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Zrddta koncepcji tozsamosci organizacyjnej
w naukach spotecznych
The sources of organizational identity in social sciences

Abstract: The article depicts the most important sources of theory of organiza-
tional identity, beginning form philosophy, through different definitions and the
most essential paradigms, to methodological questions. In the era of globaliza-
tion, organizational identity is of a higher significance, it illustrates the organiza-
tion, its character and shape. The aim of the article is settling the theory of organ-
izational identity and showing the positive results that come from organizational
identity management.

Key-words: organizational identity, philosophy of management.

Wstep

Pojecie tozsamo$ci organizacyjnej pojawia sie w roznych dziedzinach nauki,
posiada multidyscyplinarny charakter. Proby zdefiniowania go podejmo-
wane sa przez naukowcéw z calego Swiata. W zwigzku z tym definiowanie
tego pojecia nie jest do konca jednoznaczne, stwarza duzo probleméw oraz
wiele nieporozumien interpretacyjnych. Cale zamieszanie wokdl réznora-
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kich podejs¢ do pojecia tozsamos$ci organizacyjnej bardzo trafnie okreélily
Mary Jo Hatch oraz Majken Schultz: multidyscyplinarny charakter cor-
porate and organizational identity tworzy znaczne zamieszanie pojecio-
we, ktére zmusza badaczy do wspinania sie na wieze Babel, wspomniang
w Biblijnej Ksiedze Rodzaju [Hatch, Schultz 2000, s. 11]. W znaczeniu po-
tocznym wieza Babel oznacza zamet, réznorodnos$c¢ pogladéow. Etymologia
ludowa: Babel — balal, tzn. pomieszat.

Brak wspdlnego jezyka prowadzi do frustracji wielu badaczy, ktorzy sto-
ja wobec problemu zdefiniowania tozsamo$ci organizacyjnej. Celem artyku-
lu jest przedstawienie wybranych ro6znych interpretacji pojecia tozsamosci
organizacyjnej. Zrédlami koncepcji tozsamoéci organizacyjnej jest przede
wszystkim filozofia, nastepnie pojawialy sie rozne definicje juz w czasach po-
wojennych oraz perspektywy poznawcze, odpowiadajace trzem paradygma-
tom: pozytywistycznemu, interpretatywnemu oraz postmodernistycznemu.

Filozoficzne Zrodta tozsamosci

Zasada tozsamosci jako relatywna zasada bytu zostala po raz pierwszy sfor-
mulowana przez greckiego filozofa Parmenidesa z Elei [Reale 1999, s. 140].
Wyraz tej zasady znajdujemy w nastepujacym fragmencie: Dowiedz sie —
mowi bogini — jakie sq obie drogi wiedzy. Jedna, ze jest tylko byt, a nieby-
tu nie ma — to jest $ciezka przekonania, na niej znajduje sie prawda. Dru-
ga, ze bytu nie ma 1 ze konieczny jest niebyt — o tej drodze powiadam ci, ze
jest to droga catkiem nierozumna; niebytu nie mozesz bowiem poznaé¢ ani
dosiegngé, ani wypowiedzieé [Proklos]. Kiedy sie o nim mysli, albo moéwi,
Nic obraca sie faktycznie w Co$. Méwimy cos$, myslimy co$, chcgec mysleé
1 mowié o niczym. Konieczne jest, ze mowienie i myslenie jest czyms istnie-
jacym; bo byt jest, Niczego zas wcale nie ma [Hegel 1994, s. 352]. Zgod-
nie z tym punktem wyjs$cia nie moze istnie¢ jednoczesnie byt i nie-byt. Byt
i nie-byt w kontekécie parmenidejskiego wywodu sa wziete w ich znaczeniu
integralnym i jednoznacznym: byt jest czym$ czysto pozytywnym, absolut-
nie wolnym od jakichkolwiek negatywnosci, i odwrotnie — nie-byt jest ab-
solutnym zaprzeczeniem tego, co jest absolutnie pozytywne. Byt jest dosko-
naly i kompletny, zawsze i jedynie rowny, to znaczy tozsamy z samym soba
i nie dopuszcza zadnego rodzaju réznic, czy to jakoéciowych, czy ilo$ciowych
[Reale 1999, s. 150]. Innymi slowy byt posiada swoja okreélong, zdetermino-
wana tre$¢: Myslenie wytwarza siebie, tym, co jest wytwarzane, jest mysl;
mys$lenie jest wiec tozsame ze swoim bytem, poza bytem, tq wielkq afirma-
¢jq, jest ono bowiem niczym [Hegel 1994, s. 354].
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Parmenidejska zasada tozsamoS$ci (identyczno$é) w logice zostala zdefi-
niowana jako stosunek zachodzacy miedzy danym przedmiotem a nim sa-
mym, innymi slowy: z kazdego zdania wynika (poprzez implikacje) samo to
zdanie [Encyklopedia Powszechna PWN 1976, s. 474].

Inne, filozoficzne podejécie do pojecia tozsamodci, reprezentuje przed-
stawiciel niemieckiego idealizmu, Friedrich Wilhelm Joseph von Schelling.
Punktem wyjécia schellingianiskiej konstrukeji systemu tozsamo$ci jest ab-
solutny rozum, jako jeden i nieskonczony, obejmujacy wszelki byt, wszyst-
ko sobg ogarniajacy. Jedno$§¢ rozumu jest absolutna. Ta ré6wno$¢ rozumu
z soba samym sprawia, ze jego najwyzszym prawem jest prawo tozsamosci
— jedyna wieczna prawda w sobie. Absolutna tozsamo$¢ (zwana takze real-
nym idealizmem) istnieje w spos6b bezwarunkowy, wszystko zawiera w sobie
i przez siebie. Jest absolutnag pozytywno$cig. Absolutna tozsamo$¢ istnieje
wedlug swojej formy jako nieskonczona relacja podmiotowo-przedmiotowa
[Piorczynski 2011, ss. 73—81].

Kolejnym przedstawicielem idealizmu niemieckiego byl Georg Wilhelm
Friedrich Hegel, filozof systemowy, jeden z pierwszych badaczy funkcji mo-
deli teoretycznych w poznaniu. W swoich rozwazaniach filozoficznych kon-
cepcje myslenia pojeciowego opieral na zalozeniu o tozsamosci myéli i bytu,
sjednoSci pojecia i realnoSci”. Jego teza tozsamo$ci mysli i bytu wynika
z glebokiego przekonania o sensowno$ci Swiata i obiektywnym porzadku
warto$ci, o mozliwos$ci jego poznania w myS$leniu pojeciowym i uchwyce-
nia w systemie filozoficznym: ,Egzystencja §wiata nie jest kryterium tego,
co prawdziwe, lecz przeciwnie, to, co prawdziwe, stanowi kryterium tego,
ktory z tych sposobow egzystencji §wiata jest prawdziwy. Koncepcja owej
tozsamosSci zostala zaczerpnieta z tezy Kartezjusza: ,MysSle, wiec jestem”.
Zgodnie z tym rozumieniem, mys$l bytuje samodzielnie, nie podlegajac wply-
wom przyrody. Dopiero kiedy mys$l stworzy autonomiczny model, nastepuje
utozsamienie treSci my$li i bytu (definicja absolutu). Heglowska zasada toz-
samos$ci mys$li i bytu stanowi zasade przemian rzeczywisto$ci przyrodniczej
i duchowej. Zasada ta pozwala okreéli¢ sens przyrody i kultury ze wzgledu
na ich udzial w realizacji rozumu. Oznacza to, ze sensowno$¢ zjawisk przy-
rodniczych i spoltecznych polega na uczestnictwie w poznawaniu, a zarazem
utrwalaniu sie uniwersalnych zasad rzadzacych zyciem. Przy czym przyroda
o tyle ma sens, o ile stuzy poznawaniu warto$ci, ktére przejawiajg sie w ludz-
kim zyciu, w sferze ducha. Hegel zespala poznanie z wartoSciowaniem, prze-
konuje o wazno$ci poznania w realizacji warto$ci. W dziedzinie humanistyki
— warto$ciowanie jest rdzennym i niezbywalnym elementem zabiegéw po-
znawczych. Heglowska logika ukazuje mozliwo$¢ zespolenia poznania z oce-
ng, analizg sensowno$ci [Kuderowicz 1984, ss. 107-115].
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Charles Taylor, kanadyjski filozof, znany jako komentator Hegla, filozof
systemowy, ktory dazyl do przedstawienia genezy ,,nowoczesnej tozsamo$ci”,
uzywal terminu ,tozsamo$¢” na okreélenie zespolu pogladéw na temat tego,
co to znaczy by¢ istota ludzka, dotykajac wyobrazen czlowieka na temat we-
wnetrznej glebi, wolnoéci, indywidualno$ci i zwiazku z natura [Taylor 2001,
s. 3]. Charles Taylor, skupiajac sie na problemie tozsamosci, stwierdza, ze
kazdy czlowiek czesto i w sposbb spontaniczny zadaje sobie pytanie: ,kim
jestem?”. Odpowiadajac na to pytanie, nie wystarczy tylko podaé imie i gene-
alogie wiezi rodzinnych. Wilasciwa odpowiedZ polegataby na zrozumieniu,
co ma dla nas podstawowe znaczenie. Wiedza o tym, kim jestem, to w rze-
czywistosci cala wigzka wiadomosci o tym, jakq zajmuje pozycje. Moja
tozsamo$¢é okreslona jest przez wiezi i identyfikacje, stanowiqce ramy lub
horyzont, wewngqtrz ktérych moge w kazdym konkretnym przypadku proé-
bowa¢é ustalié, co jest dobre czy wartosciowe, co powinienem zrobié¢ lub co
popieram, a czemu sie przeciwstawiam. Innymi stowy, tylko wewngqtrz tego
horyzontu potrafie zajqé jakiekolwiek stanowisko [Taylor 2001, ss. 52—53].
Przytoczony cytat wskazuje, ze tozsamo$¢ jest niezwykle zlozona i wielowar-
stwowa, daje odpowiedZ na pytanie ,kim jestem”.

Roéwniez ks. Jozef Tischner zastanawial sie nad problemem zwiazanym
z pytaniem: ,kim jestem”, przypisujac mu forme pytania esencjalnego. W ten
sposob czlowiek pyta o istote, o nature, o wewnetrzna prawde przedmiotu
i czlowieka. Ks. Jozef Tischner wskazuje, ze odpowiedZ na pytanie nie jest
esencjalna: Wnikliwie rozwazajqc formuty przedstawien siebie, odkrywa-
my, ze za kazdym razem wskazuje sie w nich na miejsce, jakie czlowiek zaj-
muje w imiennej przestrzeni sensu: czlowiek, méwiqc, kim jest, odstania to,
gdzie jest. (...) Wskazujqc na moje miejsce w przestrzeni sensu, wskazuje nie
tylko na to, co mnie trwale odréznia od innych, lecz zarazem na to, co pozo-
staje w Scistym i bezposrednim zwiqzku z moim istnieniem, z czym sie iden-
tyfikuje lub przynajmniej dqze do identyfikacji (...) Moim miejscem jest pole
moich mozliwosci wsréd innych i dla innych” [Tischner 1998, ss. 281—-284].

Problem ponowoczesnej tozsamosci zauwazyl rowniez Zygmunt Bauman,
piszac, ze w naszych czasach swiat zostal pokawatkowany na luzno powiq-
zane fragmenty, a nasze indywidualne zycie sprowadza sie do przypadko-
wych sekwencji niedbale powigzanych epizodéw (...). Tozsamosci unoszq sie
w powietrzu — niektére mozna wybraé, inne za$ sq rozdmuchane i wypro-
mowane przez otoczenie. Nalezy nieustannie czuwaé, by tych pierwszych
bronié¢ przed drugimi ze wzgledu na duze ryzyko nieporozumienia. Zygmunt
Bauman wskazuje na duzy problem zwigzany ze sp6jnoscia i ciagloScia tozsa-
moSci czlowieka. W ponowoczesnoSci trudno unikngé uczestnictwa w wiecej
niz jednej spolecznoéci idei i zasad [Bauman 2007, ss. 15-16].
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We wspélczesnym $wiecie nie spos6b pominagé¢ kwestii zwiazanych
z tozsamos$cia narodowa, osobista, psychologiczna, spoleczng, kulturowa,
religijna. Napotykamy tu bardzo duzo probleméw, Konstanty Strzyczkow-
ski zwrécil uwage, ze spoleczne, kulturowe i etniczne rozroznienie prze-
strzeni spolecznej w wyniku przemieszczenia sie ludzi, dyskursow, idei,
warto$ci, dobr, znaczen i obrazow, staje sie multikulturowe i multinarodo-
we. Powstaje problem z ochrong wartosci etnicznych i kulturowych oraz
z wladciwg egzystencja rozmaitych grup spolecznych. Zmiany w charakterze
i wzorcach produkcji i konsumpcji, przeobrazenia zachodzace w spoleczen-
stwach na skutek oddzialywania medi6w oraz przeksztalcenia w gospodarce
i kulturze, wywolane globalizacja, prowadza do deregulacji i dezorganizacji
tozsamosci [Strzyczkowski 2012, ss. 30—31].

Konczac analize filozoficznego podej$cia do pojecia tozsamo$ci, warto
przytoczy¢ sentencje Krzysztofa Koneckiego, ktory napisal, ze: nasza tozsa-
mo$¢é, czyli nasze wyobrazenie o nas samych jest niejako percepcyjng so-
czewkq, okularami, przez ktére postrzegamy otaczajqcy nas Swiat. Orga-
nizacje rowniez posiadajq takie soczewki, ogniskujqgce sposoéb postrzegania
Swiata przez ich cztonkéw i pozwalajqce interpretowaé zaréwno otoczenie
zewnetrzne jak i wewnetrzne $rodowisko organizacji. Tego typu soczewkq
jest tozsamos$é organizacyjna [Konecki, Tobera 2002].

Powyzsze rozwazania nad istota bytu, czlowieka, nad stawianym sobie
pytaniem ,kim jestem?”, zostalo wykorzystane przez wspolczesnych ekono-
mistéw i naukowedw w dziedzinie zarzadzania, na jego podstawie powstaly
wspolczesne definicje tozsamo$ci organizacyjnej. Jednak, jak zostato wspo-
mniane na poczatku rozdzialu, ze wzgledu na multidyscyplinarny charakter
tozsamos§ci organizacyjnej, jej definicje nie sa jednoznaczne. Ponizej zostana
przedstawione te najwazniejsze, utozone w porzadku chronologicznym.

Najwazniejsze definicje tozsamosci organizacyjnej

W poczatkowym stadium rozwoju tozsamosci organizacyjnej, tj. do roku 1970,
badacze, nie mogac precyzyjnie zdefiniowac pojecia tozsamo$ci firmy, skupia-
li sie na wizerunku oraz wszystkich tych cechach charakteru, ktére beda wsta-
nie odréznié¢ organizacje na zewnatrz. Konstrukcja tozsamo$ci organizacyjnej
byta ukryta pod pojeciem wizerunku i osobowosci firmy. Jednym z prekurso-
row takiego rozumienia byl Pierre Martineau, ktéry opracowywat problem,
w ktéorym wskazywal, ze indywidualno$é organizacyjna firmy zawiera ak-
tywa niematerialne, stanowiqce ukryte sity przyciggajqce klientéw. Takie
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aktywa niematerialne, jak: rozmieszczenie, czystosé, podkreslajq wizerunek
oraz wyrazne cechy, wyrézniajqce firme wsrod innych, dziatajqcych w tej
samej branzy [Martineau 1958, ss. 17-55].

Dopiero pod koniec 1960 roku, pojecie tozsamo$ci organizacyjnej stalo sie
bardziej znane, zrozumiale i rozwiniete. Powstalo pojecie tozsamosci orga-
nizacyjnej mix (CI mix). Naukowcy rozpoczeli prezentowanie idei, w ktorej
wyraz (ekspresja) indywidualnos$ci organizacyjnej firmy (historia, strategia,
proba odpowiedzi na pytania: czym jest firma, czym sie zajmuje, co oznacza,
czym sie wyrdznia, w czym jest najlepsza?) poprzez tozsamo$¢ organizacyjna
mix (symbol/wizualizacja, komunikacjaizachowanie firmy) powinien by¢ bar-
dziej przejrzysty, jednoznaczny, wyrazny [Olutayo, Melewar, Cornelius 2008].

Jedna z wazniejszych definicji tozsamo$ci organizacyjnej z tego okresu zo-
stala sformulowana przez Waltera Marqulies, ktory wraz z J. Gordon Lippin-
cott w 1943 r. zalozyl firme konsultingowa Lippincott & Margulies, zajmujaca
sie przede wszystkim rozwojem tozsamosci firmy. Tego typu firma miala na
celu: ocene zewnetrzng wizerunku firmy, wyodrebnienie podstawowych cech
charakteru oraz rozwdj graficznej i werbalnej infrastruktury, wyrdzniajace;j
przedsiebiorstwo na zewnatrz. Konsultanci zastanawiali sie, w jaki sposob
stworzy¢ dostrzegalne symbole firmy, aby spéjnie tworzyly zestaw zlozony
z nazwy, logo, grafiki, niepowtarzalnej wizualno$ci oraz cech charakteru
[Fombrun 1996, s. 271]. Margulies definiuje tozsamo$¢ organizacyjna naste-
pujaco [Zarebska 2009, ss.18—21]: To kazdy sposéb, jaki przedsiebiorstwo
wybiera, aby byé rozpoznawalnym przez wszystkich interesariuszy firmy
— spoteczno$é, klientow, pracownikéw, media, obecnych i przysztych udzia-
towcéw, analitykow finansowych i banki [Margulies 1977].

W nastepnych latach definicje tozsamosSci firmy staja sie coraz bogat-
sze, kladace nacisk na tozsamo$¢ organizacyjna mix oraz na osobowos$é
firmy (corporate personality). Na przyklad Hannebohn i Blocker w swo-
jej pracy prezentuja podejScie corporate personality, kladgc nacisk na role
rentowno$ci firmy, wynikow ekonomicznych, integracji biznesu i koncep-
tualizacji warto$ci. Autorzy dowodza, ze tozsamo$é firmy jest strategiq,
ktéra polepsza wyniki ekonomiczne i rentownosé. Jest to fenomen, ktéry
koordynuje osiqgniecia, strategie, cele, misje, kulture, wartosci i informa-
cje firmy. To wszystko prowadzi do integracji wszystkich dzialan firmy
i jej osobowosci [Hannebohn, Blocker 1983].

Miedzy rokiem 1985 a 1995 rozpoczynaja sie pierwsze zmiany w definiowa-
niu, pojmowaniu corporateidentity. Koncepcja corporate personalityicorpo-
rate identity mix przeksztalca sie w kierunku tzw. Corporate distinctiveness
(odroéznienie). Zmiana w kierunku tego nowego podejScia byla najprawdopo-
dobniej spowodowana publikacja Alberta i Whettena, w ktérej przedstawili
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teze konstruujaca znaczenie tozsamo$ci organizacyjnej jako centralne, trwatle
i charakterystyczne zjawisko — CED: central, enduring, distinctiveness [Al-
bert, Whetten 1985, ss. 263—295]. Trwalo$¢ firmy prezentuja wszystkie te
elementy, ktore sg stabilne w ciggu dlugiego okresu czasu, np. historia firmy,
zestaw wartoSci, filozofii, stylu zachowania i kultury [Olutayo, Melewar, Cor-
nelius 2008]. Sladami Alberta i Whettena poszedl Downey, ktory twierdzil,
ze tozsamosé organizacyjna jest sumq wszystkich czynnikéw, ktére definiu-
jag, czym organizacja jest i dokqd zmierza, tzn. jej historia, biznes mix, styl
zarzqdzania, polityka 1 praktyka komunikacji, nazewnictwo, kompetencje,
otaczajqcy rynek i odroznienie konkurencyjne [Downey 1986, ss. 7—12].
Akerman rbéwniez przedstawil definicje tozsamo$ci w perspekty-
wie corporate distinctiveness: tozsamos$é organizacyjna jest niczym in-
nym, jak niepowtarzalnymi zdolnosciami firmy, (.) krzyzéwkq funk-
cjonalnego polqczenia doswiadczenia, umiejetno$ci, wiedzy 1 talentéow,
ktore odrézniajq firme i okreslajq jej zdolnosci do tworzenia patentowych
wartosci [Ackerman 1988, ss. 28—32].
0d 1995 roku teoretyczna konstrukcja corporate identity, corporate per-
sonality, CI mix zmienila sie bardzo wyraznie w strone podejscia CED oraz
wizerunku. Jednak konstrukcja tozsamosci firmy, zbudowana z kombinacji
osobowoéci firmy i CI mix, nadal jest kontynuowana. PodejScie corporate
identity nabiera coraz wyrazniej multidyscyplinarnego charakteru.
Podejécie w kierunku corporate personality oraz CI mix zaprezentowali
m.in. Gioia, ktéry zdefiniowal tozsamo$¢ firmy jako zgodne i celowe wyraze-
nie firmy w strone symbolu firmy lub innych elementéw stanowiqcych CI mix
[Gioia, Schultz, Corley 2000, ss. 63—81]. Natomiast Kiriakidou i Millward za-
obserwowali, ze tozsamo$¢ firmy jest faktycznq reprezentacjq firmy — czym,
kim firma jest, co oznacza (za czym sie opowiada) — wyrazonq poprzez swo-
je zachowania i komunikacje [Kiriakidou, Millward 2000, ss. 49—58].
Polscy przedstawiciele Zbigniew Zemler oraz Jerzy Altkorn wyraznie od-
rézniali tozsamo$¢ firmy od wizerunku. Wedlug Zbigniewa Zemlera pojecie
tozsamosci firmy oznacza jak ona sama siebie identyfikuje i wyréznia z oto-
czenia: w reklamie, opakowaniach, napisach na szyldach i swoich samo-
chodach. Tak wiec ustalony symbol, liternictwo 1 znak handlowy stanowiq
o tozsamosci firmy. Innymi stowy: wizerunek firmy jest tym, co ludzie o niej
myslq, tozsamosé zas — za pomocq czego jq identyfikujq [Zemler 1992, s. 31].
Zemler wyraznie kladzie nacisk na wizualng strone — na zewnatrz i wewnatrz
firmy. Wyraza rowniez przekonanie, ze umiejetnie prezentowana tozsamos¢
firmy wzbudza zaufanie u klientéw i motywuje pracownikow. Jerzy Altkorn
rowniez przekonuje, ze nieporozumieniem jest utozsamianie tozsamosci or-
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ganizacji z jej wizerunkiem. Tozsamo$¢ jest zespolem cech, ktére firma chce
przekazaé otoczeniu, podczas gdy wizerunek to ich realna w tymze otocze-
niu projekcja [Altkorn 1999, s. 9].

Bardzo rozbudowana definicje, skierowang w strone spolecznej tozsa-
moSci, przedstawiaja Mary Jo Hatch i Majken Schultz, wskazujac réznice
miedzy tozsamos$cig firmy a tozsamo$cia organizacyjng, definiujac ta druga
jako: tozsamos$¢ organizacyjnq dostrzegamy jako zakorzenionq w lokalnych
znaczeniach i symbolach organizacji, a zatem osadzonq w kulturze organi-
zacyjnej, ktorq widzimy jako wewnetrzny kontekst symboliczny dla rozwo-
Jju i utrzymania w dobrym stanie tozsamosci organizacyjnej. Symboliczna
konstrukcja tozsamosci organizacyjnej jest przekazywana cztonkom orga-
nizacji poprzez kierownikéw, ale interpretowana i uchwalona przez czton-
kéw organizacji na podstawie wzoréw kultury organizacji, doSwiadczenia
i wplywow spolecznych pochodzqcych z zewnetrznych relacji na srodowisko
[Hatch, Schultz 1997, ss. 340—355]. Natomiast tozsamo$¢ firmy jest w pelni
uzalezniona od wizerunku. Definicja ta wskazuje, ze M.J. Hatch oraz M. Schul-
tz r6znicuja kulture, tozsamo$¢ i wizerunek organizacji, wskazujac jednocze-
$nie na wzajemna zalezno$¢ zachodzaca miedzy nimi [Sulkowski 2012, s. 221].

Jedna z naj$wiezszych definicji tozsamo$ci organizacyjnej przedstawil
Lukasz Sulkowski, piszac, ze tozsamosé organizacyjna to odpowiedz czton-
kéw organizacji na pytania: ,,Kim jesteSmy jako organizacja?” oraz ,,Kim
chcielibysmy bycé?”. Jezeli wychodzimy z zalozenia, ze organizacja jest
czyms$ wiecej niz tylko zbiorem dzialan jednostek, to sensowne wydaje sie
poszukiwanie spotecznych przejawdéw organizowania, takich jak: kultura,
zarzqdzanie, strategia czy struktura. Okreslenie tozsamosci jako symbolicz-
nej, zbiorowej interpretacji ludzi tworzqcych organizacje, odnoszqcej sie do
tego, czym organizacja jest i jaka chcialaby byé, jest klarowne. Jednak aby
definicja ta byta adekwatna, niezbedne jest odréznienie tozsamosci od kul-
tury, wizerunku oraz misji 1 wizji organizacyjnej [Sutkowski 2012, s. 216].
Powyzsza, wspolczesna konstrukcja tozsamosci wyraznie oddziela pojecie
tozsamos§ci organizacyjnej od pozostalych elementéw, tworzacych podejscie
CI mix. W tym kontek$cie tozsamo$¢ organizacyjna sklada sie przede wszyst-
kim z ludzi, ktérzy tworza firme, nadaja jej odpowiednie wartoéci i szczegblna
przestrzen. Wspolczesna definicja tozsamoS$ci organizacyjnej, przedstawiona
przez L. Sutkowskiego, wskazuje na spoleczne aspekty organizowania. Przede
wszystkim tozsamo$¢ powinna odzwierciedlaé sens, istote i kluczowe cechy
organizacji, na gruncie ktérych powstaje zgoda pomiedzy czlonkami organi-
zacji. Tozsamo$¢ budowana jest poprzez poczucie odrebnoéci czlonkow orga-
nizacji identyfikujacych sie z nig. Natomiast pojawiajaca sie ciaglo$¢ czasowa
obejmuje przede wszystkim konwencje prawne, zarzadcze, jest Swiadomo$cia
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czlonkoéw organizacji o kontynuacji istnienia samej organizacji, mimo doko-
nujacych sie zmian [Sutkowski 2012, s. 221]. Warto jednak zwrécié uwage, ze
definicja tozsamo$ci organizacyjnej zalezy w duzym stopniu od przyjetego
implicite lub explicite paradygmatu [Sutkowski 2004, s. 115].

Podsumowanie

W Polsce nie jest to rozpowszechnione podejécie, poniewaz problematyka toz-
samosci organizacyjnej zajmuje sie niewielu badaczy organizacji. Dylematy
tozsamoSci organizacyjnej sg zreszta podobne do problemoéw kultury organi-
zacyjnej, ktére maja znacznie bogatszy dorobek naukowy w Polsce [Sulkow-
ski 2008]. Celowe wydaje sie wiec szersze zaadaptowanie tej problematyki,
rowniez w polskim dyskursie zarzadzania. Szczegdlnie obiecujace sg aplikacje
dotyczace kultury organizacyjnej, przywodztwa oraz tworzenia i podtrzymy-
wania wizerunku organizacji.
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Abstract: This paper examines the effects of two important types of foreign capi-
tal resources -foreign direct investment and foreign aid - on human development,
a proxy for societal well-being, in 28 Asian countries for the period 1990-20089. The
theoretical underpinning of the study is based on the assumption that foreign aid
helps to create infrastructure, which in turn, helps to attract foreign direct invest-
ment. Both resources should then contribute to a higher level of human develop-
ment. However, regression results obtained by estimating a reduced form equa-
tion indicate a positive but insignificant effect of foreign direct investment (FDI)
but a negative and statistically significant effect of foreign aid (FA) on human
development. Explanation for this tenuous link between foreign capital resources
and human development are provided in the discussion of the results.
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1. Introduction

Foreign direct investment (FDI) and foreign aid (FA) have remained as im-
portant sources of investment required for a sustained economic develop-
ment in developing countries. In recent years, net inflows of FDI in devel-
oping Asia has risen tremendously, largely induced by the liberalization of
investment policies such as investment incentives, and the lowering or re-
moval of capital controls and other types of investment barriers. The promo-
tion of these policies was triggered by a myriad of factors, including (i) rapid
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improvements in technology, (ii) the advent of global and regional production
networks, (iii) the forging of bilateral investment agreements, (iv) policy ad-
vice coming from international agencies, (v) and increasing recognition of
the positive effects of FDI [ADB 2004]. Inflows of FA have also been sub-
stantial, especially in low-income countries in Asia. This is partly due to the
Millennium Development Goals and partly due to donors’ promises to double
FA to developing countries. Alvi and Senbeta (2012) have reported that offi-
cial development assistance received by developing countries increased from
$49.9 billion in 2000 to $105.3 billion in 2008.

It is well accepted in development economics literature that FDI and
FA play an important role in the growth dynamics of developing countries.
A great deal of empirical studies has examined their effects on economic
growth of host/recipient countries. However, the findings have been mixed,
indicating need for more research. Also, almost all the studies so far have
used growth of gross domestic product (GDP), or the growth of per capita
gross national product as the indicator of development to examine the influ-
ence of FDI and FA on development. However, GDP or GNP per capita growth
is only one of the components of development and thus only a partial indica-
tor of the well being of a society. An expanded notion of development needs
to be used to assess effects of these resources on human wellbeing in host,
recipient countries [Gohou and Soumare 2011]. Hence we use human devel-
opment index (HDI) as the dependent variable in this study, and investigate
the effect of FDI and FA on HDI in Asian countries during the period of 1990
to 20009.

This paper is organized as follows. Section 2 presents brief review of
the relevant literature. Section 3 outlines model and methodology. Data
and estimated empirical results together with their interpretations are re-
ported in Section 4. Summary and conclusion of the study are presented
in Section five of the paper.

2. Literature Review

The literature on FDI-Growth nexus has identified several mechanisms for
augmenting the growth of gross domestic product in recipient countries such
as transfer of new technology, introduction of new processes and manage-
ment technique, creation of human capital through employee training and
improvements in exports through global integration. There is also substan-
tial literature pointing out ways for retarding host country economic growth
such as repatriation of profit, exploitation of local capital market [Krugman
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2000] and distortion of wage structure. Since FDI brings capital, technology
and managerial skills, host government will do well by introducing policies
that attract FDI by multinational corporations to invest in their countries.
It can help host countries not only in terms of augmenting economic growth
but also in term of upgrading of skills and technology as well as penetrating
world market through export. Given these differing views on the effects of
FDI, only rigorous empirical studies can help answer the question pertaining
to the effects of FDI on economic growth.

De Mello [1999] and Chong et al [2010] have found a positive effect, where-
as Moran [1998], Gorg and Greenaway [2004] have found a negative effect.
Still there are a small number of studies, which finds no statistically sig-
nificant effect of FDI on economic growth [Ericsson and Irandoust 2001].
Varying interpretations of differing findings have been offered as well. For
example, Cresco and Fonterra [2007] have argued that the effect depends
on absorption capacity of the host country. Blomstrom et al. [1994] tested
absorption capacity hypothesis and found a stronger positive growth effect
for high income countries. Quality of human capital, development of financial
markets and trade policy are some of the factors that explain growth effect
of FDI [Kottaridi and Stengos 2010]. Alguacil, Cuadros and Orts [2011] found
that the effects of FDI varied based on the level of development of host coun-
tries. A recent paper by Kotrajaras, Tubtimtong and Wiboonchutikula [2011]
reports a positive effect of FDI on economic growth for high-income and mid-
dle-income countries but no significant effect for low-income Asian countries.

An excellent review of the nexus between FDI, economic growth and HDI
is crafted by Colen, Maertens and Swinnen [2008]. It demonstrates the unset-
tling nature of empirical and theoretical research on the effect of foreign cap-
ital resources on economic growth of host/recipient countries and provides
motivation for refocusing research on their effects on human development.
After all, human development index (HDI) is significantly related to economic
growth, as per capitaincomeis one of the three componentsin its construction.

Many developing countries are short of capital for infrastructure creation.
These countries may look for foreign capital resources in the form of foreign
loan or foreign aid. If the countryisless credit worthy, then the only alternative
is foreign aid from donors [Bandyopadhya, Lahiri and Younas 2012]. Howev-
er, very little of the aid comes purely for altruistic reason. There are strings at-
tached to foreign aid in most cases. Also, a good deal of foreign aid flows back
to donor countries in terms of paying for technical assistance or purchase of
capital goods. Thus its use is a lot less efficient than FDI. As Kaya, Kaya and
Gunter [2012] have pointed out, the link between foreign aid and economic
growth is not straightforward. And the empirical research is not conclusive.
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For example, Alvi and Senbeta [2012] found a strong, negative effect of FA on
total factor productivity growth. Nowak-Lehmann et. al. [2012] examined the
effect of foreign aid on per capita income growth of 131 countries. They found
an insignificant or minute negative significant effect on per capita income.

There is also a significant body of empirical and theoretical literature
establishing associations between trade and economic growth. Grossman
[2003] found that trade contributed to per capita income growth in devel-
oping countries. Lately, the focus has been on the effect of trade on social
welfare as measured by the HDI [Davies and Quinlivan 2006]. The standard
argument is that more trade leads to a higher standard of living, which lends
to more education, better health and higher level of social services. That is to
say, there should be a positive relationship between trade and human devel-
opment.

3. Data

Human Development Index (HDI) developed by the UNDP is the dependent
variable used in this study. This index is constituted of three key dimensions
of human development namely income as measured by GDP per capita, ed-
ucation as measured by an index of adult literacy rate (two-thirds weight)
and gross enrollment ratio (on-thirds weight), and health as measured by life
expectancy at birth. It is calculated using the formula HDI = (1/3) times life
expectancy + (1/3) times education index + (1/3) times GDP index. The GDP
index is calculated using the following formula: GDP Index = (log(actual val-
ue — log(min. value))/(log(max. value) — Log(min. value)); where max value is
US$40,000 and min. value is US$100, adjusted for purchasing power parity.

Data source for the dependent variable, HDI, is the Human Development
Report (various years), published by the UNDP. Data source for GDP, GDCF,
IMP and EXP is the World Tables, published by the World Bank, and for FDI
and FA is the World Investment Report (various years), published by the
United Nation Conference on Trade and Development (UNCTAD). The time
period covered by the study is from 1990 to 2009. Selection of countries was
restricted by availability of consistent, comparable time series data for all
variables of interest. There are 28 Asian countries in the sample. The names
of the countries are listed in Appendix 1. For each country in the sample,
there are 4 data points, calculated as the average of five year time period each
—1990-1994, 1995—1999, 2000—2004 and 2005—2009. The advantage of av-
eraging out this way is that the data are smoothened out for extreme values
related to economic and political influences in a particular year.

Summary statistics for the data used in the study are presented in Table 1.
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Table 1. Summary Statistics (Observation 112)
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Source: own work.

As Table 1 indicates, variations in the values of the variables under this
study are quite significant. The value of FDI/GDP ranges between a negative
7.1% to a positive 17.4%. Likewise, variations in the values of GDCF/GDP range
from 3% to 43.8%. Similarly, the value of FA/GDP ranges between a negative
2.7% and a positive 44.7%. Again, variations in the values of (IMP+EXP)/GDP
range from 5% to 416.2%.

4. Empirical Results

Since the objective of the study is to examine the effects of FDI and FA on HDI
of Asian countries, we estimated equation #1 using the method of ordinary
least squares. The results are presented in Table 2.

Table 2. Regression Results for Human Development in Asia (t-statistics are in parentheses)

Variable Model 4
Constant 4303 .

FDI/GDP
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ST r s vy
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" Significantly different from zero at 5% level.
" Significantly different from zero at 1% level.

Source: own work.
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The coefficients of FDI/GDP are positive in all cases. However, they are
not statistically significantly different from zero. This result is consist-
ent with findings of some of the recent studies that have argued that FDI
by itself has no direct effect on economic growth and human development
as its impact is moderated by FDI policies of host governments [Reiter and
Steensma 2010] and the extent of economic freedom in the host countries
[Azman-Saini, Baharumshah and Law 2010].

The coefficients of FA/GDP are highly significant but with a negative sign.
This result is also consistent with previous research findings. For example,
Alvi and Senbeta [2012] found a positive effect of foreign aid on domestic
investment but a negative effect on total factor productivity for a large sam-
ple of developing countries. They concluded that aid creates efficiency loss
effect, and thereby undermines its effect on economic growth. Indirectly,
it may undermine human development as well.

As expected, the coefficients of GDCF/GDP are significant with cor-
rect signs. It is quite obvious that it is the key factor contributing to eco-
nomic growth of any nation. The coefficients of international trade variable
[i.e., (import + export)/GDP] are positive and highly significant. For our sam-
ple of countries, trade appears to be the engine of economic growth leading
to positive improvements in HDI.

The full model (Equation #5) explains 43.5 percent of the variations in
HDI as indicated by the adjusted R-square. The value of F-statistics shows
that the model is highly significant.

5. Concluding Remarks

FDI by itself has no effect on HDI in our study. It may be that the countries in
the sample don’t have enough absorptive capacity to produce HDI augment-
ing effect. Or, it is possible that host governments don’t have institutional
mechanisms in place to stop profit repatriation and countries are deficient
in skilled labour force to take advantage of the technology embedded in FDI.
This will be in line with earlier findings of some studies that growth-enhanc-
ing effect of FDI in developing countries varies by stages of development.
Also, it is important to note that the findings of this study are consistent with
earlier findings with respect to the effect of FDI on HDI. Its variations are
conditioned by macro environment of the host country. The effect of FA on
HDI is also dependent on the stages of development of the recipient coun-
try, its absorption capacity and level of corruption present, among others.
Needless to say, more research is needed to disentangle the complex nex-
us among foreign capital, economic growth and human development in
developing Asian countries and beyond.
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Polityka edukacyjna a rozwoj przedsiebiorczosci
Educational policy for entrepreneurship development

Abstract: Of the seven flagship initiatives of the EU 2020 Strategy as a tool of
implementation, the two take into account the education system. These are

the “Youth on the Move “and “An Agenda for New Skills and Jobs”. The approach
presented there is duplicated into the policies of the national, regional and lo-
cal, and focuses mainly on the labor market, vocational guidance and training to
fit the needs of entrepreneurs.

Without the idea of entrepreneurship, the instrument of economic knowledge will
be ineffective. Even if the purpose of education would be to reduce the unemploy-
ment rate, still those jobs someone should produce. In small and medium-sized
enterprises employed after more than 60% of people and large corporations un-
employment problem will not be solved by themselves.

A study shows lack of understanding of the occurrence by those who actually
make the entrepreneurship learning program. Anyway, it should not be confined
to the subject. Entrepreneurship is after all an act in which man has developed
business idea and start to implement it in order to achieve their own benefit. This
is confirmed by the opinions of the respondents. As indicated, for most of them,
hobby is the primary source of business idea. The impulse to start a business is
the desire to achieve your dreams, check if one can be a success as a business-
man, and higher wages.

Thus, the training program and even more extra-curricular activities should focus
on developing the widest interests of young people, so that in the future everyone
can find their niche. It is also important to create proactive and ambitious atti-
tude. But, after all is the adapting to the labor market is really ambitious?

Key-words: entrepreneurial idea, entrepreneurship development, educational policy,
sources of business idea.
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1. Zr6dta krajowej polityki edukacyjne;

Spoéréd siedmiu inicjatyw Strategii Unii Europejskiej 2020, dwie uwzgled-
niaja system edukacji jako narzedzie realizacji. Sg to ,Mobilna mlodziez” oraz
»Program na rzecz nowych umiejetnosci i zatrudnienia”. Pierwsza z nich ma
na celu poprawe efektywnosci ksztalcenia formalnego i pozaformalnego, mo-
bilno$ci studentéw i naukowcow oraz skutecznoéci pozyskiwania przez absol-
wentow pracy. Druga, poprzez odpowiednie szkolenia, ukierunkowana jest na
wzrost zatrudnienia i stabilno$é systemow spoltecznych [Komunikat komisji,
2010]. Kraje czlonkowskie zostaly zobowiazane do wlaczenia w realizacje tej
strategii swoich wtadz krajowych, regionalnych i lokalnych.

Wiladze rzadowe Polski wyznaczyly wytyczne dla krajowej polityki
edukacyjnej w kilku dokumentach tj.: ,Strategia Rozwoju Kraju 2020”,
»Strategia Rozwoju Kapitalu Ludzkiego”, ,Strategia Rozwoju Kapita-
hi Spolecznego”, ,Strategia Innowacyjnosci i Efektywnoéci Gospodarki”,
~Perspektywa uczenia sie przez cale zycie”.

Ocene skuteczno$ci realizacji m.in. i tej polityki zawieraja coroczne za-
lecenia Komisji Europejskiej w sprawie krajowego programu reform Polski.
Komisja zauwaza, ze bezrobocie mlodziezy w naszym kraju stale ro$nie.
Mimo, ze reforma edukacji juz trwa, ciagle niewystarczajacy jest dostep do
ksztalcenia poprzez praktyke. Komisja gléwng uwage skupia na dopasowa-
niu do rynku pracy, potrzebie cigglego uczenia sie oraz wspdlpracy z pra-
codawcami [Zalecenia Rady 2013, ss. 4—5; 2014, s. 99]. Jezeli przeanali-
zujemy zjawiska, okaze sie, ze niestety pomijane jest znaczenie tworzenia
wlasnych firm, czyli wlasnie przedsiebiorczosci. Nawet samozatrudnienie
rozumiane jest bardziej jako forma pracy dla przedsiebiorstw niz start-up,
ktéry moze rozwina¢ sie w wieksza firme.

Podejécie krajowe powielane jest w politykach regionalnych i lokalnych.
Dla przykladu strategia edukacyjna wojewddztwa mazowieckiego skupia sie
gléwnie na rynku pracy, doradztwie zawodowym i dopasowaniu ksztalcenia
do potrzeb przedsiebiorcow. Zalecenia takie postawione sa nawet dla szkot
zawodowych, mimo ze tam podstawy programowe ksztalcenia przedsiebior-
czo$ci wg MEN moéwia o uczeniu kompetencji zakladania wlasnej firmy [Sto-
polska, Szymanska 2011]. ,,Polityka edukacyjna miasta stolecznego Warsza-
wy w latach 2008—2012” réwniez ma na celu edukowanie dla rynku pracy. Co
wiec z ksztalceniem przedsiebiorczos$ci?
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2.0cena ksztatcenia przedsiebiorczosci na pozio-
mie szkat Srednich

Wsrod oméwionych wezeéniej wytycznych zauwazalny jest trend do jak naj-
wczeéniejszego rozpoczynania ksztalcenia proekonomicznych postaw mlo-
dych ludzi. Przeprowadzona w 1999 r. reforma edukacji wprowadzila do
szkol Srednich obowiazkowe nauczanie przedsiebiorczo$ci. Krok wydawal sie
jak najbardziej slusznym, jednak w praktyce zostal wypaczony. Wyniklo to
prawdopodobnie ze zlego zrozumienia istoty tego zjawiska. Przedsiebiorczo$c
jest dzialaniem czlowieka nastawionym na osiagniecie w przysztoSci korzysci,
co wiaze sie z wystepowaniem niepewnoSci, czyli podjeciem pewnego ryzy-
ka, a nie tylko szukaniem pracy najemnej. Definicja harvardzka moéwi o wy-
korzystywaniu szans przy pomocy zasobow, ktérych obecnie nie posiadamy
[Materialy szkoleniowe, HBS, 2008]. Z badan przeprowadzonych w 2012 r.
wérod studentow Szkoly Glownej Handlowej (SGH) wynikalo, ze w ich opinii
przedmiot ‘Podstawy przedsiebiorczosci’, prowadzony w szkolach $rednich,
nie przygotowuje do prowadzenia wlasnego biznesu. 58,8% respondentow
ocenilo ten przedmiot na ,1” (w skali od 1 — najgorzej do 6 — najlepiej), pod-
czas gdy ocene powyzej ,3” przyznalo 3,5% badanych [Laszuk, Rogala 2014,
ss. 206, 211]. Problemem najprawdopodobniej jest program, z ktérego wyni-
ka zle rozumienie przedsiebiorczoéci, a nastepnie podejscie i przygotowanie
kadry dydaktycznej. Glownymi celami wytycznych MEN w zakresie progra-
mu ksztalcenia przedsiebiorczos$ci w szkolach Srednich sa: umiejetnoéci ko-
munikacyjne i podejmowania decyzji, znajomo$¢ mechanizméw gospodar-
czych oraz panujacych w przedsiebiorstwie, planowanie kariery zawodowej
oraz zagadnienia etyczne [Rozporzadzenie MEN z dnia 27 sierpnia 2012 1, ss.
172—-174]. W zwiazku z tym podreczniki do przedsiebiorczosci opracowane
w Polsce na potrzeby tej reformy zawieraja raczej zestaw uproszczonych wy-
kladéw z mikro i makroekonomii oraz zarzadzania [Sepkowska 2014; Korba,
Smutek 2012; Krzyszczak 2012]. Nie doé¢, ze wiedza jest bardzo abstrakcyjna
dla mlodego czlowieka, to dodatkowo bardziej go zniecheca niz sklania do
podjecia przedsiebiorczego dzialania. Podobne spostrzezenia maja eksper-
ci z Lewiatana czy Akademickich Inkubatoréw Przedsiebiorczoéci. Zamiast
uczy¢, nalezy wychowywa¢ i w tym procesie wprowadzaé¢ rozwdj zaré6wno
kreatywno$ci, jak i samodzielnoSci mtodego czlowieka [Kolodziejska 2012].
Troche lepiej sytuacja ksztaltuje sie w szkolach zawodowych, gdzie podstawa
programowa wéréd efektow ksztalcenia ucznia wskazuje obszar podejmowa-
nia i prowadzenia dzialalno$ci przedsiebiorczej [Rozporzadzenie MEN z dnia
7 lutego 2012 1, s. 22]. Pamietajmy, ze ,,Przedsiebiorczosé nie jest ani nauka,
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ani sztuka. Jest praktyka”. Tak twierdzi Peter Drucker [1992, s. 8], wieloletni
badacz przedsiebiorczo$ci i zarzadzania w Stanach Zjednoczonych oraz wiel-
ki autorytet w tej dziedzinie. Juz w latach osiemdziesiatych ubieglego wieku
zwracal on uwage na potrzebe innego ksztalcenia spoleczenistwa przedsie-
biorczego [Drucker 1002, ss. 281—283]. System ksztalcenia przedsiebiorczo-
$ci powinien by¢ bardziej praktyczny. To najczesciej zglaszany przez bada-
nych studentéw postulat, ktérego spelnienie powinno wedtug nich zachecié
mtlodych ludzi do zakladania swojego biznesu. Co zatem powinien zawieraé
system ksztalcenia przedsiebiorczosci?

3. Czynniki determinujace przedsiebiorczosc¢ - uje-
cie modelowe

Przedsiebiorczo$¢ ma ogromne znaczenie dla rozwoju gospodarczego kraju.
To wiedza wszyscy. Jak jednak wywolaé zjawisko przedsiebiorczoéci? Przed-
siebiorczo$¢ (w rozumieniu gospodarczym, a takim tu sie zajmujemy) powsta-
je, gdy czlowiek wpadnie na pomyst i zechce go zrealizowaé w celu osiggniecia
wlasnych korzyéci. Dzialanie to obarczone jest jednak niepewno$cia zwigzana
z odroczonym w czasie efektem, jaki ma wygenerowac przedsiebiorczy po-
mysl. Zdarza sie wiec, ze wskutek badZ nietrafionego pomystu, badz zlej re-
alizacji, dzialanie nie przynosi korzysci, a przedsiebiorca plajtuje. NajproSciej
zatem mowiac, przedsiebiorczo$é okreslamy jako dzialanie wlasne osoby na-
kierowane na rozwoj (czyli w przyszlo$é) i obarczone przez to niepewnoscia,
w celu osiagniecia korzy$ci. Proces ten obrazuje ponizszy rysunek.

Rysunek 1. Zjawisko przedsiebiorczosci

Przedsigbiorczy pomyst

Niepewnos¢ Korzysc

Dziatanie wtasne
przedsiebiorcy

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Pomyst na biznes to pierwszy punkt procesu wywolujacego zjawisko
przedsiebiorczosci. Poczatek myslenia o przedsiebiorczo$ci. Wiekszo$¢ au-
toréw wlaénie od niego rozpoczyna analize zjawiska. P. Drucker, R. Mellor,
a w Polsce B. Piasecki czy J. Targalski. Skad sie on jednak bierze i dlaczego
jest realizowany? To dwa gléwne pytania badawcze niniejszej pracy. Autor be-
dzie staral sie udowodnic teze, ze nie tylko biezace metodyczne podejscie do
kreatywno$ci umozliwia wygenerowanie przedsiebiorczego pomyshui, méwia
o tym w swoich pracach Wertheimer i de Bono, ale réwniez, a moze i przede
wszystkim, wiedza i umiejetnoéci nabyte w przeszlosci. Zréodlem tej wiedzy
moze by¢ oczywiscie edukacja, rownie istotne moga okazac sie jednak rodzina,
hobby lub warsztat czy praktyki, w ktérych uczestniczyl przyszly przedsiebior-
ca. Ponizszy rysunek prezentuje mozliwe zrodla przedsiebiorczego pomystu.

Rysunek 2. Zrédta przedsiebiorczego pomystu

Przedsiebiorczy
Rodzina — pomyst
Hobby —f> Wiedza o branzy ,/
Zawodowa /
Praktyki N :
> Praca u kogo$¢ “
Szkolenia f !
‘ Btyskotl t
Warsztaty/ treningi _ / fyskotliwy pomys
Wyktady [ Edukacja - Asocjacje ff/r\\\
Kota naukowe / projekty / Jac) / - taska
Przypadek — / L
Metodyczne dziatanie — vp / Osobowosc¢
B AN - /
/Analiza obszaréw wg Druckera A
Proces od pomystu do biznesplanu wg Mellora < Myslenie poznawcze

Proces rozwigzywania probleméw wg Osborna
Szukanie alternatywnych mozliwosci wg de Bono

Zrédto: opracowanie wtasne.

W teoriach kreatywno$ci wyjasniajacych zjawisko pojawiania sie pomy-
shu panuje kilka pogladéw. Jednym z nich jest blyskotliwy pomyst przedsta-
wiony przez Druckera w jego dziele ,Innowacja i przedsiebiorczo$¢”. Zwraca
on uwage na mnogo$¢ wystepowania i jednocze$nie duze ryzyko zajmowania
sie takimi pomyslami. Dzieje sie tak, gdyz wiekszos¢é bizneséw w ten sposéb
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powstalych po prostu nie jest w stanie zarobi¢ na koszty, jakie zostaly ponie-
sione wskutek szukania blyskotliwej innowacji i nie przezywa [Drucker 1992,
s. 143]. Przyczyny pojawienia sie pomyslu moga wyjasnic teorie J. Henry’ego.
W swojej pracy ,Creative management” okre§lil je jako: laska, przypadek,
osobowo$¢, asocjacje i poznanie [Henry 1991, rozdz. 1]. Poznawcza teoria kre-
atywnego mySlenia nie jest juz tak przypadkowa. Odnosi sie ona do ludzkiej
pamieci i twierdzenia, ze kreatywno$¢ jest tylko efektem typowego procesu
poznawczego (postrzegam i rozumiem). Stala sie ona podstawa do wielu teo-
rii zwigzanych z analiza dzialania mo6zgu, a nastepnie sztucznej inteligencji
[Proctor 1998, ss. 54—65]. Drugi nurt w badaniu kreatywnosci podkreéla jej
narzedziowy charakter. Zapoczatkowal go M. Wertheimer, formulujac zasady
kreatywnego myS$lenia. Zostaly one nastepnie rozwiniete przez A. Osborna,
S. Parnesa i A. Van Gundy’ego, ktérzy opracowali modele tworczego rozwia-
zywania probleméw [Mellor 2011, ss. 52—57]. Podobnie kreatywno$¢ traktu-
je E. de Bono, twérca metody powszechnie znanej jako myslenie lateralne.
Twierdzi on, ze kreatywno$¢ nie jest talentem, a umiejetnoscia, ktorej czlo-
wiek moze nauczy¢ sie i rozwijac [E. de Bono 2011, s. 11].

Przedsiebiorczy pomysl to wg autora pracy pomysl nastawiony na ,zysk”,
czyli taki, ktérego realizacja co prawda obarczona jest pewnym ryzykiem,
niemniej jednak z zalozenia powinna przynie$é realizatorowi korzy$ci.

Pomyst ten musi by¢ na tyle bliski i znany przyszlemu przedsiebiorcy, by
zdecydowal sie on na jego realizacje. Czynniki wplywajace na podjecie (lub
nie) inicjatywy zwiazanej z realizacja przedsiebiorczego pomystu rowniez zo-
stang zbadane w pracy. Modelowe ich ujecie prezentuje kolejny rysunek.
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Rysunek 3. Czynniki determinujace podjecie dziatania przedsiebiorczego

Dziatanie wtasne

Rodzice przedsiebiorcy
Koledzy

Nauczyciele —//
Szefowie Coaching

Chec zyskow
Motywacja
Che¢ osiagniet,

sprawdzenia sie

Wydarzenie / o
: : Okolicznosci Moment w zyciu
Realizowany projekt

Warsztaty/ treningi Rone ryzyko
. e w réznym wieku
Spotkanie wspolnikow

Olénienie
Strata pracy
Uciazliwos¢ pracy
Wypadek

Zrédto: opracowanie wtasne.

Co najczeSciej wystepuje jako pierwsze: przedsiebiorczy pomyst czy po
prostu cheé prowadzenia wlasnej firmy? Na niektbre z powyzej przedstawio-
nych czynnikéw zwroécili juz w swoich pracach uwage M. Raich i J. Klimek

[1996, ss. 27—42].

