrzebuje.

Do nietypowych form zatrudnienia nalezy réwniez zatrudnienie w nie-
pelnym wymiarze czasu pracy, ktére pozwala pracodawcom na duza ela-
styczno$¢ w zakresie planowania czasu pracy, stosownie do potrzeb, z jed-
noczesnym obnizeniem kosztéw pracy [Kodeks pracy 2005, ss. 163—164;
Wilodarczyk 2009, ss. 264—265]. Te ostatnie bylyby znacznie wyzsze przy
zatrudnianiu pracownikéw pelnoetatowych w sytuacji ulegajacego czestym
wahaniom i trudnego z gory do przewidzenia zapotrzebowania na prace. Pra-
cownikom daje z kolei mozliwo$¢ dostosowania czasu pracy do ich indywidu-
alnych potrzeb, laczenia aktywnoSci zawodowej z zZyciem rodzinnym, dosko-
naleniem zawodowym, hobby lub funkcjami spolecznymi. Ulatwia osobom
uczacym sie oraz absolwentom wejScie na rynek pracy, a osobom w starszym
wieku plynne przejécie na emeryture. Z tego powodu w Europie zatrudnienie
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w niepelnym wymiarze czasu pracy najczeSciej spotykane jest wobec kobiet
[Szytko-Skoczny 2002] oraz pracownikéw w wieku przedemerytalnym.

Tabela 1. Przecietny udziat zatrudnionych w niepetnym wymiarze czasu pracy w latach
2002-2013 (w %)

Kraje 2002 2003 = 2004 = 2005 2006 2007 2008 2008 2010 201 = 2012 2013

OECD 144 14,6 15,0 15,2 15,2 15,4 15,6 16,4 16,6 16,5 16,9 b.d.

Dyna- 100,0 101,4 102,7 101,3 100,0 101,3 101,3 1051 101,2 99,4 102,4
mika

Pol- n7 1,5 12,0 n7 10,8 10,1 9,3 8,6 8,7 8,3 8,0 78
ska

Dyna- 100,0 98,3 1043 975 92,2 93,5 92,0 92,4 101,2 954 964 97,5
mika

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Incidence of part-time employment, OECD,
http://stats.oecd.org (10.10.2013).

Tabela 1 ilustruje ksztaltowanie sie udziatu zatrudnienia w niepelnym wy-
miarze czasu pracy w ogbélnym zatrudnieniu w latach 2002-2013 i jak widaé,
w krajach OECD obserwujemy wzrost, ktory jest odpowiedzia na omoéwione
wczeéniej tendencje w gospodarce Swiatowej. Rowniez dynamika zmian wy-
raznie to ilustruje. Natomiast w Polsce sytuacja jest odwrotna, udzial tej for-
my zatrudnienia zmniejsza sie, co mozna tlumaczy¢ niskim poziomem ptlac,
ktory zniecheca do dzielenia stanowisk pracy, a tym samych placy.

5. Elastyczne ksztattowanie czasu pracy
5.1. Czas pracy w krajach Unii Europejskiej

Elastyczne gospodarowanie zasobami pracy oprocz stosowania elastycznych
form organizacji i $wiadczenia pracy opiera sie na elastycznym regulowaniu
czasu pracy. Wiele przedsiebiorstw zauwaza, ze umiejetne zarzadzanie cza-
sem pracy stalo sie dzi$ dla firm potezng bronia konkurencyjng. Dzieki wlasci-
wej organizacji czasu pracownicy otrzymuja do wykonania odpowiednig licz-
be zadan i wykonuja je w przewidzianych terminach. Odpowiednie narzedzia
sprawiajg, ze wszystkie plany i harmonogramy zachowujg pelng zgodnosé
z obowigzujacymi przepisami prawa i regulaminami.
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Tabela 2. Tygodniowy i dzienny wymiar czasu pracy w krajach Unii Europejskiej w 2012 roku

(w godzinach)

Tygodniowy wymiar czasu = Tygodniowy wymiar Dzienny wymiar czasu
Kraj pracy ustalany w negocja- = czasu pracy okreslony pracy okreslony usta-
cjach zbiorowych ustawowo Wowo
Francja 35,6 35 7,0
Dania 37,0 48 13,0
Holandia 371 48 9,0
Szwecja 373 40 8,0
Finlandia 37,5 40 8,0
Wielka Brytania 376 48 13,0
Niemcy 377 39 8,0
Belgia 37,8 38 8,0
Cypr 38,0 40 13,0
Czechy 38,0 40 12,0
Wtochy 38,0 40 13,0
Hiszpania 38,3 40 9,0
Austria 38,8 40 8,0
Portugalia 38,9 40 8,0
Stowacja 38,9 40 8,0
Irlandia 39,0 48 13,0
Grecja 40,0 40 8,0
Wegry 40,0 40 8,0
Malta 40,0 48 12,5
Rumunia 40,0 40 8,0
Butgaria b.d. 40 8,0
Estonia - 40 8,0
totwa - 40 8,0
Litwa - 40 8,0
Luksemburg - 40 8,0
Polska - 40 8,0
Stowenia - 40 10,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Development in collectively agreed working time
2012, European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 2013,
http://www.eurofound.europa.eu/eiro/studies/tn1305017s/ (10.08.2013).

W tabeli 2 znajduje sie tzw. pelny tygodniowy i dzienny wymiar czasu pra-
cy w krajach Unii Europejskiej. Najkrotszy tygodniowy wymiar ma Francja,
gdzie na podstawie ustawy z 1998r. skréocono tygodniowy czas pracy do 35
godzin. Warto jednak przyjrze¢ sie wymiarowi czasu pracy wynegocjowane-
mu w ukladach zbiorowych. Poza Francja, w zasadzie we wszystkich krajach
wymiar ten jest krotszy od ustawowego.

W krajach Unii Europejskiej, obok pracy w zmniejszonym wymiarze cza-
su nasila sie proces zréznicowania struktury czasu pracy. Coraz czeSciej ob-
serwuje sie zatrudnienie w nietypowych rozkladach czasowych, np. praca
wieczorem, w nocy, w weekendy itp. Zauwazy¢ warto, ze rosngce znacznie
elastycznego czasu pracy w niematerialnym motywowaniu wynika takze ze
zmieniajacych sie wspolczesnie potrzeb i oczekiwan pracownikow. Od konica
lat dziewiecdziesigtych ubieglego stulecia obserwuje sie stale rosnace zapo-
trzebowanie na czas wolny [Bombol, Dabrowska 2003, s. 13]. Przyczyn tego
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trendu upatrywa¢ mozna m.in. w ograniczaniu czasu zaspokajania potrzeb
bytowych, co powieksza budzet czasu dyspozycyjnego sklaniajacego do kon-
sumpcji oraz w zmieniajagcym sie modelu pracy, w ktérym w coraz wiekszej
liczbie rodzin pracuja dwie osoby, co powoduje rosnace zapotrzebowanie na
mozliwo$¢ indywidualnego regulowania czasu pracy [Fisher 2007, s. 34].

Poprawa organizacji pracy poprzez elastyczno$¢ czasu pracy wyraza sie
w mozliwo$ci dostosowywania (w ramach obowiazujacych norm prawnych)
rozkladu i wymiaru czasu pracy pracownikéw do zmieniajacych sie w tym
zakresie potrzeb organizacji (np. wahania popytu) lub/i samego pracownika
[Sekula 2001, s. 66]. Wprowadzenie elastycznego czasu pracy oznacza odej-
$cie od normalnego standardu czasu pracy, opartego na nastepujacych kryte-
riach [Machol-Zajda 2007, s. 135]:

- pelmowymiarowosci czasu pracy,

+ réwnomiernoSci rozlozenia czasu pracy w ciggu tygodnia (od ponie-

dzialku do pigtku),

-+ jednolito$ci wymiaru dziennego czasu pracy (8 godzin dziennie),
niedopuszczalnosci pracy w ,godzinach aspotecznych™,

Poprzez elastyczno$é czasu pracy mozna rozumie¢ nastepujace formy
uelastycznienia czasu pracy [Hajn 2003, s. 92; Pocztowski 2008, ss. 123-126;
Skowron-Mielnik 2001, s. 48]:

- waspekcie chronometrycznym, ktore jest zwigzane ze zmiang dlugo$ci
czasu pracy w ciagu dnia, tygodnia, miesigca, roku oraz catego zycia
zawodowego, np.: praca niepelnowymiarowa, nadgodziny, praca w dni
ustawowo wolne od pracy, wczeéniejsze przechodzenie na emeryture;

- w aspekcie chronologicznym, ktoére jest zwigzane ze zr6znicowaniem
rozkladow czasu pracy w ciggu dnia, tygodnia, miesigca, roku oraz
calego zycia zawodowego przy niezmienionym wymiarze czasu pracy,
np.: praca zmianowa, ruchomy czas pracy oraz zmienne godziny roz-
poczynania i konczenia pracy;

- waspekcie chronometryczno-chronologicznym, ktory jest kombinacja
zmian dlugosci oraz réznicowania rozkladéw czasu pracy. Uelastycz-
nienie w tym aspekcie znajduje m.in. wyraz w dzieleniu pracy oraz
plynnym przechodzeniu do i z pracy zawodowe;j.

5.2. Skutki stosowania elastycznego czasu pracy

Z elastycznoScia czasu pracy wiaze sie szereg korzySci dla organizacji. Trze-
ba jednak pamietaé, ze nie kazdy rodzaj dzialalnoéci pozwala na stosowanie

1. Do ,godzin aspotecznych” zalicza sie godzinny wieczorne i nocne oraz dni ustawowo
wolne od pracy, czyli soboty, niedziele i Swieta.
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elastycznych rozwigzan w tym zakresie. Wsrod korzysci, jakie moze osiggaé
organizacja, wskazaé nalezy przede wszystkim mozliwo$¢ rownowazenia po-
pytu na prace i podazy pracy bez konieczno$ci zatrudniania i zwalniania pra-
cownikow. Jest to istotne np. w okresach dekoniunktury gospodarczej, gdyz
elastyczno$é czasu pracy umozliwia utrzymanie dotychczasowego poziomu
zatrudnienia. Z drugiej strony, w okresach czasowego wzrostu aktywnosci
gospodarczej, organizacja ma mozliwo$¢ wydluzania czasu pracy. W konse-
kwencji elastyczno$é czasu pracy przyczynia sie do optymalizacji wykorzysta-
nia potencjalu produkcyjnego przedsiebiorstwa oraz obnizenia kosztow pracy.

Wsroéd innych korzyéci, wynikajacych z elastycznoSci czasu pra-
cy, wymienia sie réwniez: wzrost produktywno$ci, skrécenie czasu re-
alizacji i rozliczania zamoéwien, a takze podwyzszenie konkurencyjno-
§ci organizacji. Ponadto wykorzystanie atrybutow elastycznego czasu
pracy moze przyczynia¢ sie do ksztaltowania pozytywnego wizerunku
organizacji na rynku [Glowacka 2001, s. 34].

Czas pracy w przedsiebiorstwie zaczyna nabieraé duzego znaczenia
w systemie motywacji ludzi do pracy. Uelastycznianie zatrudnienia wigze
sie nierozerwalnie ze stosowaniem réznych form organizacji czasu pracy,
zarébwno w pelnym, jak i niepelnym wymiarze. Pojecie elastyczno$ci czasu
pracy nalezy definiowa¢ w powigzaniu z celami, jakim powinna ona stuzy¢.
Elastyczne regulowanie czasu pracy powinno byé¢ dokonane w sposoéb, kto-
ry pozwala partnerom spolecznym lub stronom stosunku pracy na ksztal-
towanie go zgodnie ze swojg wolg, w celu ochrony ich stusznych interesow.
Kladzie sie tutaj nacisk na merytoryczna tre$é¢ elastycznoéci, ktéra jest moz-
liwo$¢ ksztaltowania przez podmioty stosunku pracy czasu pracy wedlug
ich potrzeb [Latos-Mitkowska 2009].

Samo pojecie elastyczno$ci czasu pracy odnosi sie do réznych aspek-
tow regulacji czasu pracy. I tak mozna wyr6zni¢ co najmniej dwie
grupy [Ostrowska-Gregorowicz 2014]:

- elastyczno$¢ wymiaru czasu pracy — polegajaca na mozliwosci jego
wydluzania lub skracania poza normy czasu pracy okres$lone w kodek-
sie, dostosowania go do potrzeb pracownika lub pracodawcy,

- elastyczno$¢ organizacji czasu pracy — polegajaca na ksztaltowa-
niu czasu pracy, a takze jego rozkladu, przy zachowaniu okreslo-
nego calo$ciowego wymiaru, rozliczonego nastepnie w danym
okresie rozliczeniowym.

Niewatpliwie elastyczny czas pracy stanowi atrakcyjny sposéb gospoda-
rowania czasem pracy w przedsiebiorstwie. Pracownicy zauwazaja, ze taka
forma regulowania czasu pracy moze w szczeg6lno$ci ulatwia¢ godzenie pra-
cy zawodowej z zyciem rodzinnym. Interes pracownika jest realizowany np.
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poprzez wprowadzenie indywidualnego rozkladu czasu pracy czy ruchomego
czasu pracy, ktory polega na organizacji czasu pracy w taki sposob, ze pracow-
nik decyduje o godzinie rozpoczecia pracy we wskazanym przez pracodawce
przedziale czasowym i konczy prace po przepracowaniu swojego dziennego
wymiaru godzin. Z kolei pracodawcy proponujg te forme w celu zwiekszenia
atrakcyjno$ci przedsiebiorstwa na rynku pracy i utrzymania w zakladzie pra-
cownikéw o poszukiwanych kwalifikacjach. Ponadto, dysponujac taka sama
liczbg pracownikow, pracodawca moze lepiej zorganizowac prace i zwiekszyc
produktywno$¢ przy mniejszym nakladzie kosztow.

Zastosowanie elastycznego czasu pracy moze czasem leze¢ we wspol-
nym interesie pracodawcy i pracownika, np. w celu zmniejszenia lub unik-
niecia zwolnienn grupowych przy pogarszajacej sie sytuacji ekonomicz-
nej pracodawcy. Wowczas mozna zastosowaé jedna z elastycznych form
organizacji czasu pracy np. work-sharing.

5.3. Warunki i ograniczenia uelastyczniania czasu
pracy wynikajace z przepisGw prawa pracy

Ustalajac elastyczny czas pracy, nalezy jednak pamietaé o ograniczeniach, ja-
kie moga wynikac z przepisOw prawa pracy. Takim ograniczeniem moze by¢
obowiazek zapewnienia pracownikowi w kazdej dobie prawa do co najmniej
11-godzinnego nieprzerwanego odpoczynku oraz w kazdym tygodniu prawa
do co najmniej 35 godzin nieprzerwanego odpoczynku [Art. 132 i 133 k.p.].

Zastosowanie elastycznego czasu pracy moze by¢ utrudnione lub unie-
mozliwione przez szczegblne okoliczno$ci dotyczace pracownika lub warun-
ki wykonywania przez niego pracy, a mianowicie [Art. 148 k.p.] czas pracy
pracownic w ciazy, pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach pracy,
na ktérych wystepuja przekroczenia najwyzszych dopuszczalnych stezen
lub natezen czynnikéw szkodliwych dla zdrowia oraz pracownikéw opie-
kujacych sie dzieckiem do ukonczenia przez nie 4 roku zycia, bez ich zgody
— nie moze trwaé wiecej niz 8 godzin dziennie.

Wprowadzenie elastycznego czasu pracy moze sie odby¢ na podstawie
zawartego ukladu zbiorowego pracy lub na drodze indywidualnej umowy o
prace badz jej zmiany. W oparciu o pierwsza podstawe wskaza¢ nalezy, iz
dzialanie ustawodawcy moze polegaé¢ na dopuszczeniu stosowania poszcze-
goélnych form organizacji czasu pracy lub usuwaniu przepiséw ograniczaja-
cych elastyczno$¢ czasu pracy?. Przedsigbiorca ma mozliwo$¢ wprowadzenia
2. Dobrym przyktadem takiego dziatania ustawodawcy byta ustawa z 1lipca 2009 roku o

tagodzeniu skutkéw kryzysu ekonomicznego dla pracownikéw i pracodawcéw, Dz. U. nr 09,
nr125, poz. 1025. Na jej mocy przedsiebiorca spetniajacy warunki wyszczegélnione w usta-
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indywidualnego rozkladu czasu pracy dla pracownika, ktéry moze przewidy-
wac zréznicowanie liczby godzin do przepracowania w poszczego6lnych mie-
sigcach. Wspomniana ustawa stanowi takze, ze m.in. indywidualny rozklad
czasu pracy pracownika ustalany przez przedsiebiorce moze przewidywaé
rézne godziny rozpoczynania i konczenia pracy.

Inng podstawa do wprowadzenia w przedsiebiorstwie elastycznego czasu
pracy sa uklady zbiorowe pracy, zawierane miedzy pracodawca a zaklado-
wa lub ponadzakladowsa organizacja zwiazkowa. W ramach obowiazujacych
przepiséw mozna w ten sposoéb przede wszystkim wprowadzi¢ rozwigzania
korzystniejsze dla pracownikow.

Do systemowych form czasu pracy, ktéore moga by¢ wykorzystywane do
wprowadzania elastycznych form pracy Jurkowski zaliczyt [Jurkowski 2009]:

+  wydluzenie dobowego wymiaru czasu pracy,

- zadaniowy czas pracy,

- praca zmianowa,

+ praca w porze nocnej,

- wprowadzenie ryczaltu za prace w porze nocnej,

.+ przerywany czas pracy,

+ przesuniecie godzin pracy wskutek przerwy na lunch,

- wydluzenie tygodniowego wymiaru czasu pracy,

- zmniejszenie liczby dni pracy w tygodniu,

- praca weekendowa,

+ praca w niedziele i $wieta,

- wydluzenie dopuszczalnej normy pracy w godzinach nadliczbowych,

- wprowadzenie ryczaltu za prace w godzinach nadliczbowych,

-+ dostosowanie okresu rozliczeniowego do warunkéw wykonywania pracy.

Organizacja czasu pracy polega na ustaleniu chronologicznych i chrono-
metrycznych wymiaréw czasu, w ktorych pracownik stawia do dyspozycji
pracodawcy swdj potencjal pracy [Koziol 2000, s. 24]. Wyrézni¢ tu moz-
na trzy glowne kierunki dzialania w zakresie uelastycznienia czasu pracy
[Zarzadzanie praca 1999, s. 45]:

- uelastycznianie chronometrycznych wymiaréw organizacji czasu pra-
¢y —oznacza zmiany w dlugo$ci czasu pracy, ktore moga dotyczy¢ diu-
gosci dziennego, tygodniowego, rocznego, a nawet zyciowego czasu
pracy. Podstawowa forme stanowi tu skracanie czasu pracy;

wie, jak np. pracodawca, u ktdrego nastapit spadek obrotéw gospodarczych, rozumianych
jako sprzedaz, nie mniej jednak niz o 25%, ktéry nie zalega w regulowaniu zobowiazan po-
datkowych, sktadek na ubezpieczenie spoteczne i ubezpieczenie zdrowotne, wobec ktérego
nie zachodz3 przestanki do ogtoszenia upadtosci, moze przedtuzy¢ okres rozliczeniowy, nie
wiecej jednak niz do 12 miesiecy, przy zachowaniu ogélnych zasad dotyczacych bezpieczen-
stwa i zdrowia pracownikéw.
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uelastycznianie chronologicznych wymiaréw organizacji czasu pracy
— polega na stworzeniu pracownikom mozliwo$ci wyboru obowigzu-
jacego ich czasu pracy w ciagu doby, tygodnia, miesigca itd. Chrono-
metryczny wymiar czasu pracy, tzn. jego dtugo$é, pozostaje w tym bez
zmian.

uelastycznianie chronometrycznych i chronologicznych wymiaréw or-
ganizacji czasu pracy.

Sposér6od wielu metod uelastyczniania czasu pracy [Skowron-Mielnik
2003, s. 22; Strzeminska 2004, s. 25] zaprezentowano dwa najwazniejsze,
ktoére moga byt wykorzystywane jako narzedzia motywowania pracownikow
na r6znych stanowiskach w strukturze organizacyjnej. Ruchomy czas pracy
polega na indywidualnym ustaleniu godzin rozpoczynania i koniczenia pracy,
z tym ze jest wymagana liczba godzin pracy do przepracowania w okre§lonym
czasie, zwykle dniu lub tygodniu. Do najwazniejszych cech omawianego sys-
temu czasu pracy zalicza sie [Koziol 2000, s. 25]:

dowolno$¢ ustalania godzin rozpoczynania i konczenia pracy przy za-
chowaniu limitu czasowego,

wczesdniejsze informowanie przelozonego o podjetej decyzji,
mozliwo$é¢ dostosowania indywidualnego rytmu pracy pracownika do
czasu pracy,

pelne wykonanie zadan planowych.

Z kolei zadaniowy czas pracy odnosi sie do pracownikéw, ktérych praca
jest silnie zorientowana na konkretne cele i zadania (przedstawiciele han-
dlowi, osoby pracujace w wolnych zawodach itp.). W przypadku tej grupy
pracownikow trudne i niecelowe jest sztywne okreSlenie wymiaru i rozktadu
czasu pracy. W takiej sytuacji zadania pracownikéw wyznacza sie tak, aby
mogli je wykonaé w ramach przyjetych norm czasu. Wazne jest wykonanie
zadania, natomiast o tym, kiedy i gdzie bedzie wykonywane, decyduje sam
pracownik. Problem godzin nadliczbowych czy tez zbyt krétkiego czasu pracy
tutaj nie wystepuje [Skowron-Mielnik 2008].

6. WniosKki

Elastyczne formy ksztaltowania czasu pracy moga by¢ stosowane we wspol-
czesnych organizacjach, jako jedno z narzedzi motywowania pracownikéw na
wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej. Trwale wlaczenie elastyczne-
go czasu pracy do systemu motywacyjnego przedsiebiorstwa wiazaé sie po-
winno z istotnymi korzySciami zaréwno dla pracownikéw, jak i przedsiebior-
stwa. Wérdd korzySci najwazniejsze to:
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1. Mozliwo$é¢ indywidualnego dostosowania formy i zakresu uelastycz-
niania czasu pracy do rodzaju wykonywanej pracy oraz do potrzeb dane-
go pracownika.

2. Relatywnie niskie koszty wdrozenia omawianych rozwigzan, w po-

réwnaniu do innych narzedzi pozaplacowego i niematerialnego motywo-

wania pracownikow.

3. Przeorientowanie organizacji z przestrzegania punktualno$ci w rozpo-

czynaniu i koniczeniu pracy na realizacje konkretnych zadan; przyczynia

sie to do wiekszej autonomii pracownikéw i ulatwia¢ moze zarzadzanie.

4, Wzrost zadowolenia pracownikéw, wynikajacy z mozliwos$ci dostoso-

wania czasu pracy do indywidualnych potrzeb i ,biologicznego zegara”.

5. Zwiekszenie satysfakcji z pracy i poprawa motywacji pracownikéw, co

wplywa na wzrost wydajno$ci oraz wzrost konkurencyjnosci przedsie-

biorstwa jako pracodawcy na rynku pracy.

W sytuacji, gdy postep techniczny i organizacyjny narzuca pewne roz-
wigzania, a rynki zbytu maja charakter globalny, zwiekszenie elastyczno-
$ci w kazdym aspekcie pracy wydaje sie pozadane i w tym sensie niewat-
pliwie hipoteza badawcza zostala zweryfikowana pozytywnie. Sztywne
rozklady czasu pracy czy stagnacja w organizacji i zarzadzaniu przed-
siebiorstwem powoduja pogorszenie konkurencyjnoSci przedsiebiorstwa
i w efekcie moga doprowadzi¢ do ,wypadniecia” z konkurencji. Dlatego
szeroko rozumiane uelastycznianie pracy jest procesem zaréwno wycho-
dzacym naprzeciw wyzwaniom gospodarczym, jak i efektem coraz bardziej
dynamicznych przemian w gospodarce §wiatowej.
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Wptyw wydtuzonego wieku emerytalnego
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Karkonoskiego Parku Narodowego oraz
Wigierskiego Parku Narodowego

The impact of the extended retirement age on management an
organisation using the example of the Karkonosze National Park
and the Wigry National Park

Abstract: The article revolves around issues related to the extension of the retirement
age in the context of the functioning of national parks. It is an attempt at proving that

a national park does not only serve the function of a protected area but is also an eco-
nomic entity acting as a legitimate employer. The salary structure in the studied units
indicates a dysfunction in the motivation system. Research shows that the extension of
the retirement age - with no changes in the salary components - will only increase the
disproportions between the value of the incentive bonus and the value of remuneration
components exclusively related to seniority. The Karkonosze National Park and the
Wigry National Park - two units which differ in their functioning period, area characteris-
tics and tourist flow - have been chosen as empirical examples.

Key-words: national park, human resource management, management of protected
space, motivating.

1. Wstep

Wydluzenie wieku emerytalnego wciaz jest szeroko komentowane — szcze-
gblnie w odniesieniu do zawodéw wymagajacych dobrej kondycji fizycznej
i sprawno$ci motorycznej przy pelnieniu obowigzkéw stuzbowych. Jak stusz-
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nie zauwazono, ,kreujac wizje przyszlosci pracownika, nalezy uwzgledniaé
naturalne procesy geriatryczne i spoleczne, ktérym podlega kazdy czlowiek”
[Suchodolski 2010, s. 218]. Wydaje sie jednak, iz w tej niejako ogdlnonarodo-
wej dyskusji zignorowano kwestie wplywu reformy emerytalnej na funkcjo-
nowanie najwyzszych ranga obszarowych form ochrony przyrody z wlasnym
zarzadem — parkéw narodowych. Literatura przedmiotu niemal calkowicie
pomija poza-przyrodnicza role parkéw narodowych, co — zadaniem autorki —
wymaga pilnego uzupelnienia.

Wykonywanie czynno$ci prowadzacych do prawidlowego zarzadzania ob-
szarem chronionym i realizacji narzuconych przez ustawodawce trescia usta-
wy z dnia 16 kwietnia o ochronie przyrody zadan (Dz. U. 2004, nr 92, poz.
880 ze zm.) wymaga od pracownikow zaliczanych do stuzb terenowych umie-
jetnosci poruszania sie nie tylko po szlakach turystycznych, ale i w trudno-
dostepnym, niewyposazonym w elementy infrastruktury terenie. Dodatkowo
wydluzanie okresu zatrudnienia wywoluje — poprzez dodatek stazowy oraz
nagrody jubileuszowe — skutki odczuwalne przez wszystkich zatrudnionych
w postaci wplywu na wysoko$¢ i relacje skladnikow wynagrodzen, a przez to
ich oddzialywanie motywacyjne. Z punktu widzenia liczby podmiotow funk-
cjonujacych w gospodarce narodowej parki narodowe w liczbie 23 nie sta-
nowia znaczacej liczby. Niemniej jednak ranga wartoSci przyrodniczych ob-
jetych ochrong w formie parku narodowego oraz znaczenie funkcjonowania
parkéow dla rozwoju turystyki nakazuje pochyli¢ sie nad tym zagadnieniem
— szczegoblnie w dobie dgzenia do rownowazenia rozwoju.

Celem artykulu jest zwrocenie uwagi na role parku narodowego jako pra-
codawcy, a przez to na konsekwencje wydluzenia wieku emerytalnego dla
przyrodniczo cennej przestrzeni. Do analizy empirycznej wykonanej na pod-
stawie danych zrédlowych przyjeto wybrane parki narodowe — Karkonoski
Park Narodowy oraz Wigierski Park Narodowy. Dokonany wyboér pozwala
na zaprezentowanie jednostek roznigcych sie: okresem funkcjonowania, ce-
chami terytorium oraz natezeniem ruchu turystycznego. Badania przepro-
wadzono w okresie 2008—2012, co pozwolilo na analize funkcjonowania obu
parkow w réznych formach organizacyjno-prawnych.

2. Charakterystyka parku narodowego jako pod-
miotu gospodarujacego

Wsrod przewidzianych przez ustawodawce obszarowych form ochrony przy-
rody wyr6znia sie m.in. parki narodowe. Z punktu widzenia warto$ci $rodowi-
ska naturalnego najwazniejsza cecha tej formy ochrony jest jej ranga prawna
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i unikatowos$¢ ekosystemow. Z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu cecha ta
bedzie wlasny zarzad oraz prowadzenie samodzielnej gospodarki finansowe;j.
Park narodowy jest jednostka gospodarujaca, pelnigca takze role pracodaw-
¢y, a zatem odczuwajaca zmiany w zakresie wydluzenia wieku emerytalnego.
Jednostka ta posiada odrebno$é ekonomiczna, organizacyjng i prawna. Na
mocy art. 8g ustawy o ochronie przyrody z dnia 16 kwietnia 2004 r. (Dz. U.
2004, Nr. 92, poz. 880 z zm.) prowadzi — jak juz wspomniano — samodziel-
na gospodarke finansowa. Art. 8a ww. ustawy stwierdza, ze park narodowy
jest panstwowa osobg prawnag w rozumieniu art. 9 pkt. 14 ustawy z dnia 27
sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. Nr 157, poz. 1240, z p6zn.
zm.). Dodatkowo ustawodawca dopuszcza mozliwo§¢é wykonywania przez
parki narodowe dzialalno$ci gospodarczej na zasadach okre$lonych w przepi-
sach ustawy z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dzialalno$ci gospodarczej (Dz.
U. z 2010 1. Nr 220, poz. 1447, z p6éZn. zm.), z ograniczeniami wynikajacymi
z ustawy o ochronie przyrody. Powyzsze sprawia, ze parki narodowe pelnia
role pelnoprawnego aktora sceny zycia gospodarczego i w pewnym sensie
upodabniajg sie do przedsiebiorstw. Oczywiécie przedsiebiorstwem nie sg —
dzialaja w oparciu o priorytet ochrony warto$ci naturalnych a nie priorytet
zysku, przetrwania i rozwoju w dtugim okresie czasu.

W ostatnich latach udzialem parkéw narodowych byla wymuszona przez
ustawodawce rewolucja organizacyjno-prawna — wiele lat parki narodo-
we funkcjonowaly jako jednostki budzetowe posiadajace gospodarstwo po-
mocnicze, nastepnie tylko jednostki budzetowe, a obecnie panstwowe osoby
prawne. Z uwagi na to w latach 2008—2012 badania empirycznie wykonano
w nastepujacy sposob:

- w latach 2008-2010 — osobno dla panstwowej jednostki budzetowe;j

(JB) oraz gospodarstwa pomocniczego (GP),

w roku 2011 — dla panstwowej jednostki budzetowej (z dniem 1 stycz-
nia 2011 r. gospodarstwa pomocnicze zostaly zlikwidowane, a ich
funkcje, majatek, zobowiazania itp. przejely macierzyste jednostki
budzetowe),

w roku 2012 — dla panistwowej osoby prawnej (POP).

Poprawne wnioskowanie wymagalo zsumowania warto$ci wlasciwych dla
panstwowej jednostki budzetowej i funkcjonujacego przy niej gospodarstwa
pomocniczego (lata 2008-2010). Stad w tabelach zamieszczonych w podroz-
dziale 3 pojawia sie wiersz zawierajacy dane sumaryczne.
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3. Pozyskanie pracownika i wynagradzanie -
kontekst realiow parkéw narodowych

Rola pracodawcy zaczyna sie w momencie konkurowania o pracownika. Na-
lezy zauwazyc¢, ze specyfika funkcjonowania parku narodowego wymusza za-
trudnianie r6znorodnego zespotu — zaréwno pracownikéw o niskich kwalifi-
kacjach, jak i profesjonalistow. Parki narodowe tworzone sa w §rodowisku jak
najmniej przetworzonym przez cztowieka — stad bardzo czesto ich otoczeniem
sa tereny wiejskie, gdzie rynek pracy nie jest zbyt rozbudowany. Nie oznacza
to braku sgsiedztwa obszaréw chronionych i terenéw intensywnie zurbanizo-
wanych. Przyklad — a zarazem wyjatek — stanowia Wielkopolski Park Naro-
dowy i metropolia poznanska oraz Kampinoski Park Narodowy i metropolia
warszawska. Pojawia sie zatem fundamentalny problem przy prowadzeniu
procesu rekrutacji: jak przekonaé potencjalnego pracownika do zlozenia apli-
kacji do jednostki zlokalizowanej z dala od zurbanizowanych terenéw. Laczy
sie to z pytaniem, jak porownywac sukces finansowy realizowany w zatloczo-
nych i zdegradowanych ekologicznie miastach z zyciem ,zgodnym z natura”,
ale w oddaleniu od centrum, a przez to z utrudnionym dostepem do kultury,
opieki zdrowotnej etc. [Kopczewska 2011, s. 11].

Zapisy art. 104 ustawy o ochronie przyrody z dnia 16 kwietnia 2004 r.
(Dz. U. 2004, Nr. 92, poz. 880 z zm.) wydajg sie mie¢ na celu zachecenie
do podjecia pracy w omawianych jednostkach. Zachety te przyjmujg wy-
mierng posta¢ mieszkania shuzbowego lub ekwiwalentu za brak mieszka-
nia (wplacanego w przypadku braku wolnych mieszkan w zasobach dane-
go parku) oraz bezplatnego umundurowania. Dotycza jedynie stanowisk
zaliczanych do Stuzby Parku Narodowego.

Z pelieniem roli pracodawcy nieodzownie wigze sie wynagradzanie za
prace i motywowanie — zaré6wno do pozostania w organizacji, jak i uzyski-
wania najlepszych wynikéw pracy. Tradycyjne myslenie o przedsiebiorstwie,
zakladajace awans pracownikéw i utozsamianie organizacji z wyizolowanym
rynkiem pracy opieralo sie na wynagradzaniu za wykonywanie pracy na kon-
kretnym stanowisku i staz pracy. Jakkolwiek bylo to podej$cie wlasciwe do
poczatku lat 9go-tych, tak w obecnej sytuacji jest podej$ciem dalece niewy-
starczajacym. Wspdlczesdnie istotne sa powigzania pomiedzy placa a indywi-
dualnym wkladem w rozwo6j organizacji, jaki ma dany pracownik [Wozniak
J., 2012, s. 106—107]. W systemie wynagrodzen wazne sa trzy aspekty:

- co stanowi podstawe wynagrodzenia (za co pracownik jest wynagra-

dzany),
struktura wynagrodzen w organizacji (zr6znicowanie zarobkéw w za-
lezno$ci od pelnionej funkcji i rezultatow dzialania),
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powiazanie wysoko$ci wynagrodzen w organizacji z wysokoScia wyna-
grodzen w poréwnywalnych organizacjach [Sikorski 2004, ss. 83—84].

Précz motywatoréw placowych istniejg takze motywatory pozaplacowe
— ich asortyment jest bardzo bogaty i szeroko opisany w literaturze przed-
miotu. W realiach parkéw narodowych do kategorii tej zaliczy¢ mozna m.in.
przydzial samochodu stuzbowego, telefonu komoérkowego, mieszkania stuz-
bowego, czy mozliwo$ci wyjazdu na staze badawcze do wspdlpracujacych
(takze zagranicznych) parkow narodowych. Niemniej jednak warto podkre-
§li¢, ze mimo ogromnej réznorodnosci Srodkéw, jakimi mozna wynagradzaé
pracownika, idealny system wynagrodzen, ktory zapewnialby maksymalna
satysfakcje zar6wno pracodawcy i pracownikéw, nie istnienie. Dodatko-
wo nalezy zwro6ci¢ uwage na fakt, iz te same wartosci dla poszczeg6lnych
ludzi (a nawet dla tej samej osoby, ale na réznych etapach jej zycia osobi-
stego i zawodowego) maja inne znaczenie. Istnieja natomiast wskazania,
jakie winny spelnia¢ wynagrodzenia — przyciaga¢ pracownikéw, utrzymy-
waé ich w organizacji, sklania¢ do starannego wykonywania obowiazkéw
i stalego doskonalenia [Wozniak J., 2012, s. 101-105].

W kontekscie pracotworczej funkeji parkow narodowych istotne jest to,
ze zarzadzajgcy parkami narodowymi doprowadzili do powolania Zwigzku
Pracodawcow Polskich Parkow Narodowych (Rejestr Ponadzakladowych
Uktadéw Zbiorowych Pracy prowadzony przez Ministra Pracy i Polityki Spo-
lecznej, Karta Rejestru Ukladu U-CLXXI). W omawianych jednostkach od
wielu lat obowiazuje Ponadzakladowy Uklad Zbiorowy Pracy dla Pracowni-
kow Parkow Narodowych (PUZP) — aktualnie jest nim PUZP zawarty w dniu
13 lutego 2013 r. zaewidencjonowany w Rejestrze Ponadzakladowych Ukla-
doéw Zbiorowych Pracy prowadzonym przez Ministra Pracy i Polityki Spolecz-
nej w Karcie Rejestru nr U-CLXXI. Charakterystyczne jest, ze tres¢ PUZP
zawiera liczne przywileje dla oséb o znacznym stazu pracy. Przywileje te
dotycza urlopu dla podratowania zdrowia, nagrdéd jubileuszowych, dodatku
za wysluge lat oraz warunkéw wynagradzania za czas niezdolno$ci do pracy
z powodu choroby. Paragraf §19 PUZP zapewnia mozliwo$¢ otrzymania po
20 latach pracy w przedmiotowych jednostkach platnego urlopu dla podra-
towania zdrowia w wymiarze nieprzekraczajacym jednorazowo 6 miesiecy.
Pracownik otrzymuje wowczas 80% wynagrodzenia wyliczonego wg zasady
ustalania ekwiwalentu za urlop wypoczynkowy. Ponadto na mocy §31 obliga-
toryjnie przystuguje nagroda jubileuszowa w nastepujacej wysokosci:

po 20 latach pracy — 75% miesiecznego wynagrodzenia,
po 25 latach pracy — 100% miesiecznego wynagrodzenia,
po 30 latach pracy — 150% miesiecznego wynagrodzenia,
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po 35 latach pracy — 200% miesiecznego wynagrodzenia,
po 40 latach pracy — 300% miesiecznego wynagrodzenia,
po 45 latach pracy — 400% miesiecznego wynagrodzenia,
po 50 latach pracy — 500% miesiecznego wynagrodzenia.

PUZP zapewnia tre$cia § 33 dodatek za wyshuge lat — tzw. dodatek sta-
zowy przystuguje w wysokoséci 5% miesiecznego wynagrodzenia zasadni-
czego po 5 latach pracy. Dodatek ten wzrasta o 1% za kazdy nastepny rok
pracy, az do poziomu 20%. Paragraf 34 gwarantuje pracownikom zatrud-
nionym powyzej 15 lat prawo do wyzszego niz przewidujg przepisy ogol-
ne wynagrodzenia za czas choroby (wyplata 100% wysokoSci wynagro-
dzenia) oraz tzw. $wiadczenia uzupelniajacego wyrdéwnujacego zasilek
platny ze srodkoéw ZUS do wysokosci 100%.

Nalezy zauwazyc¢, ze zaden z ww. przywilejow nie jest absolutnie zwigzany
z jako$cig pracy pracownika, a wynika jedynie ze stazu pracy. Oznacza to
wprost nagradzanie za sam staz pracy i jednoczesne zaburzanie oddzialywa-
nia motywacyjnego premii uzaleznionych od wynikdéw pracy. Jest to sprzecz-
ne z zaprezentowang powyzej aktualng koncepcja wynagradzania zawartg w
literaturze przedmiotu, a takze wprost narusza zasady sprawiedliwego wyna-
gradzania — w szczeg6lnoSci teorie sprawiedliwoéci dystrybutywnej. Zdaniem
M. Bugdola zawiera ona wprawdzie idealistyczne zalozenia — nie zmienia to
faktu, iz relacja wynagrodzen pomiedzy pracownikami wykonujacymi te
same obowigzki jest istotna [Bugdol 2014, s. 85]. Podkresli¢ nalezy, ze zasada
sjaka praca, taka placa” nie jest niczym nowym — zapisatl ja juz Eurypides w
V w. p.n.e. [Oleksyn 2014, s. 346]. Jak zauwaza M.W. Kopertyiniska, dodatek
stazowy oraz nagrody jubileuszowe sa zaszlo$cig pozostala po gospodarce
centralnie planowanej, aktualne wowczas i sklaniajace do wyplacania ww.
skladnikéw wynagrodzenia przestanki, tj. rekompensata spadku aktywno$ci
zawodowej, oplacanie do$wiadczenia pracownika oraz trwale zwigzanie sie
pracownika z organizacja nie stanowia obecnie podstawy dodatkowego wy-
nagradzania [Kopertynska 2005, s. 177]. Wobec powyzszego system placowy
parkéw narodowych nalezaloby uznaé za przestarzaly. Oceniajac system wy-
nagradzania, nalezy jednak uwzgledni¢ specyfike organizacji, jej kulture or-
ganizacyjng, uwarunkowania funkcjonowania itp. [Sciborek 2010, s. 207]. Byé
moze jest to wyjas$nienie tre$ci PUZP obowigzujacego w parkach narodowych.
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4. Wigierski Park Narodowy i Karkonoski Park Na-
rodowy - studium przypadkow

WPN powstatl z dniem 1 stycznia 1989 r. na mocy Rozporzadzenia Rady Mi-
nistrow z dnia 27 czerwca 1988 r. w sprawie utworzenia Wigierskiego Par-
ku Narodowego (Dz. U. 1988 nr 25 poz. 173). Moca ww. aktu prawnego po-
wierzchnie WPN okreslono na poziomie 14 840,06 ha. Poniewaz utworzenie
Parku zbieglo sie czasowo z poczatkami gospodarki rynkowej w Polsce, warto
zauwazy¢, ze w granicach Parku znalazly sie pierwotnie grunty nalezace badz
znajdujace sie w zarzadzie nastepujacych organizacji: Laséw Panstwowych,
Okregowej Dyrekcji Gospodarki Wodnej w Warszawie, Wojewodzkiego Za-
rzadu Inwestycji Rolniczych w Suwalkach, Panstwowego Funduszu Ziemi.
Oproécz tego w granice Parku z dniem jego powstania wlaczono grunty nie-
stanowigce wlasnosSci panstwowej. Powyzsze wskazuje, iz w poczatkowych
okresach funkcjonowania WPN zarzadzanie obszarem bylo skomplikowane
i laczylo sie ze wspolpraca z wieloma podmiotami. Na mocy Rozporzadzenia
Rady Ministréow z dnia 6 marca 1997 r. w sprawie Wigierskiego Parku Naro-
dowego (Dz.U. 1997 nr 24 poz. 124) dokonano zwiekszenia powierzchni do
poziomu 15 085,49 ha, dodatkowo utworzono takze otuline o powierzchni
11 283,81 ha. Park powigzany jest terytorialnie z czterema gminami: Giby,
Nowinka, Krasnopol oraz Suwalki. Powyzsza lokalizacja oznacza takze, ze
Wigierski Park Narodowy polozony jest na obszarze Zielonych Pluc Polski —
regionu, ktory uznal walory przyrodnicze za gléwne bogactwo i zdecydowal
o wyborze rozwoju opartego na zrobwnowazonym rolnictwie i turystyce.

Karkonoski Park Narodowy (KPN) polozony jest w granicach admini-
stracyjnych wojewo6dztwa dolnoslaskiego. KPN posiada powigzania teryto-
rialne z sze$cioma gminami: Szklarska Poreba, Piechowice, Jelenia Gora,
Podgoérzyn, Kowary oraz Karpacz. Jest to jeden z najstarszych polskich par-
kow narodowych — powstal na mocy rozporzadzenia Rady Ministrow wy-
danego 16 stycznia 1959 r. (Dz.U. 1959 nr 17 poz. 90). Teren KPN obejmu-
je 5 580 ha i jest otoczony otuling o powierzchni 11 265 ha. Mimo dlugiego
okresu funkcjonowania powierzchnia KPN nie ulegla znaczacym zmianom.
Charakterystyczna cechg KPN jest transgraniczne polozenie — graniczenie
z czeskim Karkonoskim Parkiem Narodowym.

Kategorie gruntéw wskazuja na dominacje gruntéw le$nych w obu opi-
sywanych jednostkach. Zasadnicza r6znice stanowi natomiast udzial wod
w powierzchni parku — WPN jest pokryty wodami w niemal 20%, natomiast
w KPN ta kategoria ma warto$¢ znikoma.
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Tabela 1. Wigierski Park Narodowy i Karkonoski Park Narodowy wg kategorii gruntéw
- dane za 2012

WPN KPN
Wyszczegolnienie w ha w % w ha w %
grunty le§ne 9391,1 62,3| 4038,1 72,4
grunty rolne 2315,6 15,4 421,1 7,5
grunty zadrzewione i zakrzewione 8.8 0,1 867,8 15,6
wody 2 897,1 19,2 10,9 0,2
tereny pozostale 467,0 3,1 242.,4 4,3
S UMA powierzchni 15079,6/ 100,0] 5580,3 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Ochrona Srodowiska 2013, GUS, Warszawa, s. 284.

Natezenie ruchu turystycznego bardzo rézni oba parki narodowe — KPN
znajduje sie w Scislej krajowej czoléwce, a WPN zaliczany jest do jednych
z mniej popularnych polskich parkéw narodowych. W ciggu roku teren KPN
odwiedza ponad 2 mln os6b, a WPN okolo 110 tys. oséb. Oznacza to, Ze rocznie
na hektar powierzchni parku przypada odpowiednio 358 i 7 0s6b [GUS, 2013,
s. 286]. W oczywisty sposbb generuje to ré6zny poziom antropopresji, zmu-
szajac wladze parkow do podejmowania réznorodnych dzialan ochronnych.
Dzialania te wykonywane sg bezposrednio przez pracownikéw danego par-
ku lub przez nadzorowane przez nich jednostki zewnetrzne. Srednioroczne
zatrudnienie w opisywanych parkach prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Srednioroczne zatrudnienie w Wigierskim Parku Narodowym i Karkonoskim Parku
Narodowym - dane za 2008-2012

Z\c{)\ﬁizgéi?a- \F/,\“gierski Karkonoski PN
Srednioroczne zatrudnienie w etatach
JB 66 38
2008 . GP 28 25
Suma 94 63
JB 66 39
2009 r. GP 28 25
Suma 94 64
JB 67 43
2010 . GP 18 25
Suma 85 68
2011, B 83 65
2012 r. POP 84 66

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych zrédtowych (dokumentacja kadrowa)
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Z rola pracodawcy wiaze sie wynagradzanie za prace. Analiza dokumenta-
¢ji finansowo-ksiegowej pozwala na wyodrebnienie sktadnikéw wyplacanych
wynagrodzen. Wyjasnienia wymaga, iz zar6wno w tabeli 3, jak i tabeli 4 w po-
zycji ,Premia” ujeto warto$¢ premii motywacyjnej wyplacanej miesiecznie,
premie roczng oraz nagrode roczna, natomiast w pozycji ,wynagrodzenia ogo-
lem” ujeto place brutto wrazz dodatkowym wynagrodzeniem rocznym tzw. 13.

Tabela 3. Wybrane sktadniki wynagrodzen w Wigierskim Parku Narodowym w latach 2008-
2012 (brutto).