4. Zr6dta inicjatyw przedsiebiorczych studentow
i alumnadw szkot wyzszych

W 2014 r zostalo przeprowadzone badanie ankietowe wérdd trzech grup
0s0b zainteresowanych wlasng przedsiebiorczo$cia. Byli to studenci i mlodzi
przedsiebiorcy na r6znym etapie decydowania sie na samodzielna dzialalno$é
gospodarcza (nazwijmy je: ,ogblne zainteresowanie”, ,wspomagana prdoba”,
spreinkubacja”).
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Pierwsza grupe badawcza (faza ,,0g6lne zainteresowanie”) stanowili stu-
denci zaje¢ ,Trening przedsiebiorczo$ci” prowadzonych w sposéb aktywny
w Szkole Glownej Handlowej. W badaniu uczestniczylo 49 respondentow
z drugiego i trzeciego roku studiéw, z r6znych kierunkéw. Wszystkie osoby
dobrowolnie zapisaly sie na trening. Spoéréd badanych 71,4% (35 os6b) zade-
klarowalo, ze ma juz swo6j pomysl na biznes i ze wzgledu na charakter bada-
nia, tylko oni brani byli pod uwage przy analizie wynikow.

Druga grupe (etap ,wspomagana proba”) stanowili studenci studiow
magisterskich SGH, ktorzy uczestniczyli w zajeciach ,Inkubator przedsie-
biorczoéci”. Charakterystyczna cecha tych zajeé¢ byl fakt, ze po opracowaniu
w trakcie wykladéow i warsztatow swojego pomyshu biznesowego, studen-
ci musieli przetestowa¢ go w praktyce, korzystajac ze Srodowiska Akade-
mickich Inkubatoréw Przedsiebiorczoéci (AIP), jeszcze w trakcie trwania
semestru. W badaniu uczestniczylo 22 respondentéw i przeprowadzone
ono bylo juz po zakonczeniu zaje¢.

Trzecig grupe badawcza stanowili mlodzi przedsiebiorcy w fazie ,prein-
kubacji”, czyli w trakcie prowadzenia swojego biznesu korzystajac z osobo-
wodci prawnej i wsparcia AIP. W badaniu wzielo udzial 49 respondentéw.
Autorowi badania zalezalo na tym, aby ankieta zostala wypelniona w krot-
kim okresie od momentu zdecydowania sie na prowadzenie dzialalno$ci go-
spodarczej, w zwigzku z tym jedna z nich zostala odrzucona. Pozostali badani
rozpoczeli swoja dzialalno$¢ nie wezesniej niz 5 lat temu (80% nie wezeéniej
niz w 2012 r., czyli 2 lata temu). Sredni wiek badanych to 27,5 lat, 70% sta-
nowili mezczyzni, a 30% kobiety. 25% w trakcie badania jeszcze studiowa-
lo (§rednio na 2,8 roku), a 75% bylo juz po studiach (§rednio 4,3 roku). To
badanie prowadzone bylo przez Internet, w zwiazku z tym respondenci, dla
uwiarygodnienia wynikbw, zostali poproszeni o podanie nazwy firmy oraz
emaila lub telefonu do ewentualnego kontaktu. Nazwe firmy podalo 85,4%,
natomiast kontakt zwrotny 56,3%.

Glownym celem badania byla proba odpowiedzi na pytanie, skad bierze
sie pomysl na pierwszy biznes oraz co sprzyja podjeciu ryzyka pierwszej
dzialalno$ci gospodarcze;j.

W pierwszym pytaniu respondenci zostali zapytani o to, w jakim okresie
ich zycia nabyli wiedze, ktéra zdecydowali sie wykorzystaé przedsiebiorczo.
Odpowiedzi obrazuje wykres 1.
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Wykres 1. Moment zainteresowania tematyka wykorzystywang w obecnej dziatalnosci
biznesowej

100%

90%

18,8%
80%

70%

60,0%

M Inna odpowiedz

60%
M W trakcie pracy zawodowej

50% H W czasach studenckich

40% M W czasach szkoty $redniej

22,9%

H W czasach gimnazjum
30%

H W czasach szkoty podstawowej
20%

10%
11,4%

0%

Preinkubowani w  Studenci Inkubatora Studenci Treningu
AIP przedsiebiorczosci  przedsiebiorczosci

Zrédto: badanie wtasne.

Wigkszo$é¢ badanych wiedze lub umiejetnoéci, ktore staly sie podstawa ich
pomystu biznesowego, zdobyla w trakcie studiowania. Szczegdlnie widoczne
byto to wérdd obecnych studentéw, trzeba jednak pamietac, ze ich pomysty
sa jeszcze w fazie koncepcji i prawdopodobnie w tych poszukiwaniach dziala
efekt Swiezo$ci. Wérod osoéb, ktore juz prowadza swoja dzialalnoé¢ gospodar-
cz3, dosy¢ duzy odsetek nabyl te wiedze wezesniej 45,8% (z czego 22,9% w cza-
sie szkoly $redniej, 10,4% gimnazjum, a 12,5% nawet juz w podstawowce).

Respondenci najcze$ciej bazowali nie tylko na swojej wiedzy, ale takze in-
nych oséb. Rozklad pochodzenia wiedzy w tym kontekscie, ktora zainspiro-
wala ich pomysl na biznes, zostal przedstawiony na wykresie 2.
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Wykres 2. Pochodzenie wiedzy, ktéra zainspirowata pomyst na biznes
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Zrédto: badanie wtasne.

Co ciekawe, dosy¢ duzy odsetek deklarowal, iz jest to wylacznie ich wiedza
(45,5% sposrod studentéw Inkubatora, 31,4% Treningu przedsiebiorczo$ci
oraz 31,3% Swiezych przedsiebiorcéw z AIP). Przedsiebiorcy jednak bardziej
wskazuja na wykorzystywanie takze nie swojej wiedzy.

Najciekawsze pytanie dotyczylo rzeczywistego Zrédla pomystu na biz-
nes. Odpowiedzi obrazuje kolejny wykres. Tym razem respondenci mogli
zaznaczy¢ kilka odpowiedzi.

Niekwestionowanym liderem bylo wcze$niejsze hobby. To zZrédto wskaza-
o od 45,7% do 63,6% badanych. I jest to wynik — w przypadku studentow
Inkubatora przedsiebiorczo$ci —nawet siedmiokrotnie wyzszy, niz zrédlo
w postaci wiedzy nabytej na lekcjach w szkole lub wykladéw na uczelni. Na-
tomiast wérod przedsiebiorcoéw z AIP zrodlo to nie posiada istotnej korelacji
zar6wno z momentem zainteresowania sie tematyka biznesu w trakcie szkoly
Sredniej (wsp. korelacji 0,10), jak i studiéw (wsp. korelacji -0,08). Rodzi sie
zatem odruchowo pytanie, czy dodatkowe zajecia w szkole powinny dublowaé
/ wyréwnywac podstawowe przedmioty, czy raczej rozwija¢ hobby uczniow?
Jak tatwo zauwazy¢ w szkolach obecnie panuje raczej moda na organizowanie
zaje¢ zwiazanych z podstawowa profesja zatrudnianych nauczycieli (terapia
jezykiem polskim, zajecia plastyczne, choér czy dodatkowe zajecia sportowe
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itp.), ze $wieca natomiast szuka¢ popularnych kiedy$ kot fotograficznych,
warsztatow modelarskich czy innych wyspecjalizowanych zajec. A to wlaénie
do$wiadczenia z warsztatow organizowanych w szkole lub na uczelni sg Zr6-
dlem pomystéw biznesowych w poczatkowych fazach zainteresowania przed-
siebiorczoécig. Jest do drugie pod wzgledem kolejnoSci ze wskazanych przez
obecnych studentéw Zrodel, co ciekawe ex aequo z wiedza z k6l zainteresowan
lub innych zaje¢ pozalekcyjnych. Wskazalo tak 22,7% studentéw Inkubatora
przedsiebiorczoéci i 20% Treningu przedsiebiorczo$ci. Wéréd przedsiebior-
coOw z AIP wiedze z kot zainteresowan wskazalto 27,1%, natomiast do§wiad-
czenia z warsztatow w szkole 8,7%. Potwierdza to wyniki badan sprzed dwoch
lat, w ktorych réwniez najwiecej studentéw wskazalo na obecne lub wcze-
$niejsze hobby (39% sposrod 216 badanych) [Laszuk, Rogala 2014, s. 203].

Wykres 3. Zrédto pomystu na biznes
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Wsrod preinkubowanych w AIP drugim najwazniejszym po hobby zZzrédlem
byla wiedza nabyta w pracy na etacie (29,2% wskazan). Istotny prawdopodob-
nie jest tez tu wiek respondentow. Trzy czwarte z nich bylo przeciez juz kilka
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lat po studiach i w ich do§wiadczeniach najswiezsze byly te z pracy zawodo-
wej. W grupie tej waznym Zrédlem byla tez wiedza wspoélnika (20,8%) oraz
rodzicow (16,7%). Najrzadziej wskazywana byla wiedza z lekcji w szkole lub
wykladéw na uczelni oraz organizowanych tam warsztatow (8,3% wskazan).
Nikt nie uznal, ze staz zainspirowal go do realizowania pomystu biznesowego.

Co ciekawe wiara w znaczenie stazu dla przedsiebiorczosci maleje
w miare postepéw studiowania. Wiedze nabyta na stazu jako Zrdodlo po-
mystu na biznes wskazalo 8,6% studentéow z poziomu licencjackiego, 4,5%
z poziomu magisterskiego i wlasnie 0% sposérdd oséb (w wiekszosci po stu-
diach), ktére juz rozpoczely swoj biznes.

Konkluzja jest oczywista, to nie lekcje i wyklady sa wykorzystywane
w znalezieniu swojej niszy, a wlasnie hobby i prawdopodobnie wzmacniajace
je kola zainteresowan.

W wiekszoéci badani respondenci realizuja lub zamierzaja realizowaé
ustugi. Deklaruje tak w kazdej z grup ponad potowa ankietowanych. Rozklad
odpowiedzi na to pytanie prezentuje wykres 4.

Wykres 4. Charakterystyka pomystu na biznes badanych respondentéw
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Zrédto: badanie wtasne.

Drugim pod wzgledem popularnosci typem dzialalnoSci jest realizowa-
nie uslug polaczone z wytwarzaniem produktu. Tak wskazalo 37,1% studen-
tow Treningu, 25% przedsiebiorcéw z AIP i 18,2% studentéw Inkubatora.



Polityka edukacyjna a rozw6j przedsiebiorczosci 39

Najrzadziej respondenci decydowali sie na wytwarzanie produktow (13,6%
studentéow Inkubatora, 11,4% Treningu i 10,4% przedsiebiorcow). Wydaje
sie to tym bardziej oczywiste, gdy zwrdécimy uwage na potrzeby kapitato-
we. Przedsiebiorcy, ktorzy rozpoczeli juz swdj biznes w formie wytwarzania
produktéw, potrzebowali Srednio na starcie 54 200 zl. Natomiast uslugo-
dawcy tylko 5 302 zl. (tu nalezy zwrocié uwage, ze wiele os6b wskazywa-
to jako kapital poczatkowy o zlL.).

Jak juz wyzej wspomniano, aby osiagnaé korzySci ze swojej dzialalnoéci,
najpierw trzeba zacza¢ od pomyshu. Wiekszo$¢ z badanych po prostu w pew-
nym momencie sobie go uSwiadomila. Akt ol$nienia zidentyfikowalo u siebie
63,6% studentéw Inkubatora, 58,3% przedsiebiorcow z AIP oraz 45,7% stu-
dentéw Treningu przedsiebiorczo$ci. Co ciekawe, w miare uptywu lat maleje
znaczenie podpowiedzi innych oséb (25,7%; 18,2%; 14,6%). Niektérzy uznali
natomiast, ze swoj pomyst na biznes posiadali zawsze.

Wykres 5. Spos6b uswiadomienia pomystu na biznes
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Zrédto: badanie wtasne.

Cze$é sposrod badanych udzielila takze innych odpowiedzi. Przedsiebior-
cy dzialajacy w AIP komentowali to w sposéb nastepujacy: ,,Uczylem sie go
w procesie tworzenia”; ,Zrodzil sie pomysl, a potem dojrzewal i byt dopraco-
wywany”; ,Jest konsekwencja zawodu i jego rozwijaniem”; ,Pomyst dojrze-
wal, po prostu zostal zrealizowany i chwycil”.
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Studenci Treningu przedsiebiorczos$ci za inny sposéb uswiadomienia
sobie pomystu uwazali podpatrzenie go w innej branzy lub za granica. Je-
den z nich stwierdzil tez, ze ,w pewnym momencie zdalem sobie sprawe,
ze moge zarobié¢ na hobby”.

Natomiast w przypadku jednego studenta Inkubatora zadzialal czynnik
stymulujacy w postaci szkolenia AIP.

Mimo, ze pomysl na biznes mial kazdy z badanych respondentéw, to nie-
wielu z nich wykorzystalo do jego zbudowania techniki kreatywne. Rozklad
odpowiedzi prezentuje wykres 6.

Wykres 6. Wykorzystywanie technik kreatywnego myslenia do wymyslenia pomystu na
biznes
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Zrédto: badanie wtasne.

Przewazajaca wiekszo$¢ (od 72,9% do 81,8%) nie korzystala z heurystyki
do wymyS§lenia swojego pomystu na biznes.

Troche lepiej ksztaltuje sie obraz, gdy zapytano respondentéw o zastoso-
wanie technik kreatywnych do rozwiniecia swojego pomystu (patrz wykres
7). Takie dzialanie zastosowalo 17,1% do 20,8% badanych. Ze stosowanych
metod najcze$ciej wskazywano burze mozgow, chociaz zdarzaly sie tez poje-
dynczo inne metody.
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Wykres 7. Wykorzystywanie technik kreatywnego myslenia do rozwiniecia pomy-
stu biznesowego
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Zrédto: badanie wtasne.

Duzy odsetek braku odpowiedzi moze wskazywaé¢ na brak zrozu-
mienia zagadnienia kreatywno$ci. Trudno jednak tego wymagac, gdy
nie jest ona elementem edukacji i kojarzona jest bardziej z plastyka niz
dzialalno$cia przedsiebiorcza.

Okolo potlowy badanych opracowywato swoj pomyslt na biznes samodziel-
nie. W mniejszym stopniu pomocna okazala sie wspolpraca z rodzing, kole-
gami czy tez nauczycielami. Natomiast dla cze$ci z nich wazny byl wspolnik
(39,6% w przypadku przedsiebiorcow z AIP).
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Wykres 8. Kooperacja przy opracowywaniu pomystu na biznes
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Pewne znaczenie mialo rowniez spotkanie wspoélnika, jako czynnik de-
terminujacy podjecie dzialania przedsiebiorczego. Na wykresie 9 dokonano
analizy zjawisk, ktére sklonily respondentéw do urzeczywistnienia swoich
pomystéw biznesowych. Pamietajmy, ze w przypadku studentéw Trenin-
gu przedsiebiorczo$ci sa to jeszcze zyczenia, studenci Inkubatora przedsie-
biorczo$ci wlaénie sprobowali (tu troche pomdgl im uniwersytet), natomiast
przedsiebiorcy z AIP juz realizuja biznesowo swoje pomysly.

Na najwieksza uwage zasluguja trzy przyczyny: chec realizacji marzen,
chet sprawdzenia sie oraz che¢ zarabiania wiecej. Tak zadeklarowalo 56,3%
mtlodych przedsiebiorcoéw. Bardzo przedsiebiorcze podejscie, dzialanie w celu
osiggniecia korzySci. W tej grupie wazne bylo takze spotkanie wspdlni-
ka (20,8%) oraz nuda (18,8%). Trzecia pod wzgledem wagi grupe stanowily
strach przed utratg pracy (12,5%) lub utrata pracy (10,4%). Tylko 6,3% zain-
spirowalo sie zajeciami na Uczelni. Nikt jako determinanty swoich dzialan
nie wskazal kontynuacji dzialan rodzicéow lub przypadku.
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Wykres 9. Przyczyny podjecia dziatai w celu realizacji pomystu biznesowego
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Studenci Inkubatora przedsiebiorczoéci najbardziej chcieli sie sprawdzi¢
(45,5%), co zreszta jest wlasnie zgodne z formula tych zajeé (sprobuj siebie
ijedli Ci sie uda, to zostaniesz). Wielu z nich chcialo w ten sposéb zrealizo-
waé swoje marzenia (27,3%). W tej grupie wieksza cze$¢ niz wsrod przed-
siebiorcow zainspirowala sie zajeciami na Uczelni (22,7%). To tez wyda-
je sie naturalnym zjawiskiem, gdyz osoby te uczestniczyly w nowatorskich
zajeciach inkubujacych przedsiebiorczosé. Kolejna przyczyna byla cheé
wyzszych zarobkéw (13,6%) lub spotkanie wspoélnika (9,1%). W tej grupie
4,5% kontynuuje dzialania swojej rodziny.

Studenci treningu przedsiebiorczoSci w wiekszoéci nie podjeli jeszcze
dzialalno$ci gospodarczej. Prowadzenie takiej aktywnoSci zadeklarowato
tylko 12,9%. Wiec mozemy tu méwic bardziej o checiach, ktore ich sklaniaja
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do podjecia dzialania przedsiebiorczego, niz o rzeczywistych przyczynach.
Niemniej jednak kluczowa okazala sie chec realizacji marzen. Wskazalo tak
45,7% respondentow z tej grupy. Druga pod wzgledem czestosci byla cheé za-
rabiania wiecej (40,0%), a trzecia inspiracja z zaje¢ na Uczelni (22,9%). Po-
§rednig grupe stanowia cheé sprawdzenia sie, kontynuacji dzialan rodzicow
lub spotkanie wspolnika. Studenci z tej grupy nie obawiaja sie jeszcze istotnie
straty lub niemozno$ci znalezienia pracy (bo to przeciez dopiero licencjat).

Jako inne przyczyny wymieniano: nieche¢ do pracy w korporacji lub dla
kogos$, cheé niezalezno$ci, cheé tworzenia nowego i uzytecznego, che¢ rozwi-
jania sie lub po prostu przygoda.

5. Wnioski dla systemu edukacji w Polsce

Bez pomyshu na przedsiebiorczo$c oprzyrzadowanie w postaci wiedzy ekono-
micznej przyniesie niewielkie skutki. Nawet jesli celem edukacji mialoby by¢
zmniejszenie stopy bezrobocia, to nadal te miejsca pracy kto§ powinien wy-
tworzy¢. W malych i Srednich przedsiebiorstwach zatrudnionych jest przeciez
ponad 60% pracownikow i wielkie korporacje same nie rozwiaza problemu
bezrobocia [Tarnawa, Zadura-Lichota 2013, s. 28].

Z przeprowadzonego badania wynika niezrozumienie zjawiska przez
tworzacych program nauczania przedsiebiorczoSci. Zreszta nie powinno sie
ono ograniczaé tylko do tego przedmiotu. Przedsiebiorczos$cia jest przeciez
akt, w ktorym czlowiek wykreuje pomyst biznesowy i zaczyna go realizowaé
w celu osiggniecia wlasnych korzy$ci. Potwierdzaja to opinie respondentow
przeprowadzonego badania. Jak wskazalo wiekszo$¢ z nich to hobby jest pod-
stawowym zroédlem pomystu na biznes. Impulsem do rozpoczecia dzialalno-
$ci jest cheé realizacji marzen, sprawdzenia sie i wyzszych zarobkow.

Zatem program ksztalcenia, a jeszcze bardziej zajecia pozalekcyjne, po-
winny skupia¢ sie na jak najszerszym rozwijaniu zainteresowan mlodych
ludzi, tak by w przyszlosci kazdy moégl znalezé swoja nisze. Problemem po-
zostanie jednak, czy etatowi nauczyciele posiadaja wiedze i hobby, by takie
kola zainteresowan prowadzi¢. Wazne jest réwniez ksztalcenie aktywnej
i ambitnej postawy. Ale czy dopasowywanie sie do oczekiwan rynku pracy
jest ambitne? Moze lepiej byloby jednak stworzyé¢ srodowisko do kreowania
i testowania pomyslow, stawiania celdéw i ich realizacji.



Polityka edukacyjna a rozwdj przedsiebiorczosci 45

Bibliografia

De Bono E. (2011), Umyst kreatywny, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa.
Drucker P.F. (1992), Innowacja i przedsiebiorczo$é. Polityka i zasady, PWE, Warszawa.
Henry J. (1991), Creative management, Sage, London.

Klimek )., Raich M. (1996), Sztuka przedsiebiorczosci, Biuro Koordynacyjne Projektu
Mlodych, Katowice.

Kotodziejska A. (2012), Mozna, czy nie mozna nauczyé¢ przedsiebiorczosci w szkole?,
+RYNEKPRACY.org”, 18.04.2012, rynekpracy.org/wiadomosc/764239.html dostep:
26.09.2014.

Europa 2020: Strategia na rzecz inteligentnego 1 zréwnowazonego rozwoju sprzy-
jajgcego wiqczeniu spolecznemu (2010), europa.eu/legislation_summaries /employ-
ment_and_social_policy/eu2020/emo028_pl.htm, dostep: 18.09.2014.

Korba )., Smutek Z. (2012), Podstawy przedsiebiorczosci. Podrecznik. Odkrywamy na
nowo, Operon, Gdynia.

Krzyszczak P. (2012), Ciekawi Swiata. Podstawy przedsiebiorczosci. Podrecznik, Ope-
ron, Gdynia.

Laszuk M., Rogala R. (2011), Przedsigbiorczy student w nowej perspektywie [w:]
M. Debski, A. Jupowicz-Ginalska (red.), Komunikacja marketingowa we wspoélcze-
snych dzialaniach prowizerunkowych, ,Przedsiebiorczo$é i Zarzadzanie”, tom XV,
zeszyt 4, cz. I, Wydawnictwo SAN, L6dZ 2014.

Mellor R. (2011), Przedsiebiorczo$é, PWE, Warszawa.
Proctor T. (1998), Zarzqdzanie twoércze, Gabethner i Ska, Warszawa.

Ministerstwo Edukacji Narodowej, Rozporzqdzenie Ministra Edukacji Narodowej
z dnia 27 sierpnia 2012 r. w sprawie podstawy programowej wychowania przed-
szkolnego oraz ksztalcenia ogélnego w poszczegolnych typach szkét, Dziennik Ustaw
z dnia 30.08.2012, poz. 977.

Ministerstwo Edukacji Narodowej, Rozporzqdzenie Ministra Edukacji Narodowej
z dnia 7 lutego 2012 r. w sprawie podstawy programowej ksztalcenia w zawodach,
cz. II Efekty ksztalcenia, (PDG). Podejmowanie i prowadzenie dzialalno$ci gospo-
darczej, Dziennik Ustaw z dnia 17.02.2012, poz. 184.

Sepkowska Z. (2014), Podstawy przedsiebiorczosci. Podrecznik, Difin, Warszawa.

Stopolska ., Szymanska A. (2011), Rekomendacje dotyczqce polityki edukacyjnej
i szkoleniowej, Instytut Nauk Spoleczno-Ekonomicznych Sp. z 0.0., Warszawa.

Tarnawa A., Zadura-Lichota P. (red.) (2013), Raport o stanie sektora malych i $rednich
przedsiebiorstw w Polsce w latach 2011—2012, PARP, Warszawa.

Komisja Europejska, ZALECENIE RADY w sprawie krajowego programu reform
Polski z 2013 r. oraz zawierajqce opinie Rady na temat przedstawionego przez Pol-
ske programu konwergencji na lata 2012—2016, Bruksela [29.5.2013].

Rada Unii Europejskiej, ZALECENIE RADY z dnia 8 lipca 2014 r. w sprawie krajo-
wego programu reform Polski na 2014 r. oraz zawierajqce opinie Rady na temat
przedstawionego przez Polske programu konwergencji na 2014 r., Dziennik Urzedo-
wy Unii Europejskiej z 29.7.2014.






Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN - ISSN 1733-2486
Tom XV, Zeszyt 11, Czesc Il, ss. 47-60

Barbara Mazur
Politechnika Biatostocka

Zarzadzanie z kulturg organizacyjna. Kierunki
wptywu wymiarow kulturowych na zarzadzanie
zasobami ludzkimi

Managing through organizational culture. Directions of cultural
dimensions’ influence on human resource management
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Wstep

Funkcjonowanie organizacji wynika z miejsca zajmowanego w okreSlonej
rzeczywisto$ci kulturowej. Badania wplywu kultury na organizacje staly sie
szczegOlnie wazne w sytuacji globalizacji dzialalno$ci gospodarczej, co zaowo-
cowalo rozwojem zarzadzania miedzykulturowego. Wbrew zalozeniom i groz-
bom unifikacji kulturowej swiata (ktore to zjawisko mialo stac sie naturalnym
poklosiem przemian cywilizacyjnych konca XX i poczatku XXI wieku), kultura
pozostaje waznym czynnikiem wplywajacym na sposéb funkcjonowania firm.
Okazuje sie ona wywierac istotny wplyw na osigganie przez przedsiebiorstwa
sukcesdéw ekonomicznych [Denison 1984, ss. 4—22, Denison 1990, Shahzad,
Lugman, Khan, Shabbir 2012, ss. 975—985]. Z jednej wiec strony obserwowac
mozna zwrot ku kulturze i charakterystycznym, chociaz nie zawsze wymiernym
i uchwytnym, zaleznoSciom kulturowym. Z drugiej jednak wspolczesna reflek-
sja o zarzadzaniu, uwzgledniajaca czynniki kulturowe zrywa z dominujacym
uprzednio etnocentryzmem: kultura dominujacej grupy jest wazna, jednakze
nie w sensie absolutnym. Swiadoma kontrola zarzadzajacych i interesariuszy
nad kulturowymi stereotypami, uprzedzeniami pozwala na rozwo6j organizacji
i przektada sie na efektywniejsze zarzadzanie [Sulkowski 2012, ss. 47-61].
Problematyka kultury organizacyjnej jest niezwykle istotna w kontekécie
zarzadzania organizacja miedzynarodowa. Kultura organizacyjna przedsta-
wia sie jako wyraz specyfiki firmy zakotwiczonej w kulturze okreslonej spo-
leczno$ci. Wraz z wkraczaniem przedsiebiorcow na inne niz rodzime rynki
pracy, pojawia sie potrzeba upowszechniania tej tematyki, co pociaga za soba
konieczno$¢ generowania praktycznych wskazowek co do mozliwosci ksztal-
towania kultury organizacyjnej w zroznicowanych kulturowo otoczeniach.
Tego typu zjawiska stanowia wyzwanie dla zarzadzania. W jaki sposob skoor-
dynowa¢ prace ludzi r6znych narodowosci, religii, obyczajow? Jak zsynchro-
nizowa¢ dzialanie zakladéw, znajdujacych sie w roznych krajach i sprawié¢, by
stanowily integralng calo$¢? Jak zarzadzac¢ zagranicznymi oddzialami przed-
siebiorstwa? Z racji duzej wagi i znacznej liczby pytan, tematyka zarzadzania
miedzykulturowego cieszy sie coraz wiekszym zainteresowaniem.

1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi zgodnie
z kulturg organizacyjna

Szerokie spectrum literatury z zakresu zarzadzania dowodzi, ze pojeciem kul-
tury mozna sie postugiwaé w wielu réznych analizach mieszczacych sie w ob-
rebie zarzadzania zasobami ludzkimi [Bjerke 2004, s. 11]. Wedlug niekt6rych
badaczy tego zagadnienia istotne znaczenie ma sze$¢ mechanizmow:
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1. Postawy i okreélenie tego, co decyduje o efektywno$ci menedzera oraz

implikacje dla rekrutacji, szkolenia i rozwoju,

2. Udzielanie informacji zwrotnej, okreslenie pozioméw wladzy i podej-

mowania decyzji oraz ich wplywu na wywiad w procesie rekrutacji, ko-

munikacji, negocjacji i wspoldecydowania,

3. Koncepcja wewnetrznej kariery, gotowo$¢ zaakceptowania umow

miedzynarodowych i kryteriéw promocji,

4. Oczekiwania w zakresie relacji przelozony — podwladny i ich implika-

c¢ji odnoénie do wynikoéw i motywacji,

5. System wynagrodzen, koncepcja sprawiedliwoéci, indywidualizacja

nagrod,

6. Zestaw mySlowy wykorzystywany do rozwazan nad strategia i struk-

turg organizacji [Sparrow, Wu 1998].

Wedtug innych kulturowemu uwarunkowaniu podlegajg okreslone dzia-
lania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, do ktérych nalezy zaliczy¢:

1. strategie zarzadzania zasobami ludzkimi,
planowanie zatrudnienia,
systemy rekrutacji i selekcji pracownikow,
systemy ocen pracownikow,
programy rozwoju zawodowego — Sciezki karier i szkolenia,
systemy wynagrodzen i motywowania,
atypowe formy zatrudnienia [Konecki, Chomczynski 2007].

Strategie zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach wielona-
rodowych, a takze w przedsiebiorstwach, ktorych filie i oddzialy dzialaja poza
granicami kraju, musza uwzglednia¢ réznice kultur narodowych. Do waz-
nych elementéw tych strategii zaliczy¢ nalezy: pozyskiwanie pracownikéow,
rozwoj zasobow ludzkich oraz wynagradzanie pracownikow.

Przedmiotem zainteresowania badawczego w dalszej czeéci bedzie wplyw
kultury na zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wplyw ten zostanie zaprezento-
wany na przykladzie trzech wymienionych elementéw strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacji.

NowauwnN

2. Pozyskiwanie pracownikow

Planowanie zatrudnienia pracownikéw moze by¢ rozpatrywane w kilku wy-
miarach, takich jak formalne lub nieformalne, krétkoterminowe lub dlugo-
terminowe. W literaturze przedmiotu istnieje zgodno$¢ co do faktu, ze proces
doboru pracownikéw, a w szczego6lnoéci niektore z jego etapdw, nie sg jedna-
kowe w poszczeg6lnych krajach. Fakt ten jest zazwyczaj uzasadniany kulturo-
wym zréznicowaniem tych krajow. Kulturowy kontekst moze determinowac
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preferencje przedsiebiorstw w odniesieniu do wewnetrznego lub zewnetrzne-
go rynku pracy jako zrédla rekrutacji. Wérdéd wymiarow kultury szczegoblne
znaczenie bedzie mial poziom kolektywizmu/indywidualizmu. W spoleczen-
stwach kolektywistycznych preferowana bedzie raczej rekrutacja wewnetrzna,
ktbra sprzyja budowaniu lojalno$ci i wzmacnianiu wiezi spotecznych wewnatrz
przedsiebiorstwa [Aycan 2005, s. 1088]. Roéznice moga wystepowaé w spo-
sobach docierania do potencjalnych kandydatow, co wynika z preferowania
okreslonych kandydatow. Poziom indywidualizmu odgrywa w tym przypadku
istotng role. W kulturach zorientowanych na przypisanie, a takze kolektywi-
stycznych, na wakujace stanowiska przyjmowani sa przede wszystkim kandy-
daci spokrewnieni z pracodawca lub innymi pracownikami. W takim przypad-
ku sposobem dotarcia do potencjalnych kandydatow moze byé przekazanie
wiadomo$ci znajomym i krewnym. W kulturach silnie indywidualistycznych
zatrudnianie oparte na osobistych koneksjach uznawane jest za niedopusz-
czalne, poniewaz panuje w nich przekonanie, ze dzialanie takie moze dopro-
wadzi¢ do konfliktu intereséw i nepotyzmu [Steiner, Gillilaud 2001, s. 130].

Badania prowadzone w krajach Europy Zachodniej wskazuja na istnienie
réznic pomiedzy poszczegblnymi krajami w obszarze doboru pracownikéow
juz na etapie selekcji kandydatow do pracy [Steiner, Gillilaud 2001, s. 125].
Roznice te ogniskuja sie szczegolnie wokol metod stosowanych w trakeie pro-
cesu selekcji. Uzasadnieniem tego zroznicowania jest odmienno$¢ w podej-
$ciu do podejmowania decyzji w poszczegoélnych krajach. W kulturach, gdzie
decyzje opiera sie na intuicji i uczuciach, beda mialy zastosowanie metody
i techniki rowniez na nich oparte. W kulturach, w ktérych przede wszystkim
licza sie fakty i liczby, beda stosowane bardziej naukowe metody i techniki
wylaniania odpowiednich pracownikéw [Sitko-Lutek 2004, s. 35]. Standa-
ryzowane metody selekeji pracownikow, ktére umozliwiaja poréwnanie kan-
dydatbw, takie jak testy umiejetnoSci, zadania diagnozujace innowacyjnos¢,
kreatywno$c¢ i pomystowo$c¢, odnoszace sie do przyszlej pracy sa czeSciej sto-
sowane w krajach reprezentujacych kultury uniwersalistyczne. Stosowanie
metod selekcji sprawdzajacych umiejetno$ci kandydata w szerszym zakresie,
czesto oparte na bezposrednim, osobistym kontakcie, charakterystyczne jest
dla kultur partykularnych [Aycan 2005, s.1089].

Na proces doboru pracownikéw, a Scislej na wyboér decydentéw, duzy
wplyw wywiera stopien hierarchiczno$ci kultury. W krajach o duzym pozio-
mie hierarchiczno$ci kultury, charakteryzujacych sie scentralizowanym spo-
sobem podejmowania decyzji, przyszli wspolpracownicy zatrudnionej osoby
rzadziej beda brali udzial w procesie selekcji kandydata na wakujace stano-
wisko. Rowniez rzadziej bedzie brany pod uwage ich glos przy podejmowaniu
ostatecznej decyzji anizeli w krajach mniej zhierarchizowanych. Analogicz-



Zarzadzanie z kulturg organizacyjng. Kierunki wptywu wymiaréw 51
kulturowych na zarzadzanie zasobami ludzkimi

nie wygladala bedzie sytuacja w odniesieniu do szczebla podejmowania de-
cyzji — im wiekszy poziom hierarchiczno$ci, tym wyzszy bedzie szczebel, na
ktérym zostanie podjeta ostateczna decyzja o zatrudnieniu danego kandyda-
ta [Ryan, McFarland, Baron, Page 1999, s. 364].

Kultura narodowa bywa kluczowym czynnikiem decydujacym o planowa-
niu w organizacji. Samo pojecie planowania zatrudnienia moze by¢ réznie
interpretowane. Jedno podejs$cie moze by¢ oparte na zalozeniach, ze ludzi
mozna oceniaé, ze ich zdolno$ci, umiejetnodci i cechy (tj. ich warto$¢ net-
to w firmie) mozna okre§li¢ ilo§ciowo, zmierzy¢ i zarejestrowaé w systemie
komputerowym. Przy takim podejsciu przyjmuje sie zalozenie, ze praca moze
by¢ dokladnie okreslona i ze istnieja szczegdlne umiejetnosci, ktére mozna do
charakteru danej pracy dopasowa¢. We Francji ocena opiera sie na tym, jaki
jeste$ (osoba, charakter i integralno$¢) i kogo znasz (przypisanie), a nie na
tym, co mozesz osiagnact i jaka masz wiedze i umiejetnosci. W USA za$, kon-
kretne rezultaty danego kandydata sa kryterium wyboru i promocji. W Ja-
ponii opisy stanowisk pozostaja niejasne i elastyczne, aby zwiekszy¢ niepew-
no$¢ i wzmocnic¢ wiezi miedzy jednostka i firma. W Stanach Zjednoczonych
i Francji, opisy stanowisk maja tendencje by¢ bardziej szczegdlowe w celu
zmniejszenia niepewno$ci, pozwalajac na wiekszg mobilno$¢ zawodowa mie-
dzy organizacjami. W wielu krajach europejskich, zwlaszcza we Francji, ma-
tematyka i nauki Sciste maja wyzszy status w organizacji, a legitymowanie
sie dyplomem inzyniera dziala na korzy$¢ kandydata do pracy. System ten
preferuje technicznych specjalistobw o waskim zakresie specjalizacji, co moze
przyczyniaé sie do zmniejszenia mobilnosci funkcjonalnej. W USA i Wielkiej
Brytanii, wiedza psychologiczna i znajomo$¢ stosunkéw miedzyludzkich sa
bardziej cenione i czeéciej zatrudnia sie pracownikow z wyksztalceniem ogol-
nym humanistycznym. Ogolnie rzecz ujmujac, pojecie systemoéw planowania
i rekrutacji, w ktorych ludzie sa oceniani pod wzgledem umiejetnosci, zdol-
nosci i cech, ktoére beda testowane i skomputeryzowane moze jawié sie jako
bezosobowe. Systemy te moga by¢ postrzegane jako traktujace ludzi przed-
miotowo, do osiagniecia celéw firmy, bez troski o ich dobro lub ,,dusze”.

3. Rozwo0j zasobdow ludzkich

W odniesieniu do rozwoju zasobéw ludzkich oméwione zostang kwestie kul-
turowego uwarunkowania szkolen oraz rozwoju $ciezki kariery.

Szkolenia
W odniesieniu do szkolen zastosowanie znajduje zestaw skladajacy sie z wielu
wymiaréw kulturowych. Maja one wplyw na to, kto decyduje o szkoleniu, kto
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ma by¢ poddany szkoleniu, ile bedzie ono trwalo i jaki bedzie jego przebieg.
Mniejsze znaczenie szkoleniom przypisuje sie w tych krajach, ktérych kultury
uznawane sg za zewnatrzsterowne — z dominacja natury nad dziataniem czlo-
wieka. Panuje w nich przekonanie, ze pracownicy z natury majg ograniczone
zdolnoSci i tylko do pewnego stopnia moga by¢ one rozwijane [Aycan 2005, s.
1088]. Oddzialywanie wybranych wymiaréw kulturowych na szkolenia zawo-
dowe zaprezentowane zostalo w tabeli 1.

Tabela 1. Wptyw kultury na szkolenia zawodowe

T i
: . dominacja dziatan cztowieka nad na- ;o5
i wewnatrzsterowne | tur3; wiara w mozliwosci cztowieka, Nieny1c
Wiara  ..................\Wjegokompetencje Y
g\éi(:c;éé dominacja natury nad qz’rowiekcijerln; : )
‘ . pracownicy majg ograniczone zdolno- ; Japonia,
zewnatrzsterowne sci i tylko do pewnego stopniamogg : Holandia
............... C ane %
maty poziom hierar- | pracownik sam decyduje o tym, :
¢ chicznosci, wysoki i w ktérych szkoleniach bedzie uczest- { USA
¢ indywidualizm ¢ niczyt i
yzy poziom decyzje dotycz koleA podejmu-
hierarchicznosci, decyz)€ UDtyczace Szko'en podle)mu Hong
. scentralizowane é JI_tIeF{:JI\rAzMozony lub pracownlﬂ dziatu Kong
..zarzadzanie
. . USA,
popgr | Umersaltemme Kanada
os6b Wene-
kryteria bardziej subiektywne i zalez-
partykularne h zuela,
e od oceny praefozonego Korea Pd,
: : ustrukturalizowany proces szkolenia,
\rll\’i\e/:srglr(clhﬂgzz;%?ci wazna rola eksperta odpowiedzialne- : Chiny,
Przebieg : ... 8502Zz3procesrozwoju
maty poziom hierar- od uczestnikéw oczekuje sie inicjaty-
chicznosci wy oraz aktywnego udziatu w szkole- USA
e U POPIZEZ dySkuSe
__nastepstwo . szkolenia zewnetrzne | UsA
Rodzaj , . szkolenia wewnetrzne i szkolenia na -
Synchronicznosc _ stanowisku pracy Japonia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Biatas, Krzykata-Schaefer (red.) 2010, ss.
218-219.

Metody zarzadzania wykorzystujace szkolenia pracownikéw duzo cze-
$ciej rozwijane sa w spoleczenstwach indywidualistycznych i opieraja sie na
kulturowych zalozeniach, ktore czesto nie maja odniesienia do spoleczenstw
kolektywistycznych. Spoéréd wszystkich szkolen pracownikéow, szkoleniom
menedzerskim po$wieca sie w literaturze z zakresu zarzadzania wiele uwa-
gi. Pozostaja one niejednokrotnie osobnym obszarem badawczym [Sitko-Lu-
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tek 2004, ss. 119—123]. W $wietle wynikow badan szkolenia menedzerskie
sq takze $cisle uwarunkowane kulturowo. Wéréd analizowanych wymiaréow
kulturowych polityke szkoleniowa menedzeréw szczegoblnie silnie determi-
nuja dystans wladzy i unikanie niepewnoSci. Dystans wladzy odnosi sie do
stopnia, w jakim uczestnicy podejmuja proces uczenia sie samodzielnie lub sa
kierowani przez instruktora. W praktyce kultury o niskim dystansie wladzy
cenia sobie uczenie skoncentrowane na uczestnikach, nagradzajace podejmo-
wanie inicjatywy. Zrédlem pozyskiwania wiedzy moze byé kazda z kompe-
tentnych osob. Na przeciwstawnym biegunie znajduje sie kultura o duzym
dystansie wladzy, charakteryzujaca sie koncentracja na nauczycielu, nagra-
dzajaca tad, porzadek i dobra organizacje. Osoba prowadzaca szkolenie me-
nedzerskie decyduje o efektywnosci szkolenia, a kluczem do sukcesu jest jej
wiedza, do$wiadczenie i umiejetno$é przekazu. Unikanie niepewnoSci doty-
czy stopnia, w jakim uczestnicy dgza do ustrukturyzowania informacji oraz
ograniczenia niejasno$ci poprzez stosowanie generalnych zasad i poszukiwa-
nie prawd absolutnych. W kulturach o duzym stopniu unikania niepewnos$ci
od nauczyciela oczekuje sie znajomosSci odpowiedzi na wszystkie postawione
pytania, a uczestnicy nagradzani sa za $cisto$¢ i celnoé¢ udzielanych odpo-
wiedzi i postepowanie zgodne z ustalonymi przez prowadzacego regulami.
W kulturze o niskim stopniu unikania niepewnosci, najwazniejsza jest inno-
wacyjno$¢ i mozliwo§¢ wymiany pogladow. Stad blizsze kulturom o niskim
unikaniu niepewnosci sa metody eksperymentalne, a dydaktyczne bardziej
odpowiadaja kulturom z przeciwnego bieguna.

Jednym z waznych elementéow w wyksztalceniu menedzeréw wyzszego
szczebla organizacji indywidualistycznych jest trening umiejetnosci prowa-
dzenia rozmoéw z pracownikami w celu ich oceny, a wiec regularne dyskusje,
w czasie ktorych zostaja sprawdzone osiaggniecia pracownikéw oraz przeka-
zane ustnie pochwaly i nagany. W organizacjach kolektywistycznych roz-
mowy takie moga zakléca¢ harmonie pracy i mogg doprowadzié¢ do ,utraty
twarzy” przez pracownika. W organizacjach takich wymagana jest wieksza
subtelnos$é, a wszelkiego rodzaju uwagi powinny zosta¢ przekazane w sposéb
zawoalowany, poSredni, np. poprzez méwienie o pracowniku przecietnym.

Sciezka kariery zawodowej
Obranie okreslonej Sciezki kariery przez pracownikow zdeterminowane jest
przez ich kulturowe zaprogramowanie, jak rowniez przez kulturowe zaprogra-
mowanie otoczenia, w ktorym dziala przedsiebiorstwo. Systemy zarzadzania
kariera reprezentuja formalne, dlugoterminowe planowanie zasobow ludz-
kich. Systemy te moga by¢ nieodpowiednie w kulturach, gdzie ,wybieganie”
w przyszlo$¢ jest postrzegane jako nieracjonalne lub niezgodne z zasadami



54 Barbara Mazur

religijnymi (np. ‘Inshallah’). Zarzadzanie $ciezkami kariery moze napotkaé
w takim przypadku na trudno$ci. Coraz czeSciej bowiem przedsiebiorstwa
maja do czynienia z kulturowa heterogenicznoscia pracownikéw i otoczenia.
Dzieki temu mozliwe staje sie wskazanie charakterystycznych dla poszczegdl-
nych wymiaréw kultury cech rozwoju kariery [Bialas, 2010, s. 217]. W spole-
czenstwach indywidualistycznych szczegblny nacisk polozony jest na wlasng
inicjatywe pracownika w tym wzgledzie i jego osiggniecia. Kazdy z czlonkéw
spoleczenstwa odpowiedzialny jest za siebie i sam jest autorem wlasnych
sukcesdéw. Powinien on umie¢ zadbaé¢ o swoje interesy oraz zapewnié sobie
i swoim najblizszym bezpieczenstwo finansowe. Odpowiedzialno$¢ za rozwdj
kariery zawodowej spoczywa wiec w duzej mierze na pracowniku, ktéry sam
wyznacza sobie cele i jest nastawiony na rozwoj wlasnej kariery w wielu r6z-
nych organizacjach. W spoleczenstwach kolektywistycznych pracownik sku-
piony jest raczej na celach grupy i lojalnoéci wobec niej, natomiast mniejsza
wage przywigzuje sie do osiggniecia indywidualnego sukcesu czy rozwoju wla-
snej kariery [Noordin, Williams, Zimmer 2002, ss. 37—38]. Model rozwoju
kariery w wiekszym stopniu rozpowszechniony jest w kulturach z nastawie-
niem na terazniejszo$¢ lub przyszlosé, w ktorych czas traktowany jest jako
wazny zasob, ktory nalezy jak najlepiej wykorzystac. Jeéli przedsiebiorstwo,
w ktorym pracownik jest zatrudniony, nie daje mu mozliwoéci awansu lub
nie spehia jego oczekiwan finansowych, to przenosi sie on do innego, ktore
zaspokaja jego potrzebe awansowania. Wplyw poszczegolnych wymiarow kul-
turowych na wybor Sciezki kariery zaprezentowany zostal w tabeli 2.

Tabela 2. Wptyw kultury na wybér sciezki kariery

i Kultury i Sciezka kariery
i odpowiedzialnoé¢ spoczywa na samym

pracowniku, ktéry wyznacza sobie cele i jest | USA, Kanada, Izrael
nastawiony na rozwéj wtasnej kariery H

oK

Indywidualistyczne

pracownik skupiony na celach grupy: mniej-
sz3 uwage przywiazuje sie do indywidual- Tour :
nego sukcesu i wtasnej kariery g p s

Kolektywistyczne Japonia, Meksyk, Sin-

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Biatas, Krzykata-Shaefer (red.) 2010, ss. 217-218.

W odniesieniu do awansu zawodowego uzyteczne wydaja sie wymiary kul-
turowe, zwiazane z nastawieniem na osiggniecia lub przypisanie. W krajach
0 wyraznej orientacji na osiggniecia to dokonania pracownika wraz z jego
wiedza i efektami pracy decyduja o awansie. Natomiast tam, gdzie liczy sie
przede wszystkim pochodzenie spoleczne i znajomosci (kultury nastawione
na przypisanie), te czynniki w powigzaniu z cechami charakteru pracownika
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sa podstawa do awansowania na wyzsze stanowisko. Oddzialywanie kultury
na przebieg awansu zawodowego zaprezentowane zostalo w tabeli 3.

Tabela 3. Wptyw kultury na awans zawodowy

podstawa awansu pionowego
- osiagniecia, wiedza i efekty i USA, Wielka Brytania, Irlandia
Pracy :

odatans . plonowego . e
i - pochodzenie spoteczne, cechy i Hiszpania, Japonia, Arabia Saudyjska :
L Lharakteru [ ZnajomoSe e

: orientacja na osig-
i gniecia

: orientacja na przypi-
i sanie

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Biatas, Krzykata-Shaefer (red.) 2010, ss. 217-218.

Docenienie statusu osigganego przeklada sie na pionowe projekty awan-
sow, przy jednoczesnym zwalnianiu kierownictwa firmy z odpowiedzialnoéci
za losy pracownikow. Silna akceptacja hierarchii — inny kulturowy wymiar
— ogranicza pole do swobodnej rywalizacji, ogranicza zarazem mozliwo$é
awansoOw wewnetrznych pracownikow.

3. Wynagradzanie pracownikdw

Wymiary kultury narodowej maja swoje odzwierciedlenie w przyjmowanym
w organizacji systemie wynagrodzen. Ksztalt tego systemu, obejmujacy takie
elementy jak $wiadczenia dodatkowe czy premie, pozostaje pod wplywem
okre$lonych wymiaréw kultury. Relacje miedzy wskazanymi przez G. Ho-
fstede wymiarami kulturowymi a wybranymi elementami pakietu wynagro-
dzen przedstawiono w tabelach 4,5, 617.
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Tabela 4. Konsekwencje dystansu wtadzy dla systemu wynagrodzen

Mabydystanswiadzy

- wszYscy pracownicy majg mozli-
wos¢ korzystania z dodatkowych
Swiadczen

- systemy kafeteryjne

- popularna prowizyjna i premio-
wa forma wynagrodzenia

- mato przepisow i procedur

- mate réznice w poziomie wyna-
grodzen pomiedzy pracownikami
z roznych szczebli hierarchii

- jesli wystepuja réznice w pozio-
mie ptac, to wynikaja z wniesio-
racownika i uzy-

Austria, Dania, Irlandia, Norwe-

System
wynagro-
dzen
nego wktadu
skanych wynikéw
Przy-
ktady gia, Szwecja
krajow

| Duzy dystans whadzy

- rozbudowany system Swiadczen
dodatkowych dla menedzeréw
(perks)

- popularna ryczattowa forma wy-
nagrodzenia

- duzo przepiséw i procedur, rozbu-
dowane regulaminy wynagrodzenia
- duze rdéznice w poziomie wyna-
grodzen pomiedzy pracownikami

z réznych szczebli hierarchii

- réznice w poziomie ptacy wynikaja
z zajmowanej pozycji w hierarchii
organizacyjnej

Belgia, Francja, Grecja, Polska, Por-
tugalia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Andratoj¢, Krzykata-Schaefer (red.) 2010, s. 261.

Tabela 5. Konsekwencje unikania niepewnosci dla systemu wynagrodzen

Stabe unikanie niepewnosci

dzen

System wynagro-

- duzy udziat wynagrodzenia
zmiennego w wynagrodzeniu
catkowitym

- wazna role w motywowaniu
przez wynagrodzenia odgrywa
wynagrodzenie dtugoter-
minowe/odroczone - akcje,
opcje na akcje

- wynagrodzenie uzaleznione
od wtasnych wynikéw - do-
minuje prowizyjna i premiowa
forma wynagrodzenia

- zasady wynagradzania

ujete s3 w ogbélne przepisy,
szczeg6towe regulacje s3
ograniczone

- wynagrodzenia ustalane
indywidualnie

- silnie zréznicowany poziom
wynagrodzen

- duzy udziat wynagrodzenia stategow
wynagrodzeniu catkowitym

- wazny sktadnik wynagrodzen - swiad-
czenia socjalne (dodatkowe ubezpiecze-
nia emerytalne, zasitek macierzynski,
wychowawczy)

- wynagrodzenie nie jest uzaleznione od
wynikéw ale od trudnosci wykonywanej
pracy i od kompetencji

- rozbudowane, szczegdtowe przepisy
dotyczace wynagrodzenia

- wynagrodzenie negocjowane grupowo
- stabo zréznicowany poziom wynagro-
dzen

Przyktady krajéow

Dania, Irlandia, Stany zjed-
noczone, Szwecja, Wielka
Brytania

Belgia, Grecja, Hiszpania, Polska, Por-
tugalia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Andratojé, Krzykata-Schaefer (red.) 2010, s. 262.
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Tabela 6. Konsekwencje indywidualizmu/kolektywizmu dla systemu wynagrodzen

- wynagrodzenie uzaleznione

jest od wynikéw grupy

- wynagrodzenie ustalane gru-
powo

- posérad dodatkéw do pracy
dominuja Swiadczenia socjalne
i premie grupowe

- podwyzki inicjowane przez
przetozonego

- zasady wynagrodzenia s3
zunifikowane, znane wszystkim
pracownikom

- niewielkie zréznicowanie w

! poziomie wynagrodzen

Przyktady krajéw Ekwador, Grecja, Gwatemala,

. Kolektywizm o Indywidwalizm

_wynagrodzed

..Panama, Portugalia

- wynagrodzenie uzaleznione jest od
wynikéw indywidualnych

- dominuje wynagrodzenie indywi-
dualne

- wéréd dodatkéw do wynagrodzen
dominuja premie indywidualne i
przywileje

- podwyzki inicjowane przez pra-
cownika

- zasady wynagradzania s3 zindywi-
dualizowane, temat wynagrodzen
stanowi tabor

- duze zréznicowanie w poziomie

Australia, Holandia, Kanada, Stany
Zjednoczone, Wielka Brytania .

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Andratojé, Krzykata-Schaefer (red.) 2010, s. 263.

Tabela 7. Konsekwencje wymiaru meskosé/kobiecos¢ dla systemu wynagrodzen

- wséréd dodatkéw do wynagro-
dzenia dominuja swiadczenia
socjalne

- wynagrodzenie niezalezne
od wynikéw indywidualnych,
czasem od wynikéw grupy

- wazna jest pewnos¢ wyptaty
wynagrodzenia

- zasady wynagradzania s3
zunifikowane, znane wszyst-
kim pracownikom

- niewielkie zréznicowanie w
poziomie wynagrodzen

System wynagrodzen

miedzy podwtadnymi i prze-
tozonymi

. Przyktady krajow inlandia, Holandia,

i Kobiecosé H

- niewielka rozpietos¢ ptacowa

.. Norwegia, Szwecja i

Meskos¢ :
- wsrod dodatkéw do wynagrodzenia
dominuja premie indywidualne i
sktadniki podkreslajace status pra-
cownika

- wynagrodzenie uzaleznione od
wynikéw indywidualnych

- wazna jest wysokos$¢ wynagro-
dzenia

- zasady wynagradzania s3 zindywi-
dualizowane, temat wynagrodzen
stanowi tabor

- duze zréznicowanie w poziomie
wynagrodzen, szczegélnie miedzy
kobietami i mezczyznami

- duza rozpietos¢ ptacowa miedzy
podwtadnymi i przetozonymi

Austria, Japonia, Szwajcaria, Wene-
zuela, Wrochy

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Andratoj¢, Krzykata-Schaefer (red.) 2010, s. 264.