Wynagrodzenie Dodatek Nagroda | Wynagrodzenia

Wyszczegélnie zasadnicze stazowy Premia jubileuszowa ogodtem
nie w zt w% | wzt |[wW% | wzt |w% | wzt [W%]| wzt w %
JB 1738 842] 62,35]| 278 468| 9,99] 231 504| 8,30]| 49 898| 1,792 788 751] 100
2008 r. |GP 345241]55,93] 70534|11,43] 15730] 2,55|14400] 2,33 617 233] 100
JB 1 856 028] 63,30) 300 575] 10,25 232 944| 7,94 34 749( 1,19]2 932 195] 100
2009 r. [GP 306 246]58,33] 60010|11,43] 17 738] 3,38] 4560 0,87 525001] 100
JB 1 879 996] 61,58) 303 172| 9,93| 243 200f 7,97 32 285[ 1,06] 3 053 047| 100
2010r. |GP 287 161|44,57) 55241| 8,57| 46799 7,26 9680[1,50] 644241 100
2011 r. [JB 2149 122 58,77| 357 856f 9,79] 329 984| 9,02]|38 044] 1,04| 3 656 684 100
2012 r. [POP 2 198 963 58,74| 368 514| 9,84| 349 969| 9,35]| 53 350] 1,43] 3 743 261| 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych finansowo-ksiegowych WPN

Z danych zawartych w tabeli 3 wynika, ze w badanym okresie w Wigier-
skim Parku Narodowym dodatkowe skladniki wynagrodzen wynikajace je-
dynie z faktu dlugosci stazu pracy (suma dodatku stazowego oraz nagrod ju-
bileuszowych) przewyzszaly swa warto$cig premie.

Tabela 4. Wybrane sktadniki wynagrodzen w Karkonoskim Parku Narodowym w latach
2008-2012 (brutto).

‘Wynagrodzenie Dodatek Nagroda | Wynagrodzenia

Wyszczegélnie zasadnicze stazowy Premia jubileuszowa ogodtem
nie w zt w% | wzt |[w% | wzt |w% | wzt |[wW% w zt w %
JB 1 122 677[66,03| 169 372] 9,96] 161 165] 9,48] 33 681] 1,98] 1 700 264| 100
2008 r. |GP 641 037[63,76[ 100 930] 10,04| 124 786] 12,41 5730/ 0,57]| 1 005 361| 100
JB 1228 718[66,60| 173 523] 9,41| 91470] 4,96] 14 481] 0,78| 1 844 834| 100
2009 r. |GP 676 889[65,48[ 110 645]10,70| 118 235] 11,44]| 10 931] 1,06] 1 033 682| 100
JB 1307 111]62,10f 168 437] 8,00| 372 505| 17,70{ 39 068] 1,86| 2 104 782| 100
2010 r. |GP 688 636(65,44| 111 779]10,62| 121 923| 11,59] 6 741 0,64| 1 052 245| 100
2011 r. |JB 2051 106| 64,10{ 300 333] 9,39]| 497 664 15,55[ 59 300] 1,85] 3 199 957| 100
2012 r. |POP 2103 427]67,32[307 115] 9,83]375325]12,01|29 796] 0,95]| 3 124 531| 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych finansowo-ksiegowych KPN
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W Karkonoskim Parku Narodowym zalezne jedynie od stazu pracy sklad-
niki plac zawieraly sie w przedziale od 9,86 do 11,94% wynagrodzenia 0go6-
lem, natomiast premie stanowily od 4,96 do 17,70% wynagrodzenia ogblem.
W poszczegdlnych latach relacje miedzy wspomnianymi skladnikami plac
a wartoScig premii ksztaltowaly sie dwukierunkowo.

W obu przypadkach trudno jest uzna¢, iz w jednostkach istnieje sku-
teczny system motywowania placowego opartego na premiach motywa-
cyjnych. Wynikajace z przepisow prawa skladowe wynagrodzen zwiaza-
ne jedynie ze stazem pracy pochlaniaja znaczna cze$é srodkoéw §4010, nie
pozostawiajac tym samym mozliwosci kreowania skutecznego systemu
motywatoréw o charakterze pienieznym.

Zakonczenie

Wydluzenie wieku emerytalnego prowadzi do zmian rodzacych réznorod-
ne konsekwencje — z pewnoscia nie tylko negatywne. W specyficznych jed-
nostkach, jakimi sa obszarowe formy ochrony przyrody z wlasnym zarza-
dem, wydaje sie, ze proces ten moze niestety nasili¢ niekorzystne proporcje
w ksztaltowaniu skladnikow wynagrodzen oraz utrudni¢ zarzadzanie przy-
rodniczo cenng przestrzenia — szczeg6lnie fragmentami pozbawionymi in-
frastruktury turystycznej lub/i trudnodostepnymi. Do powyzszego wniosku
uprawnia nie tylko analiza sytuacji w badanych jednostkach, ale i analiza
zapisow Ponadzakladowego Ukladu Zbiorowego Pracy dla Pracownikow
Parkéw Narodowych (PUZP).

Warto podkreslié, ze nieréwnos$é w zakresie dostepu do informacji opi-
sujacych ograniczenia obowiazujace na terenie chronionym oraz informacji
charakteryzujacych park narodowy jako podmiot bioracy udzial w zyciu go-
spodarczym i czynnie oddziatlujacy na przestrzen, wydaja sie jednym z po-
wodow niewlasciwej oceny funkcjonowania najwyzszych ranga obszarowych
form ochrony przyrody w Polsce — eksponowania waloréw przestrzeni przy
jednoczesnym pomijaniu wymiaru podmiotu gospodarujacego. Tymczasem
parki narodowe z racji m.in. pelnienia funkcji pracodawcy sg, tak samo jak
inne podmioty gospodarujace, dotkniete wplywem reformy emerytalne;j.

Artykul jest jednym z etapow wieloletnich badan autorki nad funkcjono-
waniem parkéw narodowych w Polsce — stanowi probe ukazania pozaprzy-
rodniczego aspektu funkcjonowania jednostek zarzadzajacych przestrzenia
chroniona. Poczynione ustalenia zwracaja uwage na bledy w systemie wyna-
gradzania pracownikow istotne nie tylko dla jednostek objetych PUZP, ale dla
wszystkich podmiotéw premiujacych za staz pracy, a nie jej jako$¢.
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Determinants of individual innovative behaviors in the perspective
of younger and older workers

Abstract: In the face of demographic change the important question is the potential of
employees of all ages. As the results of innovative behavior of employees largely depend
on the organizational influences. However, it seems that the different age groups of
workers will be vulnerable to other influences. Therefore, the aim of this article was an
attempt to identify the determinants of individual innovative behaviors and indication
of differences in the importance of these factors in different age groups based on the
results of a survey of 555 employees. Analysis of data collected allowed to observe that,
working environment influences the most affected on the innovative behavior in each
age group. In addition, we found that younger employees innovative behavior depends
on the vertical and horizontal trust, and the oldest of institutional trust.
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Wstep

Zachowania innowacyjne pracownikéw sg impulsem uruchamiajgcym sze-
reg procesOw organizacyjnych, dzieki ktérym firma buduje swoja przewa-
ge konkurencyjng. Istotna jest wiec umiejetnoéé¢ identyfikacji uwarunko-
wan decydujacych o wzmacnianiu tych zachowan. Tym bardziej, ze coraz
wieksza grupe pracownikow beda stanowily osoby dojrzale, ktore, zgodnie
z niektérymi wynikami badan, charakteryzuja sie mniejszg innowacyjno-
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§cig. Zachowania te mozna bowiem stymulowa¢ poprzez odpowiednie od-
dzialywania organizacyjne. Celem artykulu byla wiec proba identyfikacji de-
terminant indywidualnych zachowan innowacyjnych oraz wskazanie roznic
w znaczeniu tych czynnikdw w poszczego6lnych grupach wiekowych pracow-
nikow. Artykul powstal w ramach grantu naukowego (nr N N115 270939)
finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki.

Indywidualne zachowania innowacyjne

Indywidualne zachowania innowacyjne pracownikéw sg niezwykle waz-
nym atutem umozliwiajagcym firmie sprawne funkcjonowanie w $rodo-
wisku biznesowym [Cing6z, Akdogan 2011, ss. 847-853]. Zachowania te
mozna zdefiniowaé¢ jako indywidualne zaangazowanie w dzialania wspie-
rajace lub hamujace tworzenie nowej wartoéci, czyli pozytywne lub kry-
tyczne reakcje na innowacyjne inicjatywy [de Jong J., den Hartog 2010,
ss. 23—36; Yuan, Woodman 2010, ss. 323—42].

Istnieje wiele czynnikéw determinujgcych zachowania innowacyjne. Nale-
za do nich kultura organizacyjna zachecajaca do podejmowania ryzyka i kre-
atywno$ci, partycypacja pracownicza, struktura organizacyjna pozbawiona
biurokracji, wsparcie menedzerskie, skuteczny system nagrod, otwarta ko-
munikacja, jako$¢ relacji pracownik — przelozony oraz indywidualne réznice
[Scott, Bruce 1994, ss. 580-607; Jafri 2010, ss. 62—68; Cingoz, Akdogan 2011,
ss. 847—-853]. Inni wskazuja dodatkowo styl pracy zespolowej, dzielenie sie
wiedza, indywidualne i organizacyjne procesy uczenia sie [Hu i in. 20009, ss.
41—50], skuteczno$¢ wlasnej kreatywnosci [Hsu. i in. 2011, ss. 258—-272], po-
trzeby poznawcze [Wu i in. 2013], zarzadzanie soba [Carmeli i in. 2006, ss.
75—90], przywddztwo partycypacyjne i zewnetrzne kontakty [De Jong, Hartog
2008, ss. 41—64; Yesil S., Sozbilir F. 2013, ss. 540—551]. Partycypacja w po-
dejmowaniu decyzji, praktyki empowerment, delegowanie uprawnienn umozIli-
wiaja pracownikom uzyskanie autonomii niezbednej do generowania nowych
pomystow i wdrazania innowacji [Cing6z A., Akdogan 2011, ss. 847-853].
Wedlug badanh indywidualne zachowania innowacyjne zalezg takze od jako-
$ci relacji pracownik-przetozony charakteryzowanej przez poziom zaufania,
autonmii czy szacunku [Scott, Bruce 1994, ss. 580—607]. Znaczenie zaufania
ro$nie w sytuacjach ryzykownych, do jakich niewatpliwie nalezy dzialalnosé
innowacyjna [Loon Hoe 2007, ss. 149—156]. Innowacyjno$¢ wymaga kolek-
tywnego uczenia sie, dzielenia sie wiedza oraz trwalych relacji. Procesy inno-
wacyjne wymagaja zaufania we wzajemne intencje i kompetencje [De Jong,
Woolthuis 2008, ss. 45—67]. Wypracowane zaufanie eliminuje konieczno$é¢
kazdorazowej oceny wiarygodnoéci partnera relacji, co usprawnia procesy de-
cyzyjne [Krot, Lewicka 2011, ss. 43—59].
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Wiek a innowacyjnosc

Wiele badan dowodzi, ze starsi pracownicy sa bardziej oporni na zmiany,
mniej zmotywowani, mniej entuzjastyczni, kreatywni, ambitni, mniej zdolni
do pracy w sytuacjach stresowych [Posthuma, Campion 2009, ss. 58—188]
oraz maja mniejsze mozliwo$ci adaptacyjne [Stone, Tetrick 2013, ss. 725—
728] niz mtodsi pracownicy. Za to sa bardziej lojalni i zaangazowani w prace,
a takze rzadziej korzystaja ze zwolnien [Stone, Tetrick 2013, ss. 725—728].
Mlodzi pracownicy maja natomiast wiecej energii, sa bardziej innowacyjni.
Nie ma natomiast jednoznacznych badan nad zwigzkiem pomiedzy wiekiem
i zaufaniem. Poczatkowo dowodzono, ze dorosli ufaja bardziej niz mlodzi lu-
dzie, jednak po6zniejsze badania nie potwierdzily tej zaleznoSci [Scott, Cook
1983, ss. 71—82]. Badania wskazuja rowniez, ze negatywne stereotypy doty-
czace starszych pracownikéw sa bardziej utrwalone wérdéd duzych pracodaw-
c6w niz malych [Patrickson, Hartmann 1995, ss. 34—46].

Badania ukazujace starszych pracownikéw jako mniej kompetentnych, ela-
stycznych, wyszkolonych czy zmotywowanych utrwalaja istniejace stereoty-
py. Podejmowane sg wiec proby zweryfikowania, na ile przekonania na temat
starszych pracownikow sa prawdziwe. W dobie zmian demograficznych ro-
$nie zainteresowanie wplywem wieku na satysfakcje w miejscu pracy, procesy
innowacyjne, prace zespotowa, procesy decyzyjne czy wydajno$¢ pracy. W ra-
porcie WHO stwierdzono, ze wydajno$¢ pracy na stanowiskach zwigzanych
z praca umystowa pogarsza sie wraz z wiekiem, gléwnie w sytuacjach, z kt6-
rymi wiazg sie wysokie wymagania dotyczace percepcji sensorycznej, pamie-
ci operacyjnej i szybkiego przetwarzania informacji. Niemniej starsi pracow-
nicy maja wydajno$§¢ podobng do mtodych os6b w zadaniach wymagajacych
koncentracji uwagi i bardzo duzego dos§wiadczenia [WHO, 1993, pp. 14-15].

Jednym z kluczowych zagadnien jest wplyw wieku pracownikéw na dzia-
lania innowacyjne, w tym poziomu akceptacji nowych technologii [Morris,
Venkatesh, Ackerman 2005, ss. 69—84]. Chociaz wiele badan donosi o wyso-
kim poziomie leku i dyskomfortu zwigzanego z nowymi technologiami, od-
czuwanego przez starszych pracownikoéw [Turner, Turner, Van de Walle 2007,
ss. 287—296], to sugerujg one réwniez gotowos$¢ starszych pracownikéow do
przyswajania innowacji informatycznych [Rizzuto 2011, ss. 1612-1620]. War-
to jednak zauwazy¢, ze starsi pracownicy odczuwali wyzszy poziom zadowo-
lenia z wdrozenia IT, jeéli pracowali w zespole o nizszej $redniej wieku, na-
tomiast mlodsi pracownicy byli bardziej zadowoleni w zespolach o wyzszej
$redniej wieku [Rizzuto 2011, ss. 1612-1620].

Wyniki badania wskazujg, ze postawa wobec IT i zmian technologicz-
nych nie jest tylko cechg indywidualna, czy wynikajaca z wieku, lecz jest
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to raczej synergiczne oddzialywanie wielopoziomowych i réznorodnych
wplywow organizacyjnych, ktére moga zosta¢ wykorzystane w celu lep-
szego wsparcia starszych pracownikéw w trakcie zmian technologicz-
nych oraz ktore moga generowaé korzy$ci wynikajace ze zrb6znicowania
srodowiska pracy [Rizzuto 2011, ss. 1612—1620].

Kolejne badania nad rola wieku pracownikéw w procesach organizacyj-
nych w przeciwienstwie do weczeéniejszych nie analizuja postaw, zachowan
i umiejetnosci 0oséb starszych w opozycji do mlodych. Raczej badane jest $ro-
dowisko pracy i zespoly pracownicze skladajace sie z 0s6b w réznym wieku,
przy zalozeniu jednak, ze Srednia wieku tych zespolow bedzie rosta. Okazuje
sie, ze zespoly o wyzszej $redniej wieku charakteryzuja sie wiekszg satys-
fakcja z pracy i zaangazowaniem. Wyzsza Srednia wieku zespolu przynosi
roéwniez korzy$ci w procesie uczenia sie i podejmowania decyzji. Wynika to
z nagromadzonej przez lata wiedzy i do§wiadczenia, zgromadzonego kapitalu
intelektualnego i spolecznego [Peterson, Spiker 2005, ss. 153—67] oraz zna-
jomoSci organizacji wraz z jej kultura [Gellert, Kuipers 2008, ss. 132—-149].

Warto pamietaé, ze istnieja roznice kulturowe w postrzeganiu wieku i sta-
ro$ci. W krajach azjatyckich (Chiny, Japonia, Korea) wiek jest synonimem
madroSci, do§wiadczenia i szacunku. W zwigzku z tym nie jest przeszkoda
w realizacji celow wlasnych i przedsiebiorstwa. Mozliwoéci adaptacyjne,
wrazliwo$é¢, umiejetnoéci interpersonalne sa zmiennymi osobowo$ciowymi,
niezaleznymi od procesu starzenia, wrecz przeciwnie, wraz z wiekiem umie-
jetnoSci te moga sie poprawic [Patrickson, Hartmann 1995, ss. 34—46].

Metodyka badania

Niektére z badan wskazuja, ze starsi pracownicy sa mniej innowacyjni niz
mtlodsi. Z drugiej jednak strony dowodzi sie, ze o poziomie innowacyjnosci
pracownikéw decyduje skladajace sie z wielu wplywdéw Srodowisko pracy, kto-
re zacheca lub stanowi bariere do podejmowania ryzyka, niezaleznie od wieku
pracownikéw. Dlatego tez celem badania bylo ukazanie czynnikow wplywaja-
cych na indywidualne zachowania innowacyjne z perspektywy ro6znych grup
wiekowych badanych pracownikéw. Jako determinanty zachowan innowacyj-
nych uznano $§rodowisko pracy, trzy wymiary zaufania: instytucjonalne, hory-
zontalne i wertykalne oraz podejScie menedzerow wspierajace innowacyjnos$c.

Na potrzeby badania indywidualne zachowania innowacyjne pracow-
nikow zdefiniowano jako zaangazowanie w rozwdj firmy i przedsiewziecia
innowacyjne, sklonno$¢ do podejmowania wyzwan i ryzyka, kreatywnos¢,
partycypacja. Natomiast §rodowisko pracy zostalo okre$lone jako kultura
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organizacyjna wspierajagca innowacyjno$¢, czyli zapewniajgca dostepnos$é
zasobow i zdolnoé¢ transferu pomyslow w przedsiewziecia biznesowe, za-
checajaca do podejmowania ryzyka, tworzenia i dzielenia sie wiedza, cha-
rakteryzujaca sie autonomia oraz atmosfera wspolpracy. Wsparcie menedze-
roéw oznacza za$ pomoc w realizacji pomystéw, przyjazne przywoddztwo oraz
mentoring. Kazdy z konstruktéow byl badany za pomoca skali pomiarowej
zawierajacej twierdzenia z pieciostopniowg skala Likerta.

Do zrealizowania zalozonego celu zostalo przeprowadzone badanie ankie-
towe wérdd 555 pracownikéw firm produkeyjnych. Badanie przeprowadzone
w latach 2012-2013 skierowane bylo do wszystkich pracownikéow (niezalez-
nie od szczebla organizacyjnego) w wybranych podmiotach. Struktura préby
badawczej zostala przedstawiona w tabeli 1.

Tabela 1. Struktura demograficzna préby badawczej

Cecha Liczba Procent  Cecha Liczba Procent
Ptet Wyksztatcenie
Kobieta 216 38,9 Podstawowe 8 14
mezczyzna 339 61,1 Zawodowe 121 21,8
Wiek Srednie 236 42,5
Ponizej 25 lat 30 54 Wyzsze 188 33,9
25-35 lat 137 24,7 Rodzaj zatrudnienia
36-45 lat 210 37,8 Umowa na czas nieokreslony 353 63,9
4655 lat 139 25.0 Umowa na czas okreslony 165 29,9
Umowa na okres prébny 20 3,6
Pracownik tymczasowy 12 2,2
56 lat i wigcej 33 7.0 Elzrggl\:va W niepetnym wymiarze 5 04

Zrédto: opracowanie wtasne.

Czynniki wptywajace na zachowania innowacyjne
pracownikéw - analiza wynikow

Pierwszym krokiem bylo okre§lenie rzetelno$ci wykorzystanych skal pomia-
rowych. Kazdy z analizowanych konstruktéw charakteryzuje sie wysoka rze-
telno$cig, bowiem wspolezynnik Alfa Cronbacha osiagnal satysfakcjonujaca
warto$¢ wahajac sie od 0,87 do 0,95.



226 Katarzyna Krot

Tabela 2. Analiza rzetelnosci skal

Srednia Sg‘fvf;ylenie standar- Aifa Cronbacha
Srodowisko pracy 65,71 10,87 0,93
Wsparcie menedzeréw 29,47 5,55 0,91
Icr;?r\l/gvidualne zachowania innowa- 3619 6,53 0.87
Zaufanie instytucjonalne 52,55 9,13 0,88
Zaufanie horyzontalne 95,87 13,25 0,94
Zaufanie wertykalne 55,82 9,68 0,95

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki badania wskazuja, ze wiek ma niewielki wplyw lub w ogoéle nie
wplywa na wiekszo§¢ analizowanych zmiennych. Wyjatek stanowi zaufanie,
gdzie wrazz wiekiem widoczny jest wzrost poziomu, cho¢ réznice istotne staty-
stycznie obserwuje sie jedynie w wypadku zaufania horyzontalnego (p=0,01).

Tabela 3. Wptyw wieku badanych na badane konstrukty

do3sathetes el Fomeidsiat  peron
Srodowisko pracy 65,61 66,36 65,04 P=0,49
Wsparcie menedzerow 29,27 29,82 29,22 P=0,5
e Zachowania 35,55 36,67 36,21 P=0,26
Zaufanie instytucjonalne 51,94 52,61 52,94 p=0,6
Zaufanie horyzontalne 93,43 96,44 97,48 p=0,01
Zaufanie wertykalne 54,72 56,20 56,44 p=0,2

Zrédto: opracowanie wtasne .

W celu okre$lenia determinant zachowan innowacyjnych przeprowadzono
analize regresji wielorakiej dla calej proby badanych oraz w poszczegolnych
grupach wiekowych. Jako zmienne niezalezne uznano: trzy rodzaje zaufania:
instytucjonalne, horyzontalne i wertykalne, §rodowisko pracy wspierajace
innowacyjno$¢ oraz wsparcie menedzerow.

Ostatecznie model wyjaéniajacy sklonnoéé do indywidualnych zachowan
innowacyjnych w calej prébie zawiera wszystkie zmienne niezalezne przy
wspoélezynniku determinacji wynoszacym R2=0,81 i p=0,00. Oznacza to, ze
gotowo$¢ pracownikéw do dzialan innowacyjnych w 81% wyjasniania jest po-
przez te zmienne. Szczeg6lowe parametry modelu zawiera tabela 4.
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Tabela 4. Model regresji - ogdtem

b Bt.std.-zb t(546) p
W. wolny -2,93493 0,908867 -3,22922 0,001
Srodowisko pracy 0,36188 0,024209 14,94856 0,000
Zaufanie horyzontalne 0,07276 0,016019 4,54184 0,000
Wsparcie menedzeréw 0,11956 0,038537 310242 0,002
Zaufanie instytucjonalne 0,05436 0,022180 2,451 0,014
Zaufanie wertykalne 0,03546 0,020913 1,69547 0,090

Zrédto: opracowanie wtasne.,

Natomiast determinantami zachowan innowacyjnych w grupie wieko-
wej do 35 lat sa Srodowisko pracy oraz zaufanie horyzontalne przy wspot-
czynniku determinacji wynoszacym R2=0,84 i p=0,00. Oznacza to, ze
gotowo$§¢ pracownikow najmlodszych (do 35 roku zycia) do dzialan in-
nowacyjnych w 84% wyjasniania jest poprzez te zmienne. Szczeg6lowe
parametry modelu zawiera tabela 5.

Tabela 5. Model regresji - grupa wiekowa do 35 lat

b Bt.std.-zb t(161) p
W. wolny -2,03893 1,363696 -1,49515 0,136
Srodowisko pracy 0,40526 0,031410 12,90235 0,000
Zaufanie horyzontalne 0,08154 0,027813 2,93173 0,003
Zaufanie wertykalne 0,06155 0,041103 1,49752 0,136

Zrédto: opracowanie wtasne.

Istotnymi statystycznie czynnikami wyjasniajacymi sklonno$é do za-
chowan innowacyjnych pracownikéw w grupie wiekowej od 36 do 45 lat sa
rowniez $rodowisko pracy, wsparcie menedzeréw, zaufanie horyzontalne
i instytucjonalne, przy wspoétezynniku determinacji wynoszacym R2=0,82
i p=0,00. Oznacza to, ze gotowo$¢ pracownikoéw w wieku 36—45 lat do dzialan
innowacyjnych w 82% wyjaéniania jest poprzez zmienne zawarte w modelu.
Szczegblowe parametry modelu zawiera tabela 6.
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Tabela 6. Model regresji - grupa wiekowa 36-45 lat

b Bt.std.-zb t(205) p
W. wolny -3,24039 1,543893 -2,09884 0,037
Srodowisko pracy 0,32676 0,041016 7,96653 0,000
Zaufanie horyzontalne 0,07851 0,0238M 3,29739 0,001
Wsparcie menedzeréw 0,23933 0,067409 3,55032 0,000
Zaufanie instytucjonalne 0,06670 0,035626 1,87213 0,062

Zrédto: opracowanie wtasne.

Nieco inny model wyksztalcil sie w przypadku pracownikéw najstarszych
— powyzej 45 lat. O ich gotowos$ci do zachowan innowacyjnych, obok érodo-
wiska pracy, przede wszystkim decyduje zaufanie instytucjonalne i wspar-
cie menedzerdw, przy wspolczynniku determinacji wynoszacym R2=0,78
i p=0,00. Oznacza to, ze gotowo$¢ pracownikdéw najstarszych do dziatan in-
nowacyjnych w 78% wyjasniania jest poprzez zmienne zawarte w modelu.
Szczegblowe parametry modelu zawiera tabela 7.

Tabela 7. Model regresji - grupa wiekowa powyzej 45 lat

b Bt.std.-zb t(171) p
W. wolny -2,81922 1,948870 -1,44659 0,149
Srodowisko pracy 0,35152 0,041351 8,50094 0,000
Zaufanie instytucjonalne 0,10228 0,041493 2,46503 0,014
Wsparcie menedzerow 0,13842 0,063819 2,16889 0,031
Zaufanie wertykalne 0,04740 0,033408 1,41872 0,157
Zaufanie horyzontalne 0,04127 0,030221 1,36566 0,173

Zrédto: opracowanie wtasne.

Whnioski koncowe

Procesy starzenia sie spoleczenstw, w powigzaniu z konieczno$cia innowa-
cyjnosci i rozwoju przedsiebiorstw, stanowia ,pozywke” dla utrwalania sie
stereotyp6ow dotyczacych starszych pracownikow, ale tez moga stymulowaé
niepozadane zachowania [Posthuma, Campion 2009, ss. 58—-188]. Mimo
niewielu badan empirycznych udowadniajacych, ze osoby starsze wyra-
zaja wiekszy opor wobec nowych technologii, przekonania dyskryminuja-
ce te osoby sa bardzo powszechne i forsowane przez wiele oséb [Garstka,
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Hummert, Branscombe 2005, ss. 321—342]. Badania sugeruja, ze zagro-
zone stereotypem osoby starsze, ktére maja do czynienia z tego typu prze-
konaniami w miejscu pracy, czesto internalizuja je i dzialaja zgodnie z ich
tre$cia [O’Brien, Hummert 2006, ss. 338—358]. W rezultacie stereotypy
te moga podwazy¢ zaufanie starszych pracownikéw w ich wlasne zdolno-
$ci do nabywania nowych umiejetnoSci informatycznych oraz zmniejszyé
zadowolenie z pracy [Rizzuto 2011, ss. 1612—1620].

Wyniki badann dowodza, ze nie wiek, ale wplywy organizacyjne decyduja
o zachowaniach innowacyjnych wszystkich grup pracowniczych. Analiza da-
nych przedstawionych w artykule potwierdza te wnioski. Okazuje sie jednak,
ze nieco odmienne czynniki decyduja o podejmowaniu tego typu zachowan
przez poszczeg6lne grupy wiekowe. Obok Srodowiska pracy, ktére najsilniej
determinuje zachowania innowacyjne w kazdej z badanych grup wiekowych
w przypadku najmlodszych pracownikéw istotne znaczenie ma zaufanie
w dwoéch wymiarach: horyzontalnym, tzn. zaufanie do wspélpracownikéow
oraz wertykalnym, tzn. do przelozonych.

0O zachowaniach innowacyjnych pracownikow w wieku 36—45 lat decyduje
rowniez zaufanie do wspolpracownikéw, jednak znaczenia nabiera wsparcie
ze strony menedzer6w. Wérod determinant zachowan innowacyjnych w tej ka-
tegorii pojawia sie takze zaufanie instytucjonalne (impersonalne) [Whitener
iin. 1998, ss. 513—530], czyli bezosobowe zaufanie w zasady funkcjonowania
organizacji, struktury, procesyisystemy[Vanhala, Ahteela2011,ss.869—888].

Ten rodzaj zaufania jest bardzo wazna determinanta indywidualnych za-
chowan innowacyjnych w przypadku najstarszej grupy pracownikéw. Moz-
liwo$¢ realizacji swoich nowych pomystéw i wdrazania innowacji w duzym
stopniu uzalezniajg oni od gwarancji ze strony organizacji zapewniajacych
im bezpieczenstwo i stalo§¢ w zmiennym otoczeniu [Krot, Lewicka 2014,
1091-1098]. Daje ono tym pracownikom calo$ciowe przekonanie o sensie
i korzySciach z przedsiewziecia, w ktore zamierzaja sie angazowaé, pozwala
w wiekszym stopniu identyfikowa¢ sie z firma. Najstarsi pracownicy potrze-
buja réwniez silnego wsparcia ze strony menedzeréw. Warto zauwazyc, ze dla
najstarszych pracownikéw zaufanie wertykalne i horyzontalne nie ma juz ta-
kiego znaczenia (oba sa nieistotne statystycznie).
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Situation of disadvantaged groups on labour market in Poland -
young people versus older people

Abstract: Firstly, the concept of disadvantaged groups on the labour market was ex-
plained. After that, there was an attempt to judge the specificity of the situation of peo-
ple up to 25 years of age, based on the current state of knowledge. Powered by statistic
data coming from elaborations by the Ministry of Labour and Social Politics’ Depart-
ment of Labour Market, Eurostat and reporting of Departments of Labour from years
2010-2013, the level and structure of unemployment among young people was analysed
in sections which characterize the importance and specificity of the problem in the most
accurate way, inter alia, by considering the length of the period of one’s unemployment
and one’s sex, along with one’s level of education. Mentioned data were also presented
on the background comprising of the typical size of general unemployment’s level and
structure. Finally briefly presented the situation on the labour market of people over the
age of 50, as the next group of disadvantaged due to age. Taking into account the specif-
ic nature of unemployment in this group and upcoming demographic changes indicated
the necessity of skillful use of age management.

Key-words: labour market, disadvanted groups on labour market.

1. Wprowadzenie

W ostatnich latach sporo uwagi po$wiecono sytuacji oséb mlodych, zwlasz-
cza tych wchodzacych na rynek pracy. Jednak nalezy odnotowa¢é fakt, ze na
tym rynku wystepuje takze inna grupa, ktéra réwniez jest poszkodowana
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na rynku pracy ze wzgledu na wiek, w tym wypadku zaawansowany. Chodzi
tu o grupe os6b w wieku powyzej 50-ciu lat i jej problemy ze znalezieniem
pracy. Moze sie wydawac, ze obie te grupy (mlodzi i osoby 50+) stanowia
dla siebie konkurencje na rynku pracy, a tymczasem sa one tak rozne,
posiadaja rézne kwalifikacje, do§wiadczenia, nawyki zwigzane z praca, ze
w duzej mierze moga sie uzupelniaé, a nie konkurowac ze soba. Problem
defaworyzacji nalezy rozpatrywac¢ z uwzglednieniem obu tych kontekstow,
zwlaszcza w obliczu zblizajacych sie zmian demograficznych. Nalezy wpro-
wadza¢ podejsScie miedzypokoleniowe w strategii zatrudnienia i na szersza
skale stosowac zasady zarzadzania wiekiem.

Problemem badawczym podjetym w niniejszym artykule jest sytuacja
0s6b mlodych i starszych na polskim rynku pracy, a w szczegdlnoSci czynniki,
ktoére na te sytuacje wplywaja.

Zasadniczym celem artykulu staje sie przeprowadzenie analizy dynamicz-
nej poziomu i struktury bezrobocia wéréd os6b mlodych i starszych w Polsce.
Wyniki analizy zostang takze skonfrontowane z wynikami badan dotyczacy-
mi przyczyn opisywanych zjawisk oraz dzialaniami podejmowanymi na rzecz
poprawy istniejacej sytuacji.

Tak nakre$lony problem badawczy oraz cel artykulu pozwalaja postawié
nastepujaca hipoteze badawcza: ,,Na polskim rynku pracy sytuacja os6b mlo-
dych i starszych jest szczegélnie niekorzystna i wymaga wielokierunkowych
dzialan o charakterze naprawczym”.

Artykul ma charakter empiryczny. Pierwsza cze$é artykulu przybliza po-
jecie grup defaworyzowanych na rynku pracy i podejmuje probe oceny spe-
cyfiki sytuacji oséb do 25 roku zycia. W dalszej kolejnos$ci analizg objeto po-
ziom i strukture bezrobocia wsréd oséb mlodych, w wybranych przekrojach,
ktore najlepiej charakteryzuja wage i specyfike problemu, m.in. uwzglednia-
jac dhugosé czasu pozostawania bez pracy, pleé, poziom wyksztalcenia. Dane
te przedstawiono takze na tle wielkoS$ci charakterystycznych dla poziomu
i struktury bezrobocia ogolem. Kolejna czes¢ opracowania zawiera probe oce-
ny czynnikéw ekonomicznych i pozaekonomicznych, wplywajacych na trud-
ng sytuacje dwoch z grup defaworyzowanych na rynku pracy — osé6b mlodych
i starszych — przeprowadzong w oparciu o opinie samych zainteresowanych.
Stanowisko tych stron zostalo przedstawione na podstawie raportéow z licz-
nych badan po$wieconych analizie sytuacji grup problemowych.
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2. Problem grup defaworyzowanych na rynku pracy
- przeglad literatury

Wsrod wspolezesnych teorii rynku pracy wskazuje sie m.in. na teorie seg-
mentacyjne. Wedlug opinii E. Krynskiej ,zréznicowanie podazy i popy-
tu na prace wyksztalca czeéci — segmenty rynku pracy, wzglednie szczelnie
zamkniete dla przeplywu sily roboczej, na ktérych nier6wnowaga wyste-
puje jako zjawisko uwarunkowane systemowo” [Krynska 1995, s. 16]. Se-
paracja poszczegblnych rynkéw pracy moze byé wywolywana innymi
czynnikami, jak [Krynska 2000, ss. 19—20]:

1. konkretne wymagania (np. kwalifikacje), co powoduje wylaczenie nie-

ktorych kategorii pracobiorcéw w staraniu sie o konkretne stanowisko;

2. czynniki stworzone sztucznie choéby poprzez wylaczenie z mozliwos$ci

pozyskania zatrudnienia np. osoby nienalezace do organizacji zwigzko-

wych i zrzeszen;

3. czynniki kulturowe i obyczajowe;

4. inne przeszkody niemozliwe do pokonania przez potencjalnego

pracobiorce.

Przyjmuje sie takze podzial rynku ze wzgledu na takie kryteria, jak: sek-
tor gospodarki, wyznacznik geograficzny, kwalifikacje pracobiorcow, zawod
[Unolt 1999, ss. 25—28]. Biorgc pod uwage wystepowanie na rynku pracy tzw.
grup defaworyzowanych, szczegoélnie istotna wydaje sie koncepcja dualne-
go rynku pracy. Jej tworcy P. Doeringer i M. Piore przyjeli, ze rynek pracy
podzielony jest na dwie cze$ci, w ktorych pracownicy i pracodawcy dziala-
ja na podstawie zupelie odmiennych zasad postepowania. Wyodrebnia sie
segment pierwotny —charakteryzujacy sie stabilnoécia zatrudnienia, wy-
sokim wynagrodzeniem i mozliwoSciami awansu zawodowego oraz wtor-
ny, na ktéorym panuja gorsze warunki pracy i placy [Gebski 2009, s. 330].
Na rynku wtérnym przewazaja miejsca pracy o charakterze niebezpiecz-
nym, w trudnych warunkach pracy, nisko platne i niewymagajace wysokich
kwalifikacji, niegwarantujace stabilno$ci zatrudnienia, charakteryzujace
sie wysoka fluktuacja kadr oraz nieoferujace szans na rozwdj zawodowy.
Z tych wlasnie powoddéw na rynek wtorny trafiaja osoby nisko wyksztalco-
ne, bez do$wiadczenia, osoby mlode, kobiety, imigranci itp. [Jarmolowicz,
Knapinska 2011, s. 125]. Wyzej wymienione grupy osdb, bedace w trudnej
sytuacji, okre$lane bywaja grupami problemowymi lub defaworyzowanymi
na rynku pracy. W stosunku do tych grup przewiduje sie specjalne dziala-
nia, wspierajace ich powr6t badz utrzymanie sie na rynku pracy. Szerszy opis
tych grup przedstawia M. Fraczek i N. Laurisz [2012, s. 159].
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Ze wzgledu na range problemu i jego zlozono$¢ sytuacja osé6b mlodych
na rynku pracy staje sie tematem opracowan, tak w kraju jak i za granica
[Kwiatkowska 2012, s. 132; Fraczek 2008, s. 66]. W krajach czlonkowskich
Unii Europejskiej bezrobocie wéréd os6b mlodych znaczaco wzrosto w okre-
sie kryzysu finansowego w latach 2008—2009 [Dietrich 2012, s. 4]. Literatu-
ra przedmiotu obejmuje liczne opracowania odnoszace sie do oceny skutkow
zmian cyklu koniunkturalnego na sytuacje oséb mltodych na rynku pracy
[Blanchflower, Freemann 2000, ss. 19—55; Jimeno, Rodriguez-Palenzuela
2002; Wlodarczyk 2012]. Wynika z nich jednoznacznie, iz pogorszenie sy-
tuacji gospodarczej kraju zdecydowanie bardziej negatywnie wplywa na
kondycje oséb mlodych niz starszych na rynku pracy. Czynnikami determi-
nujgcymi polozenie bezrobotnych os6b mlodych sa tez elementy krajowego
systemu instytucjonalnego w zakresie dzialan instytucji rynku pracy i opieki
spolecznej, regulacji rynku pracy, systemu edukacji i szkolenia, a zwlaszcza
przepis6w o ochronie zatrudnienia. Istotne sa rowniez aspekty strukturalne
na rynku pracy. Problematyke oceny wpltywu tych czynnikéw podejmowali
w swoich opracowaniach m.in. S. Nickell i R. Layard [1999, ss. 3029—3084],
K. Wach [2007], RW. Wlodarczyk [2011a, ss. 2902—302; 2011b, ss. 527—-546]
oraz C. Noelke [2011, ss. 16—26].

Rozpatrujac szerzej problem defaworyzacji ze wzgledu na wiek, literatura
uwzglednia druga grupe problemowa na rynku pracy, jaka sa osoby powyzej
50 roku zycia. Pomoc tej populacji jest szczegdlnie trudna ze wzgledu na jej
specyfike, ktéra wynika z kwestii dotyczacych kwalifikacji i kompetencji, po-
ziomu edukacji, gotowosci do zmiany, ale tez braku $rodkéw finansowych na
inwestycje w te grupe po stronie pracodawcow. Istotne sa takze aspekty do-
tyczace dyspozycyjnoéci ze wzgledu na stan zdrowia i poziom absencji [Boni
2007]. Ze wzgledu na ww. czynniki nalezy szerzej i bardziej konsekwentnie
stosowa¢ zarzadzanie wiekiem. Jest ono rozumiane jako element zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, a dokladniej: element zarzadzania réznorodnoécia.
Polega ono na realizacji r6znorodnych dzialan, ktore pozwalaja na bardziej
racjonalne i efektywne wykorzystanie zasobéw ludzkich w przedsiebior-
stwach dzieki uwzglednianiu potrzeb i mozliwo$ci pracownikdéw w ré6znym
wieku [Liwinski, Sztanderska 2010, s. 3]. Z kolei dla potrzeb program rza-
dowego ,,Solidarno$¢ pokolen. Dzialania dla zwiekszenia aktywnoSci zawo-
dowej 0osob w wieku 50+” przyjeto, ze zarzadzanie wiekiem to sposéb zarza-
dzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie umozliwiajacy dostosowanie
§rodowiska pracy i mozliwoS$ci rozwoju zawodowego do potrzeb i mozliwo$ci
pracownikow bedacych w réznym wieku, na réoznym etapie swojej kariery
i bedacych w réznych sytuacjach zyciowych, osobistych, w tym takze pra-
cownikoéw po pie¢dziesiatym roku zycia [Program 2014, s. 15]. Zakres stoso-
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wania polityki zarzadzania wiekiem pozostawia jednak w polskich firmach
duzo do zyczenia [Urbaniak 2008]. Zapewne zjawiska demograficzne, jakie
wystapia w najblizszych latach, uswiadomia przedsiebiorcom, iz nie jest
to kolejny trend, ale bezdyskusyjna koniecznos¢.

3. Metodyka badan

Obiektem badawczym przyjetym w opracowaniu jest grupa osb6b bezro-
botnych do 25 roku zycia wystepujaca na polskim rynku pracy. Dla pel-
nego obrazu sytuacji na polskim rynku pracy osob defaworyzowanych ze
wzgledu na wiek, badania w pewnym stopniu poszerzono o druga grupe
— jaka stanowia osoby powyzej 50. roku zycia.

W celu weryfikacji sformulowanej we wprowadzeniu hipotezy ba-
dawczej wykorzystano metode polegajaca na krytycznej analizie do-
stepnej literatury przedmiotu oraz empirycznej analizie danych staty-
stycznych za pomoca badan metoda poréwnawcza w zakresie zmiany
stopy bezrobocia, wielko$ci i struktury bezrobocia, wskaznika zatrudnienia
i biernoéci zawodowej wspomnianych grup defaworyzowanych. Dokonano
analizy czasoprzestrzennej w latach 2010—2013.

Analiza ilo$ciowa oparta zostala na danych statystycznych pochodzacych
z opracowan Departamentu Rynku Pracy Ministerstwa Pracy i Polityki Spo-
lecznej, Eurostatu, informacjach pochodzgacych ze sprawozdawczo$ci Urzedow
Pracy oraz na materialach osrodkdéw badawczych analizujacych rynek pracy.

4. Mtodzi na rynku pracy w Polsce w Swietle
danych statystycznych

Bezrobocie wsrdd oséb mlodych — do 25 roku zycia — jest problemem, ktory
dotyczy tak Polski, jak i calej Europy. Wedlug Komisji Europejskiej obecnie ok.
6 mln Europejczykow ponizej 25. roku zycia pozostaje bez pracy, a 7,5 miliona
nie jest ani zatrudnionych, ani w trakcie nauki badz szkolenia, tzw. NEET".

Opierajac sie na danych z IV kwartalu 2013 r. na polskim rynku pracy,
stopa bezrobocia wér6éd os6b ponizej 25 roku zycia wynosita 27,3% i przeszlo
2,5-krotnie przewyzszala warto$¢ charakteryzujaca populacje w wieku pro-
dukecyjnym (9,9%). Mimo, iz poziom wskaznika jest bardzo wysoki, nalezy
odnotowaé, ze w por6wnaniu z innymi krajami UE nie jest najwyzszy, lecz
plasuje sie na poziomie $rednim, jednak przewyzsza przecietna stope bezro-
bocia dla Unii Europejskiej, wynoszaca 23,2%.

1. Akronim NEET pochodzi od sformutowania - Not in Employment, Education and Training.
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Wykres 1. Stopa bezrobocia wsréd 0séb ponizej 25 roku zycia w wybranych krajach Unii
Europejskiej w IV kwartale 2013 r.
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Eurostat.

Wykres 2. Stopy bezrobocia 0s6b w wieku 15-24 lat oraz os6b w wieku 15 lat i wiecej w
latach 2010-2013 (dane z IV kwartatu)
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Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych Wydziatu Analiz i Statystyki, Departa-
mentu Rynku Pracy MPiPS.

Roéznica pomiedzy stopa bezrobocia wéréd mlodziezy w krajach
czlonkowskich UE jest ogromna i wynosi ponad 50 punktéw procentowych
(wykres 1). Najnizszy poziom bezrobocia w tej grupie wystepuje w Niemczech
(7,7%), najwyzszy za$ w Grecji (58,3%).

Analizujac stope bezrobocia w grupie osé6b w wieku 15—24 lat w porow-
naniu ze stopa bezrobocia oséb powyzej 15 roku zycia w IV kwartalach lat
2010—2014 w Polsce (wykres 2), wyraZznie daje sie zauwazy¢ w przypadku
0s6b mtodych bezrobotnych podobna tendencje, patrzac na kierunek zacho-
dzacych zmian, ale zdecydowanie wieksza juz dynamike zmian.
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Wykres 3. Struktura bezrobotnych do 25 roku zycia wedtug wyksztatcenia w Polsce w la-
tach 2010-2013 (w %)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Wydziatu Analiz i Statystyki, Departa-
mentu Rynku Pracy MPiPS.

Dla pelnego obrazu problemu bezrobocia wéréd mlodziezy nalezy analiza
objac¢ takze strukture wyksztalcenia i czas pozostawania bez pracy. Jak obra-
zuje wykres 3 wciaz najwiekszg liczbe os6b mlodych bezrobotnych stanowia
osoby posiadajace najnizszy poziom kwalifikacji, tzn. dysponujacy wyksztal-
ceniem zasadniczym zawodowym i gimnazjalnym. W 2013 roku stanowili
oni razem grupe 44,2% ogoétu mlodych bezrobotnych. Liczba oséb bez pra-
¢y z wyksztalceniem policealnym i srednim zawodowym stanowi takze duza
grupe i pozostaje na podobnym poziomie ok. 26%. Systematycznie maleje za$
udzial oséb z wyksztalceniem ogolnoksztalcgcym z 25,1% w 2010 r. do 20,8%
W 2013 T.

Wykres 4. Struktura bezrobotnych do 25 roku zycia wedtug czasu (w miesigcach) pozosta-
wania bez pracy w Polsce w roku 2012
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Wydziatu Analiz i Statystyki, Departa-
mentu Rynku Pracy MPiPS.
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Czas pozostawania bez pracy jest kolejnym czynnikiem, na podstawie
ktoérego wnioskowa¢ mozna o skali i wadze problemu, jakim jest bezrobocie.
Strukture bezrobotnych ze wzgledu na to kryterium zbadano i poréwnano
w latach 2012 i 2013. Jak pokazano na wykresach 4 i 5, konsekwentnie w obu
latach najwieksza grupe w badanej populacji stanowily osoby pozostajace bez
pracy przez czas od 1 do 3 miesiecy oraz od 3 do 6 miesiecy, w sumie w 2012
roku — ponad 50% i w 2013 roku — 48,6%. Najmniejszy udzial miala grupa
0s6b pozostajaca bez pracy powyzej 24 miesiecy.

Wykres 5. Struktura bezrobotnych do 25 roku zycia wedtug czasu (w miesigcach) pozosta-
wania bez pracy w Polsce w roku 2013
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Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych Wydziatu Analiz i Statystyki, Departa-
mentu Rynku Pracy MPiPS.

Rozpatrujac czas pozostawania bez pracy mozna odnie$c sie do jego war-
toSci Sredniej. W roku 2013 $redni czas pozostawania bez pracy dla bezrobot-
nych ogoélem wynidst 12,2 miesigca, a dla bezrobotnych do 25 roku zycia —
8,4 miesiaca. W pozostalych objetych analiza latach, jak przedstawia tablica
1, wskaznik dla ogbtu zawsze przewyzszal przynajmniej o 3 miesigce $redni
poziom wskaznika dla mlodych oséb bez pracy.

Tablica 1. Sredni czas pozostawania bez pracy w Polsce w latach 2010-2013 (w miesigcach)

Sredni czas pozostawania bez pracy bezrobotnych 2010 20M 2012 2013
Ogotem 9,7 1,0 1,4 12,2
Do 25 roku zycia 6,5 79 8,0 84

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Wydziatu Analiz i Statystyki, Departa-
mentu Rynku Pracy MPiPS.
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Tablica 2. Udziat kobiet wsrdd osob bezrobotnych w Polsce w latach 2010-2013 (w %)

Wyszczeg6lnienie 2010 20M 2012 2013
Ogoétem 51,9 53,5 51,4 51,0
Do 25 roku zycia 54 55,5 52,3 51,9

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Wydziatu Analiz i Statystyki, Departa-
mentu Rynku Pracy MPiPS.