Wydajno§¢ pracy moze byé poddana ocenie, majacej obiektywny charak-

ter. Oceniane jest zatem zachowanie i efektywno$¢ dzialania. System oceny
i kompensacji sa czesto traktowane lacznie w zachodniej mysli odnoszacej
sie do zarzadzania, tak jak w przypadku zarzadzania przez cele. Kladzie sie
nacisk na to, ze ludzie powinni by¢ wynagradzani w oparciu o uzyskiwane
przez nich wyniki, biorac pod uwage to, co robia lub ich osiagniecia, ich zdol-
noéci i umiejetnosci, a nie ze wzgledu na ich cechy charakteru lub osobowos¢.
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Zarzadzanie przez cele zaklada nastepujaco:

1. cele mozna ustali¢ (czlowiek ma kontrole nad srodowiskiem),

2. z3,6,121ub 18-miesiecznym wyprzedzeniem (czasem mozna zarzadzac);

3. ich realizacja moze by¢ mierzona;

4, szef i podwladny moze zaangazowac sie w dialog dwukierunkowy

i zgodzi¢ sie na to, co jest do zrobienia, kiedy i jak (hierarchia nie jest

bezwzgledna);

5. podporzadkowany przyjmuje odpowiedzialno$¢ spelnienia uzgodnio-

nych celdéw (kontrola dziatalnoSci);

6. nagroda jest ustalona i uwarunkowana ocena osiagnietego rezultatu.

W Niemczech metoda zarzadzania przez cele zostala pozytywnie przyje-
ta dzieki preferowaniu decentralizacji, z mniejszym naciskiem na hierarchie
(co pozwala na dwukierunkowy dialog) i sformalizowanie (jasne cele, ramy
czasowe, pomiar i nagrody warunkowe). We Francji metoda ta znalazla zasto-
sowanie w mniejszym stopniu niz w Niemczech. Spowodowane to byto ambi-
walentnym stosunkiem Francuzéw wobec wladzy. Europejscy menedzerowie
skarza sie niekiedy, ze stosowanie zarzadzania przez cele sprzyja zakladaniu
krotkoterminowej perspektywy dzialania, jest zbyt mocno zwiazane z nagro-
dami i zacheca do ustalania latwo osiagalnych celéw. Wigzanie wydajnoéci
z nagroda jest rowniez kontrowersyjne. Chociaz laczenie wynagrodzenia
i jego wysokoSci z wykonaniem zadania wydaje sie logiczne, to w spoleczen-
stwach afrykanskich, ktore klada nacisk na aspekt zbiorowy, zasady stosowa-
ne do czlonkéw rodziny maja rowniez zastosowanie do pracownikéw firmy.
Nepotyzm jest zatem naturalna konsekwencja tej logiki.

Poniewaz preferencje dla systeméw rekompensat i premii sa wyraznie
zwigzane z postawa kulturowa, praktyczng wskazéwka dla menedzerow
organizacji miedzynarodowych jest koniecznoé¢ dywersyfikacji rozwigzan
dotyczacych wynagradzania pracownikéw systemy norm i warto$ci kulturo-
wych w réznych krajach.

Podsumowanie

W ksztaltowaniu odpowiedniej kultury w przedsiebiorstwie, zintegrowanej
z procesem zarzadzania, zauwaza sie duza szanse na odniesienie sukcesu eko-
nomicznego. Dostrzezenie paradoksalnej zaleznoSci psychologiczno-socjolo-
gicznego aspektu funkcjonowania organizacji z jej wynikami ekonomicznymi
poteguje che¢ budowania przewagi konkurencyjnej w oparciu o kulture or-
ganizacyjna [Allen 1985, s. 334]. Analizowanie i aktywne jej ksztaltowanie
moze daé szereg istotnych korzySci, takich jak: lepsze zrozumienie natury
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stosunkow pomiedzy organizacjg a jej otoczeniem, zaleznych od interpreta-
cji otoczenia przez pracownikéw, zwrdcenie uwagi na symboliczne znaczenie
nawet najbardziej racjonalnych aspektow zycia organizacyjnego, co ulatwia
lepsze jego poznanie [Allen 1985, s. 334].

G. Hofstede wielokrotnie podkresla w swoich pracach, ze sposéb, w jaki
ludzie postrzegaja problemy wystepujace w organizacji oraz dobieraja metody
ich rozwiazywania, jest uwarunkowany wila$nie kulturowo. Poglad ten po-
dziela wielu wspolczesnych naukowcow zajmujacych sie zarzadzaniem'. Nale-
zy o tym pamietac, w szczeg6lnoS$ci analizujac praktyki zarzadzania ludzkimi
w roznych krajach, w ktérych sa one determinowane przez kulture organi-
zacyjna przedsiebiorstw, czyli kulture osadzona w dziedzictwie kulturowym
danego kraju czy regionu. Rzutujg one bowiem na specyficzne podejécie do
rozwiazywania r6znych kwestii personalnych.

1. Wiecej na ten temat: A. Pocztowski (2003), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w krajach
Unii Europejskiej, Akademia Ekonomiczna, Krakéw, ss. 11-13; M. Kurtyka, G. Roth (2013),
Zarzgdzanie zmiang. Od strategii do dziatania, CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa, ss. 142-143.
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Poczucie zadowolenia z pracy - czy wiek ma
znaczenie?
Job satisfaction - does the age matter?

Abstract: Article discusses the issue of job satisfaction. The review of funda-
mental aspects of this phenomenon has been presented: how job satisfaction is
defined, what is its meaning for the company and what factors do affect the pres-
ence or absence of job satisfaction.

The main goal of the article is an attempt to find the answer whether the employ-
ee demographic characteristics - specifically the age - are important in the sense
of job satisfaction.

For confirmation or denial that questions authors analyzed selected results of the
survey conducted among 856 workers of organizations participating in an inter-
national project Best Agers project Lighthouses - Age Strategic Management for
SMEs in the Baltic Sea Region. In the results’ analysis the non-parametric statis-
tical methods were used, including tests of Kruskal Walis, U Mann - Whitney and
ANOVA Fridman.

Key-words: job satisfaction, determinants of job satisfaction, older employees.

1. Wstep

Zagrozenie ograniczonego dostepu do zasobow pracy staje sie coraz bardziej
realne: liczba ludno$ci systematycznie zmniejsza sie, a spoleczenstwo ulega
procesowi starzenia sie [World Population Prospects 2012; Sulmicka 2003,
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ss. 24—29]. Mimo, iz wielu przedsiebiorcow wciaz nie zdaje sobie z tego spra-
wy, wielu podejmuje dzialania polegajace na lepszym wykorzystaniu juz po-
siadanych zasobow [Rybak 2004, s. 181]. Optymalizuja procesy doboru kadr,
ich rozwoju, uzyskiwania mozliwie najlepszych relacji miedzy nakladami na
czynnik ludzki a efektami z nich uzyskiwanymi [Pasigk 2007].

Jednym z obszaréw szczegblnego zainteresowania teoretykow i prakty-
kéw zarzadzania, w kontekécie zwiekszania efektywnoéci wykorzystywa-
nia zasobOw pracy, stala sie kwestia zadowolenia pracownika z pracy. Przez
wiekszo$¢ badaczy uwazanego za czynnik wplywajacy na zaangazowanie
pracownika w wykonywana przez niego prace, efektywno$é indywidualna
i organizacyjna [Juchnowicz 2013, ss. 101-110].

W artykule podjeto tematyke satysfakcji z pracy. Dokonano przegladu
podstawowych aspektéw tego zjawiska: sposobéw definiowania, znaczenia
z punktu widzenia przedsiebiorstwa oraz czynnikow wplywajacych na wyste-
powanie lub niewystepowanie zadowolenia z pracy. Celem glownym byta pro-
ba odpowiedzi na pytanie, czy charakterystyki demograficzne pracownika —
a konkretnie jego wiek — majg znaczenie dla odczuwania zadowolenia z pracy.
Dla potwierdzenia lub zaprzeczenia tak sformulowanego pytania postuzono
sie wynikami badan przeprowadzonych wsrdd 856 pracownikéw organiza-
¢ji uczestniczacych w miedzynarodowym projekcie projektu Best Agers Li-
ghthouses — Strategic Age Management for SME in the Baltic Sea Region'.

2. Poczucie zadowolenia z pracy - wybrane
zagadnienia

Poczucie zadowolenia z pracy jest zagadnieniem zlozonym i definiowanym
w réznorodny sposéb. W literaturze przedmiotu utozsamiane jest ono m.in.
z pozytywng reakcjg pracownika na wystapienie okreslonych czynnikow w éro-
dowisku pracy, pozytywna postawa wobec pracy, czy sposobem postrzegania
wlasnej pracy jako takiej, ktora umozliwia osiagniecie waznych potrzeb, war-
toéci, celow i przekonan (por. tabela 1). NajczeSciej stosowanym synonimem
pojecia poczucie zadowolenia z pracy jest okreélenie satysfakcja z pracy.

1. Best Agers Lighthouses - Strategic Age Management for SME in the Baltic Sea
Region, project wspétfinansowany ze srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwo-

ju Regionalnego w Ramach Programu Regionu Morza Battyckiego 2007-2013. Pro-
jekt realizowany w konsorcjum 12 partnerdw z 6 panstw Regionu Morza Battyckiego;
http://www.best-agers-lighthouses.eu/.
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Tabela 1. Wybrane propozycje definiowania pojecia poczucie zadowolenia z pracy

i Zadowolenie z pracy jest uczuciowa reakcja przyjemnoéci lub przykrosci,
i doznawana w zwigzku z wykonywaniem okreslonych zadan, funkcji i Banka 2002, s. 329
¢ orazrol :

Zadowolenie z pracy to stopien pozytywnego lub negatywnego samo-
poczucia wytworzonego w rezultacie wykonywanych zadan w konkret- { Gros 2003, s. 115
nych warunkach fizycznych i spotecznych :

i Satysfakcja z pracy to rezultat postrzegania wtasnej pracy jako takiej,

: ktéra umozliwia osiggniecie waznych wartoéci z pracy, pod warunkiem : [Locke E.A., 1976, s.
i zete wartosci s3 zgodne z potrzebami lub pomagaja w realizacji pod- : 1319]

i stawowych potrzeb cztowieka :

i Satysfakeja z pracy to postawa oparta na indywidualnej ocenie wta- :
i snego miejsca pracy, obejmujaca nie tylko uczucia, ale réwniez ocene i Nair 2007, s. 47
N rzeganie wartosci wtasnej :

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zainteresowanie poczuciem zadowolenia z pracy wérod teoretykow i prak-
tykéw zarzadzania wynika przede wszystkim z jego domniemanego oddzialy-
wania na pozadane, z punktu widzenia organizacji, zachowania pracownika.
W literaturze przedmiotu opisywane sg badania, w ktérych podejmowane
byly proby pomiaru tego typu relacji, jednak — jak twierdza ich autorzy —
dotychczasowe wyniki nie daja podstaw do formulowania jednoznacznych
wnioskow [Saks 2009, s. 31]. Gléwny obszar badawczy stanowily zaleznoS$ci
pomiedzy poczuciem zadowolenia z pracy a m.in.:
- zaangazowaniem pracownikéw w wykonywana przez nich prace
[Zhang, Zheng 20009, s. 335; Kopertynska 2008, s. 247],

-+ rotacja pracownikéw i ich absencja [Saari, Judge 2004, s. 399; Thare-
nou 1993, ss. 269—287; Rutherford 2009, ss. 1146-1151],

+ indywidualng wydajno$cia [Hellriegel, Slocum 2007, s. 57] i efektyw-
noScig pracy pracownika [Chmiel 2002, s. 348],

- efektywno$cia przedsiebiorstwa [Armstrong 2000, s. 72] i satysfakcja
klientow [Lipka 2005, s. 167].

Poczucie zadowolenia z pracy determinuja r6znorodne czynniki. Najcze-
$ciej sg one klasyfikowane w trzech grupach: czynniki zwigzane z miejscem
i warunkami pracy, kompetencje i cechy indywidualne pracownika oraz de-
mograficzne charakterystyki pracownika [Worrell 2004, s. 18].

Wedtug Herzberga na zadowolenie i niezadowolenie z pracy wplywaja dwa
niezalezne zestawy czynnikéw — czynniki motywacji i czynniki higieny psy-
chicznej. Pierwsza grupe — czynniki motywacji — stanowia cechy indywidu-
alne pracownika i determinuja one jego zadowolenie. Z kolei czynniki higieny
obejmuja warunki Srodowiska pracy, ktore wplywaja na poziom niezadowo-
lenia z pracy [Griffin 1996, ss. 465—466].
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Locke [1976, s. 1328] i Katz [1978, s. 703] odnosza sie przede wszystkim do
znaczenia charakterystyki miejsca pracy oraz warunkow pracy. W ich przeko-
naniu na poczucie zadowolenia z pracy wplyw majg gléwnie:

praca stanowigca dla pracownika wyzwanie intelektualne,

spojnos¢ celdw osobistych pracownika z celami organizacji,
wykonywanie pracy zgodnej z potencjalem posiadanym przez pracow-
nika (w wymiarze fizycznym i kompetencyjnym),

odpowiednie wynagrodzenie,

obdarzanie szacunkiem pracownikéw oraz poczucie wsparcia ze stro-
ny kierownictwa.

W teorii oczekiwan Vrooma [1964] aktywnoS$cia czlowieka kieruja cele,
ksztaltujace sie pod wplywem cenionych przezniego wartosci, wiedzy, sposobu
my$leniairozumieniaswojej sytuacjiwpracy. W takim ujeciu wérod czynnikow
determinujacych satysfakcje z pracy wymienia sie m.in. [Sikora 2000, s. 37]:

wysilek wkladany w osiggniecie pozgdanego rezultatu,
subiektywne postrzeganie prawdopodobienstwa otrzymania nagrody.

Ze wzgledu na zakres tematyczny opracowania szczegoblnie interesujace
wydaja sie relacje pomiedzy poczuciem zadowolenia z pracy a wiekiem pra-
cownika. Badania nad rolg zmiennych demograficznych w ksztaltowaniu sa-
tysfakeji z pracy prowadzili m.in. Clark, Oswald i Warr [1996, s. 63], Warr
[1992, ss. 37—45], Bernal, Snyper i McDaniel [1998, ss. 287—293], oraz Derbis
i Banka [1998]. W prezentowanych przez siebie wynikach wskazuja oni na
zjawisko wyzszego odczuwania satysfakcji z pracy w starszych grupach wie-
kowych niz w grupach mlodszych.

Podobne wnioski plyna z badan realizowanych wsrod pracownikéw w Pol-
sce. Wedlug autoré6w badania Ogélnopolska satysfakcja pracownikéw [2010]
jednoznacznie wykazano pozytywny zwigzek pomiedzy wiekiem a satysfak-
cja z pracy. Najwiecej os6b zadowolonych z obecnie wykonywanej pracy (67%)
odnotowano w grupie osd6b w wieku 45—60 lat, natomiast w grupie wiekowej
18—-24 lata takich 0s6b bylo juz tylko 52%. Z kolei w badaniu Zadowolenie
z pracy 1jej oceny [2013] relatywnie najnizszy poziom satysfakcji zawodowej
zaprezentowali pracownicy w wieku od 18 do 24 lat, a najwyzszy osoby z grup
wiekowych 35—44 lata oraz 55 lat i wiecej (por. tabela 2).
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Tabela 2. Poziom zadowolenia z pracy - wyniki dla Polski

Wik Przecitny poziom zadowolenia z pracy’ wwymiarach Réinica Sred- |

samorealizacyinym stabilizacyjnym "
T e B
T e
e e
Slatiwec 3813

Zrédto: 2013, Zadowolenie z pracy..., s. 5.

Wyjasnieniem dla zaobserwowanej rosnacej wraz z wiekiem satysfakcji
z pracy moga by¢ m.in. wyzsze u starszych pracownikéw niz u mlodszych po-
czucie wiezi z zawodem i organizacja [ Wideszal-Bazyl 2008, s. 7], wyzszy po-
ziom wynagrodzen wynikajacy z zajmowania wyzszych pozycji w hierarchii
organizacji [Al-Zoubi 2012], wyzszy poziom niezaleznoS$ci oraz dopasowania
posiadanej wiedzy i kompetencji do wymagan stawianych przez pracodawce
[Bos, Donders, Bouwman-Brouwer, van der Gulen 2011, ss. 14—21].

3. Badania wtasne

Prezentowane ponizej badania przeprowadzone zostaly w ramach miedzyna-
rodowego projektu Best Agers Lighthouses — Strategic Age Management for
SME in the Baltic Sea Region. Glbwnym celem projektu byto wypracowanie
i wdrozenie dzialan z zakresu zarzadzania wiekiem w wybranych przedsie-
biorstwach sektora MSP i organizacjach publicznyc3 W pierwszym etapie
prac projektowych partnerzy naukowi projektu ¢ wypracowali model badaw-
czy, ktory stuzyl ocenie potrzeb oraz sposoboéw przeprowadzania interwencji
w zakresie zarzadzania wiekiem w poszczegélnych Lighthouse Organizations
(LO). Model ten zakladal m.in. przeprowadzenie badan kwestionariuszowych
wsérod wszystkich pracownikéw LO. Badania zrealizowano w okresie pazdzier-
nik 2013 — marzec 2014. Postuzono sie standaryzowanym kwestionariuszem
ankiety, skladajacym sie z 68 pytan dotyczacych zagadnien takich jak: zaan-
gazowanie pracownikow w prace, ocena stanu zdrowia, zarzadzanie wiekiem
2. Mierzony w skali od 1do 5 gdzie 1 0znacza zdecydowany brak satysfakeji, a 5 - zdecydo-
wane zadowolenie.

3. W projekcie nazywano te podmioty Lighthouse Organizations. W projekcie uczestniczyto
9 Lighthouse Organizations.

4. W projekcie wystepowali trzej partnerzy naukowi: Aalto University (Finlandia), Politech-
nika gdanska (Polska), Stockholm School of Economics in Riga (totwa).
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w miejscu pracy, stosunek do pracy, w tym odczuwanie satysfakcji z pracy,
mozliwosci rozwoju kariery zawodowej i plany emerytalne.

W artykule przedstawiono wnioski z wycinkowej analizy wyni-
kow badania kwestionariuszowego, zawezonej do kwestii poczucia za-
dowolenia z pracy. Wykorzystano odpowiedzi uzyskane od badanych
w odniesieniu do trzech stwierdzen:

+  Dobrze radze sobie w mojej pracy.

- Wymagania zwiqzane z mojq pracq sq zgodne z moimi kompetencjami.

+  Moje srodowisko zawodowe docenia mojq prace.

W przypadku kazdego z twierdzen odpowiedzi respondentéw zaznaczano
na skali: zgadzam sie — raczej sie zgadzam — raczej nie zgadzam sie — nie
zgadzam sie. Uczestnicy badania mieli takze mozliwo$¢ wyboru odpowiedzi
nie chce odpowiadaé. Sposdb dokonywanych ocen skonfrontowano z danymi
demograficznymi, gléwnie wiekiem respondentow.

W analizie wynikéw wykorzystano nieparametryczne metody analizy sta-
tystycznej, w tym testy Kruskala-Walisa oraz U Manna-Whitney’a dla porow-
nan miedzygrupowych, a takze Anova Fridmana nieparametryczng alterna-
tywe jednoczynnikowej analizy wariancji dla pomiaréw powtarzanych.

Badaniem kwestionariuszowym objeto 864 pracownikéow. Po weryfikacji
kompletno$ci i poprawno$ci uzyskanych odpowiedzi do dalszej analizy za-
kwalifikowano 856 kwestionariuszy, z czego 453 zostaly wypelnione przez
kobiety (53%), a 403 przez mezczyzn (47%). Wiek badanych miescil sie
w przedziale od 21 do 70 lat (Srednia 45 lat). Ogole dane dotyczace wieku
i plci badanych zawiera tabela 3.

Tabela 3. Charakterystyka uczestnikéw badania z uwzglednieniem ptci i wieku

1 20-34  35-44  45-54lat  55-700at | Suma
by N BB m o wm
% 21% 30% 20% 30%
Moyt N %% 9w
% - 24% 22% 23% 3%
T A T T
T . 26% .. 22% A

Zrédto: badania wtasne.

Aby sprawdzi¢ ogbdlng samoocene zawodowa pracownikéw poproszono ich
o ustosunkowanie sie do stwierdzenia Dobrze radze sobie w maojej pracy.
Uzyskane wyniki przedstawiono na rysunku 1.
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Rysunek 1. Wyniki wskazaf w odniesieniu do stwierdzenia Dobrze racze sobie w mojej pracy

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10% 1% 0,5% 2.5%

0% . . r —— -

zgadzam si¢  raczejsi¢  raczej si¢ nie nie zgadzam  nie cheg
zgadzam zgadzam si¢ odpowiadaé

68%

27%

Zrédto: badania wtasne.

Zagregowane wyniki zgadzam sie i raczej sie zgadzam wskazuja, ze az
95% badanych pracownikow zgadza sie z tak sformulowanym stwierdzeniem.
Tylko 1,5% jest odmiennego zdania (zagregowane wyniki raczej sie nie zga-
dzaminie zgadzam sie). 2,5 % skorzystalo z mozliwoSci odmowy odpowiedzi.

Podobny rozklad odpowiedzi stwierdzono analizujac wyniki otrzymane
w poszczegblnych grupach wiekowych przedstawionych w tabeli 4.

Tabela 4. Wyniki wskazah w odniesieniu do stwierdzenia Dobrze radze sobie w mojej pracy
z uwzglednieniem wieku respondentéw

) - A Nie zga- | Niechce Suma
Wiek Zgadzam Raczej sie Raczej sie nie sy el
w latach sie zgadzam zgadzam Sizgam gggowm gzv;ller

N 122 59 1 0 5 187
DO=3G e e
% 65% 31% 0,5% 0% 0,5% 22%
N 146 66 3 2 2 219
T
% 67% 30% 1% 1% 1% 26%
N 129 45 1 2 7 184
Q5-54 b b
% 70% 25% 0,5% 1% 4% 22%
N 181 63 2 0 7 253
BE=70 e e
% 71% 25% 1% 0% 3% 30%
3 N 578 233 7 4 21 843
Ogol. .......................................................................
% 68% 27% 1% 0,5% 2,5%

Zrédto: badania wiasne.
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Co prawda widoczna jest roznica w czestotliwoéci wskazywania odpowie-
dzi zgadzam sie w grupie najmtodszych i najstarszych pracownikéw (naj-
mtlodsi 65%, najstarsi 71%), ale przeprowadzona analiza statystyczna z wy-
korzystaniem testu Kruskala-Walisa dla wszystkich grup wiekowych, a takze
testu U Manna-Whitney’a dla poszczegblnych par grup, nie wykazala istotnej
statystycznie istotno$ci r6znic w sposobie odpowiadania badanych reprezen-
tujacych rozne grupy wiekowe. Oznacza to, ze ogblnie pozytywna samoocena
zawodowa pracownikéw nie jest zroznicowana ze wzgledu na ich wiek.

W celu weryfikacji oceny zgodno$ci wymagan zawodowych z posiadanymi
kompetencjami przeanalizowano wyniki wskazah respondentéw na stwier-
dzenie Wymagania zwiqzane zmojq pracq sq zgodne zmoimi kompetencjami.

Rysunek 2. Wyniki wskazan w odniesieniu do stwierdzenia Wymagania zwigzane z mojg
pracg sg zgodne z moimi kompetencjami

60%

54%
50%
40% 37%
30%
20%
10%
4% 2% 3%
0% : : [ _ eess BN
zgadzam si¢ raczej si¢ raczej si¢ nie nie zgadzam si¢  nie cheg
zgadzam zgadzam odpowiadaé

Zrédto: badania wtasne.

W grupie wszystkich badanych pracownikow zdecydowana wiekszo$¢, bo
01% (zagregowane wyniki zgadzam sie — 54% i raczej sie zgadzam — 37%)
uwaza, ze ich kompetencje s3 zbiezne z wymaganiami zawodowymi. Tylko 6%
respondentéw twierdzi, ze tak nie jest (raczej sie nie zgadzam — 4% i nie zga-
dzam sie — 2%). 3% odmoéwilo odpowiedzi na tak sformulowane twierdzenie.
Aby zweryfikowaé, czy wiek pracownikéw zwigzany jest z ocena zbieznosci
wlasnych kompetencji z wymaganiami zawodowymi, przeanalizowano otrzy-
mane wyniki we wszystkich grupach wiekowych (por. tabela 5).
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Tabela 5. Wyniki wskazah w odniesieniu do stwierdzenia Wymagania zwigzane z mojg
pracg sg zgodne z moimi kompetencjami z uwzglednieniem wieku respondentéw

i Zga- o PP Nie Nie chce :
. dzam : Raczejsie : Raczejsie nie : Suma

| zgadzam’ | zgadzam ;geadzamg ggcpowm-g zwiersza§

4 187

Wiek
¢ wlatach

75 14

: 40% 7% 2% 2%

i 88 in N i3

: 40% 5% 0,5% 1,5%

Y i3 i3 )

H 35% 1,5% 1,5% 3%

: i 84 ‘9 ] 10

: : 33% : 3% 3% 4% : :
§3n P37 16 24 i 843
; 37% ; 4% 2% 3%

Zrédto: badania wtasne.

Wstepna analiza danych procentowych wykazala pewne réznice w cze-
stotliwo$ci udzielanych odpowiedzi w zaleznosSci od wieku. OdpowiedzZ zga-
dzam sie najrzadziej wskazywana byla przez pracownikéw w najmlodszej
grupie wiekowej 20—34 lata (48%), najczesciej natomiast w grupie wiekowej
45-54 lata (59%). Co wiecej, wskazania odpowiedzi raczej sie nie zgadzam
i nie zgadzam sie wystepowaly cze$ciej w grupie najmlodszych pracownikow
(zagregowane wyniki 9%), niz w grupie wiekowej 45—-54 lata (zagregowane
wyniki 3%) Przeprowadzenie testu U Manna-Whitney’a dla tych dwoch grup
wiekowych potwierdzilo istotno$¢ statystyczng omawianych roéznic (Z=2,32,
P<0,05). Pracownicy z najmlodszej grupy wiekowej (20—34 lata) rzadziej niz
pracownicy z grupy wiekowej 45—54 lata zgadzali sie ze stwierdzeniem Wy-
magania zwiqzane z mojq pracq sq zgodne z moimi kompetencjami.

Aby sprawdzi¢, czy badani pracownicy czuja sie doceniani w swoim $ro-
dowisku zawodowym, poproszono ich o ustosunkowanie sie do stwierdze-
nia Moje srodowisko zawodowe docenia mojq prace. Wyniki uzyskanych
odpowiedzi przedstawia rysunek 3.
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Rysunek 3. Wyniki wskazan w odniesieniu do stwierdzenia Moje srodowisko zawodowe
docenia mojg prace
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Zrédto: badania wtasne.

Analiza otrzymanych wynikow wykazala, ze — jezeli wezmiemy pod uwa-
ge zagregowane wyniki zgadzam sie (39%) i raczej sie zgadzam (46%) — zde-
cydowana wiekszo$¢, bo 85% pracownikéw odnosi sie pozytywnie do stwier-
dzenia Moje $rodowisko zawodowe docenia mojq prace. Nalezy jednak
podkresli¢ wyrazng, w por6wnaniu z poprzednimi pytaniami, réznice w roz-
ktadzie odpowiedzi. Tym razem wiecej respondentéw wskazalo odpowiedz
raczej sie zgadzam niz zgadzam sie. Jednocze$nie widoczna jest zwiekszona
liczba odpowiedzi negatywnych (zagregowane wyniki raczej sie nie zgadzam
i nie zgadzam sig 9%), w poréwnaniu z poprzednimi twierdzeniami.

Aby zweryfikowa¢, czy wiek pracownikow zwiagzany jest z poczuciem do-
ceniania ich pracy w $rodowisku zawodowym przeanalizowano otrzymane
wyniki we wszystkich grupach wiekowych (por. tabela 6).
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Tabela 6. Wyniki wskazan w odniesieniu do stwierdzenia Moje srodowisko zawodowe doce-
nia mojg prace z uwzglednieniem wieku respondentéw

- Wiek Zgadzam% Raczej sie Raczej sie nie | Nie - Niechce gy

: wlatach i sie : zgadzam : zgadzam : :igeadzami gggowm— . Zwiersza

- LIS
R
T T L
R e
O T T N N

90

20-34

35-44

45-54

55-70

Ogot

Zrodto: badania wtasne.

Analiza wynikéw wskazan otrzymywanych w poszczegbdlnych grupach
wiekowych wykazuje tylko nieznaczne réznice. Warto jednak odnotowac
fakt, ze najwyzsze zagregowane wyniki zgadzam sie i raczej sie zgadzam
wystepuja w dwdch mlodszych grupach wiekowych: 20-34 lata i 35—44 lata
(87%). W kolejnych grupach wiekowych: 45—54 lata i 55—70 lat zagregowane
wyniki wynosza odpowiednio: 82% i 84%. Jednocze$nie pracownicy z naj-
starszej grupy 55—70 lat najczeSciej wskazywali odpowiedZ zgadzam sie.

Wykorzystane do analizy statystycznej testy nie potwierdzily istotnosci
réznic w sposobie odpowiadania na twierdzenie Moje srodowisko zawodowe
docenia mojq prace miedzy badanymi grupami wiekowymi. Oznacza to, ze
ogodlne pozytywne poczucie bycia docenianym przez $rodowisko zawodowe
nie jest r6znicowane wiekiem respondentow.

Analizujac odpowiedzi uzyskane od respondentéw, wyraznie widaé r6zni-
ce w liczbie odpowiedzi zgadzajacych sie na kazde z trzech uwzglednionych
w artykule stwierdzen (por. tabela 7).
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Tabela 7. 0g6t wskazan w odniesieniu do poszczegélnych twierdzen

: Raczej

Z.gadzamg sie zga- Raczej sie Nie zga- Nie chce odpo-
| sie . dzam | nie zgadzam dzam sie wiadac H
 Dobrzeradze N 578 233 7 4 2
sobie w mojej OO OSSO OSSOSO HETSOOOO SO OE OEOSREE
pracy % : 68% 27% 1% 0,5% 2,5%
N 455 31N 37 16 24

Kompetencje

Kompeter 37% . 2% 3%
Docenianie . 389 28 0
pracy 46% 3% 6%

Zrédto: badania wtasne.

Uczestnicy badania zdecydowanie najbardziej pozytywnie odnosili sie do
stwierdzenia wiazacego sie z samoocena wykonywania przez nich obowiaz-
kéw zawodowych, mniej pozytywnie odnosili sie do zgodnoéci pomiedzy wy-
maganiami zwigzanymi z praca a posiadanymi przez nich kompetencjami.
Najmniej pozytywnie wyrazali sie na temat doceniania ich pracy przez Srodo-
wisko zawodowe. Warto zauwazyé, ze w tym ostatnim przypadku wskazanie
zgadzam sie wybrane zostalo przez znacznie mniej niz polowe respondentow
(39%). Przeprowadzona analiza statystyczna z wykorzystaniem nieparame-
trycznego testu Anova Fridmana wykazala istotno$c¢ statystyczna zasygna-
lizowanych powyzej réznic (Z=7,28, p<0,0001). Oznacza to, zZe najwiecej ba-
danych pracownikéw zgadzalo sie ze stwierdzeniem dotyczacym samooceny
wykonywania przez siebie obowigzkdéw pracowniczych, mniej ze stwierdze-
niem, ze stawiane przed nimi zadania sg zgodne z ich kompetencjami. Zdecy-
dowanie najmniej respondentéw zgadzalo sie ze stwierdzeniem o docenianiu
ich pracy przez srodowisko zawodowe.

Zakonczenie

Zwiazek zmiennych demograficznych charakteryzujacych pracownika z od-
czuwanym przez niego zadowoleniem z pracy nadal jest przedmiotem wielu
badan. W artykule przytoczono $wiatowe i polskie wyniki, potwierdzajace, ze
wraz z wiekiem pracownika zadowolenie z pracy wzrasta. W badaniach zreali-
zowanych przez autorki i przedstawionych w ostatniej czeSci artykutu probo-
wano te tezy zweryfikowacé.
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Uczestnikow badania zrealizowanego przez autorki nie zapytano wprost:
Czy odczuwasz satysfakcje z pracy? lub Czy jeste$ zadowolony z pracy?
Uzyto sformulowan, ktére mimo, ze nie wykorzystywaly pojeé¢: zadowolenie
z pracy czy satysfakcja, pozwalaly zdiagnozowaé te zjawiska.

Badani generalnie pozytywnie oceniaja wykonywanie przez sie-
bie obowiazkéw zawodowych, uwazaja, ze stawiane przed nimi zada-
nia odpowiadaja ich kompetencjom. Maja poczucie bycia docenianymi
w pracy. Nalezy jednak podkresli¢, ze zdecydowanie najbardziej zgodni
sa co do samooceny wykonywania wlasnej pracy, a zdecydowanie mniej
— do doceniania ich pracy przez §rodowisko zawodowe.

W badaniu nie stwierdzono réznic w ocenianiu wykonywanych przez
siebie obowigzkéw oraz poczucia bycia docenianym w pracy ze wzgle-
du na wiek badanych. Stwierdzono jedynie, ze w zakresie zgodnoSci po-
miedzy wykonywanymi zadaniami zawodowymi a posiadanymi kompe-
tencjami istnieje rbéznica pomiedzy pracownikami w wieku 20-34 lata
a pracownikami w wieku 45—54 lata.

Nalezy zatem podsumowad, ze jednoznaczne stwierdzenie o wplywie wie-
ku pracownikoéw (lub jego braku) na zadowolenie z pracy, w odniesieniu do
badanej populacji, nie jest mozliwe. Nieznaczne zalezno$ci wykazane w ana-
lizach statystycznych pozostaja jednak w zgodzie z wnioskami plynacymi
z badan podejmowanych w tym obszarze przez inne oSrodKki.
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Dyskryminacja pracownikéw w starszym wieku -
wybrane zagadnienia
Job satisfaction - does the age matter?

Abstract: Due to the population aging and the consequent necessity of extending
working lives of EU citizens, the situation of older people on the labor market and
in the workplace becomes very interesting research topic.

Continuing to work beyond formally and socially defined retirement age requires
positive conditions in the work environment. Many studies show that despite
introducing policies for increasing the labor supply of older people, the demand is
still very low. Employers are unwilling to employ older people and they expect em-
ployees at the retirement age to retire.

Article discusses the issue of age discrimination in the workplace, with particular
emphasis on the situation of older workers. The main goal is to show the problem
of discrimination against older workers and to find answers to the question whether
the Polish society is aware of the prevalence of this type of discrimination.

Key-words: age discrimination, older people.

1. Wstep

Poglebiajacy sie proces starzenia sie polskiego spoleczenstwa oraz trwa-
jaca dyskusja publiczna nad wydluzeniem okresu obowigzkowej aktyw-
noSci zawodowej Polakow, staly sie inspiracja do podjecia przez autorki
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niniejszego artykulu rozwazan nad dyskryminacja pracownikow ze wzgle-
du na ich wiek, ze szczegblnym uwzglednieniem sytuacji pracownikow
reprezentujacych starsze grupy wiekowe.

Z jednej strony zabiega sie o wydluzona aktywno$é zawodowa oséb
starszych', podejmujac interwencje na rzecz powrotu na rynek pracy osob,
ktore przedwczes$nie podjely decyzje o dezaktywacji lub zapobiegajace wy-
cofaniu sie z niego. Rownoczeénie spoleczenstwo odrzuca staro$¢ i stabosé,
rozwija sie gerontofobia? i ageizm?. Jak pisze Synak: ,nigdy chyba $wiat nie
byl tak sprzymierzony przeciw starszej generacji jak obecnie, nigdy tez pozy-
cja spoleczna czlowieka starego nie byta tak niska” [Synak 2000]. Mlodosé
stala sie nie tylko jedna z wazniejszych wartoSci, ale i atrakcyjnym towarem
wspotksztaltujacym funkcjonowanie w rzeczywistoéci konsumpceyjnego ka-
pitalizmu [Wrzesien 2010, s. 73]. Wedlug Fatygi [1997] mozna wrecz mowic
o wszechobecnym kulcie i dyktacie mtodo$ci.

W artykule autorki przedstawily istote zjawiska dyskryminacji ze
wzgledu na wiek. Celem podstawowym byla préoba pokazania proble-
mu dyskryminowania starszych pracownikéw oraz znalezienia odpo-
wiedzi na pytanie, czy w polskim spoleczenstwie istnieje Swiadomos§é
wystepowania tego rodzaju dyskryminacji.

2. Wymiary dyskryminacji

Dyskryminacja oznacza nier6wne traktowanie os6b, niemajace uzasadnienia
ani obiektywnego wytlumaczenia, ,oparte jedynie na nieprzychylnym nasta-
wieniu i uprzedzeniach, ze wzgledu na pewne rzeczywiste lub domniemane
cechy tychze oso6b” [Olechnicki, Zalecki 2004]. Wedlug Stownika wyrazéow
obcych dyskryminacja to ,pozbawienie réwnouprawnienia, upo$ledzenie i/
lub szykanowanie okre$lonej jednostki lub grupy ludzi” [Kopalinski 1989].
Dyskryminacja moze wynika¢ z wyboréw behawioralnych poszczeg6lnych

1. Pojecie osoby starsze odnosi sie do 0séb w okreslonym wieku, aczkolwiek granica powy-
zej ktorej zaczyna sie staros¢ w réznych publikacjach, przez r6znych autoréw ustalana jest
innym poziomie. | tak np. wedtug klasyfikacji World Health Organization okreslenie osoba
starsza moze dotyczy¢ os6b w wieku 45 |at i wiecej [Definition of an older or elderly person,
2013], wedtug Ustawy o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy [2004] osobami
takimi s3 osoby w wieku 50 lat i wiecej; wedtug Gtéwnego Urzedu Statystycznego - grani-
ce, powyzej ktérej osoba klasyfikuje sie do grupy oséb starszych, wyznacza wiek 60 lat dla
kobiet i 65 lat dla mezczyzn [Pojecia stosowane w badaniach statystycznych, 2013]. W arty-
kule przyjeto, iz pojecie osoby starsze bedzie odnosito sie do oséb w wieku 50 lat i wiece;j.
2. Zjawisko psychologiczne przejawiajace sie w negatywnych wyobrazeniach o starosci,
potaczonych z lekiem przed staroscia i byciem osoba starsza.

3. W Polsce pojecie ageizm stosuje sie najczesciej w odniesieniu do dyskryminacji ze wzgle-
du na wiek na rynku pracy.
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jednostek, moze by¢ réwniez wynikiem wplywu obowigzujacego w danym
spoleczenstwie systemu normatywnego [Mucha 1999]. Najcze$ciej dyskrymi-
nacja wyraza sie w jednym z trzech typéw zachowan: jawnej wrogosci wobec
przedstawicieli okre$lonej grupy, bezzasadnego zalozenia o wyzszosci jednych
ludzi nad innymi i/lub ignorowaniu (poprzez marginalizacje lub wykluczenie)
0s6b z okreSlonej grupy we wlasnym otoczeniu [Pawlega 2005].

Ze wzgledu na dziedzine zycia, w ktorej wystepuje dyskryminacja, Lotocki
[2009] wymienia m.in. dyskryminacje spoleczna, instytucjonalng, zawodo-
w3, ekonomiczng, polityczng, prawng i symboliczng. Wedlug Podrecznika
europejskiego prawa o niedyskryminacji [2010], dyskryminacja moze mieé
charakter bezposredni i poéredni. Istota dyskryminacji bezposredniej jest
niekorzystne traktowanie danej osoby lub grupy oséb, w poréwnaniu do tego
jak sg traktowane (lub bylyby traktowane) inne osoby znajdujace sie w podob-
nej sytuacji, zas przyczyna takiego stanu jest konkretna wlasciwo$¢ tej osoby
lub grupy osob. Do dyskryminacji posredniej dochodzi natomiast wéwczas,
kiedy identycznie traktuje sie osoby bedace w r6znej sytuacji i kiedy z pozoru
neutralne reguly, kryteria i praktyki wplywaja na okreélona osobe lub grupe
0s6b negatywnie ze wzgledu na ich konkretne cechy.

Aktualnie przyczyna zachowan dyskryminujacych w Unii Europejskiej
najczesciej s3: pochodzenie etniczne, niepelnosprawno$¢ i orientacja seksu-
alna [Discrimination in the European Union, 2007]. W Karcie Praw Podsta-
wowych [2010] jako cechy szczegoélnie wrazliwe na dyskryminacje wyrdznio-
no natomiast: ple¢, rase, kolor skory, pochodzenie etniczne lub spoleczne,
cechy genetyczne, jezyk, religie lub przekonania, poglady polityczne lub
wszelkie inne poglady, przynalezno$¢ do mniejszoéci narodowej, majatek,
urodzenie, niepelnosprawnos¢, wiek i orientacje seksualna.

3. Dyskryminacja 0sob starszych w miejscu pracy

Dyskryminacja ze wzgledu na wiek wiaze sie z przekonaniem, ze osoba w okre-
$lonym wieku nie jest w stanie wypelia¢ pewnych ro6l spoltecznych w oczeki-
wany sposéb [Karta Praw Podstawowych Unii Europejskiej 2010; Kropin-
ska, Zasadzka, Wieczorkowska-Tobis 2009, ss. 51—-60]. Problem ten moze
dotykaé zaréwno osob mlodych i starszych [Drela 2012] i oznacza odmowe
zaspokojenia okre§lonych potrzeb kazdej z tych grup, wlasnie ze wzgledu na
kryterium wieku [Szatur-Jaworska 2005].

Mimo ze zjawisko dyskryminacji ze wzgledu na wiek ma charakter uni-
wersalny, najczeéciej odnosi sie ono do 0s6b starszych. Wedlug Butlera [1995]
dyskryminacja ze wzgledu na wiek oznacza uprzedzenia i gorsze traktowanie
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oso6b starszych, Kirkwood [2005] nazywa ten rodzaj dyskryminacji odebra-
niem czlowiekowi wartoSci ze wzgledu na przekroczenie przez niego okreslo-
nej granicy wieku biologicznego, z kolei Levy i Banaji [2002] opisuja ageizm
jako zmiane odczué, przekonan i zachowan w odpowiedzi na chronologicznie
postrzegany wiek jednostki lub grupy osob.

Zachowania dyskryminujgce osoby starsze wynikaja przede wszystkim
z funkcjonujacych w spoleczenstwie stereotypéw i uprzedzen. Jezowska
[2007] wymienia wsrod nich: niski poziom wyksztalcenia, zly stan zdrowia
oraz klopoty z adaptacja do nowych warunkoéw. Starega-Piasek [2006] opi-
suje sze$¢, do$¢ powszechnych przekonan dotyczacych oséb starszych i ich
otoczenia, cho¢ czesto niemajacych potwierdzenia w rzeczywisto$ci. Naleza
do nich m.in. takie twierdzenia: ludzie starzy sa najubozsza kategoria spo-
leczna; stanowia obcigzenie dla spoleczenstwa i finanséw publicznych; rzad
nie prowadzi polityki wobec oso6b starszych; wraz z osiagnieciem formalne-
go wieku emerytalnego powstaje obowiazek przejécia na emeryture; osoby
starsze sg podatne na wykluczenie spoleczno-ekonomiczne i wiekszo$¢ z nich
takiego wykluczenia do§wiadcza; staro$¢ to najtrudniejszy i najmniej przy-
jemny okres w zyciu czlowieka.

Osoby starsze doswiadczajg dyskryminacji ze wzgledu na wiek w r6znych
sferach zycia prywatnego i publicznego [Broderick 2010; Tokarz 2005]. We-
dlug badan Akademii Rozwoju Filantropii zdarza sie to m.in. w $rodkach ko-
munikacji miejskiej, placowkach stluzby zdrowia, urzedach administracji pu-
blicznej i samorzadowej, w placowkach handlowych, w rodzinie czy w miejscu
pracy [Luczak 2005, ss. 90—96]. WSrod najczestszych przejawdw tego typu
dyskryminacji wymienia sie: ignorowanie, lekcewazenie, o§mieszanie, pa-
ternalizm i nadopiekunczo$c¢, protekcjonalnosé, zaniedbywanie, segregacje,
ktéra z czasem moze przerodzi¢ sie w izolacje i odrzucenie, naduzycia finan-
sowe oraz przemoc fizyczng i psychiczng [Szukalski 2012, ss. 139-178].

Z szerokiego wachlarza zagadnien zwigzanych z dyskryminacjg osob star-
szych, w literaturze ekonomicznej najwiecej miejsca po$wieca sie dyskrymi-
nacji tej grupy na rynku pracy oraz w miejscu pracy. W miejscu pracy wszyscy
pracownicy, bez wzgledu na ich wiek, powinni by¢ traktowani réwno, zarow-
no na etapie rekrutacji, trwania zatrudnienia i rozwigzywania stosunku pra-
¢y [Ustawa Kodeks Pracy, 2012]. Jak pokazuja wyniki badan, w ,starych”
panstwach czlonkowskich Unii Europejskiej przejawy zachowan naruszaja-
cych prawa os6b starszych w ich miejscu pracy, odnotowuje sie najczesciej
w odniesieniu do: organizacji procesu rekrutacji, dostepu do udzialu w szko-
leniach, mozliwosSci rozwoju kariery zawodowej i awansu zawodowego, oceny
dorobku zawodowego, wysokoSci wynagrodzen, a takze organizacji stanowi-
ska pracy niesprzyjajacej pracy osob starszych [Older workers face discri-
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mination, 2012]. W Polsce podstawowe przejawy dyskryminacji wobec oséb
starszych w miejscu pracy to [Luczak 2005; Thorpe 2004]:

zmuszanie osdb starszych do przejécia na emeryture w zwiazku z osia-

gnieciem przez nie formalnego wieku emerytalnego lub uzyskania do-

stepu do wczeéniejszych §wiadczen emerytalnych,

utrudnienia w procesie rekrutacyjnym,

oferowanie zatrudnienia za niskie wynagrodzenie lub w formie pracy

tymczasowej,

ograniczanie dostepu do szkolen, oferowanych gléwnie mlodszym

pracownikom,

zla atmosfera w pracy, w tym nieprzyjemne zarty, lekcewazenie i obo-

jetno$¢ — zaré6wno ze strony kierownictwa, jak i wspolpracownikow.

Rzeczywistg skale dyskryminacji os6b starszych w miejscu pracy trudno
ostatecznie ocenié¢, niemniej wiele badan odnosi sie do tej kwestii. Stosowa-
nie praktyk dyskryminujacych osoby starsze w polskich firmach potwier-
dzaja miedzy innymi wyniki badan zrealizowanych przez ALK i SMG/KRC
[Szmidt 2012, ss. 330—338]. Pokazuja one, ze osoby starsze czeéciej niz mlo-
de bywaja pomijane przy podwyzkach i premiach oraz rzadziej uczestnicza
w szkoleniach. Na podstawie wynikéw stwierdzono takze, ze ocena postaw
pracodawcow wobec starszych pracownikdéw jest bardziej pozytywna, jezeli
wyrazajq ja pracodawcy, anizeli kiedy formuluja ja pracownicy (por. rys. 1).
Wedlug autoréw raportu Pracuje — rozwijam kompetencje. Innowacyj-

ny model wsparcia pracownikéw 50+ [2011] 10% pracownikow w starszym
wieku doswiadcza dyskryminacji w miejscu pracy. Na problemy zwigzane
z dyskryminacja zwrdcono réwniez uwage w badaniach Uwarunkowania or-
ganizacyjne i psychologiczne intermentoringu dla utrzymania oséb 50+ na
rynku pracy [2006]. Ponadto monitoring ogloszen o prace, przeprowadzony
przez Polskie Towarzystwo Prawa Antydyskryminacyjnego, wykazal, ze na
ponad 60 tysiecy przeanalizowanych ogloszen w niemal 25 tysigcach stwier-
dzono nieprawidlowosci, ktoére moga prowadzié do dyskryminacji w zatrud-
nieniu, z czego az 10% dotyczylo wieku [Kedziora 2010].
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Rysunek 1. Ocena postawy pracodawcéw wobec pracownikéw w wieku 50+

® zdecydowanie

raczej niezyczliwa

mraczej zyczliwa

0% 20% 40% 60% 80% 100%
T p pracodawcy pracownicy bardzo zyczliwa
zdecydowanie niezyczliwa 1% 1%
raczej niezyczliwa 1% 11%
trudno powiedzie¢ 8% 12%
raczej zyczliwa 56% 48%
bardzo zyczliwa 33% 27%

Zrédto: Szmidt 2012, s. 333.

4. Badania wtasne

Celem przeprowadzonego badania bylo sprawdzenie, czy mlodzi Polacy za-
uwazaja zjawisko dyskryminacji ze wzgledu na wiek w miejscu pracy. W ba-
daniu przeprowadzonym wsrdd studentéw Wydzialu Zarzadzania i Ekonomii
Politechniki Gdanskiej uczestniczylo 121 0s6b w wieku od 20 do 35 lat, $rednia
wieku wynosila 23,9 lat. Wiekszo$§¢ badanych (68%) stanowily kobiety. 85%
respondentéw posiadalo doswiadczenie zawodowe, w tym 32% legitymowato
sie do$wiadczeniem zawodowym kroétszym niz 1 rok, 33% od 1 do 5 lat, a 20%
posiadalo ponad piecioletni staz pracy.

Badanie przeprowadzono z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowe-
go, w ktérym respondenci odpowiadali na 17 pytan dotyczacych m.in. stosun-
ku os6b mlodych do osbb starszych w miejscu pracy, mozliwoéci wspdlpracy
w zespolach zréznicowanych wiekowo, mozliwo$ci i ograniczen w zakresie
korzystania przez osoby mlode z do$wiadczenia i wiedzy oséb starszych,
a takze zjawiska dyskryminacji ze wzgledu na wiek.

Uwzgledniajgc zakres merytoryczny artykulu przedstawiono w nim jedy-
nie waska cze$¢ zebranych wynikoéow, tj. odpowiedzi uzyskane na szesé spo-
§rod siedemnastu pytan. Wybrano jedynie te, ktore bezposrednio lub posred-
nio odnosily sie do kwestii dyskryminacji starszych pracownikéw w miejscu
pracy. Pierwsze z pytan dotyczyto wystepowania problemu dyskryminacji ze
wzgledu na wiek w miejscu pracy, bez wskazywania konkretnych grup wieko-
wych. W dwéch kolejnych pytaniach respondenci oceniali sytuacje pracowni-
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kow mlodszych i starszych w miejscu pracy. Pytanie czwarte sprawdzalo, czy
w opinii mlodych pracownikow, na rynku pracy zachodzi tzw. miedzypokole-
niowa rywalizacja. Swoje odpowiedzi respondenci zaznaczali na pieciostop-
niowej skali, gdzie 1 oznaczalo odpowiedz ,tak”, 2 ,raczej tak”, 3 ,trudno po-
wiedziet”, 4 ,raczej nie”, 5 ,nie”. Dodatkowo, w artykule zawarto odpowiedzi
uzyskane na pytania dotyczace czynnikdw, ktore wedlug badanych najsilniej
wplywajg na niska oraz wysoka atrakcyjno$é¢ osdéb w wieku powyzej 55 lat
na polskim rynku pracy. W przypadku tych pytan respondenci wskazywali
odpowiedzi z listy dostepnych lub zglaszali wlasne propozycje.

Pierwsze stwierdzenie, o ocene ktérego zwrocono sie do respon-
dentéw, brzmialo ,W Polsce wystepuje zjawisko dyskryminacji ze
wzgledu na wiek, w miejscu pracy”. Wyniki otrzymanych odpowiedzi
przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. Wyniki odpowiedzi w przypadku stwierdzenia , W Polsce wystepuje zjawisko
dyskryminacji ze wzgledu na wiek, w miejscu pracy”

18% 7% 2% 36%

37%

mtak ©raczejtak ®trudno powiedzie¢ Mraczejnie Mnie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw (73% — zagregowane odpowie-
dzi ,tak” i ,raczej tak”) zgadza sie z tak brzmiacym stwierdzeniem. Tylko 9%
badanych (zagregowane wyniki dla ,raczej nie” i ,nie”) uwaza, ze taka dys-
kryminacja w Polsce nie wystepuje. Rownocze$nie warto podkresélié, ze zde-
cydowanie zaprzecza temu tylko 2% badanych. 18% respondentéw wybralo
odpowiedz ,trudno powiedzie¢”. Wobec uzyskanych wynikéw mozna przy-
jaé, ze badani mlodzi ludzie zauwazaja dyskryminacje ze wzgledu na wiek
w miejscu pracy. Czy jednak problem ten dotyka w Polsce przede wszystkim
0s6b starszych? Na tak postawione pytanie odpowiedz przyniosty wyniki do-
tyczace stwierdzenia drugiego, przedstawione na rysunku 3.
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Rysunek 3. Wyniki odpowiedzi w przypadku stwierdzenia ,Dyskryminacja w miejscu pracy
ze wzgledu na wiek dotyka przede wszystkim oséb starszych”

mtak ©raczejtak ®trudno powiedzie¢ Mraczejnie Hnie

18% 59, 24%

Zrédto: opracowanie wtasne.