Dla pelnego obrazu problemu bezrobocia w badanej grupie defaworyzowa-
nej nalezy oceni¢ takze jego strukture ze wzgledu na pleé. W przypadku tego
kryterium, sytuacja wéréd bezrobotnych ogélem, jak i w segmencie bezrobot-
nych do 25 roku zycia, na polskim rynku pracy jest identyczna, gdyz w obu
przypadkach przewazaja kobiety. Jednak jak przedstawiaja dane w tablicy 2,
udzial kobiet wérod osdb bezrobotnych jest wiekszy w grupie bezrobotnych
do 25 roku zycia niz wéréd oséb bezrobotnych ogblem.

5. Zarzadzanie wobec wielopokoleniowych
zasobdw pracy - osoby mtode versus osoby
starsze

Do 0s6b znajdujacych sie na rynku pracy w sytuacji trudnej zalicza sie nie tylko
osoby mlode do 25 roku zycia. Poniekad paradoksalnie w takiej sytuacji pozo-
staja tez osoby definiowane w statystykach i aktach prawnych jako 50+. W obu
przypadkach czynnikiem krytycznym jest wiek. Polozenie grupy 50+ na rynku
pracy w Polsce jest rowniez bardzo niekorzystne, ztozone i wielowymiarowe.

Wspoélezynnik aktywno$ci zawodowej oséb w wieku 50 lat i wiecej
w czwartym kwartale 2013 roku wyniést 34,2% (os6b mlodych 33,5%)
przy wspoélezynniku dla os6b w wieku produkeyjnym ksztaltujacym sie
na poziomie 73,9% [Aktywnosé, 2014]. Tak wiec dla obu grup wspoélezyn-
nik jest bardzo niekorzystny. Na jego wysoko$¢ w grupie os6b mlodych ma
wplyw z pewnoécia kontynuowanie nauki, a w grupie starszych emery-
tura, choroba i niepelnosprawno$¢. Niska aktywnos$¢ zawodowa oséb po
50 roku zycia wynikala zwlaszcza w poprzednich latach, z jej gwaltowne-
go spadku wérdd liczby os6b w wieku przedemerytalnym (po 55 roku zy-
cia u kobiet oraz po 60 roku zycia u mezczyzn).
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Wykres 6. Udziat bezrobotnych do 25 i powyzej 50 r. z. w liczbie bezrobotnych ogétem w
Polsce, w latach 2010-2013 (w %)

30 +— Udziat bezrobotnych
do 25r. z. w liczbie

2 L
25 L;_—='_:_,.._-——"—'. bezrobotnych
20 ogotem
15 13,9 18,6 —@— Udziat bezrobotnych
powyze] 50r. z. w

10 liczbie bezrobotnych
5 ogbtem
0]

2010 2011 2012 2013
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Wydziatu Analiz i Statystyki, Departa-
mentu Rynku Pracy MPiPS.

Jak przedstawia to wykres 6, w roku 2010 udzial obu grup defaworyzowa-
nych ze wzgledu na wiek byt podobny, ale juz w kolejnych latach udzial bez-
robotnych osbb do 25 roku zycia w ogole bezrobotnych systematycznie malal,
natomiast udzial bezrobotnych 50+ w tej populacji zdecydowanie wzrastal.
Na sytuacje oséb starszych na rynku pracy wplywa niekorzystnie takze fakt,
iz bezrobotni w tej grupie sa slabiej wyksztalceni. Niekorzystna relacje w sto-
sunku do os6b mlodych przedstawia wykres 7.

Wykres 7. Struktura bezrobotnych do 25 i powyzej 50 roku zycia wedtug wyksztatcenia w
Polsce w roku 2013 (w %)

70,8

80

M Bezrobotni 50+

M Bezrobotni do 25 roku
zycia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Wydziatu Analiz i Statystyki, Departa-
mentu Rynku Pracy MPiPS.
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Jeszcze niekorzystniej przedstawia sie relacja w poréwnaniu do ogétu bez-
robotnych, wérod ktorych 12% legitymowalo sie dyplomami wyzszych uczel-
ni. W przeciwienstwie do bezrobotnych ogélem, w roku 2013 wéréd oséb po-
wyzej 50 roku zycia zdecydowanie dominowali mezczyzni, ktoérzy stanowili
60,1% bezrobotnych w grupie powyzej 50 roku zycia. Jest to tez odmienna
sytuacja niz wsrod bezrobotnych do 25 roku zycia, gdzie kobiety stanowi-
ly 51,9%. O trudnej sytuacji na rynku pracy osoéb 50+ stanowi tez wskaznik
czasu pozostawania bez pracy. Na koniec 2013 r. wérdd bezrobotnych powy-
zej 50 roku zycia dominowaly osoby poszukujace pracy powyzej 24 miesiecy
(26,8%) oraz od 12 do 24 miesiecy (18,7%) [Osoby 2014, ss. 9—10].

Przyczyn takiego stanu rzeczy upatrywaé¢ mozna w niskim poziomie wy-
ksztalcenia, a takze w tym, iz osoby w starszych grupach wiekowych mimo
doswiadczenia czesto nie znaja nowych technologii albo tracg wezeéniej na-
byte kwalifikacje z uwagi na dlugi okres bezrobocia. Paradoksalnie sytuacje
pogarszaé moze takze zagwarantowany prawnie okres ochronny dla pracow-
nikow w okresie 4 lat przed osiagnieciem ustawowego wieku emerytalnego,
kiedy to pracownik nie moze zosta¢ zwolniony.

Krotka analiza podstawowych danych statystycznych pozwala ocenic,
iz osoby powyzej 50 roku zycia do$wiadczaja szczegblnie niekorzystnej
sytuacji na rynku pracy, ktéorg dodatkowo komplikuja mocno zakorzenio-
ne wsrod pracodawcodw stereotypy. Dotycza one efektywnos$ci, wydajno-
§ci oraz produktywnoSci pracy zaawansowanych wiekiem pracownikow.
W opinii pracodawecbéw starsi pracownicy postrzegani sa jako posiadajacy
nizsze kompetencje, mniej wydajni, slabiej przygotowani do pracy, a tak-
ze majacy trudnosci w dostosowaniu sie do nowych rozwigzan i nowych
technologii [Turek, Perek-Biatas 2013]. Z kolei docenia sie ich umiejetnoSci
spoleczne, zarzadzania, rzetelno$¢ i lojalnos$é.

Powyzsze opinie pozwalaja stwierdzi¢, ze osoby mlode dysponuja ce-
chami, ktérych brak starszym i odwrotnie. Dotyczy to takze do$wiadcze-
nia zawodowego. Mozna by wnioskowa¢, ze te dwie defaworyzowane ze
wzgledu na wiek grupy nie powinny byé calkowicie konkurencyjne wobec
siebie na rynku pracy, a raczej poszerzac¢ jego strone podazowa. Jednak
w sytuacji, gdy w gospodarce nie przybywa nowych miejsc pracy, grupy
tych pracownikéw pozostaja ze soba w konkurencji, co moze wplywat tez
na wzajemne antagonizowanie sie tych grup.

W kontek$cie tak zlozonej i skomplikowanej sytuacji obu grup proble-
mowych, dla ktorych przyczyna dyskryminacji jest wiek, nalezy nie tyl-
ko doskonali¢ narzedzia i programy rynku pracy kierowane do tych grup
wiekowych, ale przede wszystkim wdraza¢ i upowszechnia¢ zarzadzanie
wiekiem. Odpowiednie planowanie kariery, ulatwienia dotyczace zwiek-
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szenia mobilnoSci w samym przedsiebiorstwie, czy stosowanie szko-
len i kurséw dla pracownikéw, a wreszcie wdrazanie rozwigzan popra-
wiajacych ergonomie stanowisk pracy pozwalaja na poprawe warunkéow
i atmosfery pracy oraz zwiekszaja wydajno$é pracy.

Takie dzialania sa niezbedne, gdyz starzenie sie spoleczenstw powoduje
ograniczenie podazy pracownikéw na rynku pracy. Odpowiednie zarzadzanie
personelem staje sie niezbednym elementem zwiekszenia konkurencyjnosci
firm we wspolczesnej gospodarce.

6. Podsumowanie

W artykule podjeto probe zdiagnozowania sytuacji dwoch grup problemo-
wych na polskim rynku pracy, jaka stanowia osoby mlode i starsze.

Biorac pod uwage koszty bezrobocia na plaszczyznie makroekonomicznej
[Kopertynska 2005, ss. 134—-135], jak i mikroekonomicznej jest to zjawisko
wysoce destrukeyjne dla bezrobotnych i ich rodzin, powoduje spadek docho-
déw i idacy za tym spadek poziomu zycia. Dla oséb mlodych brak stabilnej
pracy, a co za tym idzie stalych dochodow, uniemozliwia chociazby ubieganie
sie o kredyt, zakup mieszkania, a w konsekwencji utrudnia zalozenie rodziny.
W ramach dzialan w zakresie polityki rynku pracy nalezy tez uwzglednic dru-
ga grupe defaworyzowang ze wzgledu na wiek, jaka stanowia osoby powyzej
50 roku zycia. Jej sytuacja jest rownie niekorzystna, obciazona stereotypo-
wymi pogladami tak ze strony pracodawcow, jak i samych pracownikow.

W $wietle przeprowadzonej w artykule analizy wydaje sie, ze postawiona
hipoteza badawcza — ,Na polskim rynku pracy sytuacja oséb mlodych i star-
szych jest szczegoOlnie niekorzystna i wymaga wielokierunkowych dzialan
o charakterze naprawczym” — zostala zweryfikowana pozytywnie.

W tak zlozonej i skomplikowanej sytuacji dobér sposobow i metod na-
prawczych musi byé przemys$lany i konsekwentnie wprowadzany. Obecnie
w drodze wdrazania zalecenn Unii Europejskiej i inicjatyw krajowych, wspar-
cie dla mlodziezy skupia sie m.in. na:

1. przywroceniu do ksztalcenia lub szkolenia w przypadku przedwcze-

snego opuszczenia systemu szkolnego,

2. wykorzystaniu instrumentéw zachecajgcych pracodawcoéow do zatrud-

nienia mlodych z grup defaworyzowanych, w tym os6b zamieszkujacych

tereny wiejskie,

3. pomocy w znalezieniu oferty zatrudnienia,

4. zapewnieniu ofert stazu w celu nabycia przez bezrobotnego umiejet-

noSci praktycznych zwigzanych z realizowang praca poprzez wykonywa-

nie zadan w miejscu pracy,
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5. wsparciu innymi instrumentami rynku pracy, jak np. bon szkolenio-

wy, bon stazowy, bon na zasiedlenie, bon na zatrudnienie,

6. rozwojuprzedsiebiorczosci wsréd mlodych (przyznanie bezrobotnemu/

absolwentowi Srodkéw na podjecie i rozwo6j dziatalno$ci gospodarczej).

Z kolei w obrebie 0s6b starszych, poza dzialaniami na szczeblu krajowym,
kluczowe bedzie tez zarzadzanie wiekiem na poziomie przedsiebiorstw, aby
pracodawcy mogli skutecznie wplywaé zar6wno na kompetencje pracowni-
kow, ich postawy i motywacje, jak i na warunki pracy, aby sprzyjaé wykorzy-
staniu potencjatu produkeyjnego i zwiekszeniu zdolnosci do pracy.
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About organizational paradigms that die hard, and
reconsiliation of ‘hard’ and ‘soft’ relativism

Abstract: This paper explores selected aspects of sustainability and organizational
paradigms’. In a more simple interpretation: how can we benefit from accumulated
experience, even when the situation and context of operation changes? First, interpre-
tations of paradigms are discussed, and their importance are emphasized. It is argued
that paradigms, in the ‘Kuhn’ sense, can be regarded valid in the natural sciences. Yet it
is questionable whether they apply to social sciences, or in our everyday life. A discus-
sion of ‘paradigms’ may also deal with context when little remains constant (eg. busi-
ness), and when theories are contingent upon circumstances. From such a perspective

a discussion concerning the existence of classical ‘paradigms’ in organizational theory is
conducted, including examples of how difficult it is for some “organizational paradigms”
to disappear. This outline is followed by examples of newly created paradigms that rev-
olutionize our life. These new paradigms bring glory and fortunes to their authors; yet
the same was true of paradigms that were valid decades or centuries ago. There are also
“life (or personal) paradigms”, relative to small issues, which mark somewhat a shift
from the world of micro-economy, to daily reality. The interpretation of paradigms is
related to two basic scientific doctrines: ‘hard’ and ‘soft’ relativism, that bring different
perspective to the investigated issues. Once we observe the parading shift, it is essential
to reconcile differences between one and the other, as well as to determine whether
qualitative or quantitative approaches should be used.

Key-words: organizational paradigms; ‘hard’ relativism; ‘soft’ relativism, qualitative
methods; quantitative methods.
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1. Introduction

There have been quite dramatic developments in the recent decade: economic
crisis of 2008—2010; a substantial shift in economic and political position of
superpowers; concerns regarding managerial ethics; tremendous technolog-
ical progress, globalization. These developments have radically changed con-
ditions within which businesses operate, they have changed business rules.
Moreover, one can legitimately ask, whether capitalism still exist? What is
the role of contemporary managers? Whether ‘free market’ concept is valid?
Under the circumstances one can expect that soon the radical reformula-
tion of traditional organizational paradigms will take place. The objective
of this paper to revitalize concepts that formed the scientific / philosophi-
cal platform that is currently used in order to formulate paradigms. Thus,
this paper, as evidenced in the list of sources, uses extensively references
to classical publications from this field of study.

Such a review is warranted in order to be better prepared for radical “par-
adigm shift” that is likely to start to occur soon. In part 2 issues relative to
paradigms are explored. In part 3 dichotomy between ‘hard’ and ‘soft’ rel-
ativism, as generic scientific approaches, is analyzed. Part 4 specifies likely
consequences of changes to paradigms, and outlines some suggestions re-
garding the selection of leading research methods when solving emerging
problems.

2. Paradigms

Paradigms — axioms in mathematics, “golden rules of the game” in business,
commandments in religions, principles and norms in philosophy and ethics
— do exist. They aim to assure sustain-ability, continuity, and stability. They
form the basis around which we structure our activities. However, in social
sciences (the business world included) they are often short lived because of
change. References are made to these maxims frequently without knowledge
of what has contributed to their development? What made them valid? And
why they should be unchallenged? It is debatable whether we should know
the roots of their assumptions or the context within which they have been for-
mulated. It may occur that these assumptions are irrelevant to the problems
we explore: become inadequate to the current conditions: thus they may insti-
tute constraints to the approaches which should be used. Whereas knowledge
of the content may allow us to tailor our approaches with greater accuracy
particularly to micro issues.
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There are long standing organizational paradigms that have contribut-
ed to the development of management societies, and benefitted businesses.
There is also abundant literature detailing the success stories of hero-entre-
preneurs, who made fortunes and attained glory when they broke existing
paradigms and set new rules. Concurrently, there is a multitude of examples
how violation of rules has cultivated failures. So should we embrace the new
paradigms on the basis that they may afford us new opportunities or should
we continue to follow existing organizational mantra on the basis that it can
be sustained? This is the new challenge that we face.

It can be accepted that among basic paradigms in sciences on organiza-
tions are :

change — frequently not constant, radical, unexpected, dramatic,
comprehensive, and unavoidable;

diversity — in terms of conditions that it encompasses, context when
it occurs, and in conditions when goals may be similar, yet suggesting
very different courses of reaction (contingency theory overtones), even
then, then it may seem that problems are inherently similar;

a multitude of means to solve problems, which may lead to variety of
solutions for betterment, whereas future, unpredictable results will
indicate, what/who was right or wrong.

Organizational changes occur inside and outside the enterprises. Inside: be-
cause of changes in preferences, values cherished by leadership, depreciation of
fixed assets, and the change in competitive position for example. Outside: becau-
se of changes in legislation, customers preferences, or economic conditions for
example. These changes call for reformulation of principles in operational tac-
tics and strategies, and methods of interaction of organizations with its environ-
ment. Yet, these changes also call for reassessment of rules (paradigms) used,
and to make adjustments to rules of operation. Some paradigms may become
outdated, there may be the need to reformulate them, or to formulate new ones
knowing that they again may be short lived.

Disagreement about basic concepts and definitions is characteristic of man-
agement as a field of study and practice. Following H. Mintzberg’s “contingen-
¢y theory”, varying, even conflicting, methodologies are habitually employed,
to solve organizational problems. These different solutions show individual
strengths and weaknesses, unavoidably inherited from the frameworks with-
in which they were formulated. This circumstance makes it difficult to choose
the best paradigm, or to select only the individual strengths of each concept
in an attempt to prepare a somewhat eclectic, but comprehensive solution.

Any management solution may be perceived as a set of guidelines de-
veloped from the implementation of certain processes and activities, in
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which the outcome has measurable attributes. Such an evaluation can serve
to measure the quality of a solution for a defined firm, in a defined situa-
tion. However, not only the solution, but also the evaluation is the product
of many variables. For example, the first group of these variables is created
by the very aspects that gave rise to the formulation of the solution, mainly
the expectations of the effects implementation could yield. There are mul-
titudes of reasons for any such a project, and typically, classification of the
reasons for the outcomes oversimplifies the reality. Generally categorized
rules have a limited validity. The second group is introduced by the formal
scientific disciplines involved in management, which call for the application
of various rules and criteria. Organization and Management is an interdis-
ciplinary field, which employs a host of paradigms, and it is questionable
whether these paradigms could form a consistent, uniform and stable frame-
work for problem resolution. The third group is comprised of forces that in-
fluence the judgments and choices of decision-makers, such as the hierarchy
of the values, norms, and preferences or pressures (at times coercions) in
which they operate, their risk-taking attitudes, the existence and strength of
strategic influence groups. In each case, the impact of culturally rooted ele-
ments will leave a profoundly unique mark on the results. Keeping the above
in mind let me present three perspectives to paradigms.

Despite the above constraints one might still search for some general, sta-
ble, and uniform rules of behaviour which could be termed organizational
paradigms. T. Kuhn [1962, p. 46], describes the idea of paradigms as “scien-
tists work[ing] from models acquired through education and through sub-
sequent exposure to the literature often without quite knowing or needing
to know what characteristics has given these models the status of commu-
nity paradigms... That scientists do not usually ask or debate what makes
a particular problem or solution legitimate tempts us to suppose that, at least
intuitively, they know the answer. But it may only indicate that neither the
question nor the answer is felt to be relevant to their research. Paradigms
may be prior to, more binding, and more complete than any set of rules for
research that could be unequivocally abstracted from them”.

For M. Patton [1978, pp. 203—204] “a paradigm is a world view, a general
perspective, a way of breaking down the complexity of the real world. As such,
paradigms are deeply embedded in the socialization of adherents and prac-
titioners: paradigms tell them what is important, legitimate and reasonable.
Paradigms are also normative, telling the practitioner what to do without the
necessity of long existential or epistemological consideration. But it is this
aspect of paradigms that constitutes both their strength and their weakness
- their strength in that it makes action possible, their weakness in that the
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very reason for action is hidden in the unquestioned assumptions of the para-
digm. Since no paradigm ever solves all problems it defines and since no two
paradigms leave all the same problems unsolved, paradigm questions always
involve the question: Which problems is more significant to be solved?”

Paradigms can be regarded as axioms, established principles, or maxims
of self-evidenced truths (eg. Oxford Dictionary, 1964), commandments some
unquestionably accept, which allow one to solve a set of problems within
a defined research tradition. When a paradigm begins to create more puzzles
than it solves or does not permit the interpretation of abnormalities, thus the
search begins for an alternative way of problem solving and as result, new
paradigms become defined. For the sake of further argument (and inferring
from Kuhn) organizational paradigms will be conceived as rules of the orga-
nizational world. However, these rules should be stable over time and there
should be the possibility of applying them uniformly (i.e., in any place at any
point in time, when certain conditions are satisfied). In natural sciences it
is the case: in social sciences this interpretation does not hold true. Organi-
zational paradigms change, and become short lived. It does mean that they
become outdated: they still may apply to limited pockets of incidents.

Then, however, we arrive at some dichotomy. From one perspective orga-
nizational paradigms may exist, because in specific periods of time, in speci-
ficlocations, and under specific assumptions, some rules apply. From another
perspective the search for organizational paradigms is illusive, because there
has not been any convincing evidence to prove that these rules are stable and
can be uniformly applied.

The rationale, I would submit, in support of discussion about organiza-
tional paradigms can be found in rationale to identify the contingencies of
successes. This contention, however, implies several important issues that
may have a profound impact upon future business practices:

- first, a quest for methods which would allow one to systematically tra-

ce emerging rules and apply them efficiently;

second, the formulation of principles which would assist future mana-
gers in developing attitudes and skills that could effectively confront the
challenges of the business environment that is current to their activities;
third, it becomes conspicuous, that the knowledge transfer may be
hampered. Although foreign paradigms may not be transferrable in
their original form, an exploration of foreign attainments should not
be invalidated, for the same reasons that it should not be uncritically
duplicated.

It is probable that the first organizational paradigms were formulated by
K. Adamiecki and F. Taylor. They may, at times, sound a little anachronistic
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today, yet if certain conditions are satisfied, they apply to the current reali-
ty. We still discuss aspects of efficiency and effectiveness, specialization is
frequently valued. Furthermore, Taylor’s basic rules are still often used, in
economically well developed countries in retail business and fast food re-
staurants, for example. Marketing principles described by P.R. Cateora, or
Human Resources management suggestions clarified by J. Ivancevich, can
easily be traced in most recent textbooks to these business functional are-
as. The same is largely true of international business directions outlined by
Ch.Hill, or classical procedures of Strategic Management procedure, within
the Harvard classical design school, as outlined in texts by A.A. Thompson
and A.J. Strickland and J.Pearce and R. Robinson. As a consecutive example
of such long-lived paradigms one can use M. Porter’s [1980] concept of 5F’s:
coincidently M.Porter [1997, 2000] has declared, that this 1980 model had
been at minimum incomplete, and because of changes in market conditions
it must be modified. However, recent publications in this area still make
references to the original 5F’s paradigm from 1980: old paradigms die hard.

“Old” organizational paradigms do not become entirely useless as time
passes by, and as conditions change. In social sciences, conversely to natural
sciences, there are still some small pockets of unchanged territories where
they apply, and for many other areas they are reformulated. However, in
some instances the interpretation of the “key words” associated with para-
digms change. For example, the case of notions of ‘competitiveness (please
compare the Greek etiological interpretation, with P. Krugman’s [1994] in-
terpretation, to its most actual “cut through” understanding of “competitive
advantage; or a mis-interpretation of M. Weber rules of “bureaucracy”, with
now-a-day meaning of bureaucracy, which should be plainly named “red tape”.
Again, old concepts die hard, but in social sciences it happens to be the norm.

More than the century ago the concepts of K. Adamiecki or F.Taylor sugge-
stions were ground breaking: today they remain as ancient rules, yet may in
some conditions be useful. 50 years ago the suggestions of J. Ivanchevich (in
HR), P.R. Catheora (in Marketing), A.A. Thompson & A.J. Strickland and J.
Pearce & R.Robinson (in Strategic Management) were revolutionary. Business
situations, or market conditions, have changed. New paradigms have started
to occur. Examples: L. Iaccoca plan for the Ford Mustang; M. Dell concept of
on line sales of computers; B. Gates idea of accepting customers’ expectations
and desires in developing software; M. Bloomberg’s idea of financial informa-
tion services. More recently: M. Zuckenberg’s Face Book “social” platform,
L. Page and his Google Android, Samsung’s idea of folded screens, E. Musk
Space Exploration Technologies and battery run automobiles, or R. Branson
from the Virgin Group with aerospace trips, and a number of other innovative
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concepts. These concepts declared by individuals / companies have created
“new” organizational paradigms. They have been revolutionizing our lives.
Keeping in mind the speed of changes in business conditions, these para-
digms may be short lived, and will be replaced by new inventive ideas; yet
they have worked despite of initial doubts. On the other side of the coin, there
are many “brilliant” ideas, that have proven to be wrong, or simply “big blun-
ders” and failures. However, the search for new ideas must not be abandoned,
if society is to continue to progress.