58% badanych zgodzilo sie z takim stwierdzeniem (zagregowany wynik
stak” i ,raczej tak”), podczas gdy 18% odpowiedzialo ,raczej nie”, a 5% ,nie”
(zagregowany wynik 23%). Ponad polowa badanych uwaza wiec, ze dyskry-
minacja ze wzgledu na wiek dotyka przede wszystkim starszych pracow-
nikéw. Warto jednak zauwazyé¢, ze wieksza czeS¢ badanych zgadza sie, ze
w Polsce w miejscu pracy wystepuje zjawisko dyskryminacji ze wzgledu na
wiek (73%) niz z samym faktem, Ze problem ten dotyczy przede wszystkim
starszych pracownikéw (uwaza tak 58% tych samych badanych). Dodatkowo,
o ile tylko 9% nie zgadzalo sie ze stwierdzeniem o wystepowaniu dyskrymi-
nacji tego typu w ogoéle, to ze stwierdzeniem, ze dyskryminacja dotyka przede
wszystkim oséb starszych, nie zgadza sie juz 23% badanych. Co ciekawe, licz-
ba oséb ktoére wybraly odpowiedz ,trudno powiedzie¢” jest w obu przypad-
kach prawie niezmienna: 18% i 19%.

W zwiazku z tym, ze badani respondenci sklonni byli uwazac, ze w Pol-
sce, w miejscu pracy istnieje dyskryminacja ze wzgledu na wiek, dotykajaca
0s6b powyzej 55 roku zycia, poproszono ich o wskazanie czynnikéw, ktore
najsilniej, wedlug ich opinii, wplywaja na niska atrakcyjno$¢ pracownikow
starszych na rynku. Wyniki przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Wyniki odpowiedzi wielokrotnego wyboru na pytanie , Ktére z wymienionych czyn-
nikéw najsilniej wptywaja na niska atrakcyjnos¢ na rynku pracy oséb w wieku 55+?”

Procent respondentéw

Odpowiedz . llosé wskazan wskazujgcych dany czy-
: © nnik

Brak umiejetnosci postugiwania sie nowo- 85 70.83

czesnymi narzedziami i technologiami '

Nieznajomos¢ jezykow obcych i 63 i 52,50

Zty stan zdrowia i 52 i 43,33

Wiedza niedostosowana do potrzeb wspét- 46 38,33

czesnego rynku

Nieche¢ do rozwoju i udziatu w szkoleniach i 30,83
Niska m'(‘JHt'J‘iInoéé zaWt;r;I'bwa """ 17,50
Mata elééiycznoét """""" 15,83
Nieumié‘jé‘tnoéé pracyu\'/‘\'/‘zespole """ : 7,50
Negatyv'\}ﬁ';/ stosunek do pracy 3,33

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zdecydowanie najwiekszy procent (70,83%) respondentéw, za czynnik
najsilniej wplywajgcy na niska atrakcyjnosé oséb w wieku 55+ na rynku pra-
cy w Polsce, uznat ,brak umiejetnoéci poslugiwania sie nowoczesnymi narze-
dziami i technologiami”. Kolejnym czynnikiem wskazanym przez ponad po-
lowe badanych (52,50%), byla ,,nieznajomos¢ jezykoéw obcych”, a trzecim ,zly
stan zdrowia” (43,33%). Nalezy podkresli¢, ze w pierwszej czworce wymie-
nionych czynnikéw respondenci wskazali przede wszystkim te, ktore dotycza
umiejetnodci i wiedzy wymaganej na wspoélczesnym, zglobalizowanym i wy-
soce stechnologizowanym rynku pracy. Z kolei najmniej wskazan dotyczyto
»Stosunku do pracy” (3,33%) oraz ,nieumiejetno$ci pracy w zespole” (7,5%).

Badani zapytani zostali takze o ocene atrakcyjno$ci osob mlodych na ryn-
ku pracy w Polsce, w poréwnaniu z osobami w wieku ponad 55 lat. Wyniki
prezentuje rysunek 4.
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Rysunek 4. Wyniki odpowiedzi w przypadku stwierdzenia ,,0soby mtodsze s3 na rynku
pracy postrzegane jako bardziej atrakcyjne niz osoby w wieku 55+"

mtak ©raczejtak ™trudno powiedzie¢ Mraczejnie Mnie

10% 2% 32%

"V —

50%

Zrédto: opracowanie wtasne.

W przypadku tego stwierdzenia zdecydowana wiekszo$¢ badanych (82% —
zagregowane wyniki dla ,tak” i ,raczej tak”) zgodzita sie, ze osoby mlode po-
strzegane sa na rynku pracy jako bardziej atrakcyjne niz osoby w wieku 55+.
12% nie zgadzalo sie z tym stwierdzeniem (zagregowana odpowiedz ,nie”
i ,raczej nie”), przy czym tylko 2% wskazalo odpowiedz ,nie”, ktéra na wy-
korzystywanej skali jest odpowiedzig maksymalnie negatywng. Co ciekawe,
w poréwnaniu do poprzednich wynikéw, tym razem tylko 6% badanych nie
mialo jednoznacznego zdania na ten temat. Jednocze$nie warto zauwazy¢, ze
o ile badani mlodzi respondenci nieco mniej chetnie zgadzaja sie ze stwier-
dzeniem dotyczacym wystepowania dyskryminacji 0séb starszych w miejscu
pracy, to zgadzajg sie ze stwierdzeniem dotyczacym przypisywania wiekszej
atrakcyjno$ci pracownikom mlodszym niz starszym.

Sama ocena atrakcyjnosci nie jest co prawda bezposrednim dowodem na
istnienie dyskryminacji. Ale juz ocena atrakcyjnos$ci jednej grupy wzgledem
drugiej, a tak sformulowane bylo powyzsze stwierdzenie, moze by¢ inter-
pretowana co najmniej jako czynnik ryzyka przy tworzeniu sie stereotypéw
i uprzedzen lezacych u podstaw dyskryminacji.

W kontekscie przekonania o wysokiej atrakcyjnosci mlodych pracowni-
kéw, interesujace wydaja sie odpowiedzi respondentéw dotyczace miedzy-
pokoleniowej rywalizacji na rynku pracy. Wyniki uzyskanych odpowiedzi na
pytanie dotyczace tego problemu przedstawia rysunek 5.
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Rysunek 5. Wyniki odpowiedzi w przypadku stwierdzenia ,Na rynku pracy wyczuwa sie
rywalizacje pokoleniowa"

mtak raczejtak M™trudno powiedzie¢ Mraczejnie Mnie

13% 2% 19%

30%

Zrédto: opracowanie wtasne.

W przypadku tego stwierdzenia na uwage zasluguja wyniki wskazujace na
odpowiedz ,trudno powiedzie¢”, ktéra wybralo najwiecej badanych (36%).
Trzeba przyznaé, ze tak wysoki wynik wlaénie tej odpowiedzi jest dosé zasta-
nawiajgcy i moze by¢ interpretowany w rézny sposob. Cho¢ pelne jego wyja-
$nienie wymaga dalszych badan, to trudno oprzeé sie wrazeniu, ze moze to
by¢ rodzaj wstrzymania sie od odpowiedzi rozumianej jako ,poprawno$¢ po-
lityczna”. Tym bardziej, ze wyniki wskazujace na zaprzeczenie temu stwier-
dzeniu sa niskie. Odpowiedz ,nie” wskazalo tylko 2% badanych, a ,,raczej nie”
kolejne 13%. Sumujac te wyniki okazuje sie, ze tylko 15% spos$réd badanej
grupy nie zauwaza pokoleniowej rywalizacji na rynku pracy w Polsce. Sposrod
wszystkich badanych 49% (zagregowane wyniki ,tak” i ,raczej tak”) potwier-
dzilo wystepowanie na rynku pracy w Polsce rywalizacji miedzypokoleniowe;.

Dlaczego mlodzi respondenci, oceniajac wysoko swoja atrakcyjnoéé na
rynku pracy i jednoczeénie wskazujac na czynniki wplywajace na niska
atrakcyjno$é¢ pracownikow starszych, wyczuwaja jednak rywalizacje miedzy-
pokoleniowa? Przeciez rywalizacja bywa podejmowana zazwyczaj wtedy gdy
druga strona posiada takze silne strony, atuty. Czy wiec pracownicy w wie-
ku powyzej 55 lat, w oczach mlodych Polakéw, posiadaja jakie$ cechy ktore
wplywajg na ich wysoka atrakcyjno$c na rynku pracy? Co wywoltuje rywali-
zacje miedzypokoleniowa na rynku pracy? Wyniki na pytanie dotyczace tego
problemu przedstawia tabela 2.
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Tabela 2. Wyniki odpowiedzi wielokrotnego wyboru na pytanie ,Ktére z wymienionych
czynnikéw najsilniej wptywaja na wysoka atrakcyjnos¢ na rynku pracy oséb w wieku powy-
zej 55 roku zycia?”

Odpowied? \Illvosica— ggzilegztyrﬁsﬁ(ondentéw wskazujacych
; i zan i
Doswiadczenie zawodowe 93,3
Wiedza fachowa 62,5
Relacje i kontakty rynkowe 30,0
Lojalnos¢ wobec pracodawcy 24,2
Brak zobowigzan rodzinnych 26 21,7
Pozytywny stosunek do pracy 20 16,7
(l;llaluecj\;sze wymagania stawiane praco- 18 15,0
Umiejetnosé pracy wzespole 14 n7
batwost komunikowaniasie 8 6,7

Zrédto: opracowanie wtasne.

Okazuje sie, ze czynnikami najsilniej wplywajacymi na atrakcyjnosc osoéb
w wieku powyzej 55 roku zycia na rynku pracy, w opinii mtodych responden-
tow, sa ,do$wiadczenie zawodowe” (93%), ,wiedza fachowa” (62,5%), ,relacje
i kontakty rynkowe” (30,0%) oraz ,lojalno§¢ wobec pracodawcy” (24,2%).
Warto zauwazy¢, ze procent badanych, ktérzy wskazali dwa pierwsze czynni-
ki, jest duzo wyzszy niz w przypadku czynnikdéw wskazanych jako wplywaja-
ce na niskg atrakcyjnosé starszych pracownikow (tabela 1). Co wiecej, czyn-
niki te dotycza umiejetnoéci, ktérych nabycie odbywa sie w dlugim okresie
i mozna je uznac za unikatowe.

Zakonczenie

Podsumowujac przedstawione wyniki badan, mozna stwierdzi¢, ze osoby
mlode zauwazaja problem dyskryminacji ze wzgledu na wiek w miejscu pracy
i sg sklonne przyznac, ze sytuacja ta dotyczy w duzej mierze, choé nie tylko,
0s6b starszych. Jednocze$nie, wskazuja slabe strony starszych pracownikow
i oceniaja siebie jako bardziej atrakcyjnych na rynku pracy. Takie podejScie
moze wplywaé na tworzenie sie stereotypow i uprzedzen lezacych u podstaw
dyskryminacji. Dodatkowo, jak wykazaly badania, mlodzi respondenci sa
Swiadomi czynnikow, ktére wplywaja na wysoka atrakcyjno$é¢ osob starszych
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na rynku pracy. Poniewaz czynniki te wskazuja na unikatowe kompetencje
starszych pracownikow, moze to wyjasnia¢ odczuwanie przez mlodych rywa-
lizacji miedzypokoleniowej na rynku pracy.

Wyniki uzyskane w trakcie badan przeprowadzonych przez autorki w pew-
nym sensie koresponduja z badaniami realizowanymi przez inne oérodki,
przywolanymi w tek$cie. Potwierdzono, ze wsréd glowych przyczyn powie-
lania zachowan dyskryminujacych starszych pracownikéw w miejscu pracy
nalezy wymieni¢ stereotypy na temat tej grupy spoleczne;.
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Abstract: This article presents assumptions of agency theory and its implications
for leadership. There was discussed the concept of transactional leadership mod-
el. There was presented the analysis of how the agency theory allows to interpret
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Wstep

Teoria agencji w znaczacym stopniu wplynela na interpretacje wspolczesne-
go przedsiebiorstwa [Noga 2009]. Postrzega ona przedsiebiorstwa jako sie¢
kontraktow zwanych zwigzkami agencji, ktére zawiera mocodawca, aby zdo-
by¢ kontrole nad réznymi czynnikami produkcji, uwzgledniajac tu réwniez
czynnik pracy. Postulowane w niej podejécie do przedsiebiorstwa zostato zin-
stytucjonalizowane w formie praktyk nadzoru kooperacyjnego, ktére okazuja
sie jednak mato skuteczne [Dalton i in. 2003, ss. 13-26, Dalton i in. 2007, ss.
1-64]. Pociaga to za sobg konieczno$¢ podjecia proby lepszego zrozumienia
implikacji teorii agencji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.
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Za twoércow teorii agencji uwaza sie powszechnie Michaela C. Jensena oraz
Williama H. Mecklinga, ktorzy artykulem ,Theory of the Firm: Managerial
Behaviour, Agency Costs and Ownership Structure” zapoczatkowali szeroka
dyskusje na ten temat w ekonomii, finansach spoélek, zarzadzaniu strategicz-
nym oraz w teorii prawa [Jezak 2012, s. 790]. Teoria agencji jest przydatna
zwlaszeza dla wyja$nienia zlozonych relacji, jakie wystepuja pomiedzy mene-
dzerami a wlaScicielami przedsiebiorstwa. Skupia sie ona na pewnym, wyjat-
kowym rodzajurelacji wystepujacym pomiedzy stronami kontraktu jakie maja
miejsce w firmie, tj. pomiedzy przedsiebiorca (pryncypalem, kontraktorem,
mocodawca) a pracownikiem (agentem) tj. strona wykonujaca kontrakt, kt6-
ra nie jest pasywnym wykonawca, natomiast charakteryzuje sie aktywnos$cia
dzialania i r6znym zaangazowaniem w wykonywang prace. Agentami pryn-
cypala sg zaréwno pracownicy, jak i osoby niebedace w formalnym stosun-
ku pracy, ale dzialajace na rzecz kontraktora. Przyklady relacji agencji to np.
menedzer — podlegli mu pracownicy, akcjonariusze spotki — menedzerowie.

Teoria agencji pochyla sie w szczegblny sposoéb nad struktura bodz-
cow, ktorym podlega agent, a takze badaniem zaleznoSci pomiedzy tymi
bodzcami a wynikiem koncowym, w jaki sposoéb zostal on ustalony i jak
dokonano jego pomiaru. Dokonano w jej ramach nastepujacych interpre-
tacji: rézne formy zatrudnienia, zakres efektywnoéci menedzeréw roz-
nych szczebli i pracownikéw, kontrakt menedzerski, franchising, staly do-
stawca i odbiorca itp. Podstawowym zalozeniem wszelkich rozwazan w jej
ramach jest uznanie, ze czlowiek jest z natury ekonomiczng istota, ktéra
dazy do maksymalizacji wlasnego interesu.

Klasyczny paradygmat agencji zakladajacy istnienie homo economicus, pa-
trzac od strony pryncypala, naswietla zaistnienie konfliktu celéw, ktérego re-
zultatem jest odstapienie agentéw od osiagniecia korzyéci okreslonych przez
pryncypala. Rozwigzaniem tego problemu agencji jest siegniecie po bodzce
motywujace, ktére dostosuja korzysci agentow do korzysci pryncypala.

Problem agencji wyglada zupelnie inaczej z perspektywy agenta. Konflik-
ty pomiedzy interesami agentow i pryncypala sa najmniejszymi z problemow
agenta. Prawdziwym problemem jest to, ze agent najprawdopodobniej stuzy
wielu przelozonym, ponadto u wielu z nich zachodzi konflikt intereséw. Na-
wet jesli agent jest w stanie wyciszy¢ jego lub jej wlasne interesy, pozostaje
jeszcze kwestia, jak pokierowacé i pozostaé lojalnym wielu réznym pryncypa-
lom i jak negocjowac przy ich sprzecznych interesach, a niekiedy réznicach
nie do pogodzenia [Shapiro 2005, s. 278].

Do tej pory w teorii agencji koncentrowano sie na analizie gléwnie od
strony pryncypala. Ciekawe jest spojrzenie nie tylko od strony pryncypal —
manager, ale rowniez do relacji lider zwolennik (ang. follower). Istotne jest
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bowiem przedstawienie, jak przyjety paradygmat teorii agencji wplywa na
te, ze relacje, a tym samym ostatecznie na rozwoj kapitatu ludzkiego, kto-
ry w przedsiebiorstwach opartych na wiedzy jest decydujacym czynnikiem
wplywajacym na ich konkurencyjnoéé [Grudzewski i in. 2010].

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie konsekwencji teorii agencji
dla przywodztwa w organizacji poprzez interpretacje jej zalozen i wskazanie
ich implikacji dla kreowania postaw przywddczych. Zostanie to zrealizowa-
ne poprzez przedstawienie teorii agencji, przedstawienie teorii przywddztwa
transakcyjnego jako najblizszej zalozeniom teorii agencji oraz wskazanie wy-
nikajacych z niej ograniczen dla zaistnienia przywodztwa zorientowanego na
rozwdj kapitatu ludzkiego. Innymi stowy wykazany zostanie konflikt teorii
agencji, w duzym stopniu adaptowanej w praktyce gospodarczej w systemach
nadzoru kooperacyjnego, z przywdédztwem w organizacji zorientowanym na
rozwdj kapitatu ludzkiego. Konstrukcje logiczng argumentacji, ktéra zostanie
przedstawiona w pracy zaprezentowano na Rys. 1.

Rysunek 1. Wptyw zatozen teorii agencji na poziom kapitatu ludzkiego

Zatozenia teorii Relacje pryncypat - Relacje przywodca - Kapitat ludzki
agencji »| mocodawca »| podwladny »

Homo economicus Kontrola Kontrola Niski poziom
Oportunizm Motywacja zewngtrzna Motywacja zewnetrzna Instrumentalny lub
Relacje — kontrakty Krotkoterminowa Krotkoterminowa Sfrustrowany

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza konsekwencji zatozen teorii agencji dla

relacji: lider - podwtadny

Podczas tworzenia relacji pryncypat — agent’ maja miejsce przynajmniej dwa
problemy. Pierwszy pojawia sie wowczas, gdy wystepuje konflikt celow pryn-
cypala i agenta. Przykladowe cele i oczekiwania wybranych grup interesariu-
szy przedsiebiorstwa, pomiedzy ktérymi moze zachodzi¢ relacja pryncypal-a-
gent, przedstawia tabela 1.

1. Obecnie zamiast okreslenia pryncypat - agent mozna sie spotkac z terminologia moco-
dawca - petnomocnik.
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Wychodzac od strony zapiséw kontraktu zawartego pomiedzy stronami,
pryncypal nie ma mozliwo$ci w pelni zweryfikowaé, czy faktycznie zachowa-
nie agenta jest prawidlowe. Obserwuje sie wiele réznych zachowan menedze-
row niezgodnych z interesami wtascicieli: od tendencji do ,krétkowzroczno-
$ci”, inwestowania w nieefektywne projekty, poprzez zabieganie o uzyskanie
nadmiernych profitow pozaplacowych (np. kosztowne podroze stuzbowe; luk-
susowy samochod, opieka zdrowotna i biuro; wysokie wydatki reprezentacyj-
ne), czy tez proby przywlaszczenia cze$ci majatku spétki (np. sprzedajac cze-
$ci majatku spolki po zanizonej cenie odbiorcom powigzanym z menedzerami
tj.: krewnym, znajomym etc.), az po zakladanie przez menedzeréw wlasnych
firm, wykorzystujac przy tym wyniesione z przedsiebiorstwa know-how.

Tabela 1. Cele i oczekiwania wybranych grup interesariuszy przedsiebiorstwa

Interesariusze
przedsiebiorstwa

| Wiagciciele . dywidenda
; ¢ wtadza i prestiz
¢ udana inwestycja

odpowiedzialne zarzadzanie

: bezpieczenstwo i rozwoj

Rada nadzorcza : dbanie o zgodnos¢ prowadzenia dziatalnosci z regulacjami prawny-
Pomi
¢ wynagrodzenie
i prestiz

i udziat w zyskach firmy

i wysokie wynagrodzenie
Menedzerowie i nagrody i premie

i spetnienie zawodowe

¢ wysoki status zawodowy i spoteczny

: stabilnos¢ zatrudnienia
¢ wysokie wynagrodzenie
i mozliwosé¢ podnoszenia kwalifikacji i rozwéj osobisty
Pracownicy i przyjazna atmosfera w pracy
i samorealizacja
zabezpieczenie podstawowego poziomu egzystencji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Problem konfliktu interes6w szczegdblnie komplikuje sie przy zatrudnieniu
menedzera (menedzeréw), a wiec przy rozdzieleniu funkeji kontroli zarza-
dzania i wlasno$ci (zwlaszcza w spotkach akcyjnych). Jak to dowiedli juz A.
Alchian i H. Demsetz, przy podziale pracy konieczne jest wydzielenie osobnej
funkcji monitorowania; monitorujacy jest potrzebny, aby zachowa¢ zwigzek
miedzy wkladem pracy a naleznym wynagrodzeniem (inaczej pracownicy
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moga podlegaé pokusie zachowan oportunistycznych). Ale takiej samej po-
kusie moze podlega¢ sam monitorujacy — menedzer, ktory np. bedzie przed-
kladal stabilnoéé¢ zatrudnienia, wlasne cele i ambicje, komfort czy wreszcie
Swiety spokoj nad interesem pryncypata (wlasciciela, akcjonariuszy). Jesli
agent ma dziala¢ w interesie wlasSciciela, to istota efektywnosci (E — pozada-
ny efekt) sprowadza sie do odpowiedniej relacji miedzy bodzcami, aby agent
dzialal w interesie pryncypala (b), intensywnoscia pracy agenta (i) a jego wy-
nagrodzeniem lub kryteriami jego ustalenia (w). Tak wiec E = f (b, i, w). Na
ostateczny efekt wplywaja jednak takze czynniki i ograniczenia zewnetrzne,
niezalezne od agenta (z) a wiec
E =1 (b, i, w, z) [Gruszecki 2002, s. 220].

Zdaniem K. M. Eisenhardt drugi problem dotyczy kwestii podzialu ryzy-
ka. Wynika to stad, ze zleceniodawca i wykonawca uslugi moga prezentowac
rézne zachowania wobec ryzyka, w zwiazku z wystepujacymi naturalnymi
réznicami (np. agent nie moze zmieni¢ szybko miejsca swojego zatrudnienia),
a tym samym moga preferowaé inne sposoby dzialania spéiki [Eisenhardt
1989, ss. 57-74]. Przeglad zalozen teorii agencji przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Przeglad zatozen teorii agencji

i Gtéwne zatozenie

Jednostka podstawowa bedaca przedmio-
i tem analizy

¢ Zatozenia dotyczace postaw przyjmowa-
nych przez strony kontraktu

Zatozenia dotyczace organizacji i Czesciowy konflikt celéw wystepujacy pomiedzy
i uczestnikami. Wydajnos¢ jako kryterium efektyw-
¢ nosci. Asymetria informacji pomiedzy pryncypatem
¢ aagentem.

i Zatozenie dotyczace informacji Informacja jako towar, ktéry mozna nabye¢.

Problemy wigzace sie z kontraktem Petnomocnictwo (pokusa naduzycia oraz nieche¢
do selekcji). Podziat ryzyka pomiedzy pryncypatem

a agentem.

Zakres problemowy
i odmienne cele i rdzny stosunek wobec ryzyka (tj.
i wynagrodzenia, regulacji, przywédztwa, wywierania
i wrazenia na zarzadzajacych, pionowej integracji,

Zrédto: Eisenhardt 1989, s. 59.
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Teoria agencji zajmuje sie wyborem najefektywniejszej formy kon-
traktu w relacji przelozony-podwladny, przyjmujgc zalozenia doty-
czace: ludzi (np. ograniczona racjonalno$é, nieche¢ do ryzyka), orga-
nizacji (np. konflikt celow czlonkéw kontraktu) oraz informacji (np.
informacja jako towar, ktéry mozna kupic).

Kolejna cecha charakterystyczng dla problemu agencji jest istnienie asy-
metrii informacji. Dostep dla akcjonariuszy do pelnej informacji o spolce jest
bardzo istotny, poniewaz bledne lub nierzetelne informacje moga prowadzi¢
do podjecia nieracjonalnych decyzji. Problem asymetrii informacji w przed-
siebiorstwie polega na tym, ze w zwiazku z rozdzieleniem wlasnosci od za-
rzadzania wlasciciele firmy nie maja bezposredniego dostepu do informacji
o spolce. Tym samym wlaSciciele nie majg bezposredniego wplywu na funk-
cjonowanie korporacji [Gad 2013, s. 178]. Agent (zarzad) posiada wiekszy za-
kres informacji dotyczacy sytuacji sp6tki niz pryncypal (wlasciciel), co sprzyja
osigganiu przez niego korzy$ci w wyniku kumulowania, przetwarzania i wy-
korzystywania pelniejszej, bardziej rzetelnej i szybszej informacji. Pryncypat
nie ma mozliwoéci zweryfikowa¢ dzialania agenta w sposéb kompleksowy.

Wiladza jest waznym aspektem relacji miedzy pryncypalem a menedze-
rem. Liczni badacze wykazali, Ze menedzerowie maja satysfakcje z i sg moty-
wowani przez stosowanie wladzy (np. D.C. McClelland, The two faces of po-
wer, “Journal of International Affairs”, 1970, s. 24, 29-47; D. C. McClelland,
“Power: The inner experience”, 1975, New York: Irvington; D. C. McClelland
& D. H. Burnham, Power is the great motivator, “Harvard Business Review”,
1976, 54(2), ss. 100-110). McClelland i Burnham [1976] zdefiniowali site na-
pedowa wtadzy jako psychologiczng potrzebe wywierania wplywu na innych
poprzez osiagniecie obowiazujacych i zaakceptowanych celéow organizacyj-
nych. Menedzerowie, ktorzy maja duza potrzebe wladzy, wykazuja tendencje
do ,wywierania wplywu lub kierowania innymi ludZmi; mocnego wyrazania
swojej opinii; wyrazania zadowolenia z pelnienia roli lidera i moga ja przyjaé
spontanicznie” (R. M. Steers & J. S. Black, ,,Organizational Behaviour”, 1994,
New York: HarperCollins, s. 148) [Davis, Schoorman i Donaldson 1997, s. 31].

W odniesieniu do relacji zastosowany rodzaj wladzy pomaga rozr6znié
relacje pryncypal-agent od relacji pryncypal-steward. Gibson, Ivancevich
i Donnelly [Davis, Schoorman i Donaldson 1997, s. 31] wyrd6zniaja wladze
instytucjonalng lub organizacyjng oraz wladze osobista. Wladza instytucjo-
nalna okreslona jest jako nabyta przez pryncypala ze wzgledu na jego po-
zycje w danej organizacji. Zatem wypowiedzenie czlonkostwa w organizacji
jest kresem wiladzy jednostki. W teorii agencji, wladza instytucjonalna jest
podstawg oddzialywania w kontek$cie relacji pryncypal — agent. W tej teorii
stosowana jest wladza nagradzania (tj. wladza udzielania lub cofania nagrod,
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takich jak np. premie, podwyzki wynagrodzenia, awanse, pochwaly i intere-
sujace zadania do wykonania) i wladza z mocy prawa (tj. wladza, jaka dana
osoba uzyskuje w wyniku zajmowania stanowiska w strukturze organizacji,
np. bycie szefem lub kluczowym czlonkiem zespotu lidera, wigze sie z uzna-
waniem przez czlonkéw organizacji autorytetu formalnego danego stanowi-
ska). Odpowiednie systemy motywowania w polgczeniu z uznaniem autory-
tetu pryncypala tworza wymagany poziom kontroli w relacji. Wiladza typu
przymus reprezentuje najbardziej surowa metode kontroli agenta i czesto ma
postaé grézb rozwigzania stosunku pracy.

Charakterystyke mechanizméw psychologicznych i sytuacyjnych odpo-
wiadajacych teorii agencji przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Charakterystyka mechanizméw psychologicznych i sytuacyjnych w teorii agencji

Model cztowieka cztowiek ekonomiczny

Zachowanie egoista
i Mechanizmy psychologiczne i
i Motywacja i nizszego rzedu / potrzeby gospodarcze (psycholo-

i giczne, bezpieczenstwa, ekonomiczne)
zewnetrzne

Poréwnanie spoteczne inni menedzerowie

Identyfikacja z firma niska warto$¢ zaangazowania

Wtadza ¢ instytucjonalna (wtadza z mocy prawa, wymuszania,

i nagradzania)

Mechanizmy sytuacyjne

Filozofia zarzadzania i orientacja na kontrole
Orientacja na ryzyko ¢ mechanizmy kontrolne
Ramy czasowe i krotkoterminowy

Cel : kontrola kosztow
Uwarunkowania ¢ indywidualizm

i wysoki dystans do wtadzy

Zrédto: Davis, Schoorman i Donaldson 1997, s. 37.

W teorii agencji prezentowana jest filozofia zarzadzania zorientowanego
na kontrole. Zgodnie z ta teoria uczestnicy relacji agencji dzialaja we wila-
snym interesie i daza do maksymalizacji wlasnej uzyteczno$ci. Przyjmuje
sie, ze s oni sklonni poshuzy¢ sie w trosce o wlasny interes okoliczno$ciami
warunkujacymi wystapienie relacji agencji (tj. rozbiezno$¢ intereséw agen-
ta i pryncypala, wystepowanie niepewnosci, ograniczona mozliwosé obser-
wacji przez pryncypata wszystkich zachowan agenta, asymetria informacji
pomiedzy stronami relacji, koszty zawarcia i wykonania kontraktéow oraz
niekompletnoéé kontraktéw). Naturalnym jest, ze strony relacji pryncypat
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— agent beda podejmowaly dzialania, aby przeciwdziala¢ niepowodzeniom
kontraktéw, co wiaze sie z ponoszeniem okreslonych kosztéw, zwanych kosz-
tami agencji. U podloza tych kosztow lezy brak mozliwosSci pelnego ujecia
w kontraktach (relacji agencji) wszystkich istotnych warunkéw umowy, co
sprzyja wystepowaniu oportunistycznych zachowan podmiotéw. Dlatego
obecnie w praktyce przedsiebiorstw bardzo czesto spotykamy sie z niekom-
pletnymi kontraktami. Przy zmieniajgcych sie uwarunkowaniach otocze-
nia, w ktérych dziala przedsiebiorstwo, trudno jest przewidzie¢ i okreslié
w kontrakcie wszystkie mozliwe dzialania, zachowania zaréwno pryncy-
pala, jak i agenta. Stad w wielu wypadkach $wiadomie nie doprecyzowuje
sie kontraktéw, aby da¢ margines do renegocjowania umow, w sytuacji gdy
zajdzie taka potrzeba. Niemniej jednak mozliwo$é renegocjacji zalezna jest
od zwiazkow pomiedzy stronami transakcji.

Wyro6znia sie trzy kategorie kosztoéw agencji: pierwsza to koszty ponoszo-
ne przez pryncypala, aby kontrolowac agenta i motywowaé go do zachowan
zgodnych z interesem pryncypala; druga — koszty ponoszone przez agenta,
aby wzbudzi¢ zaufanie pryncypala; trzecia — nie sg to koszty rzeczywiste, lecz
koszty alternatywne, oznaczajace utrate uzytecznoS$ci przez pryncypala na
skutek rozbiezno$ci jego interes6w z interesami agenta [Gorynia 1999, s. 780].

Jednym z podstawowych wyzwan w teorii agencji jest skonstruowa-
nie mechanizmu nadzoru wspierajacego rozwigzanie problemu agen-
ta. W literaturze mozna sie spotka¢ z dwoma rozwigzaniami, ktére ma
do wyboru pryncypal. Sg to:

kontrakt oparty na wynikach — w ktérym wynagrodzenie ksztaltowa-

ne jest w zalezno$ci od osigganych wynikow, jest on skutecznym na-

rzedziem ograniczania oportunizmu menedzerow.

kontrakt oparty na zachowaniach — w ktérym wynagrodzenie uzalez-

nione jest od okres$lonych zachowan agenta.
Wskazuje sie, ze obserwacje zachowania menedzeréw, ktore sa zgodne z teo-
ria agencji, moga by¢ wynikiem samospelniajacego sie proroctwa, tzn. jesli
menedzerowie zachowuja sie egoistycznie, to moze to wynikaé z traktowania
ich nieufnie przez pryncypatéw, co wyraza sie gldwnie w $cislej kontroli, jako
dazacych jedynie do osiggania wlasnych celéw. Takie podej$cie moze ttumié
ich aspiracje i pro-organizacyjne zachowania [Postrach 2010, s. 294].

Ramy czasowe dotyczgce wspoéldzialania zarzadey (agenta) i pryncypa-
la okre$lane sg krétkoterminowo, co wynika z postawy agenta. Taki agent,
przywodca bedzie wiec wykazywat tendencje do rozpatrywania decyzji w ho-
ryzoncie krotkoterminowym, bez rozwazania projektow o dlugoterminowym
charakterze, ktére moga by¢ fundamentalne dla zywotno$ci przedsiebiorstwa
w dalszej perspektywie. Problem ten probuje sie zniwelowa¢ pewnymi inicja-
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tywami skierowanymi do agenta. Relacja pryncypal — agent opiera sie w tym
podejsciu na odpowiednim systemie motywacyjnym oraz uznaniu wladzy
pryncypala, co oznacza tworzenie ustalonego poziomu kontroli i nagréd w tej
relacji. Niemniej system ten moze by¢ rowniez dysfunkcyjny, gdyz menadzer
— agent moze ograniczac sie tylko do tych zachowan, ktére sa bezpoérednio
nagradzane. W efekcie nastepuje kongruencja wyznaczonych i mierzalnych
celéow z celami zrealizowanymi, za ktére agent otrzymuje nagrode. Nieko-
niecznie jednak cele te w momencie ich realizacji moga prowadzi¢ do rozwoju
organizacji i wzrostu jej wartosci. Pryncypat posiada bowiem ograniczona
mozliwo$¢ formulowania celé6w zorientowanych na wzrost przedsiebiorstwa,
co wynika ze zjawiska asymetrii informacji.

Menedzer jako ze posiada réwniez wiladze do zarzadzania organiza-
¢ja w imieniu mocodawcy, moze jej uzywac¢ w stosunku do podwiadnych.
Moze nagradzac ich za kreatywno$¢, pomysly wybiegajace w przyszlo$c albo
zgodno$¢ z kroétkoterminowymi celami wyznaczonymi przez menedzera
dla zwiekszania nagréd pochodzacych z systemu inicjatyw lub pod katem
zwiekszenia jego interesu wlasnego w sytuacjach oportunistycznych, gdy
kontrola mocodawcy jest ograniczona. Z tym ze w podejSciu agencyjnym
ten drugi scenariusz jest bardziej prawdopodobny, w efekcie prowadzacy
do zmniejszenia efektywnosci dzialania.

Teoria przywodztwa transakcyjnego opartego na
zatozeniach teorii agencji

Jak juz zasygnalizowano, w teorii agencji relacje w przedsiebiorstwie sa
kontraktami. Taki spos6b definicji relacji wplywa na ksztalt przywodz-
twa w przedsiebiorstwie. Kluczowa kwestia regulujaca zaleznos$ci me-
nedzer — podwladny staja sie transakcje, tak jak ma to miejsce w sytu-
acji rynkowej. W konsekwencji teorii agencji najblizsza w sensie zalozen
staje teoria przywodztwa transakcyjnego.

Przywodztwo transakcyjne obejmuje wymiane pomiedzy przywddca
a zwolennikiem, w ktoérej lider oferuje nagrody w zamian za zgodno$¢ i efek-
tywno$é wykonywanej pracy. Transakcja jest zwykle wyrazona w postaci
kontraktéw, uméw o prace, systemdw zarzadzania efektywnoS$cig i umoéw
o gwarantowanym standardzie ustug [Jackson i Parry 2011, s. 31].

Przywodca transakcyjny wzmacnia motywacje swoich pracownikéw po-
przez nagradzanie ich r6znymi dobrami, takimi jak np. pieniadze, prestiz czy
status, pod warunkiem, ze dzialaja zgodnie z jego zyczeniami. W tym celu
odwoluje sie do tego, co przynosi pracownikom korzyéci i w zamian za ich
zaangazowanie w dobrze wykonana prace oferuje im bonusy i nagrody.
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Wedlug J. M. Burnsa wymiana moze mie¢ charakter ekonomiczny, poli-
tyczny lub psychologiczny. B.M. Bass zauwaza, ze przywodztwo w badaniach
(organizacyjnych) jest powszechnie rozumiane jako proces wymiany kosztow
i korzyS$ci. Teorie przywodztwa transakcyjnego zakladaja, ze relacje lider —
zwolennik sg oparte na szeregu wymian lub ukrytych transakcjach zachodza-
cych pomiedzy liderami a zwolennikami [Den Hartog i Koopman 2011, s. 176].

Przywodca transakcyjny tworzy strukture, deleguje zadania, na-
gradza i karze podwladnych, okazuje im troske i dba o zaspokojenie
ich potrzeb socjalnych.

W tym rodzaju przywodztwa wykorzystane sg dwa elementy, tj.:
1. Uwarunkowane nagradzanie — za dobrze wykonang prace pracowni-
kowi przyznawana jest nagroda. Lider okresla dokladnie role i zadania
kazdemu pracownikowi. Warunkiem przyznania nagrody jest spelnienie
okreslonych wymagan przelozonego zgodnie z obowigzujgcymi standar-
dami pracy.
2. Zarzadzanie przez krytyke — identyfikowanie i poprawianie ewen-
tualnych bledéw pracownika np. poprzez udzielenie mu nagany. Moze
by¢ stosowane w formie czynnej lub biernej. W czynnej dzialania
lidera skupiaja sie na cigglym monitorowaniu sytuacji i aktywnym
wychwytywaniu bledéw. Natomiast w biernej ograniczaja sie do aktyw-
no$ci lidera tylko w sytuacji, gdy pojawia sie problem.

Wynikiem takiego rodzaju zarzadzania jest to, ze pracownicy nie sa chet-
ni do podejmowania ryzyka i inicjowania zmian w firmie. Skupiaja sie nato-
miast na unikaniu bledéw i utrzymaniu status quo. Taki przywoddztwa jest
czesto postrzegany przez zaloge jako nadzorca, kontroler, co moze ograni-
cza¢ motywacje pracownikéw, a tym samym zmniejszy¢ wysilek wlozony
w prace [Avery 2009]. U podstaw takiej relacji opartej na kontroli lezy strach,
stres oraz sklonno$¢ do unikania kary. Mamy do czynienia z negatywnym
wplywem przywodcy na pracownikoéw. Niedostatki takiego przywodztwa sa
najbardziej odczuwalne w sytuacjach, kiedy od pracownikéw w dynamicz-
nych $§rodowiskach wymagane jest zaangazowanie, gotowo$¢ do kreatyw-
nosci, poszukiwanie nowych rozwigzan. W przypadku pracownikéw o duzej
potrzebie samorealizacji i autonomii, moze takie przywoédztwo doprowa-
dzi¢ do opuszczenia przez nich organizacji. Tym samym uszczuplajac zasob
wysokiej wartoéci kapitalu ludzkiego.

Tak wiec teoria agencji poprzez zalozenia dotyczace transakcyjnego
charakteru relacji pomiedzy podmiotami w przedsiebiorstwie okresla row-
niez ksztalt relacji pomiedzy menedzerami a pracownikami. Oznacza to, ze
w przedsiebiorstwie, ktore skonstruowane jest wedlug paradygmatu teorii
agencji, ograniczona jest mozliwo$§¢ rozwoju kapitalu ludzkiego ponad wa-
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runki wynikajace z kontraktu pomiedzy pracownikiem a przelozonym, ktore
notabene sa pochodna kontraktu pomiedzy menedzerem a jego mocodaw-
ca. Taki kapital moze by¢ instrumentalny (czyli realizowaé cele wyznaczone
zgodnie z system nagréd i kar) albo sfrustrowany (jezeli wykazuje wyzsza po-
trzebe samorealizacji). Oznacza to, ze w teorii agencji utrudniony jest rozwdj
kapitatu ludzkiego, ktory przekracza formulowane w stosunku do niego ocze-
kiwania, innymi stlowy ukierunkowany jest on w zachowaniach na prewencje,
a nie promocje [Shah i in. 1998, ss. 285-293]. Ogranicza to rozwdj i prawdo-
podobienstwo sukcesu rynkowego samego przedsiebiorstwa, w szczegoblnoSci
jesli funkcjonuje ono w Srodowisku dynamicznym.

Zakonczenie

Wychodzac z fundamentalnych zalozen teorii agencji, tj.: utrudnionej wery-
fikacji poczynan agenta przez pryncypala, istnieniu konfliktu celow w relacji
pryncypal — agent, zarzadzania zorientowanego na kontrole, krotkotermino-
wego charakteru kontraktu, ktore to zostaly przyjete w analizie konsekwen-
cji tych zalozen dla relacji lider-podwladny, mozemy wyciagnaé nastepujace
wnioski. Mechanizmy kontrolne stosowane w organizacji nie daja pracow-
nikom swobody w realizacji ich zadan oraz ograniczaja rozwdj intelektualny
pracownikéw. Pracownicy nie przekraczaja postawionych im wymagan, co
prowadzi do tego, ze kapital ludzki jest niski. Oznacza to, iz nalezy w projek-
towaniu organizacji uwzgledni¢ konflikt teorii agencji z przywodztwem ukie-
runkowanym na rozwdj kapitalu ludzkiego oraz organizacji. W szczego6lnoSci
wnioski te dotycza przedsiebiorstw dzialajacych w dynamicznym i konkuren-
cyjnym $rodowisku. W stosunku do niekreatywnych, biurokratycznych orga-
nizacji, gdzie rozwoj kapitalu ludzkiego nie jest priorytetem, teoria agencji
nie ma tak negatywnych konotacji. W tym sensie, jako ze przywo6dztwo moze
by¢ intepretowane jako umiejetnoé¢ kierowana ludzmi tak, aby przekraczali
oczekiwania, tworzyli innowacje, zasadne jest wysuniecie wniosku, iz teoria
agencji kwestionuje przywoédztwo wprowadzajac w to miejsce kontrolera, kto-
ry w zakresie swych obowigzkoéw blizszy jest menadzerowi niz tak rozumiane-
mu przywodcy.
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Digital exclusion of people in postproduction age

Abstract: In the era of demographic change, the older generation can’t cope in the
conditions of continuous social change and is thus pushed to the margins of soci-
ety. The problems associated with digital exclusion of people in post-production
age, are caused to the lack of adequate infrastructure and the lack of qualifica-
tions of these people to use the new media. Education, tools and adequate infra-
structure provided for older generation should be a priority for current information
society. It carries a lot of benefits for both: seniors and society, that could benefit
from knowledge capital held by older people.

Key-words: digital exclusion, ageism, digital division, Internet, postproduction socie-
ty, the society of information.

Wprowadzenie

W dobie zmian demograficznych starsze pokolenie nie radzi sobie w warun-
kach cigglych zmian spolecznych i tym samym jest spychane na margines wir-
tualnej rzeczywisto$ci. Problemy, zwigzane z cyfrowym wykluczeniem os6b
w wieku postprodukeyjnym, spowodowane sa m.in. brakiem odpowiedniej
infrastruktury oraz brakiem kwalifikacji tych oséb do korzystania z nowych
mediow. Edukacja, dostarczenie narzedzi oraz stworzenie odpowiedniego za-
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plecza powinny stanowi¢ priorytety dla powstania obecnego spoleczenstwa
informacyjnego. Takie dzialania niosa ze soba mnéstwo korzysci, zaréwno dla
seniorow, jak i calej populacji, ktéra mogtoby korzystac z kapitalu wiedzy po-
siadanego przez osoby w wieku postprodukcyjnym.

Intensywne zmiany spoleczne, odbywajace sie z naszym udzialem, trwaja
w Polsce od ¢wieré¢wiecza. Mimo stosunkowo kroétkiego czasu, obecny ksztalt
spoleczenstwa oraz stosunek do nowych mediéw w Polsce, takich jak Inter-
net, technologie cyfrowe, nie byt tak oczywisty.

Historia Internetu w Polsce

Za poczatek Internetu w Polsce mozna uznaé rok 1990, kiedy zostalo urucho-
mione pierwsze lgcze. W tym samym roku nastgpila pierwsza wymiana pocz-
ty elektronicznej miedzy Europejska Organizacja Badan Jadrowych CERN
w Genewie a Instytutem Fizyki Jadrowej w Krakowie. Kolejnymi osrodkami,
ktoére wkrotce zostaly wlaczone do Swiatowej sieci, byly: Warszawa, Gdansk,
Bialystok, Wroclaw oraz Katowice. Juz rok p6zniej dostep za pomoca mode-
moéw uzyskaly kolejne miasta (Torun, £6dzZ, Szczecin), a uczelnie otrzymaty od
firmy Motorola 48 modeméw umozliwiajgcych korzystanie z sieci.

W 1994 roku w Internecie zostala opublikowana strona interneto-
wa rzadu i w tym samym roku mozliwo$¢ korzystania z Internetu byla
juz dostepna dla wszystkich, cho¢ poczatkowo byly to gléwnie instytuty
badawcze i instytucje naukowe.

Pierwszym ogoblnodostepnym serwisem internetowym, stworzonym przez
Polakow, byta Wirtualna Polska, ktorej debiut datuje sie na 1995 rok, rok po6z-
niej Telekomunikacja Polska wlaczyla do swojej oferty modemy, umozliwia-
jace polaczenie z Internetem. Co ciekawe i moze by¢ dla nas obecnie dziw-
ne — mimo duzej promocji Internetu, polska prasa oraz sami Polacy bardzo
niechetnie sie do niego odnosili. Internet zostal uznany m.in. za nieciekawy,
nieprofesjonalny i drogi. Straszono wtedy m.in. hakerem Kevinem Mitnic-
kiem, ktory za wlamania do waznych systeméw komputerowych na terenie
USA zostal skazany na wieloletnie pozbawienie wolno$ci. Na dzien dzisiejszy
ani media, ani zwykli obywatele nie wyobrazajg sobie zycia bez Internetu,
nikt tez nie zaryzykowalby stwierdzenia, ze Internet jest nieprofesjonalny lub
nieciekawy, poniewaz to od uzytkownikow zalezy, w jaki sposdéb go wykorzy-
stuja — kazdy z nas jest takze czeécia tej sieci, w ktdrej pozostaje §lad naszej
bytnosci dostepny dla innych.
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Internet dzisiaj

Obecnie Internet towarzyszy nam w wielu dziedzinach zycia. Korzystamy
z niego podczas pracy i w czasie wolnym. Dzieki niemu mamy w jednym miej-
scu, na wyciagniecie reki mnoéstwo informacji na wiele tematéw. Dodatkowo
umozliwia nam zalatwienie wielu spraw np.: robienie zakupéw, licytowanie
przedmiotéw na aukcjach. Robienie przelewow, zalatwianie spraw urzedo-
wych (np. coroczne zeznania podatkowe). Jednoczeénie nie musimy tkwié
w korkach czy czekaé w kolejkach, nie musimy nawet wychodzié z domu.

Internet to przestrzen do zabawy i nauki, to tutaj najszybciej dowie-
my sie o tym, co aktualne — jest to medium, ktbére reaguje najszybciej
(szybciej niz prasa, telewizja czy radio).

Ogromna zaleta Internetu jest mozliwo$¢ komunikowania sie z ludZmi na
calym §wiecie — co rozszerza mozliwo$ci dla prowadzonych z pomoca Interne-
tu przedsiewzieé¢ biznesowych. Ponadto jest to dzié rowniez przestrzen do pro-
wadzenia intereséw i mozliwos$¢ juz nie tylko reklamowania wlasnych ustug,
ale prowadzenia profesjonalnych firm opartych np. o obstuge klienta, doradz-
two z wielu zakresdw czy sprzedaz. Na dzien dzisiejszy mozna Smialo stwier-
dzi¢, ze wiele firm mimo, ze ich dzialalno$¢ w zaden sposob nie jest zwigzana
z Internetem — ma swoje strony czy wizytowki dostepne on-line dla klientow.

Internet, poza udostepnianiem materialéw bedacych w formie papierowe;j
(czesto calych ksiegozbioréw), umozliwia obejrzenie ciekawych nagran z kur-
soéw i szkolen, zarejestrowanych wykladéw z konferencji czy skomplikowa-
nych operacji medycznych. Ponadto umozliwia obejrzenie takich materialow
nie tylko ,post factum”, ale rowniez w formie prowadzonych wykladéw on-li-
ne, kiedy uczestnicy zgromadzeni przed ekranami komputeré6w z dostepem
do Internetu, moga ogladac¢ np. wyklad profesora (widza zaréwno prelegenta
jak i prezentowane przez niego slajdy), ponadto maja mozliwo$¢ zadawania
pytan w wieloraki sposéb — piszac je lub zadajac na glos.

Poza warto$cia stricte naukowa, ktora i tak opiera sie na materiatach pu-
blikowanych i udostepnianych przez inne osoby, Internet stanowi ogromna
baze wspolnej wiedzy wszystkich ludzi, ktérzy korzystaja z sieci. Z tej wiedzy
moga czerpac¢ wszyscy — sa strony stworzone tylko do zadawania pytan, sa
réznorodne fora oraz sg serwisy spoteczno$ciowe, skupiajace ludzi w jednym
miejscu, umozliwiajagce wymiane opinii, publikowanie r6znorodnych mate-
rialow i wielorakie interakcje miedzy réznymi uzytkownikami.
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Relacje zachodzace w Internecie

Dzieki nowoczesnej technologii, jaka niewatpliwie jest Internet, mozemy
by¢ obserwatorami (jak i rowniez doS§wiadczy¢ na ,,wlasnej skdrze”) powsta-
wania nowego typu interakcji i relacji. Nowe sposoby komunikacji, takie
jak wiadomoéci e-mail, chat roomy, komunikatory, powoduja przechodze-
nie do innego rodzaju rzeczywistoSci, uznawanej ogoblnie za rzeczywisto$é
wirtualng. Mimo, ze w tej rzeczywisto$ci nazywanej wirtualng, zachodza
realne interakcje, ktorych rzeczywistego istnienia nie da sie w zaden spo-
so6b podwazyé, poniewaz wszystko, co dzieje sie ,on-line” ma swoje konse-
kwencje w realnym Swiecie i kazdy odpowiedzialny Internauta zdaje sobie
z tego sprawe (a przynajmniej powinien).

W ,,Psychologii Internetu” Patricii Wallace [2002] znajduje sie stwierdze-
nie, ze rzeczywisto$¢ wirtualna jest przeciwienstwem $wiata rzeczywistego.
Poglad ten nie do konca jest podzielany przez innych autoréw, poniewaz cy-
berprzestrzen nie jest bytem wyrwanym z naszego zycia, wrecz przeciwnie,
jest jego cze$cia, i tak jak juz wspominalam, towarzyszy czlowiekowi w tak
wielu aspektach naszego zycia, ze w zasadzie trudno byloby sie bez niego
obej$é. Internet nie tylko nie moze by¢ przeciwienistwem realnego §wiata, tak
jak nie moze by¢ jego zaprzeczeniem, ale rowniez nie moze bez niego istnieé.

W zwiazku z tym, tak jak w realnym Swiecie mamy grupy znajomych, ist-
nieja towarzystwa, czy kluby, tak i w Internecie istnieja strony zrzeszajace
ludzi o podobnych zainteresowaniach, z podobnymi problemami itd., ktére
stanowia odpowiednik znanych z tradycyjnej socjologii grup spotecznych.

Serwisy spotecznosciowe

Czlowiek z definicji jest istota spoleczna, kwestiga czasu bylo stworze-
nie serwis6w integrujacych rézne spolecznoéci, bo to wydaje sie na-
turalnym kierunkiem rozwoju czlowieka. I tak pierwsze portale, kto-
re mozna okre§li¢ jako spoleczno$ciowe, mialy swoj poczatek w polowie
lat dziewiecédziesiatych w Stanach Zjednoczonych.

Poczatkowo byly te serwisy, ktére mozna uznac¢ za benchmarki strony na-
sza-klasa.pl, czyli portalu spoleczno$ciowego skierowanego do powiazanych
ze soba, istniejacych w realnym Swiecie grup spotecznych (uczniowie jednej
klasy/szkoly, koledzy, znajomi, rodzina). Przykladem tutaj moze by¢ serwis
classmates.com, ktéry powstal w 1995 roku. W pierwszych serwisach tego
typu uzytkownicy mogli szukaé swoich znajomych i dodawac ich do kontak-
téw, a nastepnie wysyla¢ do nich wiadomosci za posrednictwem serwisu.

Z czasem powiazania pomiedzy uzytkownikami pierwszych serwiséw
spoleczno$ciowych rozwijaly sie i zaczeto tworzy¢ nowe grupy, ktore nie 13-
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czyly juz wspolne klasy czy szkoly, ale wspélne zainteresowania czy znajomi.
Wiezi pomiedzy internetowymi znajomymi na takich serwisach stawaly sie
stopniowo bardziej wirtualne i pozbawione zwigzku z relacjami w Swiecie
rzeczywistym. Zalezno$ci miedzy uzytkownikami serwiséw spotecznoscio-
wych staly sie wielowymiarowe. W spoleczno$ciach internetowych, co cieka-
we, mozna zauwazy¢ zachodzace takie same zjawiska jak podczas interakeji
w realnym $wiecie. Jedyna r6znica, ktora trudno jest jednoznacznie okresli¢
jako wade lub zalete, jest brak kontaktu fizycznego, osobistego.

W sieci, tak samo jak w realnym §wiecie, mozna sie dzieli¢ emocjami — opi-
sujac swoje rozterki np. na forach internetowych réznorodnych spotecznoéci
i grup lub zakladajac blog (internetowy pamietnik), ktéry w swoim profesjo-
nalnym lub quasi-profesjonalnym wydaniu dla niektérych moze stanowié na-
wet zZrodto dochodu (zjawisko to mozna zaobserwowacé od kilku lat).

Serwisy spoleczno$ciowe to przestrzen do przeprowadzania fascynuja-
cych, mniej lub bardziej owocnych dyskusji na réznorodne tematy. Na forach
dyskusyjnych mozna w jednej chwili uzyska¢ odpowiedz praktycznie na kaz-
de pytanie, mozna zawieraé przyjaznie czy nawigzywac blizsze relacje z in-
nymi ludzmi. Jednocze$nie to wszystko moze by¢ uzupelnione przez obrazy,
dZzwieki czy animacje. Nie moze by¢ jedynie wzbogacone o dotyk — nie uda sie
tutaj przeprowadzi¢ prawdziwej bijatyki, nie uda sie tez kogo$ przytuli¢ — ow-
szem, sa emotikony, ktore w jakis sposdb maja zrewanzowa¢ te braki, ale to
nadal nie jest kontakt bezpos$redni. Zapewne wszystko przed nami, poniewaz
mozliwo$ci Internetu beda sie jeszcze zmienia¢ na przestrzeni najblizszych
lat, do granic, ktore trudno jest sobie w tym momencie nawet wyobrazic.

Mozna zastanawiaé sie nad pytaniem — Czy spoleczno$ci internetowe sa
komukolwiek potrzebne? Czy to nie jest marnowanie czasu i potencjalu, jaki
niesie ze soba realny kontakt? Nie od dzi§ wiadomo, ze skutkiem zbytniego
zaangazowania w spoleczno$ci internetowe moga by¢ nie tylko ograniczajace
sie coraz bardziej nasze zdolnosSci do kontaktu interpersonalnego w realnym
Swiecie, ale tez r6zne schorzenia, ktére powoli sg juz klasyfikowane, np. jako:
Cyberhondria, czy Zespot uzaleznienia od Internetu.

Zaleta kontaktu wirtualnego jest np. brak ograniczenia w postaci odleglo-
$ci. Wprawdzie w realnym $wiecie dysponujemy szerokim wachlarzem mozli-
wych do wykorzystania §rodkéw transportu, jednak nadal podréz rzeczywista
trwa okre$lony czas, kosztuje i wymaga od nas duzo wiekszego zaangazowa-
nia niz napisanie informacji w Internecie. Ten utatwiony szybki i bezposred-
ni kontakt ma istotne znaczenie dla waskich grup ludzi, np. dla oséb cier-
piacych, chorych, ktore, tworzac spotecznoéci na dedykowanych serwisach,
moga miec ze soba kontakt, moga sie wspieraé¢ i wymienia¢ do§wiadczeniami.
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Spoteczenstwo informacyjne a wykluczenie
cyfrowe

Spoleczenstwo informacyjne, z jakim mamy wspoélcze$nie do czynienia, to
populacja, w ktérej gldbwnym dobrem jest informacja. Poniewaz aktualnie
wiedza jest traktowana jako szczegélne dobro niematerialne, towar, ktory
bywa cenniejszy niz tradycyjne produkty dlatego przekaz informacji, staje sie
waznym zagadnieniem. Obecnie mozna zaobserwowa¢é rozwijajacy sie rynek
ustug zwiazanych z tworzeniem informacji, jej przekazywaniem, przetwarza-
niem, przechowywaniem czy analizowaniem. Mozna sie tez spodziewaé dal-
szego rozwoju tej dziedziny gospodarki.

W tej chwili poziom informatyzacji oraz rozbudowy infrastruktury te-
leinformacyjnej jest gléwnym czynnikiem pozwalajagcym na ocene rozwoju
poziomu technicznego populacji i jednoczes$nie ma znaczacy wplyw na kon-
kurencyjno$é¢ gospodarki globalnej i kazdej organizacji.

Obecnie trudno byloby sobie wyobrazi¢ §wiat bez telefonow komorkowych
czy innych zdobyczy technologicznych, w tym Internetu. Oczywiscie uzyt-
kownikami komputeréw, Internetu i podobnych nowinek technicznych, nie-
zmiennie w najwiekszym stopniu pozostajg ludzie mlodzi, dla ktérych zdo-
bywanie kompetencji umozliwiajacych korzystanie z sieci jest niezalezne od
jakichkolwiek czynnikéw zewnetrznych, bez znaczenia pozostaje tutaj pocho-
dzenie, miejsce zamieszkania, a najwiekszy wklad w rozwoj edukacji w tym
zakresie ma szkola. Obecno$¢ mlodych ludzi w Internecie jest powszechna,
natomiast korzystanie z Internetu wg. grup wiekowych maleje wraz z wie-
kiem. Wg danych CBOS wéréd ludzi w wieku 55—64 lat z Internetu korzysta
34%, wérod osob powyzej 65 roku zycia korzysta tylko 11% [CBOS, Korzysta-
nie z Internetu, 2012]. Dla tej ostatniej grupy, korzystanie z nowych mediow
nie jest juz tak oczywiste, a brak znajomo$ci nowych medi6éw moze stanowié
powdd wykluczenia ze spoleczenistwa oraz zepchniecia na margines spolecz-
ny. Wérod panstw Unii Europejskiej, Polska plasuje sie wsréd tych, ktérych
infrastruktura teleinformatyczna jest rozwinieta najstabiej. W 2013 r. jedna
czwarta gospodarstw domowych nie posiadata komputera, a i wérod posiada-
jacych komputery nadal zdarzaja sie gospodarstwa bez dostepu do Internetu
[GUS, Spoleczenstwo informacyjne..., 2013].

Jest to spowodowane kilkoma czynnikami, wérdd nich m.in.: brak od-
powiedniej infrastruktury krajowej, co uniemozliwia lub ogranicza jakos¢
polaczen pozwalajgcych na korzystanie z ustug informacyjnych. Kolejnym
waznym powodem jest brak kompetencji umozliwiajacych korzystanie z In-
ternetu, co jest szczeg6lnie powszechne przede wszystkim wsréd osob star-
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szych. Tym samym stanowig oni grupe oso6b, ktéra zmierza do wykluczenia
cyfrowego. Nalezy pamietaé, ze seniorzy to coraz liczniejsza grupa w naszym
intensywnie starzejacym sie spoleczenstwie. Jest wielce prawdopodobne, ze
w najblizszym czasie proces ten bedzie postepowal i glownym nurtem zmian
demograficznych — bedzie dalsze starzenie sie populacji. Dlatego problem
z przystosowaniem sie do zmieniajacej sie rzeczywisto$ci bedzie dotykal
coraz liczniejszej grupy osob.

Seniorzy w sieci

Wedlug badan Megapanel PBI/Gemnius za listopad 2012 roku, w Polsce z In-
ternetu korzysta juz 2 mln os6b w wieku powyzej 55 roku zycia, co stanowi
10,3% polskich internautéw [Gemius, Internet coraz ,starszy”, 2013]. Licz-
ba ta systematycznie wzrasta od ostatnich kliku lat, co jest w gléwnej mierze
efektem starzejacego sie spoleczenstwa.

Nalezy pamietaé o tym, ze kazdy etap zycia czlowieka niesie ze sobg od-
mienne zapotrzebowania na uslugi, nowe spojrzenie na wiele problemoéow
zwiazanych z technologig. Dla os6b starszych korzystanie z nowych mediow
moze stanowié¢ sposob na zaspokojenie takich potrzeb jak — utrzymywanie
relacji towarzyskich ze znajomymi oraz kontaktowanie sie z rodzing. Internet
moze by¢ polem do autoekspresji na dowolnych plaszczyznach czy stymulacji
umysltowej. Jest tez sposobem na satysfakcjonujace i ciekawe wypelnienie
wolnego czasu [Hrapkiewicz 2005].

Problemem, ktory kilkakrotnie byl poruszony w artykule, dotyczy braku
przygotowania senioréw do korzystania z Internetu — zaréwno jesli chodzi
infrastrukture teleinformatyczna, jak tez o umiejetnosci i podstawowe infor-
macje, ktoére pozwolilyby im sie czué lepiej w tej malo oswojonej przez nich
~e-przestrzeni”. Obecnie duza wage przykladamy do edukacji dzieci i mlo-
dziezy, zapominajac o osobach dorostych, ktérych ksztalcenie z technologii
informacyjnej mogloby rozwiaza¢ wiele aktualnych problemoéw, zapewnito-
by im mozliwo$é rozwoju, zdobywania wiedzy oraz zapobiegloby zjawisku,
o ktérym wciaz zbyt malo sie méwi, czyli wykluczeniu cyfrowemu.

Warto wspomnieé, ze cele ksztalcenia oséb dorostych w zakresie technik
komputerowych zostaly okreSlone przez B. Siemienieckiego [Siemieniecki
1994] juz na poczatku lat 9o-tych XX wieku. Autor wyrdznit dwa rodzaje ce-
16w — poérednie i zadaniowe. Wérdd posrednich znajduja sie m.in. wytwo-
rzenie umiejetnosci obserwowania réznych zjawisk w szerszym kontekscie,
precyzowanie probleméw w sposéb zapewniajqcy ich rozwiqzywanie za
pomocq techniki komputerowej, wyrobienie u uczqcego sie przekonania,
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ze platforma sprzetowa i oprogramowanie muszq byé traktowane lqcznie,
uksztattowanie orientacji w tendencjach rozwojowych nowych mediéw. Na-
tomiast cele zadaniowe, czyli zwigzane z techniczna obsluga urzadzenia to:
bieglo$é postugiwania sie komputerem i zbiorami danych, znajomos$é pod-
stawowych termindéw i pojeé informatycznych, oraz samodzielno$é¢. Kompe-
tencje i problemy z infrastruktura to niejedyne klopoty, na ktére natrafiaja
seniorzy chcacy korzystac z nowych technologii. U os6b starszych pojawiaja
sie trudno$ci natury psychofizycznej, zwigzane z ich zdrowiem i sprawno$cia
wzroku, stuchu oraz koordynacja ruchowa. Szacuje sie, ze mniej lub bardziej
powazne problemy moga dotyczy¢ niemal 75% ludzi w wieku 65—70 lat [Ko-
walewska, Jaczewski, Komosinska 2005].

Dla ulatwienia stosowane sg rbézne rozwigzania, w tym mozliwoSci
dostosowania wielko$ci fontéw na ekranie monitora czy kontrastu, na-
rzedzia systemowe powiekszajace wybrany obszar lub odczytujace tekst
znajdujacy sie na ekranie monitora. Dodatkowo odpowiednie ustawienia
klawiatury czy myszki pozwalaja eliminowa¢ niezamierzone ruchy i wie-
lokrotne nacis$niecia klawiszy. Tym samym mozna stwierdzi¢, ze proble-
my zwigzane ze zdrowiem starszych internautéw, ktére moga mie¢ wplyw
na ich sprawno$¢ w korzystaniu z komputera, stanowia najmniejszy pro-
blem w calym zagadnieniu. W zasadzie wystarczy, ze udostepniony zosta-
nie odpowiedni sprzet, infrastruktura i narzedzia ulatwiajace korzystanie
z komputera, aby wspomoc aktywizacje ludzi starszych.

Nalezy przyzna¢, ze mimo licznych inicjatyw, majacych na celu uak-
tywnienie starszych os6b (m.in. ,uniwersytety trzeciego wieku” dzialajace
pod patronatem uczelni wyzszych), nadal jest zbyt malo programow, kto-
re ksztalcilyby osoby w wieku postprodukcyjnym w zakresie umiejetnosci
korzystania z komputera czy Internetu i wykorzystywania tych narzedzi
w zyciu codziennym oso6b starszych.

Podsumowanie

W przeciwienstwie do mtodego pokolenia, ktére dojrzewa w otoczeniu no-
wych technologii, dla ktérego korzystanie z nich jest naturalnym elemen-
tem Zycia, dla starszych osob technologia pozostaje nadal czym$ zupekie
nowym. Dlatego osoby starsze wymagaja dostarczenia wiedzy na temat In-
ternetu oraz wyposazenia w podstawowg infrastrukture, narzedzia i kompe-
tencje, ktore pozwola im korzystaé z mozliwoéci, jakie niosa ze soba nowe
technologie. Oczywiécie ani komputer ani dostep do Internetu nie moga by¢
w tej chwili zakwalifikowane do produktéw i ushug pierwszej potrzeby, jed-
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nak dzieki zwiekszaniu dostepnosci dla os6b starszych, moga stanowié istotny
element pozwalajacy na poprawe jakoSci ich zycia oraz element aktywizuja-
¢y i integrujacy w jedna internetowa spoleczno$é, wraz z przedstawicielami
pozostatych grup wiekowych.

Konsekwencje niepodjecia jakichkolwiek dzialan, majacych na celu stwo-
rzenie programu powszechnej edukacji z zakresu technologii informacyjnej
dla oséb starszych, beda z czasem coraz wyraZniej widoczne, obejmujac coraz
liczniejsza populacje wykluczonych. Postepujace cyfrowe wykluczenie bedzie
mialo miejsce az do momentu, gdy za kilkadziesiat lat nastapi naturalna wy-
miana pokolen i zwiekszy sie procent senioréw korzystajgcych z Internetu.

Mimo wszystko nie nalezy biernie czeka¢ na przewidywany bieg wy-
darzen i rezygnowaé¢ z aktywizacji starszego pokolenia. Sie¢ interne-
towa moze stanowi¢ dla senioréw sposéb na zaspokojenie ich podsta-
wowych potrzeb, zwiazanych np. z kontaktem z rodzing, znajomymi,
urozmaiceniem ich zycia spolecznego. Korzystanie z débr technologicznych
wplywa na ksztaltowanie aktywnej postawy czlowieka, stanowi zrdédlo in-
formacji, rozwija zainteresowania oraz w naturalny sposéb stymuluje pod
katem emocjonalnym, psychicznym i umystowym.

Konkludujge, nowoczesne media stanowiag ogromng szanse dla senioréow
i moga sta¢ sie cennym narzedziem poprawy jakosci zycia. Nie nalezy, pod
zadnym wzgledem, dyskredytowa¢ techniki, ktora juz w tej chwili odgrywa
najwazniejsza role w rozwoju ogélu spolteczenstwa. Aktywizacja starszych
0s6b to szansa dla wszystkich dla zainteresowanych ze wzgledu na czerpanie
z kapitalu wiedzy i do$wiadczenia, jaki kazdy z internautow w wieku post-
produkeyjnym wniesie dla pracodawcow, ktérzy moga stac sie animatorami
tworzenia zespolow wielopokoleniowych, dla gospodarki, ktéra zdynamizuje
rozwoj dzieki dalszemu wykorzystaniu wiedzy i kompetencji oséb starszych,
dzieki wzrostowi przychodéw budzetu panstwa, dzieki zmniejszeniu bez-
robocia oraz dla spolecznoéci internetowej, dzieki wymianie do$wiadczen
i przemys$len os6b starszych.
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Wstep

Zarzadzanie roznorodnoécia jest bez watpienia jednym z nowych podejs$¢ do
zarzadzania kapitalem ludzkim w organizacji. To takze istotne zagadnienie
z punktu widzenia ksztalcenia przyszlej kadry menedzerskiej, ktora powinny
cechowac¢ empatia, szacunek i zrozumienie dla réznorodno$ci pracownikow,
dzieki ktéorym organizacja funkcjonuje i generuje zyski.

Na podstawie wielu analiz ugruntowuje sie przekonanie, ze zespoly mie-
dzypokoleniowe pracuja efektywniej, szybciej i sprawniej. Kadra menedzer-
ska powinna by¢ zatem odpowiednio przygotowana do zarzadzania takimi
zespolami pracownikoéw. Fakt zréznicowania wiekowego pracownikéw sta-
nowi dodatkowe komplikacje, ale stwarza rowniez mozliwo$ci potencjalnego
wykorzystania takiego zréznicowania.
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Swiadome i celowe tworzenie w organizacji zespoléw miedzypokolenio-
wych jest szansa na lepsze wykorzystanie potencjalu tkwigcego w ludziach,
sprzyja powstawaniu nowych pomystéw, wdrazaniu innowacyjnych rozwia-
zan i shuzy integracji spolecznej [Miernik 2014, s. 17]. Moze postuzy¢ do prze-
lamania stereotypowego myS$lenia, sprzyja efektywnej wspolpracy, dzielenia
sie wiedza i do§wiadczeniem, ktore sg podstawg rozwoju kompetencji i orga-
nizacji. W artykule omoéwiono czynniki determinujace wspolprace w zespole
pracownikow w réznym wieku oraz przyczyny wzrostu zainteresowania za-
gadnieniem, jakim sa zmiany demograficzne.

Zespoty miedzypokoleniowe

W wielu krajach, w tym takze i w Polsce, promuje sie w ostatnim czasie zarza-
dzanie wiekiem, traktujac je jako wazny element polityki personalnej. Coraz
wiecej pracownikow zauwaza, ze zré6znicowanie wiekowe zespolu moze po-
zytywnie wplywac na jego efektywno$¢. Zachodzace obecnie procesy demo-
graficzne moga skutkowaé istotnym spadkiem liczy os6b w wieku produk-
cyjnym. Coraz wiecej oséb na rynku pracy przekracza 50 rok zycia i liczba
ta systematycznie roénie, zyjemy dluzej niz poprzednie pokolenia, liczba
rodzacych sie dzieci jest coraz mniejsza, dodatkowo w Polsce wiele mlodych
0s6b decyduje sie na emigracje w poszukiwaniu pracy.

Dlatego tak wazne jest, aby wspolcze$ni menedzerowie nauczyli sie two-
rzy¢ i zarzadzaé zespolami miedzypokoleniowymi, zwiekszajac efektywnosé
ich pracy, co doprowadzi do zwiekszenia zyskow organizacji i jakoéci pracy.

Zespoly miedzypokoleniowe maja swoja specyfike, stwarzaja poten-
cjalne korzySci, ale rowniez generuja pewne zagrozenia. Ro6znice te po-
wstaja z réznic pokoleniowych czlonkéw zespotu.. Aby zbudowaé skutecz-
ny zréznicowany wiekiem zespol nalezy rozpocza¢ od scharakteryzowania
poszczego6lnych pokolen [Venus 2011, ss. 7—10].

We wspolczesnym $wiecie bardzo prawdopodobne jest spotkanie na
jednej plaszczyZnie wspoélpracy w organizacji az czterech pokolen pracow-
nikow. Roznice miedzy pokoleniami, ktore na pierwszy rzut oka wydaja
sie nie do pogodzenia, mozna przeku¢ na zalety zespolu, jedyny warunek
to umiejetne zarzadzanie jego czlonkami.

Aby menedzer i organizacja mogli czerpaé korzysci z tego, ze zespo6l ztozony
jest z roznych wiekiem czlonkéw, bardzo wazne jest stworzenie przyjaznego
srodowiska pracy z uwzglednieniem wartosci, jakimi kierujg sie poszczegolne
osoby. Nalezy skupi¢ sie nie tylko na kwestiach zawodowych, ale i prywatnych.

Kolejna kwestia to odpowiedni podzial zadan z uwzglednieniem potrzeb
i kompetencji czlonkéw zespolu. Jezeli menedzerowie chca wykorzystaé po-



Efektywna wspdtpraca w zespotach miedzypokoleniowych 117

tencjal, ktory niewatpliwie maja czlonkowie takich zespoléw, muszg dzialac
adekwatnie do specyfiki charakteréw, umiejetnie zarzadza¢, motywowaé
i wiedzie¢, jak utrzymac przy sobie talenty. Powinni pracowaé nad zbudo-
waniem wzajemnego zaufania poprzez poglebienie nieformalnych relacji
miedzy pracownikami, zwiekszy¢ wzajemna $wiadomos$é wspolzaleznoSci,
wspolodpowiedzialno$ci i poprawnej komunikacji. Jesli pracownicy dostrze-
ga nastawienie na dlugotrwale relacje, beda gotowi zainwestowac wiecej wy-
sitku w swoja prace [Benson, Brown 2011, ss. 1843-1865].

W takich zespolach zagrozeniem moze by¢ powstawanie konfliktow mie-
dzypokoleniowych. Na przyktad mlodsi czlonkowie zespolu moga postrze-
gac starszych jako zbyt przywigzanych do dawnych rozwiazan, malo nowo-
czesnych i konserwatywnych i odwrotnie — starsi czlonkowie moga uwazagé,
ze mlodzi nie maja dostatecznego do$wiadczenia i podejmuja zbyt ryzy-
kowne decyzje. Roznice we wzajemnym postrzeganiu i mysleniu wplywaja
na kazdy aspekt dzialania zespotu.

Zarzadzanie wiekiem jest obecnie uwazane za efektywne zarzadzanie
zasobami ludzkimi organizacji, ktérego celem jest umiejetnie wykorzysty-
waé kompetencje dojrzalych pracownikéw oraz potencjal wspolpracy mie-
dzypokoleniowej. Powinno by¢ oparte na spdjnej, spontanicznej wspdlpracy
miedzy pokoleniami, umozliwiajacej nauke i rozwoj, odpowiednie warun-
ki pracy, zarzadzanie czasem i miejscem wykonywania pracy, pozytywne
nastawienie do potrzeb pracownika, jego sytuacji rodzinnej i zdrowotnej
[Mazurek-Kucharska 2011, ss. 31—48].

Rola menedzera w zarzadzaniu wiekiem

Miedzypokoleniowy zesp6l stanowi duze wyzwanie dla menedzera.. Organi-
zacja, w ktorej wystepuje zesp6l miedzypokoleniowy, moze bardzo duzo zy-
ska¢, jesli tylko jego czlonkom uda sie uzyska¢ wzajemne zrozumienie. Do
zadan menedzera naleze¢ bedzie, u§wiadomienie wspolpracownikom, ze nie
oczekuje sie od nich jednorodnosci. Maja pewne cechy i warto$ci wspdlne, ale
maja rowniez rézne do$wiadczenia i powinni korzystac ze swojej réznorodno-
$ci. Warto pamietaé, ze rozne pokolenia oddzialujg na siebie. Dobra wymiana
wiedzy miedzy pokoleniami moze wplynac¢ na efektywno$¢ organizacji.

Zarzadzanie wiekiem obejmuje: planowanie zatrudnienia, rekrutowanie
pracownikéw, odpowiedni doboér form zatrudnienia, organizacje pracy, dlu-
go$¢ czasu pracy, budowe systemu wynagradzania, ocenianie, motywowanie,
zarzadzanie rozwojem i kariera zawodowa pracownikow z uwzglednieniem
wieku pracownikow.
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Wykres 1. Schemat zarzgdzania wiekiem w organizacji

¢ Planowanie Eta p 2 * Motywacja

. RekrutaCja ° Organizacja pracy « Kontrola
* Rozwdj za.rzq.dzania
pracownika wiekiem

Zrédto: opracowanie wtasne.

Efektywne zarzadzanie wiekiem polega takze na niwelowaniu barier wie-
kowych, promowaniu réznorodnoéci, kazda osoba jest w stanie realizowac
swoje talenty i potencjal bez wzgledu na wiek.

Menedzer powinien zadba¢ o to, by w zespole byla dobra komunika-
cja, obejmujaca wymiane doswiadczen i umiejetno$ci miedzy mlodymi
i starszymi pracownikami.

Starsi moga by¢ dla mlodszych mentorami, przekazujac im wiedze i umie-
jetnoéci, ktore nabyli w dtugoletniej pracy, zas mlodzi moga dzieli¢ swoja no-
woczesng wiedza [Urbaniak 2011, ss. 139—-141].

W organizacjach XXI w. zaczeto przywiazywaé duza wage do zagad-
nien zwigzanych z zarzadzaniem wielopokoleniowymi zespolami pracow-
nikéw. Rezultatem tego jest holistyczne dzialanie obejmujace: rekrutacje,
wynagrodzenia, oczekiwania, motywacje, wspolprace z nauka, style za-
rzadzania i szkolenia. Szybki postep technologii i komunikacji spowodo-
wal wzrost wyzwan stojacych przed menedzerami. Zadaniem menedzeréw
jest docenianie i zrozumienie réznic pomiedzy pokoleniami, aby popra-
wi¢ komunikacje pokolen, ktore musza ze soba wspolpracowac zwlaszcza
przy wydtuzonym wieku emerytalnym.

Kazde pokolenie posiada unikalny zestaw cech, ktére wplywaja na jego
etyke pracy, warto$ci, poszanowanie i tolerancje dla innych, na interakcje,
komunikacje i nauke w miejscu pracy.

Kadra zarzadzajaca swoim zaangazowaniem powinna dawaé przy-
klad szacunku miedzypokoleniowego. SpecjaliSci powinni zmaksyma-
lizowa¢ w swoich zespolach unikalne aktywa. W takiej atmosferze jest
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znacznie mniej rezygnacji z pracy bez wzgledu na wiek pracownika. Zna-
jac i rozumiejac réznice pokoleniowe, mozna pomodc stworzyé skuteczne
$rodowisko uczenia sie. Kazde pokolenie ma co$ wyjatkowego do zaofero-
wania. Rozpoznanie i dostosowanie cech, ktére r6znia pokolenia moze za-
pobiec konfliktom w zespole, przy jednoczesnym zwiekszeniu komunikacji,
wspolpracy i sukcesu [Cekada 2012, ss. 40—44].

Zroznicowanie zespolow miedzypokoleniowych w znaczacy sposoéb two-
rzy silne wzajemne wartoS$ci, motywuje pracownikéw i poprawia wyniki or-
ganizacji. Kultura organizacyjna zawiera wiele elementéw ré6znorodnosci.
Wazne jest, aby uwzglednia¢ r6znice pokoleniowe, wplywajace na zdolno$¢
organizacji do skutecznego funkcjonowania. Konieczne jest opracowanie ta-
kiej strategii, ktéra moze pomoc zapeié luki pokoleniowe i produktywnos$é
$rodowiska [Simons 2010, ss. 28—33].

Zdaniem autoréw réznice pokoleniowe nie prowadza do takich na-
pie¢ w miejscu pracy, jak na przyklad ple¢, pochodzenie, rasa czy osobo-
wo$¢. Interesariusze duzg wage przywigzuja do roli przywoddztwa. Przy-
wodca powinien pracowac¢ nad swoim wlasnym rozwojem, aby wplywac
i ksztaltowaé srodowisko miedzypokoleniowe.

Skuteczny menedzer ciagle poznaje swoich pracownikow, aby dowiedzie¢
sie, w jaki sposéb wydoby¢ z nich co najlepsze. Ale nie staje sie wielkim przy-
wodca przez przypadek. Wielcy przywodcy czytaja, pytaja, robia notatki, po-
pelniaja bledy, aby uczy¢ sie na nich [Bell 2010, ss. 7—-10].

Kluczem do sukcesu w zarzadzaniu zespolem miedzypokolenio-
wym wydaje sie zastosowanie roznych styléw przywodztwa. Im szersza
gama zostanie wykorzystana, tym lepiej, a niektére z nich s3 szczeg6lnie
skuteczne wobec konkretnego pokolenia.

I tak, na przyklad, pokolenie najmlodszych pracownikéw chce by¢ zauwa-
zane, chce, abyich opinie byly brane pod uwage, aby mieli poczucie, ze razem
tworza rozwigzania. Czyli menedzer powinien zastosowa¢ styl demokratycz-
ny, nie stawia¢ siebie jako osoby najwazniejszej, pozwala¢ na wspolne dziala-
nie i wychodzenie z inicjatywa.

Natomiast dla pokolenia X autorytet jest bardzo wazny. To przelozony po-
winien udowadniaé, ze doskonale potrafi wykonywac rézne zadania i wyzna-
czat standardy w pracy. Menedzer ma wykazaé sie znajomos$cia problemu,
styl ten pomoze budowa¢ mu autorytet.

Najstarsze pokolenie pracownikéw ceni sobie jako$¢ kontaktow z innymi.
Skuteczny w tym wypadku okazuje sie styl afiliacyjny, tworzacy relacje.

Wobec wszystkich pokolen, z pewnoécia zadziala styl wizjonerski, koncentru-
jacy sie na kreowaniu wspolnej wizji. Zadaniem lidera jest pokaza¢ swoim pra-
cownikom, ze jako zespdt moga co$ wspdlnie osiggnaé [ Nieckula 2012, ss. 50—-53].
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Tamara Ericson, amerykanska psycholog biznesu, przez lata bada-
la setki innowacji i doszla do wniosku, ze najlepszym rozwigzaniem dla
osiggniecia sukcesu jest wykorzystywanie réznorodno$ci wiedzy eksperc-
kiej. Szybciej powstaja skuteczne i nowe rozwigzania, gdy ludzie o r6znych
pogladach i do$wiadczeniu dziela sie pomyslami. Dobra burza moézgéw
nigdy nie prowadzi do tych samych wnioskow.

Zadaniem menedzera jest odszuka¢ tych wlasciwych pracownikéw, dowie-
dziec¢ sie, co najsilniej porywa tych ludzi do dzialania i upewnic¢ sie, ze rozma-
wiaja ze soba i wymieniajg sie informacjami. Nie jest to latwe zadanie; im wiek-
szar6znorodno$é, tym mniejsze prawdopodobienstwo naturalnej konwersacji.
Lider powinien ciaggle stymulowa¢ do my$lenia w niekonwencjonalny sposéb.

To menedzer musi by¢ entuzjastycznie nastawiony do pracowni-
koéw nalezacych do réznych pokolen, zadaniem dla niego jest stworze-
nie jednolitych zasad, ktére ludzie w réznym wieku bedga w réwnym
stopniu cenili [Ericson 2013, ss. 60—61].

Bez wzgledu na to, czy mamy do czynienia z pokoleniem starszych pra-
cownikdéw, czy z pokoleniem X, czy Y, istnieje coS, co laczy ich wszystkich
— s3 to uniwersalne ponadczasowe zasady, ktére sluza do wypracowa-
nia wspoélnej wizji i systemu wartoSci.

Menedzer, okazujac szacunek kazdemu z pokoleni pracownikéw, wypraco-
wujac skuteczng komunikacje, zdola uzyskaé¢ warto$é dodang. Jezeli uda sie
zaangazowaé swoich wspolpracownikdéw w problem i wspodlne jego rozwiaza-
nie, to ludzie beda emocjonalnie zwiazani z wypracowanym rozwiazaniem.
Przestang postrzega¢ problem wylacznie przez poglady swojego pokolenia
i wszyscy stanag sie czescia caloSci [Covey 2005, s. 250].

Efekt synergii w zespotach miedzypokoleniowych

Zjawisko efektu synergicznego thumaczone jest tym, ze wspoéldzialanie wyzwa-
la w ludziach to, co pozostawalo w ukryciu. A w przypadku organizacji chodzi
o co$ wiecej: uzyskanie dodatkowego efektu, jest on odmiang synergii zwa-
nym efektem organizacyjnym [Peszko 2002, s. 45].

Synergie mozna potraktowac jako trzecia mozliwo$é, czyli lepszy sposob
od tych, ktére mozna wymy$lié osobno. Stanowi podstawe tworzonych rela-
¢ji, stosunké6w miedzyludzkich i funkcjonowania kazdego skutecznego zespo-
hu. Zespél dzialajacy synergicznie uzupeknia sie, a zasady organizacyjne kom-
pensujg stabe strony jednych mocnymi stronami innych [Peszko 2002, s. 172].

Efekt synergii moze dotyczy¢ roznych zagadnien pracy zespolo-
wej, na przyklad polepszenia jakoSci i wydajnoéci pracy, opracowania
innowacyjnych rozwiazan itp.
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O synergii w pracy zespolu miedzypokoleniowego mozna moéwié, gdy
rezultaty pracy sa wieksze niz pojedyncze rezultaty pracy poszczegbdlnych
czlonkow. Dlatego tak wazne jest wykorzystywanie réznorodnoéci wspol-
pracownikow i tak na przyklad osoby starsze maja wieksze predyspozy-
cje psychiczne do dlugotrwalego dzialania, nie wypalaja sie tak szybko, nie
traca energii na zbedne dzialania. Starsi pracownicy moga opracowywac
strategie dotyczaca unikniecia zbednej, dodatkowej pracy. Do$wiadcze-
nie zyciowe pozwala im trafnie ocenia¢ mozliwoSci i granice ryzyka, lepiej
oceniaja sytuacje i co za tym idzie, rzadziej popelniaja bledy. Na wyzszym
poziomie jest w przypadku starszego pokolenia $wiadomo$¢ obowiazku,
odpowiedzialnoéci i jakoSci pracy. Natomiast nieco gorzej sprawdzajg sie
w zadaniach wymagajacych wysokiego tempa, ale za to sa dokladniejsi.
I tutaj doskonalym uzupeklieniem, aby uzyskaé efekt synergii, jest mlodsze
pokolenie, ktére lubi szybkie tempo pracy, monotonia to wrog pokolenia Y.
Warto stworzy¢ dla nich Srodowisko pracy, by dzialania wiazaly sie wprost
z konkretnym rezultatem lub jasno okre$lonym celem.

Mlody pracownik musi widzie¢ sens swojej pracy w kontekscie celu wyz-
szego, na przyklad misji lub strategii oraz w kontekscie poczucia roli w reali-
zacji tego celu, czyli bycie potrzebnym.

Dobry menedzer dostosowuje styl komunikowania sie do oczekiwan
pracownika, co w przypadku mlodego pokolenia, poslugujacego sie ko-
munikacja internetowg, polega na duzej ilo$ci informacji zawrotnej,
przekazywanej jak najszybcie;j.

Stereotypy zwigzane z wiekiem

W zespole miedzypokoleniowym mozemy mie¢ do czynienia z wieloma kon-
fliktami zwigzanymi ze stereotypowym postrzeganiem ludzi zar6wno ze star-
szego pokolenia, jak i mlodszego oraz postrzegania ich przez siebie nawzajem.

Stereotyp to schemat reprezentujacy grupe lub rodzaj os6b wyodrebnio-
nych z uwagi na pewng latwo zauwazalng ceche, okre$lajgca ich spoleczna
tozsamo$¢ [Aronson 2000, s. 12].

Menedzerowie dziela swoich pracownikow wedlug typowych dla ich wie-
ku cech, s3 to zar6wno zalety, jak i wady oso6b starszych i mlodszych. Pracow-
nicy mlodszego pokolenia chwaleni sa za swoja przebojowos$é, pomyslowosé
i szybko$¢ dzialania. Starsze pokolenie cenione jest za cierpliwo$é¢, rzetelnosé
i lojalnoé¢ [Litwinski, Sztanderska 2010, s. 13].

Zakorzenione stereotypy odnosza sie do cech poszczegdlnych grup pra-
cownikéw w roznym wieku i podejmowaniu na ich podstawie schematycznych
dzialan przez menedzeréw, co moze np. doprowadzi¢ do zniechecenia star-
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szych pracownikoéw, do zmniejszenia ich produktywno$ci, do wezedniejszych
odejs$c¢ z pracy niekorzystnych dla obu stron. Utrwalane sa przekonania, ze
pracownicy starszego pokolenia moga by¢ przeszkoda w zatrudnianiu mlod-
szego pokolenia. Stereotyp — starsi powinni zrobi¢ miejsce mtodym. Zmiany
demograficzne i strukturalne, ktére wystepujg aktualnie w gospodarce po-
wodujg, ze odejScie osob starszych z rynku pracy przyczynia sie do strat i to
nie tylko na poziomie organizacji, ale i calej gospodarki. Organizacje bowiem
wraz z odej$ciem starszego pokolenia pracownikéw tracg do§wiadczeniei cig-
glo$¢ przekazywania umiejetnoéci [Litwinski, Sztanderska 2010, ss. 19—20].

Zadaniem menedzera zarzadzajacego zespolem miedzypokoleniowym
jest oslabienie wad, a wzmocnienie zalet kazdego z pokolen.

Wobec mlodszych pracownikéw menedzer powinien, z jednej strony, da-
waé im mozliwo$é wykazywania sie wiedza i docenia¢ ich, a z drugiej zache-
cac do korzystania z wiedzy starszych pracownikéw. Natomiast wobec star-
szych pracownikow menedzer powinien zadba¢ o wyeliminowanie deficytow
zwiazanych z obshuga na przyklad komputera czy nowych technologii i uswia-
domié im, ze brak do§wiadczenia mlodych nie przekreéla ich wiedzy, §wiezo-
$ci spojrzenia na organizacje czy zadania.

Rozwigzywanie problemow w zespole
miedzypokoleniowym

Kolejne wyzwanie stawiane menedzerowi to poprawna komunikacja w zespo-
le. Prawidlowe komunikowanie sie zespolu jest niezwykle waznym elemen-
tem wspdlpracy. Komunikacja wspiera proces podejmowania decyzji, kontroli
i koordynowania pracy w zespole. Przyczynia sie do wzrostu zrozumienia mie-
dzy ludzmi, jednoczac czlonkéw zespotu we wspoélnych dzialaniach, co w przy-
padku zespoléw wielopokoleniowych jest elementem nieodzownym i wplywa
na efektywno$¢ organizacji [Jaéniok i inni 2011, s. 101].

Sytuacja, w ktorej czlonkowie zespotu znaczaco r6znia sie wiekiem, moze
by¢ czynnikiem wywolujacym sytuacje konfliktowe. Komunikacja pomiedzy
czlonkami powinna niwelowa¢ nieporozumienia, napiecia prowadzace do
zmniejszenia efektywnosci zespolu. Menedzer powinien zapobiegaé napie-
ciom, zanim przerodza sie one w konflikt. Kazdy menedzer musi uwzgled-
ni¢ rézne sytuacje, ktére moga doprowadzié¢ do frustracji oraz napieé i stresu
pracownikoéw i umiejetnie sobie z nimi radzié. Umiejetno$¢ ta wymaga od
niego empatii, przy zachowaniu wlasnej asertywnosci bez naruszania praw
swoich pracownikoéw oraz zrozumienia dla trudnej i problemowej sytuacji.
NiemozIliwe jest zaniedbanie zespotu i probleméw, poniewaz doprowadzi to
do spadku motywacji i ucieczki najzdolniejszych ludzi [Penc 2007, s. 215].
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Konflikty s3 nieuniknione wszedzie tam, gdzie znajduja sie ludzie o r6z-
nych pogladach. Podlozem tych konfliktéw moze by¢ réwniez réoznica wieku
miedzy pracownikami i stereotypow, ktore wokoél nich narosty. Starsi pracow-
nicy postrzegaja mtodsze pokolenie jako zagrozenie dla swojej pozycji, przez
co podchodzg do nich z wrogoécia. Z kolei mlodsi uwazaja, ze osoby ze star-
szego pokolenia zajmuja miejsca pracy kreatywnym, mtodym pracownikom.

Roznica pokolen nie musi jednak wcale prowadzi¢ do konfliktow i walki
w miejscu pracy, jesli tylko menedzer znajdzie wlasciwe podejscie i nie bedzie
ulegaé utartym schematom. Od poczatku powinien popracowac nad zbudowa-
niem wzajemnego zaufania poprzez, na przyklad, poglebianie nieformalnych
relacji miedzy pracownikami, zwiekszenie wzajemnej §wiadomo$ci wspol-
odpowiedzialno$ci i wspolzalezno$ci, aby dojé¢ do poprawnej komunikacji.

Pomimo tych wszystkich roznic, jakie sa miedzy pracownikami w zespole
miedzypokoleniowym jest jedna cecha, ktéra niewatpliwie ich lgczy. Jest nia
fakt, ze kazde pokolenie chce odnie$¢ sukces w swojej karierze i to nie zmie-
nia sie z pokolenia na pokolenie [Venus 2011, ss. 7—10].

Ro6znice miedzy pracownikami, ktére moga wydawac sie nie do pogodzenia,
mozna przeksztalci¢ na jedna z najwiekszych zalet zespotu. Jednak, aby tak sie
stalo, potrzeba umiejetnego zarzadzania. Do§wiadczenia kadry zarzadzajacej
pokazuja, ze organizacje, ktore preferuja okreslony typ pracownikéw, rezy-
gnuja z potencjatu, jaki drzemie w ich réznorodnoéci. Sa oni nawet przekona-
ni, ze zespoly, w ktorych pracownicy réznig sie na przyklad kompetencjami,
warto$ciami czy wiekiem, proponuja ciekawsze rozwigzania oraz lepiej radza
sobie w krytycznych czy niestandardowych sytuacjach. Powdd tego jest pro-
sty, im wiecej punktéw widzenia, tym wieksza szansa na celne rozwiazania.

Problem takze moze by¢ w poczuciu sprawiedliwego traktowa-
nia. Nalezy wypracowaé i ustali¢c tak przejrzyste zasady, aby pracow-
nicy rozumieli motywy decyzji menedzera. W grupie roéznorodnej
pracownikoéw wszyscy sg wyczuleni na wszelkie formy faworyzowania. Przy-
czyna konfliktu moze by¢ awans, wczedniejsze wyjScie z pracy czy premia.
Wszystko, co uznaniowe, zwykle budzi podejrzenia.

Intermentoring w zespole miedzypokoleniowym

Intermentoring jest odmiana mentoringu. Pozwala na swobodna wymiane rél
mistrza i ucznia oraz na pelne wykorzystanie zasobéw, jakie maja pracownicy.
Umozliwia transfer wiedzy, jednocze$nie poprawiajgc relacje miedzypokole-
niowe. Dzieki intermentoringowi pracownicy moga uczy¢ sie od siebie nawza-
jem, wspierac sie wzajemnie i rozwija¢. Wedlug przeprowadzonych badan ta-
kie rozwigzanie wykorzystuje mocne strony mlodego pokolenia pracownikow
oraz zalety pracownikéw z do§wiadczeniem z pokolenia starszego.



124 llona Aronowska

Rola mentora jest obszarem pracy, w ktérym realizuja sie i spelniaja cze-
sto pracownicy starsi. Funkcja ta postrzegana jest czesto przez nich jako no-
bilitacja, potwierdzajaca ich kwalifikacje zawodowe.

Warunkiem powodzenia mentoringu jest to, aby udowodnic, ze starsi pra-
cownicy, przekazujac swoje do§wiadczenie i wiedze mlodszemu pokoleniu, nie
staja sie przez to zagrozeni utratg pracy. Nalezy zatem u§wiadomic pracowni-
kom, Ze sa nadal cenni dla firmy, a moze nawet cenniejsi, poniewaz posiadaja
dodatkowe kompetencje bycia mentorami. W niektorych organizacjach taka
funkcja mentora jest dodatkowo gratyfikowana [Urbaniak 2011, s. 123].

Profesjonali$ci wskazujg na cztery czynniki odpowiadajace za efektywny
mentoring:

aktywna komunikacja uczestnikéw procesu,
wlas$ciwe dopasowanie mentor — uczen,
jasne okreSlenie celow,

okresowe ocenianie skutecznos$ci procesow.

Mentoring wspoélpracuje z zarzadzaniem talentami i kompetencjami, kla-
dzie nacisk na potencjal na przysztosé i rozwdj pracownika. Osoby objete men-
toringiem zwiekszaja efektywnos$¢ organizacji i wplywajg na stabilno$c¢ firmy.
Organizacje, ktore wykorzystuja mentoring, wzmacniajg postawy rdzennych
kompetencji, utrwalajac je i wzmacniajac [Przybyla 2010, ss. 261—262].

Cele stawiane przed intermentoringiem:

Wykorzystywanie mocnych stron ré6znych grup wiekowych.
Dzielenie sie wiedza w pracy zespolowej, efekt synergii.
Elastyczne wzajemne relacje, odrzucenie stereotypow.
Poprawa komunikacji.

Przelamywanie barier.

Wymiana wiedzy miedzy pracownikami.

Korzy$ci plyngce z intermentoringu:

Mozliwo$¢ dzielenia sie wiedza miedzy pracownikami.

Integracja zespotu.

Wzajemne uczenie sie nie zakléca pracy.

Integracja pracownikéw z firma.

Motywacja pracownikéw do zmian, dajaca poczucie wpltywania na sy-
tuacje w organizacji.

Niskie koszty szkolen.

Lepsza komunikacja miedzy pracownikami.

Celem mentoringu jest rozwdj i dzialanie. Mentor wspiera rozwdj, dzieli
sie do$wiadczeniem, stawia nowe wyzwania i zadaje pytania tak, aby uczacy
sie mogt dojé¢ do optymalnych rozwiazan. A co jest celem intermentoringu?
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7 zalozenia mentor i uczen sg réwni sobie, a szacunek jest podsta-
wa wspolpracy. Problemy i ich rozwigzania rozwazane sa w konteksScie
przyszlosci i przesztoSci.

W nawigzaniu do dyskusji toczacych sie w Unii Europejskiej i na calym
Swiecie zarzadzanie wiekiem traktowane jest jako wykorzystanie efektyw-
nego zarzadzania kapitalem ludzkim w organizacji, aby czerpaé¢ korzy-
$ci z potencjalu kompetencyjnego starszego pokolenia oraz z potencjatu,
ktory plynie ze wspoélpracy miedzypokoleniowej. Wraz ze wzrostem kul-
tury wspolpracy miedzypokoleniowej, zmienia sie okre$lanie oséb ze
starszego pokolenia i tak ,starzejacy sie pracownicy’ zostaja zastapieni
okreéleniem ,srebrni pracownicy”, ktoére to okreSlenie nawiazuje do si-
wych wlosow, ale rowniez podkresla warto$é srebra jako warto$ci kapitalu
wiedzy, zaangazowania, lojalnoS$ci i do§wiadczenia.

Silne zmotywowanie i zintegrowanie wielopokoleniowego zespolu pracow-
nikoéw, ich udzial w zyciu organizacji, powoduje, jak zaobserwowano, wzrost
wydajno$ci pracy, poziomu innowacyjno$ci, co gwarantuje zwiekszenie szans
na przejscie organizacji przez czas kryzysu. Pomocne w tym moze by¢ wprowa-
dzenie w organizacji zarzadzania wiekiem oraz promocja idei nowej solidar-
noéci miedzypokoleniowej, tym bardziej, ze przeprowadzone badania ukazu-
ja gotowo$¢ dojrzalych pracownikow do takiej wspoltpracy. Wspolpraca taka
moze przynie$¢ korzysci zar6wno organizacji, jak i osobom zaangazowanym
we wspolprace i wzajemny szacunek [Mazurek-Kucharska 2011, ss. 31—48].

Podsumowanie

Zgodnie z prognoza do 2030 roku liczba ludnosci Polski bedzie stale sie zmniej-
sza¢. Nastapi zmiana struktury demograficznej, co oznacza spadek udziatu
0s6b w wieku produkcyjnym. Odczuwalne skutki mamy juz dzi§ w postaci wy-
dluzenia wieku emerytalnego. Przed pracodawcami stanie wyzwanie zadbania
o efektywne wykorzystanie kompetencji zatrudnionych pracownikéw. Doty-
czy to wszystkich zatrudnionych pokolen pracownikéw w organizacji.

Starzenie sie ludnoSci oraz niski przyrost naturalny, zaobserwo-
wane w krajach Unii Europejskiej, beda jako istotne zjawiska ksztal-
towaly sytuacje na rynku pracy w nastepnych latach. Rosngca
$wiadomo$¢ tych zagrozen determinuje zainteresowanie poruszong w arty-
kule problematyka i inspiruje do podjecia odpowiednich dzialan w zakresie
ksztalcenia studentéw kierunku zarzadzanie.

Warto prowadzi¢ dalsze badania w zakresie r6znic pomiedzy pokoleniami
na rynku pracy, aby okresli¢ najbardziej adekwatne sposoby przyszlego dzia-
lania i mys$lenia menedzer6w. Roéznice miedzy pracownikami, ktére wydaja
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sie nie do pogodzenia, mozna przeksztalci¢ w jedna z najwiekszych zalet pra-
cy zespolowej. Jednak, aby to bylo mozliwe, nalezy umiejetnie zarzadzac r6z-
norodno$cig. Zadaniem menedzera, ktory stawia na ré6znorodno$¢, powinno
by¢ stworzenie przyjaznego $rodowiska pracy z uwzglednieniem potencjatu
pracownikow, co przyczyni sie do sukcesu organizacji. Zarzadzanie roézno-
rodnoScia pokoleniowa oznacza dostrzeganie réznic miedzy pracownikami
organizacji i §wiadome rozwijanie polityki i programu oraz strategii, ktore
stworza klimat dla wykorzystania tych réznic na rzecz rozwoju organizacji.

W artykule podjeto probe przyblizenia zagadnienia zarzadzania zespola-
mi miedzypokoleniowymi. W Polsce zarzadzanie wiekiem czy zarzadzanie
réznorodno$cia pokoleniow3 jest tematem, ktory staje sie przedmiotem wielu
badan i dociekan zaréwno teorii, jak i praktyki zarzadzania. Nadal niewielu
pracodawcow ma Swiadomos¢, jak wiele mozliwoSci stwarza umiejetne za-
rzadzanie roznorodnoécig. Zakorzenione stereotypy funkcjonujace w spole-
czenstwie, o cechach pracownikéw w ré6znym wieku i podejmowane na tej
podstawie przez organizacje schematyczne dzialania, prowadza do spadku
produktywno$ci i w konsekwencji do zbyt wczesnych zwolnien z pracy os6b
starszych, co jest niekorzystne dla obydwu stron, zar6wno dla pracowni-
ka, jak i dla pracodawcy. Zadaniem kadry zarzadzajacej w organizacji jest
stworzenie mozliwo$ci miedzypokoleniowego przekazywania wiedzy, a wiec
zadbanie o zachowanie cigglosci zasobow kapitatu ludzkiego i wiedzy. Wla-
$ciwie opracowany i efektywny plan transferu wiedzy moze mie¢ duze zna-
czenie dla utrzymania przez organizacje kluczowego potencjalu kompetencji
pracownikoéw oraz cigglosci strategii.

Priorytetem wspolczesnych organizacji powinno by¢ prognozowanie i pla-
nowanie zespolow miedzypokoleniowych, aby zatrzymac czesé dzisiejszych
kluczowych kompetencji i talentow. Eksperci zwracaja uwage na przyklady
dobrych praktyk, pojawiajgacych sie w firmach, ktore wdrozyly juz programy
zarzadzania wiekiem i r6znorodnoécia.

Kiedy w organizacji uda sie Swiadomie i skutecznie zarzadzaé¢ réznorod-
noScig w zespotach miedzypokoleniowych, eksperci prognozuja osiagniecie
sukcesu dzieki wykorzystaniu wszystkich atutow i kompetencji czlonkow ze-
spohu, kreatywnosci i innowacyjnoéci, pozyskanie nowych klientow, mniej
konfliktébw w zespole oraz redukcje kosztow zwigzanych z utrata wiedzy.
Droga do sukcesu organizacji XXI wieku wydaje sie fundamentalna zmiana
my$lenia oraz postepowania kadry zarzadzajacej, przyjecie nowych wzorcow
zachowan i stylu kierowania, opartego na przywodztwie, partycypacji, trans-
ferze kompetencji oraz budowaniu zaufania i poszanowania ludzi.
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Abstract: The problems associated with demographic changes, vocational devel-
opment of people over 45 years of age, inactivity and mentality of people looking
for work, require immediate action to be taken by employers, to make it beneficial
for them to employ elders, and that the older generation will not give up the job
search. Barriers, both psychological and social can be eliminated by promoting
knowledge and skillful adaptation of the candidates to the needs of the organiza-
tion. The key element is for managers to acquire the knowledge of how to manage
age in the organization, starting from the creation of the position, ending with ca-
reer planning until retirement age. Training, grants and other amenities just wait-
ing for an employer who receives them as soon as he hires a senior, experienced
employee. He will not only acquire valuable knowledge, but also receives financial
inducements from government. Lagging behind this process threatens exclusion
from society, and for the whole country - the loss of opportunity to participate in
the economy of the future. It’s a win win situation.

Key-words: age management, ageism, age discrimination, joblessness, aged employee.

Wstep

Zmiany demograficzne wplywajace na przeksztalcenie struktury zatrudniania
0s6b w wieku 45+ stanowia fundamentalny problem XXI wieku na rynku pracy
w calej Europie. Niniejszy artykul obejmuje wstepna i fragmentaryczng anali-
ze probleméw dotyczacych znacznego bezrobocia w kraju, zaréwno kobiet, jak
i mezczyzn po 45 roku zycia. Z przeprowadzonych ogoélnodostepnych badan
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ankietowych mozna wywnioskowaé, ze owa dezaktywizacja zawodowa nie wy-
nika z ogblnie przyjetego stereotypowego podejécia, ktdére mowi, iz osoby doj-
rzalsze sa mniej elastyczne, czeéciej choruja, sg wolniejsze i pozostaja w tyle
w nowinkach technicznych niz osoby mlodsze. Zbiér przedstawionych w arty-
kule narzedzi ocenia powyzsze problemy z nowej perspektywy. Rosnaca dez-
aktywizacja zawodowa os6b starszych wzmaga konsekwencje nie tylko wsrod
gospodarstw domowych, ale przede wszystkim w otoczeniu calego spoleczen-
stwa. Artykul przedstawia zaréwno przyczyny, jak i skutki fali bezrobocia, nie
zapominajac o jakze waznym aspekcie psychologicznym w tym procesie.

Kolejny poruszany problem dotyczy nastawienia pracodawcow, ktorzy
ukrywaja prawdziwe powody, dla jakich nie chca zatrudniaé os6b dojrzal-
szych, maskujac je najczeSciej spotykanym stwierdzeniem, ze osoba starsza
nie pasuje do specyfiki przedsiebiorstwa. Dlatego tez analiza tej problematyki
stala sie jednym z gléwnych celéw niniejszego artykutu.

Ostatni omawiany problem dotyczy nieodwracalnego procesu starzenia
sie spoleczenstwa oraz $rodowiska, ktére nie sprzyja egzystencji osobom
zdolnym do pracy. Brak Srodkéw zaradczych zastuguje na szczegbdlng uwage,
gdyz natury mikro i makro ekonomicznej nie da sie oszukac.