3. ‘"Hard' vs ‘soft’ relativism

Two basic scientific doctrines can be distinguished - ‘hard’ relativi-
sm and ‘soft’ relativism - which put questions of paradigms existence into
a more philosophical perspective. ‘Hard’ relativism holds that truth is
a function of accepted paradigms (thesis of relativism), and that, consequ-
ently, all paradigms are equally legitimate provided they have an internal-
ly consistent epistemology. A paradigm can only be criticized on the basis
of internal criteria (critical immunity thesis [Popper 1970, Patton 1978].
Yet, such an inference is justified only when:
the meaning of language is so completely tied to an intellectual context
that paradigms are untranslatable (thesis of incommensurability); and,
the perceived facts are completely determined by theories that we
impose upon them (principle of theory-laden perception) [Alexander,
1986, p. 260; Winch, 1958; Jarvie, 1970].

‘Hard’ relativists accept a rigid version of both the incommensurability
thesis and stress: that key concepts can be so embedded in situational cir-
cumstances that removing them from such an environment may rob them of
all sense. Paradigms are seldom similar: concepts that exist in one paradigm
may have no analogous representative in any other. Even when there appears
to be parallels, one must be certain that common verbal forms indeed denote
common concepts, and that the examined concepts are correctly understood
[Kuhn 1970, p. 268; Alexander 1986, p. 269]. Otherwise, a paradigm shift is
likely. Such a line of reasoning implies that cultural, political, and economic
differences cause organizational paradigms (even if one claimed they may
locally exist) to be non-transferable to other environments.

‘Soft’ relativists accept the thesis of relativism, but disavow the critical-
immunity thesis, adhering instead to a weaker version of the incommensur-
ability thesis and the principle of theory-laden perception. ‘Soft’ relativists
accept the claim that ‘truth being a function of framework’ is indeed a conse-
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quence of the incommensurability thesis; however, they reject the inference
that this results in a critical isolation of paradigms from one another. “And
reason sides with ‘soft’ relativism in this; for to say that truth is a function of
framework means merely that the way in which we conceive of and inquire
into a problem will influence the results. From this does not necessarily fol-
low that frameworks are the only factors to have such an influence. There
may be other factors that impact the results of inquiry that are independent
of frameworks or paradigms” [Alexander 1986, p. 273]. ‘Soft’ relativists argue
that what scientists accept as true depends on the paradigm within which
they work. They do not have to agree that all paradigms are equally valid or
that they are immune from criticism according to external criteria.

The dilemma of paradigm translation is clarified by Tarski’s [1943] classic
semantic interpretation of truth. Tarski resolves the logical puzzle created
by the so-called ‘liar’s paradox’ by distinguishing between two types of lan-
guages - those by which we formulate and communicate statements (known
as object languages), and those by which we make statements about other
languages (called meta-languages). Tarski’s semantic conception of truth
shows not only that it is possible to judge the rules of one framework from
the perspective of a ‘broader and roomier one’, but also that in the absence
of such a framework, there is no possibility for rational criticism. However,
examining a framework from the point of view of a meta-language does not
mean criticism of one paradigm from the perspective of another. Rather, it is
the logical evaluation of a single framework from outside the confines of its
conceptual structure. Therefore, inter-paradigm criticism and, by extrapola-
tion, communication, are a matter paradigm comparison, and hence, para-
digm translation [Alexander 1986, pp. 272—273].

Such an argument suggests that it is possible to arrive at a meta-paradigm
which will allow us to reconcile, compare, and evaluate solutions elaborated
within the boundaries of different paradigms. These solutions remain cor-
rect within the frameworks and languages in which they were elaborated;
however, their applicability and utility can be different and thus they will
yield different results [Ansoff,1984, pp. 455—456]. From the position of ‘hard’
relativism, different solutions to the same question cannot be compared and
hence, choosing the best alternative is epistemologically impossible. Keeping
in mind the quandaries and interdisciplinary nature of Organization and Ma-
nagement it is justifiable to take a position of ‘soft’ relativism. The contingen-
cy theory of organizations, although developed only generally, can be con-
sidered as such a meta-paradigm. It permits the utilization of any paradigm,
or the combination of any number of paradigms, in a single study, contending
that one has the intellectual right to choose rules that suits one’s practical ne-
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eds. This eclecticism is proposed in order to achieve a more complete under-
standing of the studied phenomenon [Eisner 1979, pp.183—189, Patton 1978,
pp-198—238, Rossman & Wilson 1985].

The next question to be answered concerns what methods should be com-
bined to resolve organizational problems, and whether they can be combined.
The most salient difference appears to be between qualitative and quantitative
methods, which originate from entirely different epistemological grounds,
traditions, and philosophical considerations [Patton 1978, pp. 203—204,
Rist 1977, p.44, Alexander 1986]. Both qualitative and quantitative methods
assign symbols which may be presented numerically and manipulated sta-
tistically, to the features of objects [Nasierowski 1989]. However, “qualitative
methods usually generate data not easily reduced to numbers, and quantita-
tive methods result in data to which the power of mathematical analysis can
be applied easily” [Smith 1983; Rossman & Wilson 1985, p. 628].

These comments, again, show that the ‘soft’ relativists’ paradigms better
fit the needs of organizational science than do those of ‘hard’ relativists’. The
‘soft’ approach permits more flexibility in selecting and employing various
frameworks; it allows for the use of qualitative as well as quantitative me-
thods and hence, both ‘soft’ and ‘hard’ data in a single research methodology.

4. Instead of conclusion

Many scientific disciplines examine organizational issues: history, econo-
mics, finance, marketing, psychology, political science, and organizational be-
haviour are only a few. This variety creates difficulties for researchers in the
field. There is a tendency to perceive problems mainly from the perspective of
one’s particular discipline (which form the grounds of an investigator’s exper-
tise) and causes a narrow view of the problem. Then, if one questions that
a general theory of management exists or can be formulated, one should not
expect paradigms in this discipline, nor in its specific functional areas. This,
however, and again, does not imply that organizational paradigms do not
exist at all: they do, at least in the subject literature. Yet, these paradigms are
embedded, typically, in many assumptions, contingencies, and “iffings”. As
such, they do not satisfy criteria of uniformity (in a global sense) nor stability
(as a consequence of environment turbulence, internationalization, and tech-
nological progress). This contention, however, leads one to reject the possibi-
lity of real endurance of a paradigm and to conclude that organizational pa-
radigms are in their nature different from paradigms in the natural sciences.

Consequently: do organizational paradigms exist? Yes, because in specific
periods of time, in specific locations, and under specific assumptions, some
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rules can consistently apply (even if they are not recognized in advance). No,
because there has not been any convincing evidence to suggest that these
rules are stable and can be uniformly applied.

If the arguments presented in this paper are correct and the conclusions
convincing, then what exactly is the point of a discussion of ‘organizational
paradigms’? The rationale, I would submit, can be found in the effort to iden-
tify the contingencies of occasional successes. This contention, however, im-
plies two important activities:

first, a quest for methods which would allow one to systematically tra-
ce emerging rules and apply them efficiently;

second, the formulation of educational principles which would assist
future managersin developing attitudes and skills that could effectively
confront the challenges of the contemporary business environment.

Each of these topics calls for a separate and an in-depth treatment which
goes beyond the scope of this paper. However, each of these topics may have
a profound impact upon future business practices in Poland; therefore, explo-
ration of the issue is warranted. Hence, it becomes conspicuous that ardent
quandaries in the knowledge transfer is substantially hampered. Though fo-
reign paradigms may not be transferrable in their original form, an explora-
tion of foreign attainments should not be invalidated, for the same reasons
that it should not be uncritically duplicated.
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Abstract: Equally the waterfall models or the agile models like SCRUM does not cover
all the tasks relevant in the successful realization of software projects. A holistic, inte-
grated approach, developing further the looping thinking of the developers and inte-
grating in a balanced, systemic way human factor, is presented in this paper. Concept of
the Wiener cybernetics of self-regulation and equilibrium stabilisation around specified
goal, with the second order von Forster feed back and innovative third order cybernetics
of human decision process are considered to be better suited to handle the complexity
and indeterminacy of non-linear systems - such as project management. Paper pre-
sents the mental model of project management based on cybernetic system approach
with several asynchronously running decentralised subsystems - the component-goal
oriented processes. Without claming the wholeness or completeness of the solution the
indices of possible project performance improvements over the last decade provide suf-
ficient justification for continuing research in this area.

Key-words: cybernetic project management, non-linear systems in projects, finite mod-
els, initial conditions sensibility, complex systems, feedbacks, multiple equilibriums,
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1. Introduction

Software Engineering favoured in the last decade the agile models [Beck 2001,
p-1cont.]. This approach, as compared to the waterfall model of the last century
based on faster loops in evaluating the customer need: initiation (inception),
planning (elaboration), implementing (construction) and closing (transition)
phases [Boehm 1981, p.35, Candle and Yeates 2008, p. 83]. These four phases
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of a meta-model of human thinking are known in the psychology as Rubicon
Model [Heckhausen and Gollwitzer 1987, pp.101—120] and are further used
to compare both waterfall and agile models to demonstrate the looping con-
cept development in the software systems engineering, relevant to the holistic
approach presented in this paper. Also the ISO 21500:2012 [2012, pp. 8—9],
which introduces the process way of thinking to project management, allow-
ing them to loop, described the processes groups along these phases, extend-
ing them with controlling group. Each project phase is clearly separated from
the rest of project phases and is characterized by [Caupin et al. 2007, p. 28]:

planned time of realization,

detailed list of activities of a given phase,

detailed list of results of a given phase.

The only and major differentiation between all models is:

the granularity of the meta-model

level at which the recurrence take place

number of iterations.

The sequential waterfall model demanded rigorous end of each phase be-
fore the subsequent could be initiated. Targeted was best possible specifi-
cation of the product to be developed. Project could have several releases,
each of them separately following all the above phases. For practical reasons
certain overlapping of the phases has been later allowed.

Despite all the efforts in elaborating best possible business input, the
indeterminacy in demanded features and subsequent realization led to
number of agile models, targeted in better consistence of business re-
quirements and project (“useful”) results [Candle and Yeates 2008, p.68]
and [Pressman 2010, p.109]. The numerous iterations are in authors’
view still better represented by the spiral model, which reflects the fact
of inclusion of previous results, rather than e.g. SCRUM models, which
awake an impression, that only the actual “sprint” is elaborated and test-
ed. Figure 1 give an overview of agile model approach.

Figure 1. Agile model

Dailys (24 hours iteration)
E Planning

Implementatio .
P Realisation

Source: own elaboration.
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The characteristics of Waterfall and agile models are shown in Table 1 and

Table 2.

Table 1. Characteristics of Waterfall Model

Granularity Single chain of phases
Level of Highest level, realization in stages often practiced
recurrence
Number of None on the highest level, few minor iteration in realization phase sometimes
Iterations practiced
Lnr:g':ehzat'on Initialization
Planning Pre-analysis and Concept
Realization Realization
Itli'r;ﬁlementa- Implementation
simple, clear,
sequential execution of the phases,
each phase is completed before the commencement of the next phase,
Characteri- there are certain results for each phase, the phases complement one another,
stics lack of correlation between the phases,
static,
does not take into consideration the changing goals and external conditions,
changes in the course of project realization have negative touch
Application HERMES 2003/2005 Project Management Method [11-12]. construction projects, IT
projects etc.
faulty results of one phase can lead to further mistakes of the subsequent phase,
Risks g_ost consuming management of change process, hindered changes implementa-
ion,
late availability of the results impacts the user’s acceptance)

Source: own elaboration.

Table 2. Characteristics of agile model

Granularity

Very high, up to all meta model phases in one day

Level of recur-
rence

Very low, down to single features, what is realizable in one day

Number of . . s )
lterations Very high, 30 for each 30 days sprint, numerous sprints in a project
Initialization .

phase Product Backlog elaboration

Planning Sprint Backlog extended by the team with necessary support features
Realization Sprint/daily’s initialization, planning, realization, implementation
'I(?gﬁlementa— In each sprint new features added

Characteristics

product made gradually in multiple versions,

short term planning of the next sprint/current day activities,

every iteration is basically carried out in four phases,

the risk mitigation management occurs in short daily’s loop

highly flexible delivers useful results contrary to the initially planned results,
knowledge from the predecessor daily used in the following cycle,

changes are immediately implemented.

software development,
projects with numerous changes,

Application groundbreaking, innovative projects,
XP, ASD, DSDM, SCRUM, Crystal, FDD, AM [7],
still higher requirements,

Risk ‘Never Ending Story’,

costs explosion, time unpredictability
high requirements for the project management board.

Source: own elaboration.
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Despite these efforts to improve the project performance, the results re-
main almost unchanged over the last 20 years, depending on the definition,
between 18 and 40 percent of all endeavours finishing successfully [Quack
2014, p.1 cont., The Standish Group 2010, p.1 cont.].

The reason of this disappointing situation might be sought in the par-
tial considerations of all the occurrences during the project development.
Whereas agile, Waterfall and other models deals with the object complexi-
ty (combinatorial number of interactions between the system components),
they neglect the dynamical complexity, caused by the system and human
behaviour, and the capabilities of the last, to handle the causality of oc-
currences, and to predict further developments [Grosser 2011, pp. 18—25].
The personalities, informal roles and communication preferences, conflicts
management, intrinsic motivation are just few of the factors impacting the
dynamical complexity, which are not taken under considerations, neither in
the Waterfall model, nor in the agile approaches.

This paper contributes to the dynamic complexity handling in projects with
a holistic, integrated approach, which develops further the looping thinking
of the developers and integrates the human factor in a balanced, systemic way.

2. The Cybernetic Models in Software Project
Development

Software Project Development is about control and communication with
more or less well defined goal. Wiener named this field of theory, “wheth-
er in the machine or in the animal” cybernetics after the Greek steersman
(ouBepvnng) [Wiener 1948, 1961, p. 11]. The general model of cybernetic sys-
tem with feedback through the environment is depicted in Fig. 2.

Figure 2. General cybernetic model

Compare|, Flaborate
P Sensor Plyith Goa ’Decisions}' Actuator

System Mechanics

(Environment) Feedback

Source: own elaboration.
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This androgynous approach suits well the project management Humans,
aided with technical means attempt to bring project towards predefined
goals. The Environment which provides the Feedback is the project, System
Mechanics — the project management, Goal — the project goal. Wiener tried to
express his cybernetic model with one equation. As it may be possible for log-
ical variables (and still complex, see [Lent 1989, p. 103 cont.]), for multi value
variables we obtain complex non-linear relationship [Wiener 1948, 1961, p. 5]
and [Kaplan 1984, 1991, p. 87]. Complex systems do not lock into stable state
but also do not dissolve in chaos. They store the information and exchange it.

Complex systems are spontaneous, adaptive and alive [Waldrop 1992,
p- 293]. Usually the system theories view the cybernetic systems as
closed systems with predictable equilibrium; in early approach through
finite number of possible states. However, the non-linear nature, de-
lays, feedbacks and accumulations exposes high sensitivity to the initial
conditions and multiple equilibriums.

First applications of cybernetics in the organisation are attributed to An-
thony Stafford Beer [Beer 1959, p. 17]. It shall be noticed that while in the stat-
ic organization, such as a company, the activities deal in a longer perspective
with the same data, thus allowing for the system linearization and temporar-
ily data supposition by constants, the projects has permanently new inputs
data due to the progress in project development. In effect a finite models of
dynamic systems originating from the organizational cybernetics are limited
in their predictability leading to the unavoidable imprecision in project man-
agement. Due to the phenomenon of chance, predictability is bound to the
probability and hardly deterministic in such systems [Stewart 2002, p. 364].
Yet, the short term predictability is nevertheless feasible [Bousquet 2009,
p-164 cont.], so it makes sense to try to exercise the project management.

Von Foerster introduced 1974 the second order feedback loop: his observ-
er (the system mechanics in the Fig. 3) is a cybernetic system with own loop
itself [von Foerster 1974, p.128-129].
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Fig. 3. Cybernetic model of Project management

Project Management Cybernetic Processes
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Project (Environment, Feedback)

Source: own elaboration.

By deploying a number of such second order cybernetic systems we at-
tempt to view our first order system through the filter of particular second or-
der sensors as shown in Fig. 2. It is a linearization of all other variables beside
those, treated by the individual cybernetic system: the project management
process e.g. P&S for Planning and Scheduling or L for Leadership.

ISO 21500:2012 shifts the second order feedback loop to a centralized
controlling processes group (Figure 4).

Fig. 4. Cybernetic model of ISO 21500:2012 project management
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Source: own elaboration.
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3. Third Order Cybernetics of Project Management:
The Project Manager

Project Manager of the waterfall model endeavours was in agile approach-
es e.g. SCRUM replaced by the SCRUM Master. The customer view was in-
tegrated by a dedicated SCRUM team member. Yet the pure SCRUM does
not consider the budget restrictions. So several companies manufacturing
the software along the SCRUM Model, deploy additionally a role of a Project
Manager, who deals with missing administrative parts. The issues of Human
Factor are not treated in both approaches.

In the following a role named Project Manager, which encompassed all the
tasks relevant to successful project realization and covers the role of a Scrum
Master, is further considered.

Project Manager himself is the von Foerster Observer (third level loop)
in this second level project management processes’ loop [von Foerster 1974,
p-128-129]. Project Manager cybernetic loop is shown in Fig. 5. It holds true
for all decisions taken by project manager in any project management pro-
cess. As such it is a consequent holistic integration of the concepts already
envisioned by Beer in 1966 [Beer 1966, p.103 cont.].

Fig. 5. Decision process

Emotions 4 Personal Values, Personal Goals & Personality |
& Intrinsic b v v v v v
External Motivation Mental Decision Decision Execution Final Con-
Infor- Model PPreparation P taking P Tracing P trol & Clo-
mation Own b sing
Experien-
|” ces

Source: own elaboration.

Key issue in this loop is the mental model.

4. The L-Timer® Mental Model

In search of mental model we focused on easy mnemonic, which should help
to manage the complexity of project management. The time clock with pro-
cesses assigned to full hours appeared to be the best choice here.

An evaluation of project manager activities brought the number of up to
800 single actions with numerous linear and non-linear interconnections
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[Rufenacht 2005, p.1 cont.]. The cognitive relationships indicated the selec-
tion of 18 processes to be the best option. The heuristic process selection is
based on vast experience, literature study and an analysis of the interactions
between the single actions. The results were verified in several studies and
practical deployment in project management daily operations since 2003.

In this approach the recurrence of daily cycle secures the minimal
sensitivity of each process. The mental cycle must not be diurnal: the
24 hours may go through within few minutes of project manager reflec-
tions on his activities or stretch over weeks and may occur in coincidental
sequence. The key issue is recurrence itself.

L-Timer® system handles twelve administrative process-
es during the day time (like working day): each hour one process,
in a logical sequence, which base on a macro linear interrelation;
and bihourly six human factor processes (Figure 6.).

Fig. 6. L-Timer® cybernetic processes system
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Table 3 L-Timer® administrative processes, part 1

Process name Objectives
You elaborate, structure and plan the objectives of your project.
pS Planning and Project targets are aligned with the overall assignment specified
Scheduling by the customer and the higher-ranking enterprise strategy and
are guaranteed over the entire duration of the project.
Oreanization You define project roles, responsibilities and the form of the
oM Magna ament organizational structure for the successful realization of your
g project.
Purchase Through formal relationship with suppliers over all phases of the
PM Management project, you secure the proper procedures and optimal results,
g along the formal laws, regulations and enterprise guidelines.
Earned You control the activities in the project according to the result /
EVM Value deadline / cost stipulations set up in the Planning and Schedu-
Management ling, with consideration for unforeseen events in the project.
You constantly monitor project results, project processes and the
oM Quality other characteristics for compliance with project target stipula-
Management tions, project requirements and their implementation planning,
and promptly draw attention to deviations.
Problem Together with your team and the applied methodology you ma-
PBM Management ster the technical or organizational problems within the cost and
g time-frame of your project.

Source: own elaboration.

The Human Factor processes are aligned with relevant administrative
processes with closest links (e.g. 20:00 Human Resource Management is
triggered by 8:00 Organization Management) [Lent 2013, p.271 cont.]. For
readability the administrative processes are split into Table 3 and Table 4.
Table 5 lists the human factor processes.
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Table 4 L-Timer® administrative processes, part 2

Process name Objectives
Risk You minimize the overall risk to your project by permanent, cre-
RM Management ative and timely identification of potential risks, their analysis
S and the development of suitable countermeasures.
You ascertain, assess and decide on the implementation of
Change proposed changes with a systematic procedure, introduce them
™M Manag ement - keeping their effects to a minimum - to the planned project
s handling and have the updated configuration of the system con-
tinuously under your control.
According to the project plan and schedule you ensure that
Inteeration the elaborated solutions are embedded problem-free into the
IM Manga ement existing environment (organization, human resources, applica-
s tions, platforms) and that a high level of client and personnel
satisfaction is achieved with its introduction.
Knowledge You acquire and store process experiences gained in the cour-
KM s se of the project for its use in the current project and in other
Management .
projects.
You ensure the documentation and archiving of project results
DM Documentation for ease of access during project realization, the successful pla-
Management cing in operation of the project results, cost-effective operation
and full user satisfaction.
You submit the results of your project to an internationally
recognized, integral and comprehensive evaluation with the aim
BsC Balanced Scorecard of making a permanent, positive contribution to the implemen-
tation of enterprise strategy in your company.

Source: own elaboration.

Table 5 L-Timer® administrative processes, part 3

Process name Objectives
Human You select personnel for appointment to the formal and infor-
HRM Resource mal project roles best suited to their skills and experience and
Management promote their personal further development according to the
g enterprise strategy
Team You ensure the best possible efficiency of the complete project
™ Management team measured against yielded performances, staff satisfaction
g client satisfaction and process improvement.
Conflict You promptly identify potentials for conflict in your team and in
CFM Management the overall project environment. You solve conflicts successfully
g with suitable methods and technologies.
N You master the effective communication, including that of mar-
CoM E/loan;gn.ér:];cear;ctlon keting, devoted to the achievement of project goals, both in the
g project and its environment.
Salf Your personal satisfaction and performance is very important.
SM Management You promote it through effective self-appraisal and dealings
g with your own engaged resources.
L Leadershi You skillfully and consciously control the behavior of your team
P members to guarantee the achievement of the project goals.

Source: own elaboration.
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Not coincidentally also the L-Timer® hands point at 6:30. With the last
working day results closed before at 18:00 (Balanced Scorecard) we recall the
project strategy and with Leadership approach we are ready to start the day
with 7:00 P&S Planning & Scheduling.

In the cybernetic system’s approach the processes are not bound with spe-
cific project phases as in ISO 210500:2012 [2012, p.8-9] and in most recog-
nized standards PMI [2013, p.47 cont.], IPMA [Caupin 2007, p.217 cont.] but
rather continuously work in loop between sensors and actuators. Obviously
we distinguish the project phases, which each process passes. The Rubicon
model of four phases is the model of choice [Lent 2013, p. 28 cont.]. A special
characteristic distinguishing the method based on L-Timer® mental model
from other methods is systematic and overall consideration of the processes
of management connected with the so called human factor.

5. Conclusions

Projects with specified goals and the project management tracing these goals
build together the first order cybernetic system. The static and dynamic com-
plexities, non-linearity, delays, feedbacks and accumulations of this system
exclude the reasonable mathematical modelling and limit the predictability
of such systems to certain probability. Conscious feedbacks on several levels
seem to be more effective. To handle it, the first, second, and third order cyber-
netic systems for the ICT project management are conceived. In the proposed
mental model of project management (system mechanics in Wiener first or-
der cybernetic model) all activities are spilt into 18 in parallel operating closed
loops of second order cybernetic systems. Each of them deals with the specific
issues of the process, which constitute the second order cybernetic system
mechanics, treating the other project issues as invariants. The theoretical con-
siderations and practice confirm overall better performance of this qualitative
approach as compared to negative feedback quantitative management only.