Celem artykulu jest takze prezentacja probleméw z punktu widzenia spo-
leczenistwa, jak rowniez gospodarki i panstwa.

Ageizm kontra stereotypowe postrzeganie
pracownika po 45 roku zycia

Dyskryminacja ze wzgledu na wiek — tak mozna w skrécie wytlumaczy¢ poje-
cie, jakim jest ageizm [Palmore, Branch, Harris 2005]. Wbrew pozorom nie
jest to okreslenie ,nowoczesne”, gdyz pierwszy raz zostalo uzyte w literaturze
anglosaskiej przez Roberta Butlera w 1975 roku i zostalo zdefiniowane jako
zestaw przekonan, uprzedzen i stereotypow majqcych swe podstawy w bio-
logicznym zréznicowaniu ludzi, ktére dotyczq kompetencji i potrzeb 0sob
w zaleznosci od ich chronologicznego wieku. W Polsce prébowano wprowa-
dzi¢ termin wiekizm, ale nie znalazt on swoich zwolennikéw, wiec pozostano
przy nazewnictwie pierwotnym. Stereotypowe podejscie patrzac przez pry-
zmat ageizmu, to nic innego jak postrzeganie os6b starszych jako jednolitej
grupy spotecznej, niezdolnej do odgrywania w zyciu roli, jaka jest ,,pracow-
nik”. Grupa ta postrzegana jest jako jednorodny zainfekowany chorobami or-
ganizm, ktory powinien zosta¢ szybko wyeliminowany ze spoleczenstwa, gdyz
nie jest zdolny do samodzielnego i efektywnego dzialania. Walka ze stereoty-
pami stanowi nie lada wyzwanie dla spoleczenstwa. Nalezaloby dany ,,poglad”
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rozszczepié i pozwoli¢ na samodzielne dzialanie, bowiem nie kazdy organizm
po 45 roku zycia jest niezdolny do prowadzenia aktywnego zycia zawodowego,
a sam wiek nie powinien tu stanowié gléwnej determinanty. Konstytucja RP
art. 33 mowi, ze: kobieta i mezczyzna majq w szczegdlnosci réwne prawo
do ksztalcenia, zatrudnienia i awansow, do jednakowego wynagradzania
za prace jednakowej wartosci, do zabezpieczenia spolecznego oraz do zaj-
mowania stanowisk, petnienia funkcji oraz uzyskiwania godnosci publicz-
nych i odznaczen. Nie wspomniano nic o przedziale wiekowym, co oznacza,
ze kazdy powinien mie¢ takie same szanse na spoleczng egzystencje. Z badan
przeprowadzonych przez Akademie Rozwoju Filantropii wynika, ze pomimo
uptywu dwudziestu lat gospodarki rynkowej w Polsce wciaz mocno sg zako-
rzenione stereotypy, moéwigce o tym, ze pokolenia obcigzone socjalizmem sa
nieprzystosowane do wymogdéw rynku pracy. Tak samo walka z ageizmem sta-
nowi wyzwanie, gdyz pracodawcy ciezko jest udowodnié dyskryminacje (nie-
tolerancje i wykluczenie) ze wzgledu na wiek.

Z jednej strony dostrzec mozna ogdlng nieche¢ do zatrudniania oséb
po 45 roku zycia, jednak z drugiej strony niz demograficzny i imigra-
cja uniemozliwi pozyskanie mlodszych pracownikéw i zatrudnienie osob
starszych bedzie w najblizszym czasie wrecz wymagane, by organizacja
byla w stanie utrzymac sie na rynku.

Dezaktywizacja zawodowa w Polsce

Brak lub znikoma aktywno$¢ zawodowa to nowe oblicze dezaktywizacji, ktora
przeklada sie na niskie zatrudnienie os6b dojrzalszych, ale takze i mlodych
ludzi nieposiadajacych do$wiadczenia, a to z kolei prowadzi do marginaliza-
cji spolecznej. Ple¢, miejsce zamieszkania czy tez wyksztalcenie to tylko nie-
ktore czynniki wplywajace na niska aktywno$¢ zawodowa. W polskim spote-
czenstwie mozna zaobserwowa¢é zjawisko Swiadomej niecheci do pracy badz
wybranie 1zejszej drogi, jaka jest emerytura lub renta [Dane z BAEL 2004,
Raport o inflacji, s. 39]. Z raportu wynika, ze nalezaloby wprowadzi¢ w spo-
sOb umiejetny i Swiadomy age management [Fabisiak, Prokurat 2012] jako
narzedzie wspomagajace walke z bezrobociem, zamiast obcigzaé budzet pan-
stwa wydatkami na cele socjalne. Age management to og6l czynnosci, ktérych
celem jest maksymalizacja efektywnoSci pracownikow. W przelozeniu na je-
zyk polski ,Zarzadzanie wiekiem” [Schimanek 2010], to minimalizacja absen-
¢ji starszych pracownikéw z powoddéw zdrowotnych (zapewnienie ergonomii
pracy, dodatkowych ubezpieczenn zdrowotnych czy tez zachecanie do prowa-
dzenia zdrowego trybu zycia). Kolejny krok to adekwatne przydzielanie zadan
do wieku pracownika w taki sposo6b, aby umozliwi¢ mu wykorzystanie w pelni
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posiadanych kompetencji, gwarantujac tym samym dalszy rozwdj. Biorgc pod
uwage stereotyp, ze starsi pracownicy choruja czeSciej, nie mozna zapomnieé
o trzecim kroku zarzadzania wiekiem, jakim jest wprowadzenie elastycznych
form zatrudnienia. Nalezy umozliwi¢ pracownikom prace w niepelnym wy-
miarze godzin lub tez teleprace, ktora pozwoli na zachowanie harmonii po-
miedzy aktywnoS$cia zawodowa a sytuacjg prywatna. Nalezy sie zgodzi¢ z tym,
ze wraz z uplywem czasu, zmieniaja sie cechy pracownikoéow. I choé sila fizycz-
na ulega pogorszeniu, to pozyskiwana jest wiedza, ktéra dzieki intermentorin-
gowi [Gojny, Zbierowski 2013], moze by¢ rozpowszechniona wewnatrz orga-
nizacji, co w efekcie koncowym daje idealne uzupelienie w zré6znicowanym
wiekowo zespole. W takim przypadku wiek pracownika staje sie jego atutem.
Jednym z przykladéw stosowania nowego podejécia do zarzadzania wie-
kiem, stanowiacym narzedzie do walki z dezaktywizacja zawodowa, jest mie-
dzynarodowa kampania ,Zarzadzanie wiekiem w praktyce — Age Manage-
ment in Practice — AMAP”, opracowana przez Parlament Szwedzki w 2013
roku. Jest to projekt partnerski trzech podmiotéw: uniwersytety (z Wielkiej
Brytanii i Szwecji), instytuty badawcze (z Grecji i Portugalii) oraz organizacje
pozarzadowe (z Niemiec i Polski). Przedsiewziecie to ma na celu umozliwie-
nie grupie wiekowej 50+ uzyskanie dostepu do szkolen zawodowych (CVET).
Drugim celem projektu AMAP jest umozliwienie wyznaczania $ciezek zawo-
dowych w oparciu o Europejskie Ramy Kwalifikacji (ERK). Nieodlacznym
elementem projektu jest wypracowanie modelu motywacyjnego oséb po
pieédziesiatym roku zycia. W Polsce w grudniu 2013 r. opublikowano raport,
z ktérego miedzy innymi wynika, iz jednym z narzedzi w walce z dezakty-
wizacja zawodowa jest utworzenie programu ,,Solidarno$¢ pokolen 50+” —
przyjety przez Rade Ministréw 17 pazdziernika 2008 r. w Warszawie, ktory
omawia dzialania dla zwiekszenia aktywno$ci zawodowej os6b w wieku 50+.
Celem programu jest osiagniecie do 2020 roku wskaznika zatrudnienia osob
w przedziale wiekowym 55—64 lata na poziomie 50%, okreSlonym w Strategii
Lizbonskiej. Do osiaggniecia tak postawionych celéw konieczne jest miedzy
innymi wdrozenie strategii zarzadzania wiekiem, budowa $ciezki ksztalce-
nia, dobierajac odpowiednie szkolenia do potrzeb zainteresowanych, zmniej-
szenie kosztow pracy, zwigzane z zatrudnianiem starszych pracownikéow
(np.: poprzez zwolnienie pracownikéw ze skladek na Fundusz Pracy i FGSP)
[Klimczuk 2010]. Generalizujac, Age management to narzedzie stuzace do
wydluzania aktywnoS$ci zawodowej 0s6b starszych, oparte o postulat Euro-
pejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spolecznego, ktérego gléwnym celem jest
stworzenie rownych szans pracownikom w réznym wieku oraz podjecie dzia-
tan i wdrozenia jako elementu ZZL [Borowski 2009] w organizacji.
Niebezpieczne dla zainteresowanych i spoleczenstwa sa skutki dezak-
tywizacji, zar6wno makroekonomiczne, jak i indywidualne. Naleza do nich
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m.in.: brak wytwarzania PKB przez bezrobotnych, co przeklada sie na ogdl-
ny spadek dobrobytu spoleczenstwa [Kwiatkowski, 2006], biernosé¢ zawo-
dowa powodujaca obciazenia budzetu panstwa. Waznym aspektem jest
takze wyplata pieniedzy na rzecz $wiadczen okoloemerytalnych, co prze-
klada sie rowniez na obnizenie wplywow z podatkow, czy tez spadek docho-
dow gospodarstw indywidualnych badZ rezygnacja z wybranych débr na
rzecz zabezpieczenia potrzeb podstawowych.

Aspekty psychologiczne

Na rynku pracy znajduje sie grupa spoleczna, ktora jest zainteresowana pra-
ca i stalym rozwojem, jednak pracodawcy stwarzaja okreslone bariery, po-
niewaz wola inwestowaé w rozw6j mlodszego pracownika, ktéry nie odejdzie
w krotkim czasie na emeryture. Takie podejécie tylko poteguje u osob star-
szych odczucie bycia pracownikiem drugiej kategorii. Brak szkolen, awan-
sow, ciagle rosnace wymagania i zagrozenia ze strony konkurencji mlodszych
pracownikdow poteguja zagrozenia w aspekcie psychologicznym. Pracownik
odczuwa bezsilno$¢ i desperacje, obawiajac sie o stabilnos§é swego zatrudnie-
nia. Pracownik w wieku przedemerytalnym, analizujac niekorzystne zmia-
ny, jakie zachodza w przepisach emerytalnych, swoje nikle szanse na rynku
pracy przy poszukiwaniu nowego zatrudnienia, decyduje sie na przejscie na
wcezesniejszg emeryture. Natomiast osoby, ktore nie moga skorzystac¢ z opie-
ki panstwa, koncentrujg sie na swoim ,ja”, zamiast w dalszym ciggu anga-
zowac sie aktywnie w prace, pokazujac swoj potencjal. Trudno byloby nie
wspomnie¢ w tym miejscu o transformacji podejscia do pracy u os6b bardziej
dojrzalych zawodowo. Po czterdziestym roku zycia prace postrzega sie jako
zrodlo kontaktow miedzyludzkich, warunkujace tym samym dalszy rozwdj
w spoleczenstwie [Dobrowolska 1974]. Po pieédziesiatym roku zycia praca
postrzegana jest jako warunek biologicznej egzystencji czlowieka [Sztumski
2004, s. 25; Terelak 2007]. W przedziale pomiedzy 50 a 60 rokiem pracow-
nikowi bardziej zalezy na tym, aby stabilizowac¢ wlasng pozycje w organizacji,
utrwalajac zdobyte do§wiadczenie, rezygnujac tym samym ze zdobywania no-
wych umiejetno$ci [Charness1981]. Pracownicy powyzej 60 lat, jesli dalej sa
aktywni zawodowo, odczuwaja potrzebe afiliacji. Jednakze patrzac na Euro-
barometr [2011] w Polsce, uznano 60 lat za gorna granice wieku aktywnosci
zawodowej. Analizujgc ten temat, warto siegnaé do raportu Eurostatu [Ra-
claw, Rosochacka-Gmitrzak 2013], gdzie wedlug dlugookresowej prognozy do
2060 r. odsetek osob starszych [Walker 2005] (powyzej 65 roku zycia) w UE
wzroénie z 17% w 2008 r. do 30% (przy czym w krajach Europy Srodkowo-
-Wschodniej udzial oséb starszych przekroczy 30%, a Polsce wynosi¢ on be-
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dzie 36,2%). Roéwniez raport GUS z 2013 r. potwierdza powyzsza prognoze,
co oznacza, ze w 2030 roku prawie co trzeci Polak bedzie mial co najmniej
60 lat. W Polsce prace ponad wiek emerytalny kontynuuja gléwnie osoby
z wyzszym wyksztalceniem, na prestizowych stanowiskach, a takze te osoby,
ktére uprawiaja dobrze platne i wolne zawody. Pozostali, gdy tylko moga,
korzystaja z mozliwoSci przej$cia na emeryture lub rente. Stopa bezrobocia
w naszym kraju, biorac pod uwage tych aktywnych zawodowo wg GUS, wy-
niosta w pierwszym kwartale 2014 roku az 13,5%. Nalezy przy tym pamietac,
iz obliczenia dotycza tylko tych osdb, ktore zarejestrowaly sie w urzedach pra-
cy. Oznacza to, ze odsetek ten moze by¢ znacznie wyzszy przy uwzglednieniu
tzw. szarej strefy [Matzke 2014], ktéra umozliwia osobom starszym zaspo-
kojenie podstawowych potrzeb. Nielegalna praca wydaje sie, dla aktywnych
zawodowo, jedynym ratunkiem na przetrwanie.

Wsrdd osdb starszych istnieje takze grupa osob biernych zawodowo,
ktore sa albo zmeczone dotychczasowa praca i pozbawione ochoty na dal-
sza aktywno$é, albo od dluzszego czasu nie moga znaleZz¢ pracy. Ta druga
grupa znajduje wsparcie ze strony Centrum Doradztwa Unijnego, oferuja-
cego Jobcoaching [Jobcoaching — innowacyjna...]. To innowacyjna akty-
wizacja osob bezrobotnych po 45 roku zycia. Polega ona na bezpos$rednim
wsparciu w poszukiwaniu pracy, a takze w okresie adaptacyjnym u nowe-
go pracodawcy przez Jobcoacha. Osoba bezrobotna przy wsparciu opiekuna
wykonuje szereg dziatan i zadan, ktére pozwola przej$¢ przez proces zmian,
aby uzyska¢ zatrudnienie. Przykladem takiej wspolpracy moze by¢ wspolne
napisanie CV, listow motywacyjnych badz odgrywanie scenek z rozméw kwa-
lifikacyjnych. Jobcoach umozliwia przysztemu pracownikowi wypracowanie
dobrych nawykow i zachowan w miejscu pracy, jak rowniez wspiera budowa-
nie relacji zawodowych z pracodawca i wspoélpracownikami.

Istnieje tez grupa osb6b 45+ poszukujaca samodzielnie zatrudnienia,
ale czy w XXI wieku wyslanie swojej aplikacji raz czy dwa razy w tygodniu
jest wystarczajace? Na to pytanie odpowiada wielu autoréw [Kukla, Duda].
Samo przebywanie w domu i korzystanie z dobrodziejstw Internetu moze
by¢ obecnie niewystarczajace. To bezposrednie kontakty z pracodawcami,
przebywanie na gieldach czy targach pracy pozwola na lepsza prezentacje
siebie i maskowanie aspektu peselu. Wciaz dobra metoda na poszukiwanie
pracy sa kontakty z innymi, w przypadku ich braku nie nalezy zalamywac
rak, tylko podejmowaé¢ réznorodne dzialania jak np. uczestniczyé w spo-
tkaniach branzowych oraz przebywac wszedzie tam, gdzie mozliwe jest po-
zyskanie nowych kontaktow, ktore moga ulatwié¢ znalezienie zatrudnienia.
Dzialania te potrafiag wypracowac takie cechy jak kreatywno$é, dynamicz-
noéé i samodzielno$é, eliminujac wewnetrzny zastoj.
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Elastycznosc

Spoleczenstwo wymaga od pracodawcy zmiany podej$cia do zatrudniania do-
Swiadczonych osoéb, jak np.: elastyczne godziny pracy, umiejetne dobieranie
zadan itd. A jakie oczekiwania stawia zycie wobec kandydatoéw? W procesie po-
szukiwania pracy czesto mozna spotkac sie z odrzuceniem ofert przez kandyda-
ta z roznych powodow: ,a ze za daleko”, ,za duza firma”, ,za malo placa”, ,zbyt
duze wymagania”, ,brak dodatkowych §wiadczen”, ,brak telefonu, komputera
i samochodu...itd.”. Nieodlgczna cecha charakteru czlowieka jest wszechobec-
na nieche¢ do rezygnacji z czegokolwiek, co sie dotad posiadalo. Przeklada sie
to na sztywno$¢ wobec nowych propozycji, co prowadzi do dalszego kontynu-
owania bezrobocia. Z analizy og6lnodostepnych badan wynika, ze osoby 45+
sa niechetne do podejmowania pracy innej niz na etat. Czesto tez duzy problem
stanowi dojazd do innego miasta. Elastyczno$é w tym przypadku to nic inne-
go jak poSwiecenie pewnych udogodnien czy przyzwyczajenn na rzecz nowej
posady. Odrzucenie oferty z géory uniemozliwia pracownikowi podjecie proby
zmiany newralgicznych elementéw np. zamiany typu zatrudnienia ze zlece-
nia na etat. Zmiany te moga okazacé sie nie tyle mozliwe, co nawet korzystne,
biorac pod uwage dostepne dla pracodawcy ulgi przy zatrudnianiu oséb 45+.
Badania przeprowadzone przez Powiatowy Urzad Pracy [Langer 2014]
w Poznaniu w marcu 2014 roku wérod grupy 900 oséb 50+, uwidocznily, ze
tamtejsi bezrobotni absolutnie nie sa gotowi do podjecia pracy wymagajacej
przeprowadzki (95,6%), a takze nie zdecydowaliby sie na prace, ktéra wymaga-
laby dojazdu do miejsca zatrudnienia powyzej 60 minut (60,9%). Wciaz niski
odsetek (39,9%) bylby gotowy podjac prace zwiazana z obstuga komputera, co
oznacza, ze 60,1% zainteresowanych tej pracy by nie podjelo. Az 81,8% o0s6b
nie zgodziloby sie na podjecie pracy, ktéra wymagataby zdobycia dodatkowych
kwalifikacji na wlasny koszt. Tak nieelastyczne podejscie do objecia nowej pra-
cy powoduje zmniejszenie aktywizacji os6b bezrobotnych w wieku powyzej
pieédziesieciu lat. Warunki, jakie zostaly zaakceptowane wzgledem przyszlego
pracodawcy, to podjecie pracy wymaganej pelnej dyspozycyjno$ci czasowej —
62,0%, przyjecie pracy o zmianowym czasie pracy — 60,9% oraz podjecie pracy
za najnizsze wynagrodzenie — 47,6%. Z przeprowadzonych badan wynika tak-
ze, ze ponad 86,9% badanych nie zaakceptuje innej formy umowy niz umowa
o prace na pelen etat. Oprocz tego warto zwrdci¢ uwage na branze, w jakich
bezrobotni chcieliby pracowaé. Badane wykazalo, ze najwiekszym zaintere-
sowaniem cieszy sie szeroko rozumiana branza uslugowa, nastepnie handel
i produkcja. Swiatelko w tunelu dla elastycznosci powoduje fakt, ze 58,8%
respondentow wyrazilo gotowo$é do przekwalifikowania sie, co pozwala na
stwierdzenie, ze inwestycje w zdobycie nowych kwalifikacji sa potrzebne.
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Stanowisko pracodawcow

Dokonujac analizy problemu, nalezy przyjrzeé sie problemowi zatrudnienia
0s0b starszych, nie tylko od strony pracownika, ale przede wszystkim od stro-
ny pracodawcy, ktory przede wszystkim musi posiada¢ umiejetnoé¢ zarzadza-
nia r6znorodnoscig. To wspolczesne podejscie koncentrujace sie glownie na
réznicach dzielgcych ludzi w strukturze organizacji. Wedlug badan Jobpilot
az 2/3 pracodawcow przyznaje, ze dotychczas nie bralo pod uwage mozliwosci
zatrudnienia os6b powyzej 45 roku zycia, mimo ze niemal wszyscy (89%) de-
klaruja, ze doceniliby zalety zespotu pracowniczego, ktory skladalby sie z 0s6b
w roznym wieku. Nalezy podkres$li¢, ze jedna z przyczyn niecheci wobec za-
trudniania oséb 50+ jest brak efektywnych strategii wykorzystania pracowni-
kéw w roznym wieku. Do najlatwiejszych nie nalezy wykorzystywanie rézno-
rodnosci w taki sposéb, aby by¢ konkurencyjnym na rynku. Przedsiebiorczosé
i tworcze dzialanie nie bedzie mozliwe, gdy kultura [Kozminski 2004] organi-
zacji uniemozliwia wprowadzenie réznorodno$ci. Nalezy przy tym pamietac,
ze wspolezesnie wielokulturowo$¢ to dywersyfikacja oparta na wiedzy, a ta
z kolei stanowi podstawowy zaséb firmy. Umozliwienie wzajemnego przeni-
kania sie kultur w organizacji, stanowi jeden z najtrudniejszych, ale i najbar-
dziej efektywnych dzialan kadry zarzadzajacej. Pracodawca, chcac zatrudniaé
pracownikéw 45+, powinien nauczy¢ sie zarzadzaé wiekiem, poprzez wzbo-
gacenie wiedzy kadry kierowniczej w zakresie bhp (bezpieczenstwa pracy),
ochrony zdrowia, rekrutacji i rozwoju kariery zawodowej starszego pracowni-
ka, elastycznego czasu pracy czy tez kreowania miejsc pracy [Naegele, Walker
2006]. Powyzszg liste rozszerza Seaberg [2006] o takie pozycje, jak: wprowa-
dzenie ustawicznego audytu wiekowego w firmie czy tez utworzenie progra-
moéw poszerzania wiedzy, koficzac na akceptacji programow zatrzymywania
starszych pracownikéw w zalezno$ci od oceny ich wspolpracy z klientami.
Urzedy Pracy réwniez nie sg obojetne wobec ageizmu. Oferuja dofinansowa-
nia do wynagrodzen dla pracodawcy czy tez przeznaczaja dodatkowe Srodki
na szkolenia / kursy przyuczajace do zawodu. Co prawda, te oferty maja swo-
je wymagania np. — pracodawca otrzyma dofinansowanie dla zatrudnionego
pracownika w przedziale 50—60 lat, w wysoko$ci polowy najnizszego wyna-
grodzenia, pod warunkiem, Ze po okresie roku utrzyma pracownika w swojej
strukturze organizacyjnej przez kolejne sze$¢ miesiecy. W przypadku pracow-
nikow powyzej sze$c¢dziesieciu lat, program rzadowy oferuje takie samo do-
finansowanie platne przez dwa lata, pod warunkiem utrzymania pracownika
przez kolejny rok. Jednak sama pomoc finansowa dla pracodawcéw nie wy-
starczy, poniewaz pracodawcy obawiaja sie, ze pracownik nie odnajdzie sie
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w nowoczesnym technicznym Srodowisku pracy. ,Malo dynamiczni”, ,brak
asymilacji nowinek technicznych”, ,nie znaja jezykoéw obcych”, ,nie chca sie
rozwija¢” — takie stereotypy na temat pracownikéw 50+ wciaz pokutuja wérdd
polskich pracodawcéw. Ale i w tym zakresie programy rzadowe, oferuja na
rok 2014 znaczng pule $rodkdéw — w wysokos$ci 40 mln zt — na szkolenia do
podzialu pomiedzy Ministerstwo Pracy i wojew6dztwa samorzadowe. Srodki
te umozliwiaja zdobycie potrzebnych kompetencji i kwalifikacji.

Trzecia, podstawowa, ale rOwniez stereotypowa obawa pracodawcy wobec
0so6b starszych, to sfera zdrowotna. Jednak i tutaj programy rzadowe propo-
nuja zmniejszenie liczby dni chorobowych, za ktoére pracodawcy wyplacaja
wynagrodzenie, szczegbdlnie w przypadku pracownikéw po piecdziesigtym
roku zycia, z 33 do 14 dni w roku, poczawszy od 1 stycznia 2009 r.

Na rynku pracy znalez¢ mozna pracodawcodw, ktérzy sa gotowi zatrud-
ni¢ dojrzalego pracownika, jednakze nierzadko spotykaja sie z nadmierna
roszczeniowo$cia ze strony kandydata. Wysokie zarobki, umowa, dodatko-
we $wiadczenia (problem ten dotyczy glownie os6b w przedziale 45-50 lat)
to wszystko oddala najwazniejszy cel — posiadanie pracy (brak wykluczenia
w spoleczenstwie) oraz dalszy rozwoj (pozyskanie nowych kompetencji). Dla-
tego warto tez sprecyzowac wlasne cele, bo by¢ moze sa one nieosiagalne i aby
je osiagnaé, nalezy daé wiecej od siebie.

Konkurencja powoduje rozwoj

Powszechnie wiadomo, ze podstawowym celem organizacji jest zaspokaja-
nie potrzeb klienta, co przeklada sie na wzrost konkurencyjnosci rynkowe;j.
Gdyby przedsiebiorstwa zaangazowaly sie w tak zwana dzialalno$¢ zrow-
nowazong, jak np. Spoleczna Odpowiedzialno$é Biznesu, moglyby prze-
ksztalci¢ nieco gléwna maksyme SOB, angazujac sie w ,,Anty-wiekowa Pro
Konkurencyjno$é¢”, biorac czynny udzial w konkursach dla pracodawcow,
doceniajacych warto$ci, jakie zwigzane sa z wiekiem pracownikow. W na-
szym kraju Akademia Rozwoju Filantropii co roku od 2009 r. organizuje r6z-
norodne rankingi i konkursy dla pracodawcéw. Dla przyktadu w roku 2011
tytut Pracodawca przyjazny pracownikom 50+ otrzymala firma Volkswa-
gen Poznan. Ich profesjonalne zarzadzanie réznorodnoscig polegalo m.in. na
promowaniu aktywnego starzenia sie, wykorzystaniu gazety zakladowej do
tworzenia pozytywnego wizerunku osoby 50+, organizowaniu imprez oko-
licznoSciowych, w ktorych starszy pracownik bral udzial w réznych grach
wymagajacych twdérczego myS$lenia, czy tez umozliwieniu migracji na inne
stanowiska za pomoca rekrutacji wewnetrznych.
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Podsumowanie

Minelo sze$¢ lat od wprowadzenia programu ,Solidarno$é pokoleni”, w ra-
mach ktérego pojawilo sie, miedzy innymi, wiele ulatwien dla pracodawcow
w zatrudnianiu starszego pokolenia, dlatego warto dokonaé¢ kroétkiego podsu-
mowania tych dzialan. Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej informuje, ze
oile w2008 roku pracowala tylko co trzecia osoba w wieku 55—-56 lat — wskaz-
nik zatrudnienia dla tej grupy wynosil wowczas 31,6%, o tyle piec¢ lat pozniej,
w 2013 1., zatrudnionych bylo juz 41,3%. Ministerstwo przyznaje, ze wciaz jest
to wskaznik nizszy od $redniego w krajach UE, wynoszacego 50,9%, jednak
dostrzegalna jest wyrazna poprawa, a dystans Polski do Europy stale maleje.

Dotychczasowe badania wykazuja réwniez, ze indywidualne zmiany zwig-
zane z procesem starzenia sie zachodza zwykle péZniej, niz sie tego oczekuje,
zazwyczaj dopiero po 60—70 roku zycia, a pracownicy w tym wieku sg zwykle
bardziejzdyscyplinowani, silniej umotywowaniirzetelniej wykonuja prace niz
ich mltodsi koledzy, wymagaja wiec mniej kontroli [Furunes, Mykletun 2005].

Jak pokazuja badania ostatnie badania Akademii Rozwoju Filantropii
w Polsce, az 65% emerytow wyraza che¢ powrotu lub pozostania na ryn-
ku pracy i sg gotowi podjaé wszelkie dzialania konieczne, by to osiggna¢.
Nalezy przy tym pamieta¢, ze rezygnacja z pracy przez osoby starsze jest
0 88% mniejsza [badania przeprowadzone przez Society for Human Reso-
urce Management] niz przez osoby z mlodszego pokolenia. Ta stabilno$¢
przeklada sie na wysoka lojalno§¢ wobec pracodawcy. Reasumujac, przyto-
czone przyklady podejmowanych dzialan dla aktywizacji zawodowej oséb
starszych, nalezy stwierdzi¢, ze nie jest to grupa jednorodna i dlatego wy-
maga zroéznicowanego podejScia ze strony pracodawcoéw, ale takze ze stro-
ny organéw administracji rzagdowej i samorzadowej. KorzySci, wynikajace
z pozostania na rynku pracy do$wiadczonych pracownikéw, przekladaja
sie na wzrost konkurencyjnosci firm, w ktorych sa zatrudnieni. Jednak naj-
wieksza prace nalezy wykona¢ w obszarze zmiany postrzegania osob star-
szych oraz odej$cia od stereotypowej ich oceny. I to jest, zdaniem autorki,
najwieksze wyzwanie dla kadry menedzerskiej.
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Przedsiebiorczy pracownicy szansa na rozwoj
organizacji w niepewnym otoczeniu
Entrepreneur employees as a chance for organization’s
development in unpredictable conditions

Abstract: Managing organizations in a nowadays stormy and unpredictable con-
ditions is a real challenge. Managers are focused on seeking the chances for the
organization change in the external circumstances. Alongside, the employees en-
trepreneurship manifested by seeking market opportunities and developing new
projects within an organization seems underestimated. The paper says the em-
ployees’ entrepreneurship may be the first stimulus to organization change and
grow and discusses the conditions which enable to develop it.

Key-words: employees’ entrepreneurship, management.

Wstep

Zarzadzanie organizacja zostalo obecnie zdeterminowane przez niepewne
i niestabilne otoczenie, ktére umozliwia jej rozwoj, ale jest rowniez miejscem
wystepowania nieprzewidzianych probleméw i kryzyséw. W tych niespokoj-
nych czasach spowodowanych z jednej strony globalizacja, uwarunkowania-
mi technologicznymi, politycznymi i spolecznymi przedsiebiorstwa niejedno-
krotnie odnosza spektakularne sukcesy, inne za$§ ponosza porazki.
Niewatpliwie, dominujgca role w zarzadzaniu organizacja odgrywajg me-
nedzerowie, ktérych kompetencje osobowe, do§wiadczenie i umiejetnosci,
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ale réwniez i odwaga w podejmowaniu nowych wyzwan moze przynie$¢é or-
ganizacji sukces. W artykule probuje poddac analizie warunki dla rozwijania
przedsiebiorczych postaw pracownikéw, by wykaza¢, jak pracownicy moga
wesprzec organizacje w niepewnym otoczeniu. Wspblczesne zarzadzanie, co-
raz czeSciej oparte o sytuacyjne myslenie i dostosowywanie reakcji i decyzji
do pojawiajacych sie ,,okazji”, z powodzeniem moze wykorzystywaé potencjal
przedsiebiorczoéci drzemiagcy w ludziach organizacji. Celowe pozyskiwanie
pracownikoéw o przedsiebiorczej orientacji, jak réwniez wspieranie i ksztalto-
wanie takich postaw wsérod oso6b juz pracujacych poprzez stworzenie im od-
powiednich warunkoéow, swoistego klimatu dla podejmowania dzialan, moze
okazac sie kluczem do przetrwania i rozwoju firmy we wspoélczesnym §wiecie.
Ludzie przedsiebiorczy w organizacji to nie tylko menedzerowie, ale i pra-
cownicy obdarzeni umiejetno$cia dostrzegania i wychwytywania szans ryn-
kowych, ktére niewykorzystane w pore ulegaja zaprzepaszczeniu. Pracowni-
cy wspierajacy zarzadzajacych, upelnomocnieni do podejmowania inicjatyw
i decyzji, pozytkujac swoje przedsiebiorcze talenty i umiejetnos$ci, moga mieé
istotny wklad w budowanie przewagi konkurencyjne;j.

Dominujgca niepewnosc otoczenia

Definicja otoczenia organizacji okre$la je jako ,,0g6l warunkéow i wzajemnych
zalezno$ci roznorodnych elementéw (w tym innych organizacji), sfer, zjawisk,
procesow, trendow, ktore nie wechodza w sklad rozpatrywanego systemu orga-
nizacyjnego i pozostaja poza jego bezposrednia kontrola, ale sa z nim zwiaza-
ne, czyli wywieraja wplyw na dana organizacje oraz/lub podlegaja wplywowi
zachowan, podejmowanych dzialan i decyzji, procesow zarzadzania, rozwia-
zan strukturalnych oraz perspektyw rozwojowych danej organizacji” [Mate-
jun, Nowicki 2013, s. 153]. Warto podkresli¢ dynamiczny charakter kazdej
wspolczeénie zarzadzanej organizacji. Traktuje sie ja jako system otwarty,
wchodzacy w liczne, wielowymiarowe i dynamiczne reakcje z otoczeniem, ta-
kie jak: wspoldzialanie, konkurowanie, kooperencja czy prowadzenie wymia-
ny zasob6éw materialnych i niematerialnych [Matejun, Nowicki 2013, s. 153].

Okreélenia otoczenia jako turbulentne, kryzysowe, niepewne, burzliwe,
zmienne czy niestabilne, zdominowaly dyskusje naukowe i publiczne. Co
sprawilo, ze tak latwo zakotwiczyly sie w SwiadomoSci badaczy? Przyczyna
ich stosowania jest préba opisania szybkoSci, z jakg zmienia sie §wiat: tech-
nologie, trendy, mody, pojawiajace sie kryzysy, chwieja nie tylko przedsie-
biorstwami, instytucjami, pahstwami, ale i cala §wiatowa gospodarka. Obra-
zu braku stabilno$ci dopelniajg wstrzasy na scenie politycznej, ekonomicznej
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i niepokoje spoleczne, wywolywane choéby falami Swiatowego terroryzmu
i toczonych wojen. Niewatpliwie swbj wplyw na tak postrzegane otoczenie
majg media, ktére w utamku sekundy dostarczaja informacji na temat tego,
co wladnie dzieje sie w najodleglejszych zakatkach $wiata. Stabilnos$¢, prze-
widywalno$¢ i pewno$¢ istnienia organizacji rozmyla sie w niekoniczaca sie
feerie szans i zagrozen, ktdre tworzy dla nich globalna gospodarka, opleciona
siecig relacji miedzy panstwami, organizacjami i jednostkami. Relacje te sa
réwniez zmienne, ksztaltuja sie elastycznie i zanikaja w chwili, gdy traca swa
uzyteczno$¢. Generalnie niepewno$éé odnosi sie do trudnosci przewidywania
tego, co moze stac sie za chwile. Matejun i Nowicki méwia o trudnosci w prze-
widywaniach potencjalnego ksztattu i potencjatu otoczenia. Kotler, Caslione
okre$laja je dosadnie jako chaos i turbulencje [Kotler, Caslione 2009, s. 28].
Kozminski méwi o ,Jawinowo narastajacej niepewnoéci” [Kozminski 2006,
s. 7]. Krupski za$ stwierdza, ze ,odpowiedzia na narastajaca turbulencje oto-
czenia powinna byé¢ narastajgca elastyczno$¢ organizacji, czyli odpowiedzia
na chaos powinien by¢ chaos (co niekoniecznie oznacza nieporzadek, a raczej
ukryty porzadek)” [Krupski 2005, s. 11].

Wsrod szeregu okreélen otoczenia organizacyjnego, wynikajacych gtownie
z r6znych kryteridow jego podzialu, wylania sie to, ktére uwzglednia zmien-
nos$é i ma szczego6lne znaczenie dla podejmowanego tematu. Wspomniane ro-
dzaje otoczenia opisuje sie jako: stabilne, zmienne, burzliwe oraz migocace
[Matejun, Nowicki 2013, s. 155]. W otoczeniu migocqcym ,Szanse pojawiaja
sie nagle i trwaja przez kroétki okres, a ich wykorzystanie w zasadniczy spo-
sob determinuje pozycje rynkowa dzialajacych w nim organizacji” [Matejun,
Nowicki 2013, s. 158]. Opisywanej przedsiebiorczo$ci bliska jest réwniez
strategia blekitnego oceanu, polegajaca na wykorzystaniu szans i tworzeniu
nowych przestrzeni rynkowych, dazeniu do wyjatkowosci i przechwytywaniu
nowego popytu [Glinka, Gudkowa, 2011, s. 47].

Przedsiebiorczo$é, jak cytuje stowa Venkatarmana Kozminski, pojawia sie
nastyku dwoch zjawisk: ,,mozliwo$ci osiagnieciakorzy$ci ekonomicznych, kt6-
reoferujeotoczenie, aktorenie sa powszechnie dostrzegane orazobecno$ciiak-
tywnoSci przedsiebiorczych aktoréw ekonomicznych, wykraczajacych w swo-
im dzialaniu poza utarte wzorce” [Kozminski za Venkatarman 2004, s. 163].

PrzedsiebiorczosC i kompetencje przedsiebiorcze

Tematyka przedsiebiorczoSci i postulaty jej rozwoju w zyciu organizacji nie sg
nowe. Przedsiebiorczoé¢ jest zazwyczaj opisywana w konteks$cie zjawiska istot-
nego dla rozwoju gospodarczego i spolecznego. Wynika to z utozsamiania tego
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pojecia z prowadzeniem malej firmy, albo szerzej, tworzeniem nowych jedno-
stek gospodarczych i innowacyjno$cia. Przedsiebiorczo$¢ opisywana w artyku-
le odnosi sie do przedsiebiorczo$ci innowacyjnej, niekiedy rozumianej w ka-
tegoriach psychologicznych. Taka ,przedsiebiorczo$¢” moze by¢ rozumiana
jako ,cecha jednostek — duch inicjatywy” [Glinka, 2008, s. 15] lub ,inicjatywa
w organizacji” [Glinka, 2008, s. 16] z jej specyficzng forma — intraprzedsie-
biorczoscia czyli przedsiebiorczoscia korporacyjna. Wtedy opisuje sie ja jako
innowacyjno$¢, elastyczno$é, dynamicznos$é, kreatywno$¢ oraz sktonnosé do
ponoszenia ryzyka [Kopertyfiska 2006, s. 234]. Przedsiebiorczo$é, rozumiana
jako typ umyslowos$ci pracownika czy tez jego potencjal przedsiebiorczy przy
odpowiednich warunkach; strukturalnych, systemowych i organizacyjnych
oraz co najwazniejsze kulturowych, doprowadzi¢ moze do przedsiebiorczych
zachowan i podjecia przez organizacje lub poza nig nowej inicjatywy.

Rozwazania na przedsiebiorczoScia snul Alois Schumpeter, okreslajac
przedsiebiorce jako innowatora i ,kreatywnego destruktora”, ktéry narusza
rownowage ekonomiczng, tworzac w ten sposéb warunki nowego rozwoju
gospodarczego [Schumpeter 2009, s. 102]. Drucker pisal o przedsiebiorczo-
$ci, zauwazajac, ze ,przedsiebiorstwo, biznes czy jakakolwiek inna instytucja
nie ma szans na przetrwanie na rynku, jezeli brakuje jej innowacji i ducha
przedsiebiorczoéci” [Drucker 20009, s. 46]. Zauwazal, ze przedsiebiorczo$¢
jest odpowiedzia na czynniki zewnetrzne [Drucker, 2009, s. 47], musial za-
tem dostrzegaé niepewno$¢ wynikajaca ze zmiennos$ci warunkéw otoczenia.

Badania nad przedsiebiorczo$cia w Polsce prowadzili m. in. Glinka i Gud-
kova, Kopertynska, Struzyna, Jasinski [Borkowska, 2006, ss. 233—265]. Ba-
dacze roztrzasali kwestie przedsiebiorczo$ci w odniesieniu do innowacji, ba-
dajac mozliwo$ci uruchamiania nowych przedsiewzieé oraz rozwoju malych
i érednich firm, ale rowniez opisujac przedsiebiorczo$¢ korporacyjna; anali-
zowali przedsiebiorczo$¢ w odniesieniu do samego przedsiebiorcy albo posta-
wy menedzera. Obloj pisal przykladowo: ,(...) coraz cze$ciej menedzerowie
beda upodabniali sie do rasowych przedsiebiorcéw w poszukiwaniu nowych
szans, kreowaniu rynkéw, podejmowaniu ryzyka zmiany regul gry i urucha-
mianiu proceséw schumpeterowskiej ,tworczej destrukeji” [Obloj 2007, s.
91]. Przedsiebiorczo$ci pracownikéw sprzyja¢ bedzie partycypacja pracow-
nicza czyli udzial pracownikow w zarzadzaniu. Na problemy niezaleznoSci,
proaktywnoSci i innych wartoéci pracownika jako ,niezaleznego podmiotu”
zwracal uwage Sikorski, analizujac kwestie przywoédztwa w nowoczesnych
organizacjach [Sikorski 2006, ss. 56—83].

Badacze wskazuja na trudno$¢ w okreélaniu profilu przedsiebiorcy. Bird
proponuje model oparty o kompetencje menedzerskie. Wedlug niej o przedsie-
biorczo$ci Swiadczg ,takie cechy jak wiedza ogblna i specjalistyczna, motywy,
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osobowo$¢, postrzeganie siebie, rola spoleczna i umiejetnoéci, ktére prowa-
dza do stworzenia, przetrwania i/lub rozwoju przedsiewziecia” [Bird za Gud-
kova 2012, s. 343]. Istnieja rowniez modele, ktére przedsiebiorczo$é analizuja
z punktu widzenia kompetencji poznawczych. Kompetencje przedsiebiorcze,
okreélane jako cechy, ktére warunkuja skutecznoéé w zakladaniu i rozwoju
przedsiewzie¢ biznesowych, odnosza sie do motywacji, poczucia wlasnej sku-
teczno$ci, wiedzy oraz mechanizméw poznawczych [Gudkova 2012, s. 341].

Koncepcja kompetencji przedsiebiorczych nawigzuje do modelu wypraco-
wanego w 1982 roku przez R.A. Boyatzisa, ktory, badajac 2 000 oséb w 12
organizacjach, wyodrebnil 21 kompetencji, jakimi powinien cechowac sie
skuteczny menedzer. Przeniesienie tego modelu na grunt przedsiebiorczosci
uwzglednilo specyfike celu, jakim bylo stworzenie, zapewnienie przetrwania
oraz rozwoj przedsiewziecia biznesowego [Glinka, Gudkova 2011, s. 122]. Mo-
del kompetencji przedsiebiorczych ilustruje rysunek 1.

Rysunek 1. Model kompetencji przedsiebiorczych

Otoczenie kulturowe, w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo

" Otoczenie rynkowe )

B ,Fﬁﬁkcjonalnc.oraz‘"éyiﬁacjc wymagania zalozenid irezwoju firtity

Poczucie wlasnej skutecznosci

Cechy osobowosci

Mechanizmy poznawcze

Motywacja

Zrédto: Gudkova 2012, s. 344, za Boyatzis 1992.
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Z punktu widzenia przedsiebiorczoSci, istotne jest, by pracownik, ktory
trafia do organizacji, odznaczal sie wysoka motywacja osiagnie¢, wewnetrz-
nym umiejscowieniem poczucia kontroli oraz sklonno$cia do podejmowania
ryzyka. Cho¢ nalezy zauwazy¢, ze brak jest jednoznacznych badan wigzacych
przedsiebiorczo$é z wyzsza sklonnos$cia do podejmowania ryzyka [Glinka,
Gudkova 2011, s. 125]. Przedsiebiorcoéw cechuje rowniez pasja. Latwo zauwa-
zy¢, ze osoby posiadajace ja chca zwykle entuzjastycznie sie nig dzielié, ,ocza-
rowujq” otoczenie, inspirujac innych do dzialania. Taki entuzjazm, potrzebny
do realizacji celu, moze by¢ niebezpieczny, jesli zwigzaé go z préba manipulo-
wania innymi. Ludzie o przedsiebiorczych cechach zwykle wytrwale daza do
celu. Do wspomnianych kompetencji przedsiebiorczych warto byloby dodaé
kompetencje samorzadnoSci. Pracownik przedsiebiorczy ma silng motywacje
wewnetrzng i najpewniej silne poczucie sprawstwa. Cechuje go brak poda-
zania utartymi i z pozoru racjonalnymi drogami. Swiadcza o tym stworzone
przez Carlanda i in., a przytoczone przez Lobosa i Puciato [Lobos, Puciato
2013, SS. 142-143], ,,dyrektywy przedsiebiorcy”; miedzy innymi:

Zabijaj ,dojne krowy” i pozwalaj na wspieranie nowych produktéw
iushug (...);

Zresetuj mozg; generalnie powinienes$ robi¢ wszystko przeciwnie do
wyprobowanych sposobéw dzialania w wielkich kompaniach (...);
Zatrudnij ludzi ,zainfekowanych” pasja robienia tego, co zesp6l ma na
celu, nie ma znaczenia doSwiadczenie czy wyksztalcenie;

Zbieraj dane i dziel sie nimi, badz przygotowany na obrone pomystow
przed oponentami;

Zdemontuj zespol, gdy praca bedzie wykonana.

A wszystko to, jak postuluja autorzy, w ,atmosferze zabawy i radosci”,
w otwartych przestrzeniach, dzieki pracy zréznicowanych zespoléw i grupom
dyskusyjnym w przekroju plci i dosSwiadczenia.

Te potocznie sformulowane, a niekiedy zartobliwe ,wskazowki” zaryso-
wuja powazny problem sposobu funkcjonowania, z jakim borykaja sie or-
ganizacje wkraczajace w ere nieciagtosci, w ktérej naprzemiennie wystepuje
tworzenie i destrukcja. Wydaje sie, ze ogromna role majg tu do odegrania
pracownicy, ktoérzy mogg byé¢ zrédlem identyfikacji nowych pomysltow, gene-
rujacych warto$c¢ dla klientéw i dla organizacji.

Warunki dla wspierania przedsiebiorczosci
pracownikow

Obserwacje wskazuja na fakt, ze przedsiebiorczo$¢ pracownika, wyrazajaca
sie postawg i zachowaniami przedsiebiorczymi, moze zosta¢ umiejetnie wyko-
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rzystana w organizacji pod warunkiem, ze odnajdzie on w firmie warunki, by
swoja innowacyjno$¢, zaradno§é i rzutko$¢ ujawnic.

Wsréd motywdw, ktére badacze wiaza z przedsiebiorczoScia, pojawia
sie motywacja osiagnie¢ zwiazana z dazeniem czlowieka do cigglego do-
skonalenia sie i poprawiania jakosci zycia. Organizacje umozliwiajace
pracownikowi wspomniany rozwoj, zachecaja do poszukiwan rozwigzan
i stymuluja go do myS$lenia perspektywicznego, a nie tylko rozwigzywania
codziennych, biezacych problemow.

Kolejng cecha przedsiebiorczej jednostki jest sklonno$¢ do podejmowa-
nia ryzyka. Organizacja niechetnie moze przygladac sie czlowiekowi, ktéra
stawia na szali jej zasoby czy wizerunek w perspektywie osiggniecia profi-
tow. Jednak ryzyko wpisane jest w kazda podejmowana inicjatywe i nie po-
winno by¢ uprawnieniem oséb na najwyzszych kierowniczych stanowiskach.
sLudzie nie potrafia w pelni sami zarzadza¢ sami soba, jesli nie maja do$é¢
swobody, by ponieé¢ porazke” stwierdza Covey [Covey 2005, s. 302]. Oso-
by przedsiebiorcze cechuje wewnetrzne umiejscowienie poczucia kontroli,
nie beda zatem chcialy by¢ przedmiotem tradycyjnego kierowania i kontro-
lowania. Styl zarzadzania musi zatem uwzgledniaé ich niezalezno$¢ i wolna
wole tworzenia. Mozliwo$¢ realizacji potrzeb wyzszego rzedu, przez umozli-
wienie pracownikowi uczestnictwa w procesach decyzyjnych, bedzie jednym
z wazniejszych uwarunkowan przedsiebiorczo$ci. Wedlug Kopertynskiej,
ujawnia ona takie atuty dla organizacji, jak podniesienie poziomu intelektu-
alnego pracownikow i wzrost ich aspiracji [Borkowska 2006, s. 235].

Przedsiebiorczo$¢ pracownikéw jest niewatpliwym atrybutem inicjowa-
nia zmian organizacyjnych, ktore z kolei inspiruja kazda firme do rozwoju.
Wydaje sie, ze ,przedsiebiorczy duch” pracownika, jesli towarzyszy mu zdol-
noé¢ przekonywania i warunki organizacyjne, stworzone do tego, by mégt on
realizowac swoje projekty i inicjatywy. ,W zwiazku z dynamika otoczenia,
ktora wspoleze$nie obserwujemy, staly rozwdj jest krytycznym wymogiem
dla przetrwania i rozwoju organizacji’ — zauwazajg Flaszewska i Szymanska
[Flaszewska, Szymanska 2013, s. 255].

Zmiana sposobu zarzadzania i kultura
przedsiebiorczosci

Potencjal przedsiebiorczego pracownika ujawni sie i rozwinie najpelniej, jesli
trafi na podatny organizacyjny grunt oraz sprzyjajace podejécie i styl kiero-
wania osob zarzadzajacych. Wspoélczesne sposoby zarzadzania organizacjami
nieco odchodza od szkoly klasycznej czy stosunkéw miedzyludzkich. Podkre-



148 Matgorzata Krajewska-Nieckarz

§la sie, ze wspolczesne strategie i praktyki menedzerskie powinny uwzgled-
niaé podejscie sytuacyjne. My$lenie sytuacyjne zaklada ,dostosowanie reakcji
menedzerskich do szczegdlnych probleméw i okazji, jakimi cechuja sie roz-
maite sytuacje, a zwlaszcza te, ktére wynikaja z r6znic indywidualnych i éro-
dowiskowych” [Schermerhorn 2008, s. 357]. Decyzje menedzera, poczawszy
od wyboru strategii, okreslenia celow, uksztaltowania pozadanych procesow
organizacyjnych i zapisania ich w strukturach, az po decyzje dotyczace wy-
boru najlepszej technologii, taktyki dotarcia do klienta i zaspokajania jego
potrzeb, sa czesto uwarunkowane sytuacyjnie. Stare systemy, oparte na
sprawowaniu kontroli nad pracownikami, odchodza do lamusa. Nowe za-
rzadzanie, ukierunkowane na rozwoj kompetencji przedsiebiorczych wsrod
pracownikéw, ma polegaé na wspieraniu ich, a nie na kontroli. Nalezy zazna-
czy¢, ze jest to mozliwe tam, gdzie pracownicy osiggneli juz pewna dojrza-
lo$¢ i maja §wiadomo$¢ sensu pracy, ktorej sa wykonawcami, co podkresla
Sikorski, wskazujac na potrzebe upowszechnienia koordynacji demokratycz-
nej w organizacjach [Sikorski 2006]. Wspieranie pracownikow moze ozna-
cza¢é przekazywanie wiedzy, do§wiadczenia, ale i koordynacji dziatan. Sikorski
uwaza, ze zasadnicza kwestia w kulturze wysokiej niepewnosci bedzie trak-
towanie pracownikoéw jak ludzi dojrzalych i samodzielnych, przejmujacych
odpowiedzialno$¢ za wlasne dzialania [Sikorski 2006, s. 98].

Natura ludzka stworzyla czlowieka do wolno$ci i twoérezoéci, postugiwania
sie wyobraznia, swobodnego podejmowania wyzwan, mierzenia sie z proble-
mami i pokonywania trudnos$ci. Nowoczesne organizacje traktuja pracujace-
go na ich rzecz czlowieka jak §wiadomego uczestnika organizacyjnego zycia
i podmiot, a nie ,zas6b”, ktérym mozna swobodnie dysponowaé i rozporzg-
dzaé, przemieszczajac go i kontrolujac jego warto$é.

Warto przytoczy¢ tu wizje ,organizacji partnerskiej” ktorej autorami sa
H.P. Sims i Ch.C. Manz. [Sikorski 2009, s. 199]. Wszyscy pracownicy sa jej
filarami, wszyscy sa zdolni do kierowania swoim postepowaniem, cho¢ wizje
i kierunek dzialania nadaje osoba kierujaca. Autorzy ci postuluja ,,pobudzanie
talentu, energii, entuzjazmu i profesjonalizmu wszystkich cztonkéw organiza-
¢ji” [Sims, Manz za Sikorski 2009, s. 200]. Wydaje sie, ze ,,duchowi przedsie-
biorczos$ci” sprzyjaé bedzie rowniez kultura kooperacji [Sikorski 2009, s. 231].
Chociaz wspolczes$nie zaklada sie, ze jedna z form wspolistnienia przedsiebior-
stwa z uczestnikami otoczenia jest kooperencja, a nie kooperacja. Moze kultu-
ra organizacyjna sprzyjajaca przedsiebiorczo$ci powinna cechowac sie prze-
jawami réwnoczesnego rywalizowania, ale takze i otwarcia na wspdlprace?

»W warunkach globalizacji i rewolucji informacyjnej gwaltownie ro$nie
zapotrzebowanie na kulture wysokiej tolerancji niepewnosci” [Sikorski 2009,
s. 183]. Oznacza ona zwiekszenie emancypacji pracownika [Sikorski 2006,
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s. 95]. Przytaczajgc slowa Bate’a, mowi o kulturze otwartej, spontaniczne;j
i woluntarystycznej, ktérej najwazniejsza cecha jest permisywizm [Bate
za Sikorski 2009, s. 183]. Wydaje sie, ze przedsiebiorczosci organizacyj-
nej sprzyjaé bedzie rowniez opisywana przez tego autora kultura aktywna,
w ktorej podstawg kulturowych wzoréw myslenia jest poczucie kontroli we-
wnetrznej [Sikorski 2007, s. 36] i kultura profesjonalizmu [Sikorski, 2007].
Wewnetrzne poczucie kontroli wiaze sie z wiara we wlasne sily.

Na klimat organizacyjny, tworzacy odpowiednie $rodowisko dla za-
chowan przedsiebiorczych, zwracaja uwage Jasinski [2004, ss. 74-75]
i Kopertynska [2006, s. 234]. Zarzadzanie przedsiebiorstwem nie powin-
no polegaé¢ na ograniczaniu pracownikéw i powstrzymywaniu ich od po-
dejmowania inicjatyw, a raczej tworzeniu warunkoéw do tego, by poprzez
doéwiadczenia zdobywali wiedze i osiagali profesjonalizm.

Pozytywne efekty rozwijania kultury i wspierania klimatu przedsie-
biorczoéci potwierdzaja badania F. Bailoma, K. Matzlera i D. Tschemern-
jaka. Ukazuja one, ze w organizacjach, ktére odnosza sukces, rozwija sie
wlasnie ,kultura przedsiebiorczosci”. Cechuje ja silna orientacja przed-
siebiorstwa na zewnatrz, nacisk na elastyczno$¢ oraz dynamizm [Bailom
i in. 20009, s. 161]. O budowaniu $rodowiska sprzyjajacego inicjatywie pisza
Glinka i Gudkowa [2011, ss. 233—241]. Dziela one proces wdrozenia nowego
przedsiewziecia na cztery etapy:

- Dostrzezenie i zdefiniowanie nowej mozliwoSci biznesowej (szansy);
Zapewnienie zaangazowania ludzi i odpowiednich zasobéw umozli-
wiajacych jej wykorzystanie;

Wdrozenie i kontrola rezultatow nowej inicjatywy;
Zdobycie nowej wiedzy.

Wspieranie przedsiebiorczo$ci wigze sie zatem ze stworzeniem wa-
runkéw organizacyjnych, ktore beda jej sprzyjaly. W $Swietle badan
Morrisa istotny dla przedsiebiorczoSci jest obserwowany poziom Kko-
lektywizmu/indywidualizmu. W przypadku wysokiego poziomu kolek-
tywizmu zaobserwowano niski poziom przedsiebiorczoéci korporacyjnej
[Morris, 1994 za Glinka, Gudkova, 2011, ss. 235—236].

Zarzadzanie nieuprawniajace pracownikow do podejmowania de-
cyzji, oparte na nadmiernej kontroli i karaniu ich za podejmowane ini-
cjatywy, wyksztalci osobe niekompetentna i wyuczy ja bezradnoSci.
W firmie, w ktorej kazda decyzja podejmowana przez pracownika obar-
czona jest strachem o potencjalne konsekwencje i sankcje po popelieniu
pomylki, pracownicy raczej zaniechaja dzialania.

Wykorzystanie potencjalu przedsiebiorczoSci pracownikow moze byé
wspblczesnie jednym sposobem na rozwdj organizacji i generowanie wartoSci
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dla klienta we wcigz zmieniajgcym sie otoczeniu. Ich przedsiebiorcza orien-
tacja objawiajaca sie w naturalnej sklonnosci do podejmowania wyzwan,
dzielenia sie wiedza oraz tworzenia partnerskich stosunkéw w organizacji
przyczyniaé sie bedzie do obrania wlasciwego kursu, strategii i najbardziej
odpowiednich w danym momencie taktyk dzialania.

Ciekawym polem badawczym moze by¢ kwestia, czy organizacje zwracaja
uwage na potencjal przedsiebiorczy drzemiacy w kandydatach do pracy. Czy
tworza dla swych pracownikéw warunki dla podejmowania inicjatyw i ak-
ceptuja ryzyko zwiazane z pojawiajacymi sie szansami i zagrozeniami w mi-
gocqgcym otoczeniu.

Wolnos¢ podejmowania inicjatyw i wspotpraca
W sieci

Uwolnieniu przedsiebiorczo$ci cztowieka sprzyja organizacja sieciowa. O ,,kul-
turze sieciowej” jako wysoko tolerujacej niepewno$c pisze Sikorski [Sikorski
2009, s. 185]. Organizacje sieciowa cechuje elastycznos$é, tatwosc i szybko$é
reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu. ,Jest to uklad organizacyjny ktory
sprzyja wyzwalaniu inicjatywy u pracownikéw (...), a ,podstawowa norma
kulturowa jest kreatywno$¢” [Sikorski 20009, ss. 186—187]. To od pracownikow
i dynamiki ich dzialania zalezeé¢ bedzie trajektoria rozwoju organizacji. Dzie-
ki ich do$§wiadczeniu, umiejetno$ciom i przedsiebiorczym postawom organi-
zacje moga sie rozwinac. Zmienno$¢ i stala rekonfiguracja przedsiebiorstwa
jest, jak twierdza praktycy zarzadzania, nieunikniona. Organizacja ta powsta-
je ijest zarzadzana w czasie rzeczywistym, a o jej ksztalcie decyduja wykorzy-
stujacy swoj potencjal przedsiebiorczy pracownicy. W tym kontekscie stowa
Aloisa Schumpetera o kreatywnej destrukeji brzmia bardzo przekonujaco.
Przedsiebiorczo$¢ pracownikéw z organizacja moze przynieéé szereg ko-
rzy$ci. Obok kreacji nowych produktéw czy ustug, wymyslania i wdrazania
nowych rozwigzan ktore usprawnialyby szeroko pojeta komunikacje marke-
tingowa z otoczeniem, przedsiebiorcze innowacje czesto polegaja na uspraw-
nianiu metod pracy wewnatrz firmy. Taka wizje przedstawia Kozminski, piszac
o potencjale spolecznym organizacji, ,W warunkach uogélnionej niepewnosci
przedsiebiorstwo, ktére chce przezy¢ i rozwijaé sie wedlug napisanego przez
siebie scenariusza, musi stac¢ sie spoleczno$cig odblokowana” [KoZzminski
2004, s. 155]. KoZzminski rozumie ,,odblokowanie” jako usuniecie barier mie-
dzy firma a jej otoczeniem, a takze wewnatrz firmy [Kozminski 2004, s. 155].
W takich warunkach przedsiebiorczo$é pracownikéw prowadzi do rozpo-
czecia nowego cyklu zycia przez organizacje. Opisywane w literaturze scena-
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riusze [Flaszewska, Szymanska 2013, s. 271] zakladaja, ze organizacja, zacho-
wujac formalne atrybuty swojej tozsamosci, jak nazwe, siedzibe, znak firmowy,
zmienia swdj profil dzialalno$ci albo wchodzi na inne nowe rynki sprzeda-
zy. Innym razem organizacja przeksztalca sie w nowa jednostke, laczac sie
zinnym podmiotem lub odlaczajac swoja czesé lub wchodzi w sklad koncernu,
spolki kapitalowej, zmieniajgc sie stosownie do nowej strategii dzialania.

Zarzadzanie ukierunkowane na rozwo6j orientacji przedsiebiorczej pra-
cownikéw raczej opieraé sie bedzie na koordynacji i umiejetnym laczeniu
rozmaitych inicjatyw wykraczajacych poza firme niz na kontrolowaniu ich
wewnetrznego stanu. ,Mozliwo§¢ utrzymania sie przedsiebiorstwa na glo-
balnym rynku zalezy od jego zdolnosci do przyjmowania tymczasowych,
zdecentralizowanych form dzialalno$ci, zapewniajacych mu odpowiednia
elastyczno$¢ i dynamike” — stwierdza Sikorski [2007, s. 71]. ,,Coraz wiecej
organizacji gospodarczych przechodzi wiec wyrazng ewolucje od autar-
kii do otwarto$ci, od koncentrowania wszystkich funkcji pod jednym kie-
rownictwem do daleko idacej dekoncentracji i funkcjonowania rozmaitych
zespolow zadaniowych w strukturach sieciowych [Sikorski 2007, s. 71].
Zatrudnieni to ,,pracownicy elastyczni”, ,,(...) zdolni do czestego przeksztal-
cania celéw, metod i form organizacyjnych dzialtalno$ci [Sikorski 2007,
s. 74]. Niewykluczone, ze elastyczni pracownicy wykazuja réwniez cechy
przedsiebiorcze: wysoka samodzielno$é i kreatywno$¢.

W dobie spoleczenstwa sieci i organizacji sieci, w §wiecie wielorakich moz-
liwosci, ludzie coraz czeSciej i coraz swobodniej dokonuja wyboréw dotycza-
cych mozliwo$ci zwiazania sie z organizacjami réznego typu. Decyzja moze
by¢ uwarunkowana spodziewanymi korzy$ciami, oczekiwanymi przez niego
sprzezyciami”, przykladowo mozliwoécia poczucia dumy ze zrealizowanej
inicjatywy czy uczestnictwa w ciekawym projekcie. Rozmaite przedsiewzie-
cia realizowane sa w kazdym miejscu organizacji, moga dotyczy¢ usprawnie-
nia metod pracy, ale réwniez wypracowywania zaawansowanych koncepcji
strategicznych czy odkrycia sposobu skutecznego dotarcia do klienta. Moga
by¢ réwniez zwigzane z poprowadzeniem nowego projektu, ktory z czasem
rozwinie sie w samodzielng jednostke przedsiebiorstwa, niewykluczone,
ze o kluczowym, strategicznym znaczeniu.

Zakonczenie

Punktem wyjScia do rozwazan nad znaczeniem przedsiebiorczych postaw pra-
cownikow byla niestabilno$¢ otoczenia wspolezesnych organizacji. Uwolniona
przedsiebiorczo$é pracownikéw, manifestujaca sie w ich upelnomocnieniu do
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podejmowania dzialan, podejmowania decyzji i inicjowaniu nowych organi-
zacyjnych projektow, otwiera przedsiebiorstwa na nowe szanse, cho¢ trzeba
przyznaé, ze rbwnolegle eksponuje je na zagrozenia. Niewatpliwie wyzwania
»,migocacego”, zmiennego otoczenia staja sie zaréwno dla os6b zarzadzaja-
cych organizacjami, jak i dla pracownikéw inspiracja do rozwoju. W artykule
stawia sie teze, ze rozwoj organizacji moze zaklada¢ odwrocenie perspektywy:
zamiast planowaé¢ go poprzez odpowiednie ,wykorzystanie” zasobow ludzi
stawiajgc na inicjatywe menedzeréw, mozna by zalozy¢ uwolnienie przedsie-
biorczo$ci zwigzanych z firma pracownikow.
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Entrepreneurship, risk and sex

Abstract: Decisions taken by the people are at the risk of failure. Particular impor-
tance in this context take decisions concerning setting up a business. Therefore,
both operators by virtue of their nature and their choices can be hazardous. One of
the factors that influence the perception of risk can the sex of the decision maker
in this process. Determinants that diversify gender approach to entrepreneurship
are related to environmental, cultural and historical factors, in which the decision
maker operates. Operating in a particular culture, causes different perception of
venture and what that entails taking it may be associated with both the individual
characteristics of an entity and the interaction of culture and society. This article
attempts to analyze ones decision to start its own business in the context of atti-
tudes to risk, which depends on the gender of the respondent. Following hypoth-
esis has been made: men treat establishing entrepreneurships as more risky than
women. Verification of the hypothesis required a methodology consisting of two
tools. First one, the desire to start up a company was analyzes by the survey re-
sults. Second one, attitude to risk has been examined by an economic experiment.
The survey was conducted among 275 students, diversified by their sex. Due to
the unrepresentative size of respondents group, conclusions from the study are
mostly informative.
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Wstep

Podejmowanie decyzji przez czlowieka od dawna jest w kregu zainteresowan
badaczy. Podobnie jak ryzyko towarzyszace temu procesowi. Badania towa-
rzyszgce ryzyku i decyzjom od dawna pokazuja, jak zmienialo sie podejécie
czlowieka do tych probleméw. Badaniami, ktére bezpos$rednio prowadzily do
poznania wplywu ryzyka na podejmowanie decyzji, byly prowadzone przez D.
Bernoullego [Bernoulli 1738]. Ich efektem bylo powstanie teorii uzytecznosci
oraz pierwsze eksperymentalne gry i nastawienie do ryzyka graczy. Kwestio-
nowal on bezposrednie wykorzystywanie wartosci oczekiwanej do ustalania
poziomu ryzyka. Twierdzil, iz takie obliczenia sprawdzaja sie w grach loso-
wych, jednak w zyciu codziennym wystepuja zjawiska innej natury. Wedlug
niego nalezalo raczej skupié sie na oczekiwanej uzytecznosci jako lepszej mie-
rze uwzgledniajacej ryzyko. Istotny kamien milowy do badan wlozyt J. Berno-
ulli, ktory prowadzil badania nad ryzykiem i jako pierwszy wskazal na relacje
pomiedzy prawdopodobienstwem a jako$cia informacji [Bernoulli 1713]. Zde-
finiowal problem oceny prawdopodobiehstwa w przypadku ograniczonych
zasobow informacyjnych w zyciu realnym oraz wskazal na mozliwo$¢ odwo-
lywania sie do przeszlo$ci jako wyznacznika prawdopodobienstwa pewnego
zdarzenia w przyszloéci. Na jego teoriach oparto teorie asymetrii informacji
i jej wplywu na decyzje podmiotéw w relacjach rynkowych. Badania nad ry-
zykiem i podejmowaniem decyzji prowadzone byly przez kolejnych badaczy,
wlgczajac w to prace ekonomistéw nagradzanych nagroda im. A. Nobla. Byli
to miedzy innymi J. Von Neumann i O. Morgenstern z pracami dotyczacy-
mi teorii gier i zachowania ekonomicznego, J. Nash, zwigzany z rozwojem
teorii gier, H. Markovitz, zwigzany z doborem portfela inwestycyjnego czy
D. Kanhneman i A. Tversky, wskazujacy na to, jak ludzie kontroluja ryzyko
i niepewno$¢ ze swoja teorig perspektyw.

W ekonomii klasycznej zaklada sie, iz podejmowanie decyzji finansowych
jest niezalezne od uwarunkowan psychologicznych. Jednak rozwdj dziedziny
ekonomii behawioralnej spowodowal powstanie zupelnie innego podejscia
do analizy proces6w podejmowania ryzyka [Kicia 2008, s. 272, Majewska,
Majewski, 2006, s. 67]. Osobowos¢ czlowieka predestynuje go do wykony-
wania pewnych dzialan, a takze wplywa na poziom podejmowanego ryzyka.
Ze wzgledu na cechy indywidualne sklonno$é do ryzyka moze by¢ niska lub
wysoka. Pod wzgledem ogblnych uwarunkowan decyzyjnych kobiet i mez-
czyzn badania psychologiczne wskazuja, iz kazda z plci charakteryzuje sie
odmiennym podej$ciem do podejmowania decyzji ekonomicznych. W przy-
padku decyzji ekonomiczno-finansowych kazdy sukces mezczyzni przyznaja
swoim umiejetno$ciom, natomiast porazke przypisuja czynnikom zewnetrz-
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nym, a wiec odwrotnie niz kobiety. Ponadto, mezczyzZni sg mniej podatni na
perswazje i naciski innych jednostek, przez co moga uwazact siebie za osoby
niezalezne, majace kontrole podejmowanych samodzielnie decyzji oraz prze-
$wiadczenie o ich trafnoSci i nieomylno$ci [Kicia 2008, s. 273]. Nastepne ba-
dania w tym kierunku [Hallahan, Faff, McKenzie] dodatkowo ukazaly czyn-
niki warunkujace ryzyko przy podejmowaniu decyzji ekonomicznych u ptei,
byly to m.in. wiek, wyksztalcenie oraz stan cywilny [Hallahan i in. 2005, s.
65], co podkresla natomiast aspekt spoleczno-kulturowy $rodowiska, w kt6-
rym jednostka podejmuje decyzje.

Odnoszac sie do powyzszych prac, niniejsza praca podejmuje problema-
tyke zwigzana z podejmowaniem decyzji ryzykownych i checia zalozenia
wlasnego przedsiebiorstwa. Gtéwnym celem pracy jest analiza decyzji o za-
tozeniu wlasnego przedsiebiorstwa w kontek$cie nastawienia do ryzyka,
uzaleznionego od plci respondenta. Postawiono przy tym nastepujaca hi-
poteze: mezczyzni traktujq zalozenie przedsiebiorstwa jako bardziej ryzy-
kowne niz kobiety. Tematyka badan podyktowana jest kilkoma wzgledami.
Podstawowym jest che¢ okre§lenia relacji pomiedzy oczekiwaniami co do
prowadzenia podmiotu gospodarczego oraz faktycznym nastawieniem do
ryzyka. Istotne jest przy tym to, iz zwykle postrzeganie os6b przedsiebior-
czych, a wiec takich, ktére organizuja i prowadza przedsiebiorstwa, wigze
sie z wyzszym poziomem akceptacji ryzyka, ktoére jest nierozlaczne z dzia-
lalnoscig gospodarcza [Wisniewski 2013, s. 131, Bozek 2013, s. 328]. Nasta-
pi tu wiec proba weryfikacji tego zalozenia. Kolejnym aspektem jest ocena
zachowan w kontekscie plci respondentéw. Badaniu podlegaé bedzie zatem
sklonno$¢ do podejmowania ryzyka. W szerszym ujeciu, przekladaé sie to
moze na wieksza przedsiebiorczosé oraz w konsekwencji na mozliwosé szyb-
szego wzrostu gospodarczego. Efektem posrednim badan moga by¢ wnioski
dotyczace kierunkéw wsparcia dydaktycznego na studiach wyzszych, wspie-
rajacego przedsiebiorczo$¢ studentow i jego dywersyfikacja w zalezno$ci od
plci respondenta. Badania w tym ujeciu przeprowadzone zostaly za pomo-
ca dwoch metod badawczych: ankiety skierowanej do grupy respondentow
oraz jednoczesnego przeanalizowania ich zachowan i nastawienia do ryzyka
za pomoca badan eksperymentalnych. Grupa respondentéw skladala sie ze
studentow I i II stopnia studiéow (licencjat i studia magisterskie) kierunkéow
ekonomicznych i nieekonomicznych. Byli to studenci gléwnie ostatnich lat,
majacy juz za sobg pewne doS§wiadczenia w studiowaniu.
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Przedsiebiorczosc i ryzyko

Temat ryzyka ze wzgledu na powszechno$¢ jego wystepowania w otaczajacym
nas Swiecie jest bardzo popularny we wszystkich dziedzinach naukowych. Sa-
mym pojeciem i jego istotg zajmuja sie zardbwno ekonomisci, prawnicy, jak
i psychologowie. Wybor podejscia do ryzyka zalezy od przyjetej teorii i po-
trzeb, dla ktérych sa formulowane. I tak, mozna moéwié o ryzyku jako praw-
dopodobienstwie straty, skutku zagrozenia i stanu niepewnosci, jak rowniez
w kategoriach zachowan ludzkich, jako cesze posrednio autodestrukcyjnej
[Studenski 2004a, ss. 4—19]. W kontekscie artykulu, ryzyko opisane zosta-
nie pod wzgledem podjecia dzialalno$ci gospodarczej. Wedlug F. Blawata
determinanty wskazujace na jej na forme organizacyjng, sa kompilacjg czyn-
nikoéw osobowo$ciowych, spolecznych oraz ekonomicznych [Blawat 2003, s.
181]. Za czynniki osobowo$ciowe, czyli te najbardziej zwigzane z plcia, sprzy-
jajace zalozeniu wlasnej firmy, oprocz uwarunkowan biologicznych i wrazli-
wodci emocjonalnej, za T. Gruszeckim, nalezy uznaé takie cechy jednostki,
jak: zdolnoé¢ do podejmowanie inicjatyw, podejmowanie dlugotrwalego
wysitku, akceptacja ryzyka, umiejetno§¢ podejmowania decyzji w warun-
kach niepewnosci oraz umiejetnos$¢ kierowania ludzmi [Gruszecki 1994, s.
24]. Determinanty, ktére dywersyfikuja genderowe podejécie do przedsie-
biorczoéci, zwigzane sa z czynnikami §rodowisko-kulturowo-historycznymi,
w ktorych funkcjonuje decydent. Funkcjonowanie w danej kulturze powodu-
je rézne postrzeganie ryzyka, a co za tym idzie podejmowanie ryzyka moze
by¢ zwigzane nie tylko z indywidualna sktonno$cia, ale takze byé¢ wynikiem
kulturowego oddzialywania spoleczenistwa [Studenski 2004b, pp. 110-111].
Sytuacja ekonomiczna odnosi sie za$§ zaréwno do warunkéw endo- i egzo-
genicznych przedsiebiorstwa zidentyfikowanych w momencie podejmowania
decyzji oraz do poziomu zamozno$ci decydenta.

Badania nad zalezno$ci miedzy plcia decydenta a podejmowaniem dziatan
ryzykownych wskazujg przede wszystkim jego innoéé oraz pobudki, jednak-
ze, jak wynika z przeprowadzonych przez T. Tyszke i A. Domurata badan,
kobiety wykazywaly mniejsza sklonno$¢ do podejmowania ryzyka niz mez-
czyzni [Tyszka, Domurat 2004, ss. 91-96].

Metodologia badan

Przedmiotem badan zawartych w artykule jest ocena sklonno$ci do ryzyka,
a takze kwestia zmiany nastawienia do ryzyka. W badaniu wzielo udzial 275
studentow studidow ekonomicznych i pozaekonomicznych Uniwersytetu Szcze-
cinskiego. Zostalo ono przeprowadzone w okresie maj—czerwiec 2014 roku.
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Badanie sktadalo sie z dwdch czeéci. W pierwszej z nich wykorzystano me-
tode ankietowg, a w drugiej metode eksperymentu. Badanie ankietowe skla-
dalo sie z dwoch czesci: metryczki oraz pytan dotyczacych sktonnosci do po-
dejmowania ryzyka. W metryczce zwrdcono sie z prosbg o podanie informacji
dotyczacych wieku, plei, rodzaju studiéw oraz rodzaju aktywnosci zawodo-
wej. W czesci ankietowej sformulowano 5 pytan ogolnych i 14 szczegdélowych.
W artykule wykorzystano jedno z nich dotyczace oceny ryzyka zwigzanego
z zalozeniem wlasnego przedsiebiorstwa. Odpowiedzi na to pytanie respon-
dent przedstawial wedlug nastepujacej skali: male ryzyko, umiarkowane ry-
zyko, §rednie ryzyko, duze ryzyko, bardzo duze ryzyko. W czeSci drugiej ba-
dania postuzono sie eksperymentem, ktory laczyt dwa zagadania: sklonnosé
do ryzyka oraz uzyteczno$¢, tzn. przy rosnacym stopniu ryzyka zwiekszala
sie uzyteczno$¢ z otrzymanej wygranej. Badano zatem problem indywidual-
nego podejmowania decyzji w warunkach ryzyka przy zmiennej uzyteczno-
$ci. Eksperyment nie dopuszczal mozliwos$ci grupowego podejmowana decy-
zji. Kazda z podejmowanych decyzji miala wplyw na wynik eksperymentu.
Eksperyment skladal sie z dwoch etapéw — z dwoch poziomow, przy czym na
etapie pierwszym byly trzy opcje wyboru. Kazda z opcji réznila sie stopniem
ryzyka, wartoScia wygranej i uzytecznoscia. Przy czym im wyzsze bylo ryzyko
wyboru, tym student mial mozliwo$¢ wygania nagrody o wiekszej wartoSci.
Uzyteczno$c¢ takiego wyboru rosta. Kazdy z uczestnikéw mial mozliwos¢ po-
przestania w eksperymencie na etapie pierwszym lub zaryzykowac i przejs$c
do etapu drugiego eksperymentu pod warunkiem wygrania w pierwszym
etapie eksperymentu. Przy czym wybo6r w pierwszym etapie determinowatl
warianty wyboru w etapie drugim. W sytuacji przegranej student otrzymy-
wal certyfikat uczestnictwa w badaniu. Nie bylo ograniczen czasowych przy
podejmowaniu decyzji. Ponizej przedstawiono poszczegdlne opcje wyboru:

Opcja wyboru 1:
Etap 1 — 100% gwarancja wygranej w etapie 1. Nagroda: cukierek.

Etap 2 — mozliwo$¢ zagrania o wieksza wygrana. Dwie opcje: gra o baton przy
mniejszym stopniu ryzyka (50% szans na wygrang) przy ryzyku utraty nagro-
dy z pierwszego etapu lub gra o dwa batony z gwarantowang wygrang z pierw-
szego etapu (33,3% szans na wygrang).

Opcja wyboru 2:

Etap 1 — 50% szans na wygrang batona, 50% ryzyka przegrane;j.

Etap 2 — mozliwo$¢ zagrania o wyzsza wygrana. Dwie opcje: gra o mala kawe
i baton przy mniejszym ryzyku (50% szans na wygrana), lub gra o duza kawe
i baton przy wiekszym stopniu ryzyka (33,3% szans na wygrana).
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Opcja wyboru 3:

Etap 1 — 33,3% szans na wygrana malej kawy.

Etap 2 - mozliwo§¢é wygrania nagrody o wiekszej warto$ci przy gwarancji
otrzymania batona. Dwie opcje: gra o $rednig kawe przy mniejszym stopniu
ryzyka (50% szans na wygrang) lub gra o mala i duza kawe przy wiekszym
ryzyku (33,3% szans na wygrana).

Wyniki badan

W ramach prowadzonych badan uzyskano szereg danych pierwotnych, doty-
czacych problematyki sklonnoéci do ryzyka. W pierwszej kolejnosci zostana
zaprezentowane wyniki badan ankietowych. Nastepnie zostang one skonfron-
towane z wynikami badan eksperymentalnych. Wszystkie przedstawione w
postaci wykres6w dane zdywersyfikowano wedlug kryterium plci respondenta.

Na rysunku 1. przedstawiono dane ankietowe dotyczace postrzegania
ryzyka zwigzanego z zalozeniem wlasnego przedsiebiorstwa w zaleznoSci
od plci dla caloSci badanej grupy.

Woykres 1. Opinia studentéw dotyczaca tego, czy zatozenie wtasnego przedsiebiorstwa
wiaze sie z duzym ryzykiem wedtug ptci

5,33%. Kobiety Mqiczyz'n}'l 5%
M niskie ryzyko M niskie ryzyko
Osrednie lub Osrednie lub
umiarkowane ryzyko umiarkowane ryzyko
B wysokie lub bardzo B wysokie lub bardzo
81,66% wysokie ryzyko wysokie ryzyko

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki badan wskazuja, ze respondenci, niezaleznie od plci, ocenili za-
lozenie dzialalnoSci gospodarczej jako dzialanie wigzace sie ze Srednim lub
umiarkowanym ryzykiem. Nalezy jednak podkresli¢, ze wiekszy odsetek
mezczyzn uwazal to dzialanie za wysoko lub bardzo wysoko ryzykowne.

Dokonujac analizy danych, stosujac kryterium rodzaju studiéw wart pod-
kreslenia jest fakt, ze zardwno wsrod kobiet, jak i mezczyzn, zalozenie wla-
snej dzialalno$ci gospodarczej uznane zostalo za zjawisko mniej ryzykowne
(wykres 2, 3). Blisko 2-krotnie wiecej kobiet na studiach nieekonomicznych
uwazalo, ze zalozenie firmy wiaze sie z wysokim i bardzo wysokim ryzykiem.
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Warto zaznaczy¢, ze mezczyzni na studiach ekonomicznych, w przeciwien-
stwie do kierunku nieekonomicznego, czeéciej uznawali zalozenie firmy za

dzialanie malo ryzykowne.

Wykres 2. Opinia studentéw studiéw ekonomicznych i nieekonomicznych dotyczaca tego,
czy zatozenie wtasnego przedsiebiorstwa wigze sie z duzym ryzykiem - wsrdd kobiet

5,71% Kobiety-studia ekonomiczne
@ niskie ryzyko

Oéredniei
umiarkowane
ryzyko

82,86% @ wysokie i bardzo
wysokie ryzyko

Zrédto: opracowanie wtasne

Kobiety-studia nieekonomiczne
M niskie ryzyko

3,45%

Odredniei
umiarkowane
ryzyko

75,86% @ wysokie i bardzo

wysokie ryzyko

Wykres 3. Opinia studentéw studiéw ekonomicznych i nieekonomicznych dotyczaca tego,
czy zatozenie wtasnego przedsiebiorstwa wigze sie z duzym ryzykiem - wsréd mezczyzn

Mgzczyzni-studia ekonomiczne
12,50% M niskie ryzyko

O sredniei
umiarkowane
ryzyko

@ wysokie i bardzo
wysokie ryzyko

Zrédto: opracowanie wtasne.

Megzczyzni-studia nieekonomiczne

0,
0,00% M niskie ryzyko

28,57% O éredniei
umiarkowane
ryzyko

@ wysokie i bardzo
wysokie ryzyko

Przeprowadzony eksperyment wskazal r6zne nastawienie obu plci do ry-

zyka, co przedstawiono na wykresie 4.

Wykres 4. Sktonnos¢ do ryzyka badanych studentéw podczas eksperymentu wedtug ptci

0,0% Kobiety B brak lub niskie
ryzyko

O drednie lub
umiarkowane
ryzyko

64,1% O wysokie i bardzo
wysokie ryzyko

Zrédto: opracowanie wtasne.

Mezczyzni B brak lub niskie

0,0%. ryzyko

O $rednie lub
umiarkowane
ryzyko

B wysokie i bardzo
wysokie ryzyko
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Badanie eksperymentalne wykazalo, ze — niezaleznie od plci — studenci
charakteryzowali sie wysoka lub bardzo wysoka sklonno$cia do ryzyka. Poza
tym w badaniu nie zidentyfikowano oso6b, ktore cechowalyby sie caltkowita
awersja do ryzyka. Warto podkresli¢, ze eksperyment wykazal, ze kobiety
charakteryzowaly sie wieksza sklonno$cia do ryzyka niz mezczyzni. Nie byto
jednak celem badan wskazanie przyczyn takiego nastawienia do ryzyka, tzn.
czy byla to niewiedza, czy wieksza pewno$c siebie. Zauwazy¢ jednak nalezy,
ze wysoka sklonno$é do ryzyka wsrod kobiet (68%) wystepowala glownie na
kierunku ekonomicznym (wykres 5). Tymczasem wsrod mezczyzn kierunek
studiéw nie odgrywal znaczenia (wykres 6).

Wykres 5. Sktonnos¢ do ryzyka studentéw studiéw ekonomicznych i nieekonomicznych
podczas eksperymentu - wsrdd kobiet

. Kobiety-studia ekonomiczne . Kobiety-studia nieekonomiczne

0,0% W brak lub niskie 0,0% W brak lub niskie

ryzyko ryzyko
Oéredniei Odredniei
umiarkowane 42,9% umiarkowane
ryzyko ryzyko
68,3% ] Wysokie i bardzo O wysokie i bardzo

wysokie ryzyko wysokie ryzyko

Zrédto: opracowanie wtasne.
Wykres 6. Sktonnos¢ do ryzyka studentéw studiéw ekonomicznych i nieekonomicznych

podczas eksperymentu - wérdd mezczyzn

Mgzczyzni-studia ekonomiczne MegzZczyzni-studia nieekonomiczne

0,0% B brak lub niskie 0,0% W brak lub niskie
ryzyko ryzyko
Osredniei Odredniei
umiarkowane BEHUED umiarkowane
ryzyko ryzyko
62,9% O wysokie i bardzo Gl @ wysokie i bardzo

wysokie ryzyko wysokie ryzyko

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przeprowadzone badania eksperymentalne mialo réwniez na celu wy-
kazanie zmienno$ci sklonnos$ci do ryzyka. Dane przedstawione na wykre-
sie 7. wskazuja, ze —niezaleznie od rodzajow studiow — mezczyzni czesciej
niz kobiety zglaszali gotowos¢ do zwiekszania ryzyka juz w trakcie trwania
eksperymentu niz na jego poczatku.



Przedsiebiorczose, ryzyko i ptec 163

Wykres 7. Zmiana sktonnosci do ryzyka prezentowana przez studentéw podczas ekspery-
mentu wedtug ptci

m Kobiety, ktore B Mezczyzni, ktdrzy
zwiekszyty sktonno$¢ 27,3% zwigkszyli sktonno$¢
doryzyka doryzyka

22,4%

O Mezczyzni, ktdrzy
zredukowali

\ sktonnos¢ do ryzyka
3,0%

O Kobiety, ktére

zredukowaty
w sktonnos¢ do ryzyka

@ Kobiety, ktére nie 69,7% @ Mezczyzni, ktérzy nie
zmienity skfonnosci zmienili sktonnosci
doryzyka doryzyka

Zrédto: opracowanie wtasne.

Badanie eksperymentalne wykazalo takze, ze — niezaleznie od plci — stu-
diujacy na kierunku nieekonomicznym wykazywali wieksza sklonno$é do
zwiekszania sklonno$ci do ryzyka podczas jego trwania, niz na studiach
ekonomicznych (wykres 8 i 9). Co ciekawe studenci studiéw ekonomicznych,
niezaleznie od plci, wykazywali sklonno$¢ do redukowania stopnia ryzyka,
co natomiast nie wystepowalo wéréd studentéw studidéw nieekonomicznych.

Wykres 8. Zmiana sktonnosci do ryzyka prezentowana przez studentéw podczas ekspery-
mentu - wsrdd kobiet, wedtug rodzaju studiow

Studia ekonomiczne g kobiety, ktre Studia nieekonomiczne g Kobiety, ktre
21,8% zwigkszyty sktonnos¢ 25,0% zwiekszyty sktonnosc
doryzyka doryzyka
0 Kobiety, ktére 0 Kobiety, ktére
zredukowaty zredukowaty
w sktonnos¢ do ryzyka 0,0% sktonnos$¢ do ryzyka
69,1% 0 Kobiety, ktore nie [ Kobiety, ktére nie
zmienity sktonno$ci zmienity sktonnosci
doryzyka doryzyka

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wykres 9. Zmiana sktonnosci do ryzyka prezentowana przez studentéw podczas ekspery-
mentu - wsréd mezczyzn, wedtug rodzaju studiow

Studia ekonomiczne g mezczyzni, ktorzy Studia nieekonomiczneg Mezczyzni, ktorzy
18,8% zwigkszyli sktonno$¢ zwigkszyli skfonnos¢
doryzyka 35,39 doryzyka
O Mezczyzni, ktorzy O Mezczyzni, ktérzy
A zredukowali zredukowali
sktonnos¢ do ryzyka sktonnos¢ do ryzyka
B Mezczyzni, ktérzy nie GA7 B Mezczyzni, ktdrzy nie
zmienili sktonnosci zmienili sktonnosci
doryzyka 0,0% doryzyka

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wnioski

Wryniki badan ankietowych wskazaly, ze niezaleznie od plci, badane oso-
by ocenialy, ze zalozenie dzialalno$ci gospodarczej wiaze sie ze S$red-
nim lub umiarkowanym ryzykiem. Na percepcje ryzyka wedlug plci
nie mial rowniez wplywu kierunek studiow.

Jednakze badanie eksperymentalne, ktérego celem byla ocena nasta-
wienia do ryzyka i jego zmiana, wykazalo, ze mezczyzni charakteryzo-
wali sie mniejsza sklonnos$cia do ryzyka niz kobiety, tym samym
uznali dzialanie o zaloZzeniu przedsiebiorstwa jako bardziej ryzy-
kowne. Z drugiej za$ strony dane przedstawione na wykresie 7. wskazuja,
ze mezczyzni czedciej niz kobiety zglaszali gotowo$¢ do zwiekszania ryzy-
ka juz w trakcie trwania eksperymentu niz na jego poczatku. Tym samym
mozna uznaé, ze hipoteza postawiona w artykule zostala zweryfikowana
pozytywnie, tzn. mezczyzni traktuja zalozenie przedsiebiorstwa jako bar-
dziej ryzykowne niz kobiety. Waznym jest jednak, aby przy analizie dywer-
syfikacji ryzyka w zalezno$ci od plci jednostki, uwzgledni¢ aspekt kulturo-
wy i $wiatopogladowy zaréwno jednostki, jak i otaczajacego ja srodowiska,
co jednak nie bylo przedmiotem badan.
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Cele wdrazania programow zarzadzania talentami
przez przedsiebiorstwa a poziom ich realizacji
The objectives of the implementation of talent management

programmes by enterprises and that their implementation

Abstract: For several years, with the growing awareness of managers about the
high impact quality of human capital in the creation of profit, a popular term has
become “the talent”. In many organizations is appreciated the impact of people
on created value. In order to develop the most involved, key employees, exhibiting
the above-average competence are created talent management programmes. The
main aim of the paper is presented the relationship between the level of imple-
mentation of the talent management programmes and the purpose of their creation.

Key-words: talent management programmes, human resources management, tal-
ent, personal development.

Wstep

Na warto$¢ tworzona w organizacjach, zwlaszcza w przedsiebiorstwach
w pelni opartych na wiedzy, tzw. knowledge intensive firms, wpltywaja przede
wszystkim wlasciwie dobrani pracownicy, z ich potencjalem wyobraZni, kre-
atywnos$ci, zaangazowania i profesjonalnych kompetencji. Ma to bezposredni
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wplyw na sposéb motywowania, rozwoju i utrzymania zatrudnionych ludzi.
Od kilku lat wraz z rosnaca $wiadomo$cia kadr zarzadzajacych o istotnym
wplywie wysokiej jakoSci kapitatu ludzkiego na kreowany zysk, popularnym
terminem stal sie falent. Termin ten, ze wszystkimi znaczeniami, jakie nie-
sie ze sobg, jest wyrazem zmieniajgcego sie podejécia do zarzadzania ludZzmi
w teorii i w praktyce. Nowe podejécie oznacza koncentracje na kapitale inte-
lektualnym jako wyznaczniku strategii przedsiebiorstwa, rowniez w jej per-
sonalnym wymiarze. Organizacje, poddane nieograniczonej globalnej konku-
rencji, dgza do uzyskiwania rezultatow w postaci nowoczesnych technologii,
produktow i ustug. Brak w ofercie kolejnych jeszcze lepszych generacji wy-
robow lub choéby w widoczny sposéb udoskonalonych oznacza zazwyczaj
powazne problemy dla firmy. Innowacyjno$é staje sie intencja kazdego dzia-
lania, najbardziej pozadanga postawa i zachowaniem uczestnika organizacji.
Potrzebni sa utalentowani pracownicy, ktoérzy sprostaja takim wymaganiom.
Z drugiej jednak strony wysoki poziom inteligencji, przedsiebiorczosci, ela-
stycznoéci, fachowych wiadomoéci powoduje, iz obdarzeni takimi cechami
ludzie, czesto mlodzi i ambitni, szukaja nowych wyzwan i mozliwosci zawo-
dowych. Sprzyjaja temu rosnaca akceptacja i przyzwolenie na czeste zmiany
pracodawcy, mobilnos§é zwlaszcza miedzynarodowa, brak przywiazania do
stanowiska pracy, orientacja na osobista kariere.

Stad zabiegi firm dbajacych o tworzenie wizerunku dobrego pracodawcy,
stuzace przyciggnieciu i retencji najlepszych na rynku absolwentéw i spe-
cjalistow staja sie istotnym elementem polityki personalnej. W wielu przed-
siebiorstwach, takze w Polsce, tworzy sie specjalne programy zarzadzania
talentami, oparte na koncepcji zarzadzania talentami i adresowane wlaénie
do utalentowanych pracownikow, ktorzy stanowia lub beda stanowié¢ w przy-
szloSci strategiczny zaséb danej organizacji. Programy zarzadzania talentami
stanowia temat rozwazan ponizszego artykulu.

Artykul ma charakter literaturowo-empiryczny. Zostal opraco-
wany na podstawie analizy literatury Swiatowej i krajowej. Zostaly
w nim zawarte roéwniez wnioski z przeprowadzonych badan w ramach
przygotowywanej rozprawy doktorskiej.

Programy zarzadzania talentami w kontekscie
koncepcji zarzadzania talentami

W literaturze przedmiotu brak jest jednoznacznej definicji terminu talent.
W tabeli ponizej (tab. 1) przedstawiono wybrane definicje [Borowska 2005, s.
11, Treffinger 2010, ss. 752—756, Luecke 2003, s. 15, Davies B., Davies 2011, s.
4, Rothwell, Kazanas 2003, s. 12, Thorne, Pellant 2007, s. 8].
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Tabela 1. Interpretacje definicyjne talentu

Autor Definicja

i ,0soby utalentowane to osoby kreatywne, przedsiebiorcze o wysokim potencjale

5. Borkowska i rozwojowym, stanowigce dZwignie wzrostu wartosci firmy”.

i ,Talent to potencjat w kreowaniu znaczacego wktadu i wydajnosci
D.)Treffinger wI kazdym zakresie - w dociekaniu, ekspresji i dziataniu, przez dtuzszy
i okres”.

i ,0soba utalentowana to osoba, ktéra jest formalnym lub nieformalnym liderem, :
i stale osigga dobre wyniki, ma praktyczne wartoSciowe poglady, wymaga mato
i albo wcale nie potrzebuje nadzoru przy wykonywaniu powierzonych zadan,

¢ utatwia prace innym, dysponuje unikalng wiedza lub umiejetnosciami, ktérej

i zastapienie pochtonetoby za duzo czasu i pieniedzy, mogtaby wyrzadzi¢ duza

i szkode firmie, gdyby przeszta do konkurencji”.

R. Luecke

»Talenty” obejmuja osoby, ktére moga mie¢ znaczenie dla wydajnosci
CIPD ¢ organizacji, albo poprzez ich bezposredni wktad lub w dtuzszej per-

: ?[?Itlajlgcyzvt\]noe gzasu poprzez wykazanie najwyzszego poziomu potencjatu

: 7

: n»Talenty” to kapitat inteleI(tualnyij_l:)racownikéw, zdolny do tworzenia
. W,J. Rothwell, | nowych produktéw i ustug, identyfikowania nowych rynkéw lub nisz,
g ' i znajdowania nowych Sciezek do wykraczania poza oczekiwania klien-

H.C. Kazanas ¢ tow, nauki grupowej i indywidualnej, jak rowniez szybkiego wyprzedza-
¢ nia konkurentow, poprzez szybkie i celowe dziatanie.
¢ Utalentowana osoba to ktos, kto posiada wyzsze niz inni umiejetnosci
: K. Thorne, ¢ iskarzystanie z nich nie wymaga od niej duzego wysitku. Przoduje z ta- :
¢ A. Pellant ¢ twoscia i gracja. Utalentowana osoba emanuje umiejetnosciami, ktére

: inni chcg nasladowac i z ktérych czerpig inspiracje.

Zrédto: opracowanie wtasne na postawie literatury przedmiotu.

W mys$l prezentowanych koncepcji termin talent utozsamiany jest zaréwno
zczlowiekiem,jakicecha. Takwiec wystepuja dwa znaczenia tego pojecia: atry-
butowe (oznaczajace wybitne uzdolnienia do czego$) oraz podmiotowe (ozna-
czajace czlowieka obdarzonego wybitnymi zdolno$ciami twoérczymi) [Jamka
2011, s. 193]. W koncepcji zarzadzania talentami dominuje podejScie pod-
miotowe, zgodnie z ktdrym talentem jest pracownik. Termin talent uzywany
potocznie bedzie wiec oznaczaé osobe utalentowang, ktéra ta ceche posiada.

Pracownik utalentowany stanowi dla organizacji cenny kapital. W zwigz-
ku z tym proces zarzadzania nimi powinien byé¢ dopasowany do indywidu-
alnych potrzeb tych osdéb i wykorzystywaé ich potencjal. J. A. Cannon i R.
McGee stwierdzaja, iz ,zarzadzanie talentami to proces, w ramach ktoérego
organizacja identyfikuje niezbedne jej osoby, zarzadza nimi i dba o ich roz-
woj z my$la o przyszloéci” [Cannon, McGee 2012, s. 16]. T. Davis wskazuje, iz
zarzadzanie talentami to ,,rekrutacja, szkolenie i rozwdj oraz utrzymanie pra-
cownikdw, ktérzy nieprzerwanie i konsekwentnie osiagaja doskonale wyniki”
[Davis 2010, s. 15]. Definicje te oscyluja wokoél trzech podstawowych proce-
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soéw zarzadzania ludZmi, a mianowicie pozyskiwania, rozwoju i utrzymywa-
nia. Stad tez poszczeg6lne elementy funkcji personalnej powinny stanowié
trzon realizowanych dzialan adresowanych do utalentowanych pracownikéow.

Nalezy ponadto zwro6ci¢ uwage, iz talent rozpatruje sie z perspektywy
dwoch zalozen: albo talent posiadajg nieliczni, wyraznie lepsi od pozostalych
pod katem wybranych cech, albo tez uznaje sie, ze wszyscy pracownicy posia-
dajg ukryte talenty” [Morawski, Mikula, 2009, s. 49]. W praktyce gospodar-
czej pierwsze podejscie jest bardziej popularne. Zgodnie z nim tylko nieliczni
posiadaja talent i trzeba ich w specjalny spos6b docenié. Dla tych grup pra-
cownikow tworzy sie specjalne programy zarzadzania talentami, ktére poma-
gaja im sie rozwijac oraz ksztaltowaé $ciezki kariery. Ich celem jest réwniez
sprostanie wymaganiom tych osob.

Wezszym ujeciem od zarzadzania talentami sg programy zarzadzania ta-
lentami. Z uwagi, iz program zarzadzania talentami ma w praktyce symu-
lowa¢ koncepcje zarzadzania talentami oraz stanowié¢ odzwierciedlenie sys-
temu, mozna uzna¢, iz ,program zarzadzania talentami to zestaw narzedzi
i procedur, nakierowany na wybrang grupe utalentowanych osob, tworzg-
cych formalne ramy ich identyfikowania, rozwoju, sukcesji oraz majacy na
celu zwiekszenie wiedzy, rozwijanie zdolno$ci i umiejetnos$ci, ksztaltowanie
motywacji tych pracownikow” [Huk 2014].

Programy zarzadzania talentami posiadajg specyficzna strukture oraz
wlaéciwosci je wyrozniajace. Wérod cech programéw zarzadzania talentami

wyroznlc mozna Huk 2014]:
sformalizowany charakter tzn. w firmie przygotowana jest dokumen-

tacja dotyczaca przebiegu i wytycznych programu;

program dla pracownika rozpoczyna sie wejéciem, a koniczy wyjSciem
z programu;

ograniczono$¢ w czasie — czesto okreSlony jest czas trwania programu;
cykliczno$é — czesto program posiada cykliczny charakter i kolejne edycje;
ograniczona liczbe uczestnikow;

w zarzadzaniu programem wystepuje podejécie procesowe oparte na
zarzadzaniu projektem;

powolana zostaje osoba odpowiedzialna za zarzadzanie programem
oraz osoby odpowiedzialne za realizacje poszczeg6lnych etapow;
okre$la sie harmonogram realizacji zamierzonych dziatan;
wymaganie nakladéw finansowych.

Programy zarzadzania talentami posiadaja okreSlong formule i sa opar-
te na trzech zasadniczych etapach: wejSciu do programu, funkcjonowa-
niu w nim pracownika uznanego za talent oraz wyj$ciu z programu [Huk
2014]. Na kazdym etapie stosowane sg instrumenty wspomagajace realiza-
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cje celow poszezegbdlnych faz. Z punktu widzenia teorii zarzadzania stoso-
wane jest tutaj podej$cie procesowe, a spos6b zarzadzania programem jest
zblizony do realizacji projektu.

Klasyfikacja pozioméw programow zarzadzania
talentami

Z uwagi na rozne czynniki m.in. doS§wiadczenie w tworzeniu i zarzadzaniu
programami, posiadane zasoby finansowe i intelektualne, programy te sa na
réznym poziomie zaawansowania. Wazna jest wiec analiza skutecznosci po-
szczegblnych programoéw z uwagi na realizacje wyznaczonych celow, jak i na
poziomu program oraz mozliwoéci dalszego jego rozwoju. W artykule wyzna-
czono trzy poziomy zaawansowania programoéw zarzadzania talentami, zosta-
ly one zaprezentowane na ponizszym rysunku (rys. 1).

Rys. 1. Poziomy programoéw zarzadzania talentami

Poziom III

Poziom II

Zrédto: opracowanie wtasne.

Poziomy programéw zarzadzania talentami przedstawiono w skali
trzystopniowej — poziom I, poziom II i poziom III; gdzie ten ostatni ozna-
cza najwyzszy poziom zaawansowania, czyli program jest najbardziej roz-
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winiety. Poziomy opisano na podstawie cech charakterystycznych uje-
tych w siedmiu kryteriach, ulatwiajacych klasyfikacje danego programu.
Zestawiono je w tabeli ponizej (tab. 2).

Tab. 2. Poziomy programéw zarzadzania talentami z uwzglednieniem kryteriow

Punkty 01 Punkty 2 3 Poziom IlI Punkty: 4-5 :

- pierwsza edyCJa pzt - pierwsza Iub kolema edycla pzt i - kolejna edycja pzt

P02|om I P02|0m II

i - rozwoj mocnych stron pracow- i -rozw6j mocnych stron pra-
i nlkow i nlwelowame s’rabych cownikéw

i - niwelowanie stabych stron
: pracowmkow

- stosowanle |ndyW|duaIne1 i - stosowanie |ndyW|dua|ne]

- nlestosowanle |ndyW|dua|nEJ
sciezki rozwoju i Sciezki rozwoju w niskim stop- : Sciezki rozwolu i dopasowanie :
niu i doniej procesow realizowa-

nych w programle

- korzystanie z klasycznych - korzystanie z klasycznych i - wykorzystanie nowocze-

metod zzI metod zzI i wtaczenie 1lub 2 i snych metod takich, jak facy-
nowoczesnych i litacja, action Iearn/ng

- wynagrodzenie nie jest i -uzaleznienie wynagrodzema - uzaleznienie wynagrodzenla

zalezne od wynikéw kompe- : od wynikéw i od kompetencji i rozwoju

tenc]l zy I’OZWOJU

- uczestnicy nie reahzula

i - osoby utalentowane czasami P realizacja samodzielnych
projektow i s3 wiaczane do realizacji pro- | projektéw lub udziat w pro-
i jektéw lub tworzone sa dla nich : jektach realizowanych na

projekty pod katem éwiczen i rzecz przed5|eb|orstwa

i - pracownik powinien samsie - samorozwéj jako prlorytet
i rozwijac, ale w firmie nie jestto
¢ kontrolowane

- samorozwdj nie jest wyma-
gany

Zrodto: opracowanie wtasne.

Wyszczegblnione kryteria najlepiej okreslaja specyfike programéw zarza-
dzania talentami. Liczba przeprowadzonych edycji §wiadczy przede wszyst-
kim o do$wiadczeniu w zarzadzaniu tego rodzaju programami. Dodatkowo
kazdy kolejny cykl zostaje wzbogacony o nowe narzedzia, usprawnienia,
a takze zostaja niwelowane tzw. krytyczne obszary. W zarzadzaniu talentami
nawiazuje sie do psychologii pozytywnej, w ktoérej to podkresla sie, iz nalezy
rozwija¢ mocne strony pracownikéw stanowigcych ich sile i przewage nad
innymi, a nie niwelowaé tylko stabe strony. Kolejnym kryterium, jakie zo-
stalo przyjete, to wytyczenie indywidualnej Sciezki kariery. Juz na etapie po-
szukiwania pracownikéw do programu i ich wejScia, identyfikuje sie obszary
rozwoju danej osoby i tworzy sie jej Sciezke rozwoju. Powinny one wytyczaé
kierunki rozwoju poszczegdlnych pracownikow, a caly okres funkcjonowania
uczestnika w programie powinien by¢ im podporzadkowany. Przyjmujac za-
lozenie, iz kazda osoba jest inna, ma inne potrzeby i mocne strony, program
powinien by¢ adekwatny wzgledem jej potrzeb i je realizowaé. Nie powinien
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by¢ on natomiast nakierowany tylko na realizacje sztywnego planu szkolen.
Ponadto wykorzystanie nowoczesnych metod rozwoju, selekcji, uzaleznienie
wynagrodzenia od posiadanych kompetencji, co zdecydowanie motywuje do
dalszego rozwoju, a nawet czyni go kluczowym elementem, podnosi prestiz
i poziom tych programéw. Programy zarzadzania talentami sa nakierowane
na aktywne uczenie sie. W zwigzku z tym realizacja projektow przez uczest-
nikéw pomaga w budowaniu ich zaangazowania i wplywa na zdobywanie
wiedzy i do$wiadczenia. Dodatkowo polozenie nacisku na samorozwdj pra-
cownikéw wzmacnia ich kreatywno$é, pokazuje zaangazowanie i cheé¢ dal-
szego rozwoju, buduje odpowiedzialnosé za wlasna kariere.

Wymienione kryteria pomagaja ocenié¢ poziom programu zarzadzania ta-
lentami oraz wskazaé dalsze kierunki do doskonalenia. Stanowig one tylko
wybrane cechy, ktore zdaniem autoréw maja najwiekszy wplyw na funkcjo-
nowanie i zarzadzanie tego rodzaju programami.