As each project by definition differs from the others, the third order
feedback loop in the ICT project manager thinking provides the necessary
adaptability and the cybernetic systems evolution towards better match
to project behaviours and thus is more effective. Knowledge Management
process KM collects and redistribute the adaptations in the second order
cybernetic system - the project management. This secures the second or-
der system evolution. The better adapted project manager and the contin-
uously adapted project management processes are promising approach to
cause also the first order cybernetic system positive evolution: this of an
ICT project and it’s project management.

Author is thankful to the reviewers for taking the effort of the paper eval-
uation and to the editors for the opportunity to share the above views.
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Experiential marketing application in building customer loyalty on
the retail real estate market

Abstract: The problem of forms and methods of experiential marketing application

in relation to retail real estate market was empirically verified using qualitative re-
search method, which is mystery visitor. The research was conducted in November 2013
amongst 34 exhibitors of MAPIC fairs in Cannes, France. The goal of the paper is also
recognition the instruments of experiential marketing using on consumers market of
shopping centers. The results of the research show that during the fairs developers were
using experiential marketing in the greatest degree. The results confirm also the efficacy
of application of distinctive actions of experiential marketing, both during the fairs and
in the reality of functioning the shopping center. It was recognized clear relationship of
similarities and differences in application of forms and methods of experiential market-
ing by developers, service providers and tenants with the set of market forces between
those groups.
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Wprowadzenie

Na przestrzeni ostatnich 20 lat mozna obserwowaé w Polsce dynamiczny
rozw6j handlu detalicznego w wymiarach: formatu i standardu obiektow
handlowych, rozwoju krajowych oraz miedzynarodowych sieci handlu deta-
licznego, a takze w wymiarze zmieniajacych sie potrzeb i wymagan konsu-
mentéw. W odniesieniu do funkcjonalno$ci wielkopowierzchniowych centrow
handlowych mozna méwic o czterech generacjach tego typu obiektéw [Knap
R., 2013, ss. 8—11]. W latach 1995-1997 powstawaly hipermarkety spozywcze
w polaczeniu z mala galerig handlowa (mniej niz 10 sklep6w). W kolejnych la-
tach tworzono na obrzezach miast centra handlowe drugiej generacji z hiper-
marketem spozywczym i wieksza galeria handlowa (od 40 do 60 sklep6w). Na
poczatku poprzedniej dekady zaczeto uruchamia¢ duzej wielko$ci (ponad 120
sklepow) §rodmiejskie centra handlowe, stanowiace trzecia generacje. Wresz-
cie do czwartej generacji zalicza sie rozlegle srodmiejskie centra handlowe,
bardziej zr6znicowane w zakresie podazy ustug i wielofunkcyjne w poréwna-
niu z centrami trzeciej generacji (tj. oprocz funkeji handlowej, rozwinieta jest
funkcja rozrywkowa oraz rekreacyjna, ustugi hotelarskie, medyczne i inne).

Dynamicznie rozrastajaca sie infrastruktura przestrzenna, technicz-
na oraz handlowo-ustugowa centré6w handlowych stanowi element rozwoju
dobrostanu polskiego spoleczenstwa — zaréwno w wymiarze, psychicznym,
jak i spolecznym. Dobrostan psychiczny to wedlug Blachnio [2007, s. 226]
»poznawcza i emocjonalna ocena naszego zycia, inaczej moéwiac: poczucie
szcze$cia w duzym stopniu decyduje o jakoSci naszego zycia. Sklada sie na
nie wiele elementéw, m.in. zadowolenie z Zycia, bilans przezy¢ emocjonal-
nych. (...) Duzy wplyw na poczucie szcze$cia ma sposédb i jakos¢ spedza-
nia czasu wolnego”. Mozna wiec stwierdzi¢, ze coraz bardziej urozmaicony
i atrakcyjny sposob spedzania czasu wolnego w centrach handlowych, wraz
z rosnacy jakoScig korzystania z szeroko rozumianej oferty centréw handlo-
wych, bezposrednio przyczyniaja sie do wzrostu dobrostanu psychicznego.
Dodatkowo mozna tez méwié o potencjale centréw handlowych w aspekcie
tworzenia dobrostanu spolecznego poprzez oferowanie atrakcyjnej prze-
strzeni do odbywania spotkan oraz udzialu w wydarzeniach spolecznych.
W odniesieniu demograficznym, wplyw centrow handlowych na wzrost
dobrostanu psychicznego i spolecznego dotyczy szczegdlnie osdb posiada-
jacych wiecej czasu wolnego, do ktérych zaliczaja sie nieletni, jak i w coraz
wiekszym stopniu osoby starsze, emeryci. Nalezy podkresli¢, ze wedlug Cza-
pinskiego [2009, s. 7] dobrostan spoleczny operacyjnie oznacza zaufanie
do ludzi i nieobowiazkowa aktywnos$¢ spoleczna.
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Sredni wskaznik dla Polski nasycenia nowoczesng powierzchnia
handlowg wynosi 256 m2 powierzchni najmu (gross leaseable area — GLA)
na 1000 mieszkancéw. W duzych i $redniej wielkoSci miastach jest on wyz-
szy. Przyczynia sie do tego coraz silniejsze konkurowanie pomiedzy istnie-
jacymi oraz nowopowstajagcymi centrami handlowymi o powtérne wizy-
ty i zaangazowanie klientow. Ze wzgledu na dzialalno$¢ licznych centréow
handlowych na tym samym terenie geograficznego oddzialywania, coraz
istotniejsze staje sie budowanie zaangazowanej lojalno$ci konsumentow
[Siemieniako 2011, ss. 205—209] wzgledem sklepéw oraz wobec centrum
handlowego, w ktorym te sklepy prowadza dzialalnoéé.

Zarzadzajacy centrami handlowymi wykorzystujg w coraz wiekszym stop-
niurdédzne formyidzialania marketingu do§wiadczen (experiential marketing),
umozliwiajace intensyfikacje doznan klientéw podczas pobytu w centrum
handlowym oraz poglebianie zaangazowanej lojalno$ci. Istotnym problemem
badawczym jest wykorzystywanie podczas targdéw przez wystawcow z branzy
nieruchomosci handlowych marketingu do§wiadczen jako reakcji na stoso-
wanie tej wersji marketingu na rynku konsumenckim. Wpisuje sie to w pre-
zentowany w literaturze przedmiotu poglad, wskazujacy na to, ze stymulo-
wanie pozadanych doznan na rynku przedsiebiorstw staje sie rownie wazne
jak na rynku konsumenckim [Solanas 2012, s. 95]. W targach przywolanej
branzy uczestnicza podmioty operujace na rynku business-to-business (takie
jak: deweloperzy centrow handlowych, najemcy lokali oraz dostawcy ustug).

Prymarnym celem artykulu jest eksploracja sposobow wykorzystywania
koncepcji marketingu do$wiadczen podczas targéw nieruchomosci handlo-
wych na podstawie badan wlasnych. Drugim celem artykulu jest identyfi-
kacja instrumentéw marketingu doswiadczen na rynku konsumenckim cen-
trow handlowych. Badanie zostalo przeprowadzane w listopadzie 2013 roku
podczas targdéw MAPIC, ktére odbywaja sie corocznie we francuskim Cannes,
bedac najwiekszym na Swiecie wydarzeniem wystawienniczym w branzy nie-
ruchomo$ci handlowych. Jako metode badawcza wykorzystano mystery visi-
tor — odmiane obserwacji uczestniczace;j.

Przeglad literatury

Na doznaniach adresatéw dzialan marketingowych zaczeto koncentrowacé sie
z konicem XX wieku, wraz z ogloszeniem nastania ery gospodarki do$wiad-
czen (experience economy) oraz pojawianiem sie nowej koncepcji, okresla-
nej jako marketing doswiadczen (experience marketing). Pojecia ,gospo-
darka doswiadczen” po raz pierwszy uzyli Pine i Gilmore [1998, ss. 97—105].
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Oznajmili oni uksztaltowanie sie realiow rynkowych, w ktérych podstawa
sukcesu stalo sie zamierzone oddzialywanie na zmysly w sposéb wywoluja-
cy wyjatkowe, niepowtarzalne doswiadczenia klientow. Juz w tej pierwszej
publikacji zwrécono uwage na znaczenie unikalnych doznan kreowanych
w sferze handlu [por. Pine i Gilmore 1998, s. 101].

Mniej wiecej w tym samym czasie w literaturze przedmiotu zaczeto uzy-
waé pojecia ,marketing do$wiadczen”, rozumiejac pod tym okreéleniem
kompleksowe podej$cie wpisane w dzialalno$é przedsiebiorstwa [Bogusze-
wicz—Kreft 2013, s. 42]. Sposérod wielu ujeé, warto przywola¢ propozycje
wskazujaca na to, iz u podstaw marketingu do$wiadczen lezy zapewnienie
bardziej holistycznego doswiadczenia klientéw. Dzisiejsi konsumenci ocze-
kuja przekroczenia tradycyjnych relacji wystepujacych w marketingu poprzez
przewyzszanie ich oczekiwan zglaszanych wobec sprzedawanych towaréow
i uslug. Wspolczeéni adresaci dzialan marketingowych chcg nawigzywaé
interakcje z tymi producentami, ktérzy ,sa o krok do przodu” i oferuja co$
wiecej, niz tylko namacalny towar lub zwykla ustuge [Newman 2011, s. 500].
Przy czym roznica pomiedzy tradycyjnym podejSciem marketingowym
a marketingiem do§wiadczen przejawia sie na kilku plaszczyznach. Po pierw-
sze experiential marketing koncentruje sie na doznaniach klient6éw oraz ich
stylu zycia, ktére dostarczaja zmystowych, emocjonalnych, poznawczych, jak
rowniez relacyjnych warto$ci dla konsumenta. Po drugie w tej nowszej kon-
cepcji istnieje szczegbdlny nacisk na tworzenie synergii miedzy znaczeniem,
percepcja, konsumpcja oraz lojalnoScig wobec marki. Po trzecie w marketin-
gu do$wiadczen uwaza sie, ze klienci nie podejmuja wylacznie racjonalnych
decyzji, lecz stymulowani sg poprzez polaczenie racjonalnoéci i emocji [Hud-
son 2008, s. 433]. Wymiary te nabieraja szczegolnego znaczenia w odniesie-
niu do obiektéw handlowych — jako miejsc, w ktérych odbywa sie sam akt
zakupu i w ktorych duze znaczenie odgrywaja emocje klientow.

Autorzy zajmujacy sie tematyka handlu odnosili sie w swoich licznych pu-
blikacjach do znaczenia do$wiadczen, biorac pod uwage zréznicowane aspek-
ty. Miedzy innymi poréwnywano spojrzenie zaréwno sprzedawcow, jak i na-
bywcéw na doznania powstajace w sklepach [Backstrom i Johansson 2006,
ss. 417—430]. Ponadto odniesiono sie do zarzadzania doS§wiadczeniem klien-
tow w przestrzeni handlowej [Grewal, Levy, Kumar 2009, ss. 1—14]. Opraco-
wano takze koncepcje caloéciowo uwzgledniajgce warunki kreowania doznan
w przestrzeni handlowej. Jedna z nich jest ujecie okre$lone jako Shopper
Experience Framework. W podejéciu tym wskazano podstawowe elementy
determinujace doswiadczenie klientow, zaliczajac do nich: umozliwianie po-
zyskania informacji o produktach (information), fizyczny kontekst sprzedazy
(environment), dostarczanie rozrywki (entertainment), wymiar edukacyjny
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zakupéw (education), tatwos§é dokonywania zakupow (simplicity), podno-
szenie poczucia warto$ci klienta lub jego znaczenia w spoleczenstwie (self-
-worth/social worth), tworzenie spolecznosci (community) [Pradeep 2010,
ss. 173—180]. Niektdrzy autorzy szczegolng uwage poswiecili rozrywce towa-
rzyszacej nabywaniu produktéw [np. Moss 2007]. Pojawil sie poglad wskazu-
jacy na to, ze wspolczesnie granica miedzy centrum handlowym, a parkiem
rozrywki prawie sie zatarla [Ritzer 2001, s. 229]. W tym kontekécie zaczeto
uzywact okreSlania ,shoppertainement” (takze ,entertailing” lub ,retailtain-
ment”) [por. m.in. Zentes, Morschett, Schramm-Klein 2011, s. 279].

Pomimo istnienia licznych opracowan dotyczacych kreowania doznan
wérdd klientow sklepow, brakuje w naukowej literaturze przedmiotu publi-
kacji, ktore uwzglednialy transfer atmosfery wyrézniajacej obiekty handlo-
we do przestrzeni wystawienniczej. Wspolczesne targi dostarczaja osobom
w nich uczestniczacych to, czego nie potrafia zaoferowaé pozostale narzedzia
komunikacji marketingowej. Podstawowa korzy$cia dla wystawcow i zwie-
dzajacych jest mozliwo$¢ odbycia bezposrednich spotkan oraz zaprezen-
towanie oferty poprzez jednoczesne odwolywanie sie do wszystkich pieciu
zmystow. Mozna zaklada¢ zatem, ze wystapienia targowe — jak zadne inne
medium (radio, prasa, telewizja, materialy drukowane, etc.) — sa dobrym
miejscem do odzwierciedlania atmosfery obiektéw handlowych. Taka kon-
statacja wskazuje na szczeg6lna role, jaka dobrze zorganizowane targi moga
odgrywac w branzy nieruchomosci handlowych.

Metoda badawcza

Jako metode badawcza wykorzystano odmiane obserwacji uczestniczacej —
tajemniczy zwiedzajacy (mystery visitor). Badanie zostalo przeprowadzone
z wykorzystaniem kwestionariusza obserwacji podczas trzech dni wérod 34
dobranych celowo wystawcow uczestniczacych w targach MAPIC. General-
nym celem badania, zrealizowanego w ramach wiekszego projektu badaw-
czego, byla eksploracja calo$ciowej aktywno$ci targowej wérod trzech grup
wystawcow, tj. deweloperow, najemcow i dostaweow ushug. Na potrzeby ni-
niejszego artykulu cel badawczy zostal zawezony do eksploracji najwazniej-
szych form i aktywnos$ci marketingu do$wiadczen. Opierajac sie na typologii
metod obserwacji, prezentowanej w literaturze przedmiotu, mozna przyjaé
wedlug Gebarowskiego i Siemieniako [2014], iz badanie mystery visitor jest
obserwacja: ukryta (badacz nie ujawnia sie), kontrolowang (badane osoby nie
sa $wiadome przeprowadzanej obserwacji, ale jednocze$nie sg pod wplywem
badaczy), standaryzowana (obserwator wie, w jakich warunkach ma przepro-
wadzié pomiar i jak oraz gdzie ma zapisywaé wyniki).
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W celu uzyskania wiekszej réznorodnos$ci dziatalno$ci wystawienniczej
w wynikach obserwacji, wybrano stoiska o zr6znicowanej wielkos$ci i atrak-
cyjnosci. Badacz wizytowal wybrane stanowiska ekspozycyjne i — bazujac na
swojej pamieci — dokonywat obserwacji w czasie od 15 do 30 minut. Po kaz-
dej wizycie wypelnial kwestionariusz obserwacji. Dane zebrane w kwestio-
nariuszach zostaly skwantyfikowane i poddane analizie. Oprocz wynikow ja-
koéciowych mozna takze méwié o iloSciowych wynikach przeprowadzonego
pomiaru, jednak stanowig one jedynie element uzupelniajacy calego badania.
Otrzymane wyniki nie moga by¢ zatem uogélniane ze wzgledu na brak anali-
zy statystycznej. Jednak istota badania prezentacji targowych bylo jako$cio-
we rozpoznanie dzialan marketingu do$wiadczen.

Opisane badanie w terenie (field research) przeprowadzil jeden z autoréow
artykulu. W okresie badawczym byl on zaangazowany od strony praktycznej
w dzialalnoé¢ dewelopera duzego centrum handlowego.

Wyniki

W badaniu mystery visitor zrealizowanym podczas targdbw w Cannes wyod-
rebniono trzy podgrupy wystawcéw, w kontekscie ich specjalno$ci branzo-
wej — byli to: developerzy (12 podmiotéw), najemcy (7) oraz dostawcy ustug
(15). Badane podmioty pochodzily z réznych krajow i posiadaly wysoka po-
zycja rynkowa w swojej specjalnosSci branzowej, co bylo generalnie charakte-
rystyczne dla wszystkich wystawcow. Targi MAPIC sa bowiem najwiekszymi
w swoim obszarze tematycznym i maja odzialywanie ponad europejskie. Stad
ogoblna tendencja bylo przygotowanie oraz realizacja, przy wykorzystaniu na-
rzedzi marketingu do$wiadczen, wysoce atrakcyjnych wystapien targowych,
bogatych w r6znorodne formy i sposoby oddzialywania na odwiedzajacych.
Ogoblnie mozna stwierdzi¢, ze wérod trzech grup specjalnosci branzowych,
najbardziej atrakcyjnymi byly stoiska wystawiennicze deweloperow, kto-
rzy prezentowali duze i nowatorskie, planowane centra handlowe, gléwnie
czwartej generacji. Celami wystapienia targowego deweloperow byly przede
wszystkim: wzbudzenie zainteresowania potencjalnych partneréw, pogle-
bianie lojalnos$ci klientéw oraz budowanie wiarygodnoéci swoich projektow
nieruchomos$ci handlowych w trudnej sytuacji rynkowej. Wymagajace dla de-
weloperow sily otoczenie rynkowego wiaza sie przede wszystkim z: nadwyzka
podazy nowoczesnej powierzchni handlowej w Europie, niechecia najemcow
oraz instytucji finansujacych do ryzyka coraz wiekszymi oczekiwaniami kon-
sumentéw w aspekcie doS§wiadczania doznan w nowopowstajacych centrach
handlowych.
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Tabela 1 przedstawia rézne formy i sposoby wykorzystywania marke-
tingu doswiadczen przez badanych wystawcéw, z uwzglednieniem zmy-
stow gosSci targowych, na ktére wystawcy starali sie oddzialywaé. Warto
nadmienié, ze celem tych dzialan bylo takze zaangazowanie docelowych
odwiedzajacych w relacje z wystawcami, ktorzy czesto byli wezeéniej im
znani. Przedstawiciele wystawiajacych sie i odwiedzajacych podmiotow
czesto umawiali sie przed targami na spotkania.

Spoérod trzech grup specjalnoSci branzowych najemcy w mniejszym
stopniu wykorzystywali narzedzia marketingu dos$wiadczen w poréwna-
niu z deweloperami i dostawcami ustug. Wynikalo to gléwnie z ukladu sit
rynkowych w branzy nieruchomo$ci handlowych. Obecnie wystepuje bo-
wiem rynek najemcy w zwiazku z nadwyzka popytu nowych projektéw
handlowych i ograniczeniami rozwoju wielu sieci handlowych. Najem-
¢y nie ponosili wiec wysitku ,$cigania sie” z innymi uczestnikami targow
w przygotowaniu atrakcyjnych wystapien targowych.

Sposobem na przezwyciezanie barier prezentacji niematerialnej ofer-
ty uczestnikéw branzy nieruchomos$ci handlowych bylo zastosowanie przez
nich szeregu materialnych $§rodkéw ekspozycji i prezentacji w ramach mar-
ketingu dos$wiadczen, oddzialywajacych na zmysly os6b odwiedzajacych
stoiska targowe. Uaktywnianie doznan odwiedzajacych, zwlaszcza na sta-
nowiskach ekspozycyjnych deweloperéw, wiazalo sie najczeSciej ze stwo-
rzeniem symbolicznego kontekstu rozwijanego centrum handlowego. Gosé
targowy, wchodzac w interakcje ze §rodkami oddzialywania na stoiskach,
moégl znacznie lepiej wyobrazié sobie — a wrecz poczu¢ zmystami — przy-
szle centrum handlowe, czy tez, w przypadku dostawcow ustug, lepiej wy-
obrazi¢ sobie uzyskiwanie takiej uslugi. W ten sposoéb zwiekszano zaufanie
zwiedzajacych, a w efekcie wplywano pozytywnie na poglebianie lojalnosé
wzajemnej z wystawiajacym sie przedsiebiorstwem.

W kontekscie szczegolowych wynikéw zaprezentowanych w tabeli 1 nalezy
stwierdzi¢, ze prawie wszyscy badani wystawcy oddzialywali na zmyst wzro-
ku zwiedzajacych poprzez ekspozycje na stoisku drukowanych materialow
reklamowych oraz ekspozycje logo, logotypow i hasel reklamowych. Wérod
dostawcow ustug i deweloperéw popularne bylo wykorzystywanie prezentacji
multimedialnych. Natomiast az polowa badanych deweloperéw eksponowata
makiety realizowanych centréw handlowych, gdzie oprécz zmystu wzroku,
mialo miejsce takze oddzialywanie na zmyst dotyku.
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Tabela nr 1. Formy i sposoby wykorzystania marketingu doswiadczen w odniesieniu do zmy-
stoéw oséb odwiedzajacych badane stoiska targowe

Rodzaje aktywo-  ||o4¢ odpowiedzi badanych podmio-
wanych zmystow  tow
Formy i sposoby wykorzystania mar- gsg;';ﬁgz,g?cg‘;’:
ketingu doswiadczen na stoiskach (pogrubion% Dewe-
targowych czcionka ozna- DDSt‘-’,:W' lope- Na- Ra-
cza dominujacy cy ustug rzy jemcy  zem
zmyst)
Ekspozycja na stoisku drukowanych
materiatéw reklamowych Wazrok 14 12 6 32
Ekspozycja logo/logotypéw/haset
reklamowych Wzrok 14 12 7 33
Charakterystyczny ubiér personelu Wzrok 0 2 1 3
Prezentacje multimedialne wzrok, stuch 10 n 1 22
Prezentacje na podstawie katalogu/
folderu wzrok, stuch 1 1 0 2
Ekspozycja makiety centrum han-
dlowego wzrok, dotyk 1 6 0 7
Sampling - rozdawanie prébek to-
Warew wzrok, dotyk 1 0 2 3
Publiczna demonstracja werbalna z
wykorzystaniem mikrofonu wzrok, stuch 0 3 0 3
Muzyka i dzwieki specjalne Stuch 2 3 0 5
Monitory ze stuchawkami stuzace stuch, wzrok, 0 1 0 1
zaprezentowaniu oferty dotyk
Demonstracja werbalna podczas
spotkan bezposrednich stuch, wzrok 13 12 4 29
Galanteria reklamowa dotyk, wzrok 6 8 4 18
Interaktywne urzadzenia elektro- dotyk, wzrok, 3 3 0 6
niczne stuch
Urzadzenia testowe do wyprébo-
wania dotyk, wzrok 4 0 0 4
Specjalnie dobrane zapachy (aroma-
marketing) wech 1 1 1 3
Degustacje artykutéw spozywczych smak, wech, 0 0 1 1
znajdujacych sie w ofercie wystawcy wzrok, stuch
Ekspozycja oraz czestowanie przeka- = smak, wech, 7 7 4 22
skami i napojami wzrok, stuch
Brak jakichkolwiek dziatan z analizo- .
wanego zakresu nie dotyczy 1 0 0 1

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Uaktywnianie zmyshu sluchu bylto realizowane przede wszystkim przez
wykorzystanie demonstracji w formie werbalnej, zwlaszcza przez dewelope-
row, ktorzy dodatkowo stosowali publiczne demonstracje z uzyciem mikro-
fonu, czy tez demonstracje za posrednictwem monitoréw ze stuchawkami.
Muzyka i dzwieki specjalne byly wykorzystywane przez kilku deweloperow
i dostawcow. Wystgpienia targowe, bazujace na muzyce, wyrdznialy sie na
tle pozostalych stoisk takze stosowaniem innych, bardziej wyrafinowanych
narzedzi marketingu do§wiadczen, takich jak aromamarketing, czy tez wy-
szukane degustacje oraz makiety. Przykladem moze by¢ wystgpienie targowe
planowanego centrum handlowego Places Brussels, w ramach ktorego zasto-
sowano muzyke typu house, charakterystyczng dla Belgii i grang na zywo
przez DJ-a. Odbyla sie tez degustacja typowych gofréow oraz czekoladek bel-
gijskich. Ponadto na stoisku oraz przed budynkiem, w ktérym odbywaly sie
targi MAPIC, obecne byly modelki w wyrdzniajacych sie stylizacjach, nawig-
zujacych do systemu identyfikacji wizualnej wystawcy.

Szczegoblnie istotny dla dostawcow ustug, zwlaszcza dostawedw urzadzen
do centréw handlowych, bylo oddzialywanie na zmyst dotyku. W ramach wy-
stapien targowych stosowano urzadzenia testowe do wyprébowania oraz in-
teraktywne urzadzenia elektroniczne. Badani wystawcy czesto oddziatywali
na zmyslt dotyku oraz wzroku za poérednictwem galanterii reklamowe;.

Jedli chodzi o oddzialywanie na zmyst smaku i wechu to — zwlaszcza
wérdd deweloperow — popularne bylo czestowanie przekaskami oraz napo-
jami. W tym przypadku deweloperzy czesto nawigzywali do cech artykulow
spozywezych, charakterystycznych dla miejsca rozwoju centrum handlowe-
go. Przykladem sa rosyjscy oraz arabscy deweloperzy z przekaskami typo-
wymi dla reprezentowanych przez tych wystawcow kultur. Warto przywolaé
jednego z wystawcoOw — tureckiego najemce z sektora gastronomicznego Simit
Sarayi, ktéory na dwoch stoiskach — zaaranzowanych jako bary szybkiej ob-
stugi — oferowal zwiedzajacym w formie darmowej degustacji positki w pre-
ferowanej przez odwiedzajacych iloéci.

Podsumowanie

Na rynku nowoczesnych centréw handlowych, zar6wno konsumenckim, jak
i business-to-business, zaznacza sie tendencja do wykorzystywania w coraz
wiekszym stopniu koncepcji marketingu do$wiadczen. Rozwijane sa coraz
bardziej wyrafinowane metody i formy oddzialywania, silnie przyczyniajace
sie do poglebiania lojalnoéci klientéw. Targi rynku nieruchomo$ci handlo-
wych stanowia dogodna przestrzen do stosowania marketingu do$wiadczen,
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ktorego szczegbdlowe przejawy wydaja sie pochodzié z rynku centréw handlo-
wych, na ktérym adresatem jest konsument.

Implikacjg praktyczna jest przedstawienie sposobow oddzialywania na
zmysly klientoéw. Wystapienia targowe, w ktérych stosowano réznorodne
dzialania marketingu do§wiadczen, czeSciej niz w innych wystapieniach, ge-
nerowaly zwiekszong ilo§¢ wizyt i spore zaangazowanie zwiedzajacych. Dal-
sze badania nad marketingiem do$wiadczen w konteksScie targéw moga doty-
czy¢ efektow marketingowych.
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Abstract: The following paper postulates that current management and organization
theory puts too much attention on the analysis of Gaussian distributions, while over-
looking existence of power law distributions. Power law distributions are crucial for our
understanding of business environment, as we can learn much more from radical and
critical cases than from studying the averages. We show how power laws are useful for
management and organization analysis, by presenting examples of their occurrence in
both academic and popular publications. We also make a point that especially for the
studies of digital societies and cultures analyzing power law distributions may bring
interesting and novel results. This is so because Internet communities are characterized
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aggregation. Our paper is a call for more studies of digital societies in search of power
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Wstep

Metody badawcze w naukach o organizacji i zarzadzaniu tradycyjnie dzie-
li sie na jako$ciowe i iloéciowe. Podzial ten wydaje sie silnie ugruntowany,
a jednocze$nie mocno ideologiczny — co jest widoczne zwlaszcza w obszarach,
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w ktorych wykorzystuje sie obydwa podejscia, np. w badaniach kultury orga-
nizacji [Ciesielska 2006, Sulkowski 2008, Kozminskiiin. 2009, Jemielniak
2012]. Wynika on, naturalnie, w duzym stopniu takze z animozji miedzy-pa-
radygmatycznych [Sulkowski 2004, Czakon 2011].

W niniejszym artykule postaramy sie przedstawié inng, istotng optyke
podzialu, przydatna zwlaszcza dla badaczy postugujacych sie metodami ilo-
Sciowymi — na logike Gaussianska i nie-Gaussianiskg oraz zwréci¢ uwage na
potrzebe wiekszego poszukiwania tzw. praw potegowych, zwlaszcza w anali-
zie nowych zjawisk w spolteczno$ciach internetowych'.

Wady i zalety rozktadu normalnego

Badania iloSciowe ciesza sie w polskiej nauce o organizacji i zarzadzaniu oraz
szerzej, w naukach ekonomicznych, niestabnaca popularnoscia, ale kojarzone
sa przede wszystkim z badaniem rozkladow $rednich i tzw. krzywa dzwonowa
(Gaussa) i rozkladem normalnym, wzglednie po prostu z badaniami o cha-
rakterze matematycznym [Kobus 2012, Kobus i Bukowski 2012]. Rozklady
normalne i analiza §rednich sg niezwykle przydatne do analizy wielu zjawisk.
W oczywisty sposéb znajduja zastosowanie zaréwno w Swiecie nauk $cistych,
jak i w naukach spotecznych, w tym takze w zarzadzaniu, zwlaszcza w bada-
niach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi [Sulkowski i in. 2001, Bour-
ne i Ozbilgin 2008]. Zgodnie z rozkladem normalnym, prawdopodobiefistwo
danego zdarzenia nie odbiega istotnie od wartoéci éredniej, zdarzenia ekstre-
malne zdarzaja sie wiec niezwykle rzadko tj. az okolo 99.7 procent pola pod
wykresem krzywej znajduje sie w odleglosci trzech odchylen standardowych
od $redniej (tzw. regula trzech sigm), jest wiec mala szansa na wystgpienie
zdarzenia bardziej ,,oddalonego” (a co za tym idzie bardziej nietypowego). Po-
wszechno$¢ wystepowania tego rozkladu w naturze bierze sie z faktu, ze zja-
wiska sa czesto wynikiem addytywnego oddzialywania wielu drobnych czyn-
nikéw losowych. Wowcezas, w my$l Centralnego Twierdzenia Granicznego,
niezaleznie od rozkladu tych czynnikéw, rozklad analizowanego zjawiska be-
dzie w przyblizeniu normalny. Przykladowo, rozklad normalny jest bardzo do-
brym sposobem rozumienia zjawisk demograficznych: w wielu organizacjach
rozklad wieku pracownikéw bedzie z nim zgodny (a jezeli nie, jak np. w spol-
kach technologicznych, takich jak Google czy Facebook, bedzie to dla dzialu
kadr pewnym sygnalem ostrzegawczym). Podobnie inteligencja, mierzona
standardowymi testami, czesto uwazana jest za zmienna o rozkladzie normal-

1. Projekt zostat sfinansowany ze srodkdéw Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na
podstawie decyzji numer 4116/B/H03/2011/40.
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nym (cho¢ warto podkreélié, ze zalezno$¢ od specyfiki branzy jest wcigz slabo
zbadana w ramach badan organizacji). Logika Gaussianska, z natury rzeczy,
opiera sie przede wszystkim na analizie wariancji i uwypukla dane $rednie.

Nie ma w tym podejéciu absolutnie nic zlego. Jednocze$nie, z uwagi na
oczywistg i czesta uzyteczno$¢, logika Gaussianska staje sie czesto nie tyl-
ko pierwszym, ale takze jedynym sposobem patrzenia na zjawiska spolecz-
ne i biznesowe. Problem stanowi jednak to, ze takze czasopisma iloSciowe
polegaja niemal wylacznie na statystyce Gaussianskiej [Andriani i McKelvey
2009]. Tymczasem koncentracja na tym rozkladzie utrudnia w wielu przy-
padkach dotarcie do glebszej wiedzy o Swiecie organizacji i zarzadzania.
Istotne zjawiska w $wiecie gospodarki i spoleczenstwa nie maja rozkladu
normalnego np.: rozklad dochodéw. Wskazuje to na inny mechanizm deter-
minujacy podzial dochodéw niz oddzialywanie wielu czynnikéw losowych
o podobnym znaczeniu; nalezy sie spodziewaé, ze mamy raczej do czynienia
z sytuacja, gdzie wystepuje kilka czynnikéw dominujacych, ktére wpltywa-
ja na rozktad dochoddéw. Cho¢ panuje co do tego powszechna zgoda (przy-
kladowo, w analizie zarobkéw w firmach powszechnie zwraca sie uwage na
niewspo6lmiernoéé badania samych Srednich, z uwagi na mozliwe nietypowe
rozklady), rzadko siega sie po alternatywy. Rozklad normalny ,sprawdza”
sie, gdy mamy do czynienia z duza liczba podmiotow dzialajacych z grubsza
niezaleznie, ale rzeczywisto$¢ dzialania firm cechuje sie coraz wiekszg liczba
powiazan i zalezno$ci. Zwlaszcza w §wiecie organizacji i zarzadzania pomija-
nie zdarzen i wynikow ekstremalnych jest niezwykle niebezpieczne: wiedza
o biznesie rozwija sie przede wszystkim nie poprzez analize u$rednionych
wynikéw, a wlaénie poprzez badanie skrajnoSci, koncentracje na wynikach,
ktére — po zastosowaniu standardowych mechanizméw analizy Gaussian-
skiej — znikaja calkowicie z obrazu. Takie wnioski najczesciej pojawiaja sie
w analizie przyczyn ostatniego kryzysu gospodarczego, zar6wno w literatu-
rze popularno-naukowej [Taleb 2007] i prasie [Nocera 2009, Alloway 2012],
jak i w literaturze naukowej [Aloui i in. 2011].

Prawa potegowe jako alternatywa

W niniejszym artykule chcemy zacheci¢, zwlaszcza mlodych badaczy, do po-
szukiwania rozkladéw potegowych — ktére zdaja sie coraz bardziej przydatne
do opisu dynamiki organizacji [Andriani i McKelvey 2009]. Prawo potegowe
to regularno$é typu y = kx¢, gdzie y i x to zmienne, a jest wykladnikiem, za$ k
pomijalna stalg. Rozklady potegowe charakteryzuja sie wla$nie nietypowym,
wzgledem normalnego rozkladem — male zdarzenia sg niezwykle powszech-
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ne, natomiast jest kilka dominujacych przypadkéw np.: reguta Pareto mowi,
ze 20 procent os6b posiada 80 procent dochodéw. Wydarzenia ekstremal-
ne zdarzaja sie czeSciej, nizby to przewidywala krzywa Gaussa, stad rozklad
potegowy ma tzw. grube ogony. Jednym z pierwszych udokumentowanych
praw potegowych [Nocera 2009] jest rozklad Pareto w odniesieniu do do-
chodbéw (powiazany ze wspomniang regulg Pareto) oraz prawo Zipfa w od-
niesieniu do czesto$ci uzycia stow. Harwardzki lingwista Zipf zauwazyl, ze
najbardziej powszechne slowo w jezyku jest uzywane dwa razy czesciej niz
drugie najbardziej powszechne, trzy razy czeSciej niz trzecie itp. [Reed 2001].
W przestrzeni logarytmicznej oznacza to zalezno$¢ liniowa o nachyleniu mi-
nus jeden® Zadziwiajaco wiele zjawisk daje sie opisac tego typu zalezno$cia
np.: rozmiar miast, rozklad dochodoéw, trzesien ziemi itd.

Prawa potegowe wystepuja bardzo czesto w §rodowisku naturalnym, ale
tez spolecznym. Andriani i McKelvey [2009] wymieniaja 141 dowodéw na
istnienie praw potegowych w zjawiskach dotyczacych organizacji i specyfiki
zarzadzania. Wystepowanie praw potegowych jest bowiem czesto pochodna
zlozono$ci; w istocie, gdy jednostki sg zalezne i wzajemnie oddzialujace, roz-
ktad normalny nie jest norma, norma staje sie rozklad potegowy, o czym cze-
sto zapominamy jako badacze. W globalizujacym sie §wiecie zlozono$¢ w biz-
nesie osigga coraz wieksze rozmiary. Bierze sie ona z tego, ze firmy dzialaja
na wielu rynkach, ktore sg r6zne kulturowo, sa poddane wplywowi coraz bar-
dziej rozproszonych akcjonariuszy o réznych interesach oraz ré6znym grupom
interesu np.: inwestorzy, pracownicy, klienci, ustawodawcy, dostawcy, kon-
kurenci itd. Lanicuch powiazan i zaleznoSci, w ramach ktorych operuje firma,
nieslychanie sie komplikuje wraz z postepujaca globalizacja. Rzeczywisto$é
jest bardziej dynamiczna, zwieksza sie liczba szokéw na ktore firma jest na-
razona — to wszystko nie pozostaje bez wplywu na strategie zarzadzania, wy-
musza szybsze i bardziej zdecydowane reakcje [Steger i in. 2007]. Poprzez
sie¢ powigzan poczatkowo male zdarzenia urastaja do rangi dominujgcych.
By je zrozumiet i odpowiednio wczes$nie wykry¢, potrzeba miedzy innymi
rzetelnej analizy otoczenia biznesowego i wewnetrznego przedsiebiorstwa,
réwniez iloSciowej. Gdy wiec faktycznie uzmyslowimy sobie, jak zlozony jest
$wiat przedsiebiorstw, nie powinno by¢ zaskoczeniem, ze funkcjonuje w nim
bardzo wiele empirycznie potwierdzonych praw potegowych np.: rozmiar
firm mierzony tak liczba pracownikoéw, jak i wartoScig rynkowa [Gabaix i in.
2003, Di Giovanni i in. 2011], bankructwa [Fujiwara 2004], wynagrodzenie
CEO [Edmans i Gabaix 2011], zachowanie cen akcji czy rozklad dochodow
[Atkinson i in. 2009]. Jednocze$nie analiza praw potegowych staje sie popu-

2. Obecnie prawo potegowe, rozktad Pareto i prawo Zipfa to terminy w duzej mierze wy-
mienne [Newman 2005].
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larna takze w bardziej abstrakcyjnych obszarach zarzadzania. Przykladowo,
w teorii finans6w coraz czeéciej przestrzega sie przed zestarzeniem wspot-
czesnych modeli, ktére w zbyt malym stopniu zajmuja sie analizg ,dlugich
ogon6ow” [Ehrenberg 2011].

Prawa potegowe w spotecznosciach wirtualnych

Tym samym, nalezy sie spodziewaé obecno$ci praw potegowych w Swiecie
wirtualnych spolecznosci, ktére bedac oparte o struktury sieciowe i bardzo
duza liczbe podmiotéw wykazujg wysoka ztozonosé.

Spolecznos$ci wirtualne sg stosunkowo nowym fenomenem, ktérego bada-
nie w naukach spolecznych dopiero sie rozpoczyna [Adamczyk 2009, Tka-
czyk 2010, Filiciak 2011, Mazurek 2012, Jemielniak 2013a]. To, co czyni je
szczegoblnie podatnymi na analize praw potegowych, to wlasnie bardzo duza
liczba uzytkownikow (do$¢é wspomnieé, ze np. spotecznos§é Wikipedii to dzie-
sigtki milionéw kont, sposrod ktérych kilkaset tysiecy jest stale aktywnych),
duza liczba proceséw i interakcji, ale takze, czysto praktycznie, ich dokladna
rejestracja (w przeciwienstwie np. do rozméw ustnych w spotecznoS$ciach tra-
dycyjnych, w tekstowych spoleczno$ciach wirtualnych wszystkie interakcje
idzialaniasarejestrowalne, wzwiazku z czym daja sie p6zniej badaéilo$ciowo).

Warto zauwazy¢, ze w Internecie, z uwagi na wysoka zlozonoséé zjawisk,
takze niespoleczne zjawiska maja czesto rozklad potegowy — na przyktad licz-
ba wizyt na stronie [Adamic i Huberman 2000] czy liczba linkéw do strony
[Albert i in. 1999]. Co wiecej, prawo potegowe wystepuje czesto w spoleczno-
$ciach internetowych na przyklad w odniesieniu do popularno$ci uzytkowni-
kéw [Johnson iin. 2014]. Mata liczba uzytkownikéw jest mocno usieciowiona
(takze pod wzgledem liczby, czestoSci, r6znorodnosci interakcji), a cala reszta
stabo. Spolecznosci internetowe cechujg sie wysoka nier6wno$cia w partycy-
pacji, méwi sie o tzw. regule 1 procenta, wg ktérej 1 procent uzytkownikéow
dostarcza 99 procent zawartoS$ci [Hargittai i Walejko 2008]. W tego rodzaju
kontekstach powinni$émy wiec w naturalny sposoéb zaklada¢, ze w analizie da-
nych najczeéciej bedziemy mieli do czynienia z regularno$cia o charakterze
prawa potegowego, a nie z rozkladem ,normalnym”. Analiza ta ma istotne
znaczenie dla naszej wiedzy o motywowaniu, partycypacji, produktywnosci,
zarzadzaniu efektywno$cia i zaangazowaniem.

Duze spolecznosci internetowe sg szczego6lnie podatne na wystepowanie
praw potegowych i w badaniu ich w wielu przypadkach warto wrecz domysl-
nie zaklada¢ taki, a nie Gaussianski rozklad analizowanych cech. Na przyklad
Wilkinson [2008] wskazuje na produkcje peer-to-peer i bada zaangazowanie
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uzytkownikow. Zauwaza, ze prawdopodobienstwo rezygnacji ze spolecznosci
wzrasta wraz z tym, im wyzszy jest wykladnik prawa potegowego. Analiza
danych potwierdza, ze jest on nizszy (1.47) dla portali Essembly i Digg w od-
niesieniu do glosowan, ktére nie wymagaja od uzytkownikéw nakladu czasu,
za$ wyzszy (2.4) dla edycji na Diggs i na Wikipedii, ktére sa duzo bardziej
czasochlonne. Naklad czasu zdaje sie determinowaé ksztalt rozkladu pote-
gowego. Huang i in. [2014] analizuja dla odmiany zachowanie nadzwyczaj
aktywnych forumowiczow w e-learningowych kursach typu Coursera. Foru-
mowicze ci biorg aktywny udzial w dyskusjach, zapisuja sie Srednio na wie-
cej kursow, ale tez otrzymuja lepsze stopnie. Potencjalnie moga wiec by¢ sila
napedowg kurséw, stymulujgc dyskusje na forum i inspirujac innych do na-
uki, co moze decydowac o powodzeniu calego przedsiewziecia biznesowego.
Zrozumienie ich zachowania i motywacji staje sie wiec kluczowe dla tworcow
portalu. Zasadniczo jest ich zwykle niewielu, a ich wklad ponadprzecietny,
co prowadzi do rozkladu o tzw. grubym ogonie typowym dla rozkladow po-
tegowych. Kirman i Lawson [2009] znajduja z kolei rozklad potegowy w roz-
kladzie usieciowienia uzytkownikéw popularnych gier online np.: Familiars
Ii II, Pasion Fruit czy Magpies, za§ Wu i in. [Wu i in. 2009] w rozkladzie
plikéw na uzytkownika w portalach Digg.com i Youtube.com. Autorzy wska-
zuja, ze uzytkownicy, ktérymi zainteresowanie spada (tj. spada ich usiecio-
wienie) przestaja przesylaé pliki, z kolei najbardziej aktywni uzytkownicy po-
zyskuja coraz to nowe osoby do swojej sieci. Ten efekt wzmacnia sie niczym
petla sprzezenia zwrotnego i prowadzi do rozkladu potegowego. Spencer
i Woods [2010] badaja tzw. Idea Farm, system kooperacji online w rozwia-
zywaniu probleméw w ramach platformy stworzonej przez jedna ze $§wiato-
wych korporacji farmaceutycznych. Liczba zaproponowanych pomysléw na
uzytkownika ma rozklad potegowy z wykladnikiem 2.7. Podobnie, Spencer
[2012] potwierdza funkcjonowanie praw potegowych w wiekszoSci spolecz-
nosci online, za§ Anderson [2008] w strategiach sprzedazowych wirtualnych
gigantow, jak Amazon czy iTunes [Spencer i Woods 2010]. Ta ostatnia obser-
wacja jest symptomatyczna: w gospodarce usieciowionej [Borczuch i Czakon
2005] oplacalne staja sie strategie oparte na dokladnej analizie i zaspokaja-
niu skrajnie niszowych klientéw, z kranca dlugiego ogona.

W odniesieniu do spolecznoéci otwartej wspolpracy [Jemielniak 2013b],
bedacej w osi zainteresowania innych projektow autoréow tego artykulu, jest
duzo dowodbéw na wystepowanie praw potegowych. Na przyklad VoB [2005]
pokazuje, ze na Wikipedii rozklad potegowy ma liczba artykuléw na autora.
Podobnie ksztaltuje sie liczba wpis6w na osobe we wszystkich gléwnych jezy-
kach [Zhang i in. 2010, Zhang i in. 2014]. W szczego6lnoSci dla artykulow z 5
lub wiecej autorami, liczba artykuléw spelnia prawo potegowe z wykladni-
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kiem 2.7. Liczba pozadanych artykuléw i liczba nieuzupelionych linkéw do
nich prowadzacych spelniaja prawo potegowe z wykladnikiem 3. To wynika
z faktu, iz im wiecej nieistniejgcy artykul ma odsyltaczy, tym bardziej prawdo-
podobne, ze kto$ go stworzy. W koncu, Priedhorsky i in. [2007] pokazuja, ze
10 procent edytujgcych (wg liczby edycji) tworzy 86 procent treéci, za$ goérne
0,1 procenta az 44 procent. Jednakze zalezno$ci praw potegowych na Wikipe-
dii z obszaru teorii organizacji i zarzadzania sa juz znacznie slabiej zbadane.

Podsumowanie

W samej nauce organizacji i zarzadzania analiza praw potegowych nie ma
dtugiej tradycji, ale zainteresowanie zagadnieniem wyraznie ro$nie, zaro6w-
no w ramach modernistycznej, jak i postmodernistycznej perspektywy [Bo-
isot i McKelvey 2010]. Obszary tak zroznicowane, jak zarzadzanie ryzykiem
[Zimmerman 1986], zlozone systemy adaptacyjne [Robertson 2004], przed-
siebiorczo$¢ [Schaper i in. 2009], zarzadzanie personelem [Aguinins 2012]
czy zarzadzanie inwestycyjne [Jones 2010] zaczynaja wykorzystywaé prawa
potegowe. Teoria organizacji réwniez z nich czerpie [Andriani i McKelvey
2009]. Jak staraliSmy sie pokazaé w niniejszym artykule, ta perspektywa ma
kolosalne znaczenie, poniewaz koncentracja na przecietnych czy $rednich
warto$ciach (dominujaca w dotychczasowych analizach iloSciowych) zaburza
precyzje analiz w zakresie wartoSci krancowych, ktére w zarzadzaniu czesto
odgrywajg kluczowg role [McKelvey i Andriani 2005, Andriani i McKelvey
2007]. W oczywisty spos6b moze réowniez mieé istotny wplyw na rozwoj go-
spodarki opartej na wiedzy [Jemielniak 2008].

W zwiazku z tym zachecamy badaczy organizacji, zwlaszcza tych, ktorzy
skutecznie poslugujg sie metodami iloSciowymi, aby wykorzystywali nie tyl-
ko tradycyjne podejScia Gaussianskie, ale takze szukali inspiracji w analizie
praw potegowych. Biorac pod uwage to, ze sa one wykorzystywane rzadziej
niz badania rozkladu normalnego, a takze to, ze wystepuja czesto w spolecz-
no$ciach wirtualnych, ktére same w sobie stanowig nowy i stabo zbadany
fenomen, analiza praw potegowych w spoleczno$ciach internetowych jest
Swietnym obszarem do zagospodarowania naukowego. Wielu doktorantow
narzeka na brak ciekawych pomystéw badawczych — z tym wieksza radoscia
proponujemy podejScie i obszar, ktore istotnie zwiekszajg jeszcze przez dhuz-
szy czas szanse na oryginalne i odkrywcze wyniki. Mamy ogromng nadzie-
je, ze nasz tekst przyczyni sie do powstania nowych, ciekawych projektow,
a przynajmniej do refleksji nad dotychczasowymi tradycjami badawczymi.
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