Przestanki tworzenia programow zarzadzania ta-
lentami

Istotng kwestig jest cel i zakres potrzeb, ktére wplywaja na tworzenie oraz
wdrazanie takich programéw w struktury przedsiebiorstw. W okresie listopad
2013—marzec 2013 przeprowadzono anonimowe badania ankietowe, dotycza-
ce stosowania programow zarzadzania talentami. Wérod przedstawicieli 22
przedsiebiorstw, 13 posiadalo programy zarzadzania talentami. Podczas ba-
dan stwierdzono, iz podstawowym powodem tworzenia programéw zarzadza-
nia talentami jest identyfikacja potencjalnych nastepcoéw na kierownicze sta-
nowiska, a takze cheé utrzymania pracownikdéw w firmie. Nalezy podkresli¢,
ze przestanki stworzenia takiego programu w organizacji musza by¢ poparte
waznymi argumentami, poniewaz samo stworzenie, jak i p6Zniejsze funkcjo-
nowanie takiego programu, wiaze sie z duzymi nakladami finansowymi. Po-
nadto generuje zmiany w obszarze zarzadzania ludzmi calej organizacji. Co
wiecej, programy te moga by¢ dla wszystkich pracownikéw, zar6wno objetych
programem, jak i tych programem nieobjetych, motywujace, jak i demotywu-
jace oraz moga wplywaé na organizacje pracy i planowanie zatrudnienia.

W wyniku przeprowadzonego procesu badawczego, popartego anali-
za literatury Swiatowej i krajowej, raportow specjalistycznych oraz ana-
liz, wytypowano nastepujace przestanki, ktére wplywaja na tworzenie
programoéw zarzadzania talentami:

Rozwijanie utalentowanych os6b — w zarzadzaniu talentami moze-
my zidentyfikowaé dwa podejscia:
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- wfirmie zarzadza sie ludZmi, uznajac wszystkich pracownikoéow za ,ta-
lenty” i wobec wszystkich pracownikéw stosuje réwnorzedne Sciezki
rozwoju w zaleznoéci od stanowiska,

- worganizacji typuje sie grupe pracownikéw, ktérzy sa uznani za talenty.

W tym drugim podejsciu tworzy sie programy rozwoju talentéw, kto-
re w gldwnej mierze zorientowane sa na ich rozwdj. Jest on bardzo istot-
ny, poniewaz wplywa na pomnazanie talentéw, kompetencji oraz ich
efektywne wykorzystanie w organizacji.

Zatrzymanie w organizacji utalentowanych oséb - w kazdym
przedsiebiorstwie sa pracownicy kluczowi dla danej organizacji, ktorych
odejScie moze sie wigzaé z utratg duzych nakladoéw, zaréwno materialnych,
jak i niematerialnych. Pracownikiem kluczowym w firmie moze by¢ nie tyl-
ko osoba na wysokim stanowisku kierowniczym, ale rowniez utalentowany
pracownik. ,Talenty” sa plynne. To typ zasobdw, ktory moze odejsé, kiedy
zapragnie [Schweyer 2004, s. 16]. Badania potwierdzaja, iz celem programéw
zarzadzania talentami jest realizacja potrzeb osoby utalentowanej w takim
stopniu, aby nie chciala ona odej$é z przedsiebiorstwa. Programy zarzadzania
talentami ,zrzeszaja” wiec wybitnych pracownikéw, by w ten sposéb zaspoko-
i¢ ich che¢ rozwoju, da¢ poczucie wyrdznienia i samorealizacji.

Awansowanie utalentowanych os6b — w ramach programéw zarza-
dzania talentami tworzy sie Sciezki kariery i wyznacza kierunki przyszlej suk-
cesji. Awansowanie pracownikow jeszcze niedawno bylo glownym celem za-
rzgdzaniatalentami. Ten cel nalezy jednak przewarto$ciowacinietraktowaé go
jako nadrzednego, poniewaz niespelnienie go moze skutkowac¢ wieloma nega-
tywnymi i demotywujacymi aspektami ze strony zawiedzionego pracownika.

Sukcesja pracownikéw — awansowanie pracownikéw i sukcesja zo-
staly §wiadomie rozlaczone. Przyjeto, iz w ramach awansowania podmio-
tem zainteresowanym sg utalentowani pracownicy, stad tez przestanka two-
rzenia programu moze by¢ che¢ awansowania pracownikéw z uwagi na ich
osiggniecia oraz potencjal. Jest to spojrzenie z perspektywy pracownika. Na
awanse mozemy spojrze¢ takze z drugiej strony, gdzie glbwnym podmiotem
zainteresowania jest przedsiebiorstwo jako organizacja i brak sukcesor6w na
kluczowe lub kierownicze stanowiska. To podejscie wylania konieczno$é suk-
cesji pracownikow. Te dwa podejScia réznig sie kolejnoécig dzialan. W pierw-
szym najpierw wylania sie utalentowanego pracownika, a nastepnie tworzy
sie dla niego $ciezke rozwoju kariery. W drugim podej$ciu powstaje wakat
lub w przyszloSci ma powstaé, np. na kierowniczym, kluczowym stanowisku
i dopiero wéwczas poszukuje sie utalentowanej osoby, ktéra moze to stanowi-
sko objac¢. Programy zarzadzania talentami tworza w tym przypadku swoisty
sinkubator” potencjalnych sukcesorow.
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Motywowanie pracownikéw uznanych za talenty — programy
rozwoju talentow maja speliaé¢ funkcje motywacyjne. Sam udzial w pro-
gramie jest juz motywujacy. Rowniez metody rozwoju oraz realizacji za-
mierzonych celéw wplywaja na postawe pracownika. Programy zarzadza-
nia talentami, z uwagi na ograniczenie liczby uczestnikow, majg charakter
prestizowy i wyro6zniajacy dla nich.

Skupianie si¢ na osiagnieciach — ,Przelamanie modelu przetrwa-
nia i stymulacja nastawienia pozytywnego, skupionego na osiagnieciach.
Wskazuje sie, iz utalentowani ludzie zawsze znajda spos6b na usprawnie-
nia praktyki i proceséw, w dazeniu do osiagniecia wybitnych wynikéw,
a tym samym przyczyniajac sie do poprawy rentownoSci przedsiebiorstwa”
[Davis 2010, s. 44]. Orientacja przedsiebiorstwa na osiggniecia i docenia-
nie wagi wplywu kapitalu ludzkiego na rentowno$¢ przedsiebiorstwa jest
mozliwa dzieki posiadaniu zespolow ,talentow”. Programy zarzadzania ta-
lentami sg zorientowane na osigganie wyznaczonych celow, usprawnianie
pracy i procesow, a takze dzialan.

Tworzenie wizerunku pracodawcy (employer branding) -
tworzenie wizerunku ,dobrego pracodawcy”, a tym samym przyciaga-
nie potencjalnych, najlepszych na rynku kandydatéw. Dzialania zwigzane
z tworzeniem marki oraz wizerunku przedsiebiorstwa sa obecnie bardzo po-
pularnymi przedsiewzieciami. Przedsiebiorcy zwroécili uwage na zalezno$¢
miedzy posiadaniem dobrej marki pracodawcy, a przyciaganiem do firmy
utalentowanych pracownikéw. Wiele firm na swoich stronach internetowych
tworzy zakladki ,kariera”, w ktérych znajduja sie informacje o prowadzonych
programach, w tym zarzadzania talentami. Mozna wiec stwierdzi¢, iz pro-
gramy zarzadzania talentami stanowig narzedzie marketingowe budowania
marki i wizerunku dobrego pracodawcy.

Z tworzeniem wizerunku dobrego pracodawcy wiaze sie réwniez cheé
0s6b zarzadzajacych do zerwania ze stereotypem — odbieranego przez
spoleczenstwo wizerunku przedsiebiorstwa. Istnieja branze, a nawet poje-
dyncze firmy, ktore sa odbierane przez spoleczenstwo jako negatywne miej-
sca pracy, zwiazane z praca fizyczna, na niskich stanowiskach lub spotecznie
niepozadana. Zaliczy¢ mozna do nich np. sieci handlowe, firmy produkeyjne,
hipermarkety. Z tego powodu réwniez tworzone sa programy zarzadzania
talentami i stosowane dzialania wizerunkowe, przyciagajace do takiej firmy
mlode osoby z duzym potencjalem.

Realizacja strategii przedsiebiorstwa — z tworzeniem wizerunku
przedsiebiorstwa wiaze sie réwniez realizacja strategii przedsiebiorstwa.
Te elementy s3 najczeSciej ze soba powiazane i zalezne od siebie. Z uwagi
na rosngce znaczenie kapitalu ludzkiego w gospodarce oraz wzrost $wia-
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domosci pracodawcoéw dotyczacej wplywu zasobow ludzkich na wyni-
ki i rentowno$¢ przedsiebiorstwa w organizacjach, cele sa bezposrednio
zwigzane z politykg personalna. Programy zarzadzania talentami staja sie
w takich przypadkach metoda praktycznego zastosowania koncepcji za-
rzadzania talentami, a ta w swojej istocie wplywa na realizacje wyznaczo-
nych w strategii celdow np. budowania kapitalu ludzkiego, bycia ,,dobrym
pracodawca”, rozwoju pracownikow itp.

Wzmacnianie kreatywno$ci i innowacji — w ramach progra-
moéw zarzadzania talentami pracownicy realizujg projekty, a takze maja
wieksza mozliwo$¢ zglaszania swoich pomystow. Jest to pole do wykorzy-
stania ich kreatywnoS$ci i innowacyjnego spojrzenia. Wiele utalentowa-
nych oséb posiada cechy, ktore nie sg wykorzystywane na zajmowanym
stanowisku. Dzieki programom moga oni odkrywaé swoje talenty, a tak-
ze sa zachecani do kreatywnos$ci, tworzenia innowacji technologicznych,
zarzadczych, niestereotypowego my$lenia.

Kreowanie liderow — kazda firma posiada kluczowych pracownikéw,
stanowigcych dla nich strategiczny zaso6b, bardzo czesto posiadajacych zdol-
noéci przywodcze. Innym przypadkiem jest brak oséb o potencjale zarzad-
czym. Programy w obu tych sytuacjach pomagaja zidentyfikowa¢ lideréw, oso-
by charyzmatyczne chetne do wspdlpracy i zarazajace innych ta wspolpraca.

Realokacja ,,talentow” — inwestycje w lowienie” i rozwdj talentow
zwigzane sa z nakladami realokacyjnymi, ulatwiajacymi wlasciwe wykorzy-
stanie talentoéw i ich rozwéj. Przesuwanie zasobow, w tym talentow z przed-
siewzie¢ mniej obiecujacych do lepiej rokujacych, jest inwestycja i Zrédlem
przychodow dla firmy [Lipka 2010, s. 163]. Realokacja wiaze sie zar6wno
z awansami pionowymi, poziomymi, ale przede wszystkim z elastyczno$cia
dopasowania utalentowanych os6b do realizacji projektéw, a nawet do bycia
liderem projektu. Jedna z korzy$ci jest samozadowolenie ,talentéw”, z drugiej
strony przekierowanie osob utalentowanych do wazniejszych i istotniejszych
dzialan, przynoszacych wieksze korzySci dla przedsiebiorstwa.

Przyciagniecie do organizacji mlodych pracownikéw - firmy
coraz czeSciej poszukuja nowych pracownikow, ktorzy w niedtugim okresie
ukonczyli studia na wyzszych uczelniach. Poszukiwanie takiej grupy poten-
cjalnych pracownikéw pozwala pozyskaé mlode, ambitne, nieuksztaltowane
osoby, co ma istotny wplyw na szybkie zaaklimatyzowanie sie w firmie i przy-
jecie obecnej kultury organizacyjnej. Zarzadzanie r6znorodnoscia, w tym za-
rzadzanie wiekiem, pomaga w zréznicowaniu pracownikéw i umozliwia sze-
rokie spojrzenie na pojawiajace sie wyzwania oraz problemy do rozwiazania.

Wymienione powyzej przestanki tworzenia programoéw zarzadzania
talentami nie wykluczaja sie. Im wiecej przestanek przemawia w danym



Cele wdrazania programéw zarzadzania talentami przez przedsiebiorstwa a poziom ich realizacji 177

przedsiebiorstwie za utworzeniem takiego programu, tym bardziej jego
wdrozenie wydaje sie uzasadnione. W trakcie jego funkcjonowania na-
lezy jednak pamieta¢ o podstawowych celach, ktére sklonily organizacje
do jego stworzenia i o ich wypelnieniu.

Realizacja programdw zarzgdzania talentami a cele
ich tworzenia w Swietle badan

W specyfice programdéw zarzadzania talentami wystepujg charakterystyczne
dla nich elementy. Ponadto mozna zauwazy¢ tendencje co do celdéw ich two-
rzenia. W tabeli 3. zaprezentowano kluczowe cechy badanych programéw za-
rzadzania talentami.
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Powyzsza tabela przedstawia analize 13 badanych przypadkéw progra-
moéw zarzadzania talentami z okre§leniem ich poziomu wedlug grafu (rys.
1). W zestawieniu ujeto czynniki wplywajace na poziom programu — liczba
edycji, rozwdj mocnych stron pracownika, zorientowanie na nowoczesne na-
rzedzia rozwoju, realizacja projektow. Zostaly one okreslone analogicznie do
tabeli 2., wskazujacej na poziom zaawansowania programoéw. W powyzszym
zestawieniu ujeto réwniez kluczowe cele programéw — potrzeba sukcesji,
poprawa wizerunku, zatrzymanie ,talentow” w organizacji, potrzeba wyro6z-
nienia pracownikéw oraz adresatéw. Przestanek sklaniajacych kierownictwo
przedsiebiorstwa do tworzenia programéw zarzadzania talentami moze by¢
duzo wiecej. Natomiast w trakcie badania wymienione trzy cele wylonily sie
jako kluczowe. W zwiazku z tym one zostaly poddane dalszej analizie.

Dwa z analizowanych w badaniu programéw zarzadzania talentami mozna
uznat za wzorcowe i nawigzujace do najwyzszych standardéw ich stosowania.
Stanowia one najwyzszy poziom stosowania programéw zarzadzania talen-
tami (oznaczono najciemniejszym kolorem w tabeli 3.). Jeden z tych przy-
padkéw jest skrajny i prezentuje powigzanie poziomu programu zarzadzania
talentami z kompetencjami, umiejetno$ciami i wiedzg pracownikow. Wy-
réznione programy sa zorientowane na rozw6j mocnych stron pracownikéow,
a nie niwelowanie stabych cech. Ponadto stosowane sa nowoczesne narzedzia
identyfikowania i rozwoju pracownikéw, takie jak action learning, facylitacja,
development center itd. W ich funkcjonowaniu duzy nacisk kladzie sie na sa-
morozwo6j pracownikéw, utrzymanie najcenniejszych pracownikéw i ich mo-
tywowanie poprzez wyro6znianie. Najmniejszy akcent polozony jest na dzia-
lania wizerunkowe promujace firme jako efekt stosowania tych programow.

Z przedstawionej analizy badanych programoéw wynika, iz w wiekszos$ci
programéw glownym ich celem jest sukcesja pracownikéw. Najmniejszy na-
cisk kladzie sie natomiast na poprawe wizerunku przedsiebiorstwa i potrzebe
wyrobznienia pracownikéw. Ponadto polowa respondentéw wskazala, iz po-
ziom wykorzystania nowoczesnych narzedzi rozwoju w ich organizacji jest
wysoki. Przedsiebiorstwa, w ktérych wystepuje wysoki poziom programow
zarzadzania talentami (poziom III), w wiekszo$ci przypadkow sg zorientowa-
ne na nowoczesne narzedzia, rozwdj mocnych stron pracownikéw, realizacje
projektow, potrzeby sukcesji, zatrzymania ,talentdéw” w organizacji. W tych
jednostkach wystepuje réwniez niski poziom ukierunkowania programéw na
poprawe wizerunku przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa, w ktérych poziom
programoéw zarzadzania talentami oszacowano jako najwyzszy (III), sg or-
ganizacjami nastawionymi na wiedze, ktére konkuruja na rynku dzieki jej
wykorzystaniu, innowacyjno$ci i niespotykanym rozwigzaniom. Ponad-
to w tych firmach stawia sie na kluczowych pracownikéw, z uwagi na po-
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trzebe zatrzymania w firmie ekspertow w waskich dziedzinach, pracowni-
kow kreatywnych i innowacyjnych. Te programy sa adresowane wladnie
do juz zatrudnionych oséb. W pozostalych przedsiebiorstwach dominujaca
funkcejg jest realizacja produkecji, a programy zarzadzania talentami stano-
wia uzupelnienie efektywnego funkcjonowania organizacji oraz uspraw-
nianie realizacji polityki personalnej, poprzez motywowanie, rozwijanie,
awansowanie najbardziej rokujacych pracownikéow.

Podsumowujac, nalezy podkreslié, iz wyzszy poziom zaawansowa-
nia programoéw zarzadzania talentami uzyskuja te nastawione na suk-
cesje, utrzymanie ,talentoéw”, a nie na dzialania wizerunkowe majace na
celu ich pozyskanie. Stad tez takie efekty powinny by¢ dodatkowym efek-
tem wdrozonych programdw, a nie ich gléwnym celem. Ponadto wysoki
poziom czynnikéw ujetych do okreélenia poziomu programu (rozwdj moc-
nych stron, stosowane narzedzia, realizacja projektow) odzwierciedla sie
w celach, takich jak: potrzeba sukcesji, zatrzymanie ,talentéw” oraz potrze-
ba wyrdznienia pracownikéw — i analogicznie odwrotnie. To znaczy wyso-
ki poziom czynnikéw wymienionych w gornej czesci tabeli ma zastosowanie
w ujetych w dolnej czesSci tabeli. To samo zjawisko wystepuje przy niskim
poziomie zastosowania poszczegblnych czynnikow.

Zakonczenie

Problematyka zarzadzania talentami nie jest juz nowa. Jednak badania, ktore
obejmowalyby przedsiebiorstwa zlokalizowane w Polsce i przedstawialy syn-
tetycznie ujete wyniki nadal naleza do rzadkoSci. Tym bardziej uwaga ta do-
tyczy analiz programoéw zarzadzania talentami, w pi$miennictwie krajowym
praktycznie niewystepujacych. W tym wzgledzie, zdaniem autoréw, opraco-
wanie wypelnia istniejaca luke badawcza.

Na pewno warto poglebia¢ badania w tym obszarze. Pokonywanie kolej-
nych wyzwan, w obliczu ktérych znajda sie przedsiebiorstwa bedzie przy-
puszczalnie w rosnacym stopniu zalezeé¢ od wlasciwych metod zarzadzania
ludZzmi. Za istotne w tym kontek$cie nalezy uznaé¢ poszukiwanie aplikacji,
ktoére moga stac sie uzyteczne dla przedsiebiorstw i organizacji konkretnych
sektorow i obszaréw dzialania. Dlatego wazne jest ukierunkowanie badan na
definiowanie cel6w normatywnych i kreowanie modeli zarzadzania.

Za rownie obiecujacy kierunek ewolucji badan nad problematyka za-
rzadzania talentami, a w szczegélnos$ci architektura ich programéw mozna
uznaé¢ probe odnalezienia zalezno$ci miedzy rozwiazaniami stosowanymi
w polskich i zagranicznych przedsiebiorstwach. Nie sposéb wykluczy¢, iz
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specyficzne cechy polskiego stylu zarzadzania, wynikajace z uwarunkowan
historycznych, kulturowych, obyczajowych, znajduja odzwierciedlenie w za-
lozeniach i implementacji programéw zarzadzania talentami. Wyniki badan
wskazujg, iz istotnym celem implementacji programéw w badanych przedsie-
biorstwach jest sukcesja na kluczowych stanowiskach menedzerskich. War-
to dodaé, ze tak zidentyfikowany cel dotyczyl polskich przedsiebiorstw. Jeéli
kolejne badania potwierdzilyby te prawidtowos$é, warto rozwazyc¢ przeprowa-
dzenie miedzynarodowych badan poréwnawczych.
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Wybrane strategie marketingowe determinujace
satysfakcje klienta
Selected marketing strategies determining customer satisfaction

Abstract: Article raises a very important issue, which certainly is customer satis-
faction. Selected strategies are characterized determining customer satisfaction.
Occurring in almost all economic sectors competition makes a huge impact on
profit is the level of satisfaction or customer satisfaction. The article presents the
correlation between quality and price of the product, as well as marketing com-
munication tools have been characterized. The key issue is the choice of an appro-
priate strategy to ensure effective communication with customers.

Key-words: determinant, satisfaction, strategy.

Wstep

Jak wiadomo, celem kazdego przedsiebiorstwa produkcyjnego, ustugowego
czy handlowego, dzialajacego w warunkach gospodarki towarowo-rynkowej
jest zysk, zwlaszcza nadzwyczajny. Innymi slowy jest on motorem szybkiego
i dynamicznego rozwoju ekonomicznego i spotecznego. W obecnych warun-
kach ekonomicznych, kiedy mamy do czynienia z bardzo silng konkurencja
niemal we wszystkich sektorach gospodarczych, osiagniecie zysku staje sie
kwestia mocno zwigzang z poziomem zadowolenia badz satysfakcji klienta.
Nie wystarczy produkowaé dobrej badz bardzo dobrej jako$ci produkty. Bo-
wiem klient jest zainteresowany zakupem nie tylko czystego produktu mate-
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rialnego badz czysta ustugg, lecz wartoScig dajaca mu konkretne korzysci ma-
terialne i niematerialne, a jednoczeénie zapewniajaca osiagniecie pozadanego
poziomu zadowolenia. Warto pamietaé, ze usatysfakcjonowany klient jest
o wiele cenniejszy niz najdrozsza reklama w prasie czy telewizji, bo przekaze
on swoja opinie znajomym i rodzinie, a ci poleca produkt nastepnym osobom.
Przedsiebiorstwa powinny pamietaé, ze najwyzszy stopien zadowolenia
badz satysfakcji wywoluja zakupy przekraczajace oczekiwania, co jest gtbwna
podstawa wytwarzania lojalnoSci nabywcy wobec ich produktow. Zapewnie-
nie klientowi zadowolenia z kupna, konsumowania i uzytkowania produktow
powinno a nawet musi by¢ stalym celem dzialalno$ci marketingowej przedsie-
biorstwa i jego personelu. Niniejszy artykutl jest poswiecony gléwnym sklad-
nikom — elementom wywotujacym i wpltywajacym na satysfakcje klienta.

1. Strategia utrzymywania wysokiej jakosci produk-
tu oraz atrakcyjnej ceny

Istota silnej i czasami bezwzglednej konkurencji miedzy przedsiebiorstwami
wewnatrz sektora sprowadza sie w efekcie do gtéwnych dwoch kwestii tj. zdo-
bywania jak najwiecej klientéw oraz umocnienia pozycji przedsiebiorstwa na
rynku. Z kolei zauwaza sie, ze niemal w kazdym sektorze wystepuje zalew ma-
rek i produktbéw, ktére znacznie przewyzszaja wielko§é popytu. Taka sytuacja
jest korzystna dla klienta, poniewaz umozliwia mu wybor oferty, ktéra zapew-
nia maksimum korzy$ci. W zwiazku z powyzszym przedsiebiorstwa powinny
pamietaé i mie¢ na uwadze to, ze klient przy podejmowaniu decyzji zakupu
ocenia ich oferty m. in. przez:

jakos¢ produktu: jest to zespdl cech decydujacych o zdolno$ci

produktu do zaspokojenia okreS§lonych potrzeb konsumenckich.

Do jakich nalezy:

- zgodno$¢ ze standardami — normami oznaczajaca stopien zbli-
zenia sie wzoru, wygladu i cech uzytkowych produktu do wzo-
rowego modelu — standardu;
trwalo$¢ bedaca miara oczekiwanego czasu zachowania cech
uzytkowych i warto$ci produktu;
niezawodno$¢ zapewniajaca, ze produkt nie zepsuje sie i bedzie
dzialal sprawnie w ustalonym czasie;
estetyka wygladu i postrzeganie produktu przez klienta
i uzytkownika;
latwo$¢ obshugi i naprawy oznaczajaca nieklopotliwo$é przy-
wroécenia pozadanych warto$ci i cech uzytkowych produktu sta-
raniem sprzedajacego lub we wlasnym zakresie przez nabywce.
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Warto przypomnieé, ze strategia utrzymywania wysokiej jakosci pro-
duktéw w znacznym stopniu zalezy od czynnika ludzkiego, czyli od jako$ci
wykonanej pracy. Z kolei jako$¢ wykonania wymaga badan, efektywnosci
pracy ludzkiej mierzonej przede wszystkim wskaznikiem udzialu brakéw
i reklamacji. W zwiazku z powyzszym byloby wskazane, aby pracownicy
przedsiebiorstwa byli Swiadomi i powtarzali jak mantra, ze strategia utrzy-
mywania wysokiej jakoSci produktow jest ich glownym zadaniem i obowiaz-
kiem, poniewaz nie kosztuje ona wiecej niz produkty zlej jako$ci, ktorych nie
moze nic juz uratowac¢. Guru zarzadzania jako$cig Joseph M. Juran wska-
zuje, ze jako$¢ to najlepszy sposdb uzyskiwania przewagi nad konkurenta-
mi, ktéry moze by¢ osiggany dzieki planowaniu jakoSci, jej kontrolowaniu
jakosci i doskonaleniu [Sztucki 1998, s. 169]. Zatem opracowal on 10 krokow
— zasad doskonalenia jako$ci, oto one:

- u$wiadomienie potrzeby i szansy doskonalenia jakoSci;

- ustalenie celéw cigglego doskonalenia;

- stworzenie organizacji, ktéra pomoze w organizowaniu celéw, poprzez
powolywanie rady ds. jako$ci, okreslenie problemoéw, wybranie odpo-
wiedniego projektu, stworzenie zespoléw i wyboréw koordynatorow;

- przeszkolenie wszystkich pracownikow;

- przydzielanie zadania problemowego;

- informowanie o przebiegu prac;

- okazanie uznania;

+ ogloszenie wynikéow;

- odnotowanie sukcesow;

- wlaczenie usprawnienia do normalnie stosowanych systemoéw i proce-
sow firmy, co zapewni podtrzymanie zapatu pracownikéw.

Jednak w ostatnich latach zauwaza sie, ze wielu producentéw z preme-
dytacja ogranicza trwalo$¢ parametrow technicznych i mozliwo$¢é naprawy
wielu wyroboéw, by drenowac portfele nabywcéw. Oznacza to, ze niektore
przedsiebiorstwa zaczynaja zmienia¢ swoja orientacje, z orientacji solidnej
i trwalej jako$ci produktu, ktéry ma stuzyé przez dlugie lata, nie psuje i nie
zuzywa sie szybko, na orientacje utrzymywanie wzglednej jakos$ci produk-
tu o nieco gorszych cechach niz te, ktére byly poprzednio zachowane. Na-
szym zdaniem jest to efekt zmian spoleczno-ekonomicznych, jakie mialy
miejsce w gospodarce §wiatowej. Dynamiczny rozwdj techniki i technologii
produkcji oraz rosngca konkurencja sprawiaja, ze jesteSmy zalani coraz to
nowszymi, nowoczeéniejszymi produktami. Swiat dal sie wepchnaé w szpo-
ny konsumpcjonizmu. Czesto konsumenci nie probuja naprawia¢ produk-
tow, ktore maja drobne uszkodzenia, poniewaz koszt naprawy jest wysoki.
W zwigzku z tym proéciej i taniej okazuje sie kupi¢ nowa rzecz. Z ekono-



188 Muzahim Al-Noorachi

micznego punktu widzenia klienta, produkt badz produkty powinny stuzyé
bezawaryjnie jak najdluzej. Z kolei w interesie producentow jest, aby klienci
kupowali jak najczeéciej i jak najwiecej. Dla nich wytwarzanie rzeczy trwa-
lych ,na wieczno$é¢” bytoby ekonomicznym samobojstwem. Autor artykulu
natrafil w prasie na zazalenie czytelnika, ktéry kupil lodowke, a w niedhu-
gim czasie po wygasnieciu gwarancji odkryl wade: odksztalcila sie uszczelka
drzwi komory chlodniczej. Zglosil wade do punktu serwisowego producen-
ta, gdzie zaproponowano mu wymiane catych drzwi na nowe, poniewaz tak
chytrze producent je skonstruowal [Michon 2011].

- atrakcyjnos¢ ceny: jak wiadomo nie ma na rynku produktu bez
ceny i nie ma ceny bez produktu. Cena jako kategoria ekonomiczna
jest okresSlona jako ekwiwalent warto$ci towaru-produktu. Dla klien-
ta jest ona kosztem — wydatkiem wiazacym sie z nabyciem produktu
lub ushugi, a dla producenta jest zrodlem przychodu. Ceny wyrazane
sa w jednostkach pienieznych, ktore trzeba zaplaci¢c w momencie do-
konania zakupu lub w czasie p6zniejszym przy zakupach ratalnych.
Jest ona z jednej strony najbardziej elastycznym elementem kompo-
zycji marketingu mix, poniewaz latwiej i szybciej mozna ja zmienié
niz produkt, dystrybucje czy promocje, a z drugiej strony jest jednym
z glownych instrumentow walki z konkurencja.

Przedsiebiorstwa ustalajac ceny produktéow biorg pod uwage ich jakosc.

Pomocne jest w tym przypadku zastosowanie macierzy opartej na kryterium
jakos$ciiceny [Kotler 2005, ss. 476—477; Zurawik, Zurawik 1996, ss. 393-394].

Rysunek 1. Korelacja jakosci i ceny produktu

Cena produktu
© WYSOKA © SREDNIA © NISKA

1.strategia najwyzszej 2. strategia wysokiej

N o | 3.strategia superwartosci :
i jakosci i jakosci : S P ;

© NISKA | SREDNIA | WYSOKA :

2 ‘4, strategia zbyt 5. strategia Sredniej war- 6. strategia dobrej war-

= i wysokiej ceny i tosci i tosci

i ' : 1

o H H H

] i 7 strategia zdzier- | 8. strategia pozornej ‘ . L
% - stwa . oszczednosci 9. strategia oszczednosci :

Zrédto: Ph. Kotler, Marketing, Dom wyd. REBIS, Poznan 2005, s. 476.
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Rysunek 1. zawiera dziewieé strategii cenowo-jako$ciowych. Strategie 1,
5, 9, znajdujace sie na przekatnej, moga wspolistnie¢ i funkcjonowaé obok
siebie na tych samych rynkach. Zatem nie stanowia one dla siebie konku-
rencji, poniewaz kazda z nich ma na celu obsluge innego segmentu rynku.
Na przyklad jedno przedsiebiorstwo oferuje i sprzedaje wysokojako$ciowe
produkty po wysokich cenach, drugie oferuje produkty o przecietnej jako-
$ci i umiarkowanych cenach, a trzecie — produkty o niskiej jakoSci i zara-
zem niskich cenach. W tym miejscu nalezy zada¢ pytanie — czy mozliwe jest,
zeby na rynku byly jedynie trzy grupy nabywcow reprezentujace tylko trzy
klasy spoleczne, tj. bogata, Srednia i biedna? Uwazamy, ze jest to zalozenie
teoretyczne, poniewaz w kazdym spoleczenistwie mamy zawsze do czynie-
nia z kilkoma klasami spolecznymi, tj. klasa bardzo biedna, biedna, poni-
zej Sredniej, Srednia wladciwa, powyzej $redniej wlasSciwej, bogatg i bardzo
bogata. Ponadto w praktyce rzadko kiedy przedsiebiorstwo przyznaje sie,
ze oferuje niskie ceny, poniewaz ma niskojakosSciowe produkty. Wrecz prze-
ciwnie, zawsze stara sie udowodnié, ze owszem, oferuje niskie ceny, a jako$é
produktéw nie jest gorsza od produktéw konkurencyjnych.

Z punktu widzenia nabywcy najbardziej uczciwe strategie cenowo-jako-
Sciowe s3 2, 3, i 6. Proponuja one produkty o super, wysokiej badZ dobrej
jakos$ci. Najbardziej za$ atrakcyjna i pozadang strategig jest numer 6, ktora
zapewnia zar6wno maksimum korzy$ci i oszczedno$ci.

Pozostale trzy strategie tj. 4, 71 8 moim zdaniem sa nieuczciwe i nieetycz-
ne, poniewaz sprowadzaja sie do ustalenia niewspoélmiernie wysokiej ceny
w stosunku do jakoSci — zwlaszcza strategia sioddma. Nabywcy produktéw ta-
kich przedsiebiorstw poczuja sie oszukani, poniewaz zakupili stabe jakoScio-
wo produkty, po wygérowanych cenach. Beda oni narzekac i rozpowszech-
niaé negatywne opinie zaré6wno o przedsiebiorstwie, jak i o jego produktach.

Reasumujac powyzszy watek nalezy zaznaczyé, ze przedsiebiorstwa po-
winny obecnie pamietaé o trzech niezaleznych silach, ktére majg zasadniczy
wplyw na obnizenie cen, bez wzgledu na poziom jakoSci:

Po pierwsze — proces globalizacji gospodarki miedzynarodowej, majacy
na celu zmniejszenie znaczenia granic, aby $wiat stal sie otwartg wioska.
Oznacza to, ze gospodarka §wiatowa ma by¢ zinternacjonalizowana poprzez
wzrost ruchu ludzi, towaréw, pieniadza, inwestycji, przeslan i idei [Czio-
mer, Zyblikiewicz 2004, s. 185]. Inaczej ujmujac, 6w proces ma doprowa-
dzi¢ do umocnienia sie zwigzkdéw miedzy odleglo$ciami i krajami, zwlasz-
cza zwigzkdw ekonomicznych i kulturowych. Efektem takich przemian jest
m.in. przenoszenie produkcji przez rdézne przedsiebiorstwa do tanszych
miejsc wytwarzania i sprowadzania do krajow wyrobdw o cenach nizszych
od tych, ktorych zadaja rodzinni miejscowi producenci;
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Po drugie — bardzo silna konkurencja jako efekt dynamicznego rozwoju
gospodarki Swiatowej, zwlaszcza niektorych krajow Azji, Afryki, Ameryki La-
cinskiej, nalezacych do grupy panstw tzw. rozwijajgcych sie, nowo uprzemy-
stowionych jak Brazylia, Meksyk, Korea Poludniowa, Turcja, Singapur, Chile,
Cypr, Indonezja, Argentyna, Indie itd. [Al-Noorachi 2010, ss. 91-107]. Gospo-
darki te, w wyniku szybkiego i efektownego procesu industrializacji staly sie
wwielu dziedzinach — branzach, znaczacymikonkurentamiigraczaminaryn-
ku miedzynarodowym. Ich produkty pod wzgledem jako$ci niewiele ustepuja
produktom koncernéw o tradycji wieloletniej, a ceny na ogdét sa nizsze badz
znacznie nizsze. W ten sposob zwiekszyla sie liczba przedsiebiorstw konkuru-
jacych o tego samego klienta, co prowadzi w ostateczno$ci do obnizenia cen;

Po trzecie — Internet, jako doskonala i zarazem znakomita nowa platforma
komunikowania, kupowania oraz sprzedawania [Gregor 2002, s. 9]. Przede
wszystkim umozliwia on nabywcom latwiejsze poréwnywanie cen i wybie-
ranie najtanszych ofert. Z jego dobrodziejstwa mozna korzysta¢ 24 godziny
na dobe i przez 7 dni w tygodniu; mozna efektywniej kupowaé, poniewaz
stwarza mozliwo$ci poznania wiekszej liczby dostawcéw, mozna sprawniej
dociera¢ do rynkow, klientéw i konkurentéow. Poza tym stat sie on powaznym
i nowoczesnym kanalem dystrybucji produktow.

2. Strategia wiarygodnej komunikacji
marketingowej

W literaturze przedmiotu bywa okreslana jako strategia promocji, majaca na
celu dazenie do wzrostu znajomosci produktu i przedsiebiorstwa na rynku.
Inaczej jest to proces przekazywania informacji badz mysli, w ktérym uczest-
nicza dwie strony, nadawca i odbiorca. Musi by¢ wiarygodny i etyczny, nie
moze zawiera¢ aspektoéw nieprawdziwych. Nadawca komunikatu musi pa-
mietaé, ze nie moze obiecywaé¢ odbiorcom wiecej niz moze zapewnic¢. Ozna-
cza to, ze komunikat powinien zawiera¢ rzeczywista warto$¢ produktow /
oferty. W przeciwnym razie nadawca dziala na swoja niekorzy$é, poniewaz
konsumenci zawsze poréwnuja to, co bylo obiecane, z tym, co osiggnieto
po uzytkowaniu badZ konsumowaniu produktéow. W przypadku, kiedy do-
chodzi do stanu rozczarowania albo niezadowolenia, klient bedzie unikal
i odradzal zakup danych produktéow innym osobom. Staje sie on oskarzy-
cielem, a nie obroncg przedsiebiorstwa w swoim otoczeniu. Innymi stowy,
zaczyna dziala¢ na szkode przedsiebiorstwa, rozpowszechniajac negatywna
opinie, zaréwno o nim, jak i jego produktach.

Proces komunikacji marketingowej odbywa sie za pomoca slowa moé-
wionego (radio, sprzedawca), pisanego (prasa) oraz obrazéw (rysunki, te-
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lewizja, film). Specjaliéci ds. marketingu maja do dyspozycji szereg in-
strumentéw komunikacji marketingowej (instrumenty promocyjne),
z ktorych tworza efektywna kompozycje w zaleznoSci od profilu przed-
siebiorstwa, specyfiki produktow i segmentu docelowego. Poslugujac sie
og6lnymi kryteriami, instrumenty komunikacji (instrumenty promocyj-
ne) dzieli sie na reklame, public relations, promocje sprzedazy, sprzedaz
osobistg oraz marketing bezpo$redni — rysunek 2.

Jednak trzeba podkresli¢, ze uproszczenie jest w tym przypadku daleko
posuniete, poniewaz w kazdym rodzaju mozna wyodrebni¢ podgrupy i kate-
gorie, a cze$¢ instrumentéw pozostaje w ogole poza klasyfikacjg np. slogany
drukowane na podkoszulkach [Blythe 2002, s. 50]. Jest to niewatpliwie jaka$
forma komunikacji, pytanie tylko — jaka? Nie mozna jej uzna¢ ani za rekla-
me, ani za public relations, a poniewaz podkoszulki z nazwa marki czy nawet
swobodna interpretacja logo firmy spotyka sie na kazdym kroku i nalezaloby
je traktowa¢ jako rodzaj komunikacji marketingowe;j.

Z powyzszego wynika, ze proces komunikacji marketingowej odbywa sie
w dwojaki sposbb: pierwszy za pomoca kontaktéow i form osobowych oraz
drugi za pomoca Srodkéw bezosobowych.

- komunikacja osobowa ma miejsce wtedy, gdy dochodzi do bezposred-
niego informowania klienta o produkcie przez pracownikéw przed-
siebiorstwa, jego przedstawicieli, agentéow, podczas dokonywania
zakupow, uczestniczenia w targach, pokazach, degustacji itp. Innymi
stowy jest ona stosowana w sytuacji, kiedy instrumenty komunikacji
bezosobowej jednokierunkowej, zwlaszcza reklama, nie sg w stanie
dostatecznie, efektywnie i silnie oddzialywaé¢ na rynek docelowy. Jest
ona szeroko stosowana przy sprzedazy produktéow o wysokim ryzyku
zakupu oraz wybieralnych np. samochody, traktory, pralki, telewizo-
ry, komputery itp. Potrzeba tu bowiem wielu dodatkowych informacji,
ktorych otrzymania oczekuja klienci od sprzedawcy. Jest to konieczne,
poniewaz klienci nie kupuja produktow, ustug ani ich dostawcow, tyl-
ko zestaw korzy$ci, jakie maja dzieki nim uzyskaé. Dlatego tez dobry
sprzedawca powinien potrafi¢ przelozyé jezyk cech fizycznych produk-
tu na jezyk korzy$ci kupujacego, ktére sprowadza sie do pieciu grup:
oszczedno$¢ pieniedzy, oszcezedno$c¢ czasu, gwarancja jakosci, wygoda
oraz prestiz [Pietrzak 2001, ss. 220—223].

Jednakze w praktyce mozna spotka¢ wielu sprzedawcow (handloweow) o ce-
chach arogancko-manipulatorskich, ktorzy do perfekeji opanowali sztuke wywie-
rania nacisku. Sprzedawca powinien, a nawet musi by¢ przede wszystkim taktow-
ny, zyczliwy i szczery, poniewaz liczy sie pierwsze wrazenie, spojrzenie, uSmiech,
powitanie i gotowos$¢ spelnienia zyczen. Trzeba pamietac, ze obecni klienci sa:
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Po pierwsze — dobrze lub wszechstronnie wyedukowani rynkowo i staraja
sie w jak najlepszy sposob zaspokoi¢ swoje potrzeby. Oznacza to, ze sprze-
dawca powinien nie tylko dazy¢ do aktywizacji sprzedazy produktéow, qPo
drugie — klienci nie tak chetnie wydaja swe pieniadze, zwlaszcza przy za-
kupie produktéw wybieralnych i wysokiego ryzyka, co sprawia, ze sprze-
dawca musi ich przekonaé, przedstawiajac mocne i przekonujace argumen-
ty. W zwiagzku z tym, efektywny sprzedawca czy handlowiec to jest ten,
ktoéry potrafi przetamaé opoér psychologiczny wystepujacy u klienta. Ina-
czej ujmujac, to taki, ktory potrafi sprzedaé piasek pustynny ,Beduinowi”,
przekonujac go o korzySciach, jakie moze mie¢ z tego tytulu;

Po trzecie — zalew marek i produktéow na rynku oznacza silng walke
o klienta miedzy producentami wewnatrz sektora, co sprawia z jednej strony
ciggly wzrost sily przetargowej nabywcow, a z drugiej strony systematyczny
spadek sily przetargowej producentéw — dostawcow. Konsekwencja tego zjaw-
iska jest m. in. to, ze niektorzy sprzedawcy staja sie nachalni i przyjmuja pozycje
~wepchniecia produktow za wszelka cene i na sile ludziom”. Wtedy starajg sie
przekona¢ nabywcow, moéwigc nieprawde o korzysciach z tytutu nabycia dane-
go produktu. Namolni sprzedawcy i cyniczni gracze powinni jednak wiedziec,
ze przyjmowanie skrajnych postaw, rozpowszechnianie niezgodnych z rzeczy-
wisto$cig informacji, na ogo6l obraca sie przeciwko nim, marce i producencie.

Komunikacja bezosobowa odbywa sie gléwnie za pomoca $rodkéw
masowego przekazu tj. telewizje, radio i prase. Komunikaty bezosobo-
we s3 na og6l odptatne. Informuja one nabywecéw o korzySciach ofero-
wanych produktow, ich zaletach oraz miejscach zakupu. Przekazy in-
formacyjne, w tym reklama, musza mie¢ konkretny cel, np.: producent
towaru X- jego celem jest spowodowanie zakupu. MoZze on to osiggnaé
wtedy, kiedy bedzie oddzialywal na §wiadomo$é odbiorcow komuni-
katu — nabywcow. W literaturze istnieje wiele modeli opracowanych
przez réznych autoréw jak AIDA, AIDCAS, DAGMAR, DIPADA, Ma-
cierz FCB, Model Lavidg’a-Steinera, SLB. Jednak najpopularniejszy,
najslawniejszy, najpowszechniejszy jest model AIDA.

Formule ta zaproponowal w 1900 r. E. St. Elmo Lewis [Altkorn, Kramer
1998, s. 14; Janiszewska, Korsak 2009, ss. 306—309]. Stanowi ona skroét
pierwszych liter czterech angielskich wyrazow:

Attention: zwrdcenie uwagi na produkt, firme oraz marke;
Interest: wzbudzenie zainteresowania produktem, firma, marka;
Desire: chec¢ zakupu, pozadanie lub posiadanie;

Action: zakup (dzialanie, akcje).

J. Thomas Russell i W. Ronald Lane, wybitni profesorowie w dziedzinie
komunikacji i reklamy z University of Georgia — USA, uwazaja, ze ,,doskonate
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Rysunek 2

INSTRUMENTY KOMUNIKACJI
MARKETINGOWEJ/ INSTRUMENTY
PROMOCJI MIX

1 1 1 1
REKLAMA PUBLIC PROMOCJA SPRZEDAZ MARKETING
RELATIONS SPRZEDAZY OSOBISTA BEZPOSREDNI
telewizyjna 1 .
. . = bezplatne probki = sprzedaz wysytkowa
radiowa = informacje dla prasy towarow prezentacje produktow
+ seminaria = sprzedaz telefoniczna
prasowa konferencyjne * kupony rozmowy handlowe * poczta
internetowa = obnizki cen bezposredni kontrakt z elektroniczna (email)

w srodkach komunikacji
na $rodkach komunikacji
plakaty, bilbordy i ulotki
szyldy i tablice ogloszen

wystawy w miejscach
sprzedazy

produkt placement

= raporty i sprawozdania

= sponsoring:
> sportowy,
» spoleczny,
» kulturalny

= polityka otwartych
drzwi

= szybkie reagowanie na
sytuacje kryzysowe

=  premie

= nagrody za lojalno$¢
= konkursy, loterie

" prezenty

= targi, wystawy

= rabaty i kredyty

klientem

przeprowadzenie proby
przez klienta

fachowe porady

reklamacja

= sprzedaz
katalogowa

= foldery

= sprzedaz telewizyjna
(ekranowa)

* CD-ROM/DVD

Zrbédto: opracowanie wtasne.
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reklamy” maja pewne elementy wspoélne, ktére réwniez sa stosowane w pro-
mocji sprzedazy. Oto one [Russell, Lane 2000, ss. 503—504]:

- skuteczna strategia: strategia to serce reklamy. Zrobienie dobrej
reklamy jest niemozliwe, jesli strategia jest slaba lub nie istnieje.
dobry pomysl na sprzedaz: doskonala reklama obiecuje konsu-
mentowi jaka$ korzy$é. Pomyst musi byé prosty i przejrzysty. Musi
nastgpi¢ integracja produktu z pomysltem na sprzedaz;
reklama musi sie wyrdéznia¢: doskonala reklama zapada w pamieé
nawet wtedy, gdy musi konkurowac z wiadomo$ciami i rozrywka;
zawsze trafna: potencjalni klienci moga latwo skojarzy¢ reklame ze
swoimi do§wiadczeniami i role produktu w ich zyciu;
moze zostaé wlaczona do kampanii: bez wzgledu na to, jak bly-
skotliwy wydaje sie pomysl, nie jest on dobry, jesli nie mozna go prze-
tworzy¢ w kampanie.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze skuteczno§é komunikacji promocyjnej

osobowej i bezosobowej zalezy od skonkretyzowania:

Po pierwsze — KTO WYSYLA KOMUNIKAT? Nadawcami sa podmioty, kt6-
rewykorzystuja gldbwnie mass media w procesie komunikowania sie zrynkiem.
Do takich naleza przedsiebiorstwa przemystowe, handlowe — agenci handlo-
wi, hurtownicy, detaliéci, przedsiebiorstwa ustugowe — banki, towarzystwa
ubezpieczeniowe, partie polityczne itp. Ich komunikaty powinny pozytywnie
zaskakiwac adresatdw, a jednocze$nie wyrdzniac sie z potoku innych narracji;

Po drugie — KTO JEST ADRESATEM KOMUNIKATU? Adresatem komu-
nikatu promocyjnego powinna by¢ dobrana grupa docelowa, z ktéra nadawca
pragnie nawigzac kontakt, oferujac swoje produkty i ustugi;

Po trzecie — JAKA JEST TRESC KOMUNIKATU? Tre$¢ komunikatu po-
winna by¢ starannie dobierana — opracowana tak, aby adresat cho¢ przez ula-
mek sekundy poczul, iz ma ochote mie¢, skorzysta¢ badz sprobowaé to cos,
co zaspokoiloby jego potrzebe z satysfakcjg. Na przyklad komunikat o takiej
treéci: ,Wystarczy tylko zadzwoni¢ pod konkretny numer telefonu, to pizza
serowa lub z szynka przyjedzie z Coca-Colg do Ciebie”.

Po czwarte — JAKIE SRODKI PRZEKAZU WYKORZYSTAC? Znaczacy
wplyw na skuteczno§¢ komunikacji promocyjnej ma doboér odpowiednich
érodkéw przekazu. Zeby byly one maksymalnie skuteczne i efektywne, to
musza by¢ dostosowane do cech demograficznych, ekonomicznych, beha-
wioralnych, zwyczajowo-obyczajowych itd. wybranej grupy docelowej adre-
satéw. Natomiast pomiarem ich skuteczno$ci bylaby liczba adresatow, ktora
zamienila sie w grupe rzeczywistych nabywcow.
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3. Strategia na zgtaszane reklamacje

Reklamacja stanowi zgloszenie przez klienta roszczenia ustnego albo pisemne-
go, skierowanego do sprzedawcy lub wykonawcy ushugi z powodu niewlasciwej
realizacji zawartej umowy kupno — sprzedaz. Przy zawieraniu umoéw ustala sie
termin wnoszenia reklamacji oraz dokumenty wymagane przy jej uzasadnie-
niu. Nalezy zaznaczyé, ze glowna przyczyna reklamacji jest niezadowalajaca
jako$¢ towaru lub ustugi. Wtedy klient czuje sie oszukany i zada wymiany, na-
prawy towaru lub poprawienia ustugi, zwrotu pieniedzy badz obnizenia ceny'.
Zarzadzanie reklamacjami klientdbw powinno by¢ jednym z newralgicz-
nych obszar6w ogblnego zarzadzania i funkcjonowania przedsiebiorstwa. Dla-
tego nie nalezy go bagatelizowaé, chociazby z powodu ponizszych przyczyn:
reklamacje klientéw nie powinny by¢ postrzegane jako problemy, lecz
okazje do naprawienia sytuacji rynkowej przedsiebiorstwa;
reklamacje klientow stanowig zbiér bezplatnych informacji, ktére
moga przyczynia¢ sie do poprawy sytuacji i znalezienia korzystnych
rozwiazan dla przedsiebiorcow;
zgloszona reklamacja oznacza, ze sprzedany produkt wraca z powro-
tem do przedsiebiorstwa, a nie klient. Natomiast kredo przedsiebior-
stwa to u§wiadomienie wszystkim pracownikom, ze to klient ma wra-
ca¢ do przedsiebiorstwa po nowe zakupy, a nie produkt;
reklamacje z punktu widzenia rachunku ekonomicznego obciazaja pro-
ducenta produktu lub ustugi dodatkowymi kosztami (naprawa, wymia-
na, nowy egzemplarz, zwrot pieniedzy). Oznacza to, ze jako zjawisko
negatywne przyczyni sie w mniejszym lub wiekszym stopniu — w zalez-
noéciodich liczby — do spadku rentowno$ci przedsiebiorstwa. W zwiaz-
ku z tym elementem codziennych dzialan przedsiebiorstwa staje sie
hastlo, ktére powinno byé powtarzane jak mantra ,,ZERO USTEREK”.
J. Horovitz twierdzi, ze systemy sluzace optymalnemu zalatwianiu rekla-
macji, skarg, zazalen klientow, zaliczaja sie do najlepszych inwestycji w calej
sferze obstugi klientéw [Horowitz 2006, s. 87]. Mimo to niewiele firm po-
nosi naklady inwestycyjne potrzebne do stworzenia efektywnego i spraw-
nego systemu w tym zakresie. Personel dzialéw obstugi klienta czesto skla-
da sie z kiepsko wynagradzanych ludzi o niskich kwalifikacjach — ludzie
przypadkowi. Nierzadko klientow skladajacych reklamacje traktuje sie jak
wrogow: ,bo czego$ od nas chcg”. Czesto nie przekazuje sie informacji o re-
1. Sprawy reklamacji w Polsce normowane s3 aktualnie przede wszystkim przez przepisy
Kodeksu Cywilnego oraz w zakresie sprzedazy konsumenckie - przez przepisy Ustawy

z dnia 27 lipca 2002 r. 0 szczegdlnych warunkach sprzedazy konsumenckiej oraz zmianie
Kodeksu Cywilnego (Dz. U. z 2002 r. Nr 141, poz. 1176).
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klamacjach w sposéb pelny i dokladny, co uniemozliwia ich wykorzystanie
w przedsiebiorstwie do wprowadzenia zmian i ulepszen.

Wielu z nas z wlasnego do$wiadczenia przekonalo sie, ze reklamowanie wa-
dliwego towaru to czesto prawdziwa droga przez meke. Najpierw musimy wy-
thumaczy¢ sprzedawcy, o co tak naprawde nam chodzi, a p6Zniej czekaé kilka
badzkilkanascie dnina odpowiedzirozstrzygniecie sprawy. Oto kilka przykla-
dow, jak zalatwiane sg reklamacje klientéw zaciagniete z prasy [Michon 2011] :

Przyklad nr 1: Jedna z mieszkanek powiatu kupila sobie nowe sandalki. Po
jednym dniu chodzenia wytartla sie cala farba i wy$ci6ltki. Wtedy uslyszala, ze
ma zrogowaciale piety. Sprawa trafila do sadu, a klientka dostarczyla zaswiad-
czenia od kosmetyczki, ze regularnie stosuje peelingii wygrala z producentem.

Przyklad nr 2: W jednej z reklamacji rzeczoznawca napisal, ze buty, ktore
calkowicie sie rozeszly, zostaly zniszczone, bo klientka jest gruba i ma potez-
na noge. Na spotkanie z przedsiebiorca przyszta jednak szczupla pani. Gdy
wlasciciel sklepu ja zobaczyl, sam podjal decyzje o zwrocie pieniedzy.

Przyklad nr 3: Absurdalng odpowiedz ustyszal mezczyzna, ktory rekla-
mowal marynarke. Wlozyl ja tylko raz, na zabawe sylwestrowa. Rano okaza-
lo sie, ze z tylu przy kolnierzu material jest calkowicie przebarwiony. Czego
mezczyzna sie dowiedzial? Stwierdzono, ze musiat sie na imprezie niezle ba-
wi¢, bo uszkodzenie powstalo w wyniku mocnego, dtugotrwalego tarcia.

Przyklad nr 4: Pan Jan uslyszal opinie przyprawiajaca niemal o zawal
sera, ,ze ma gryzacy pot”. Dowiedzial sie o tym, gdy reklamowal obuwie. Nie
dosy¢, ze po kazdym wlozeniu skarpetek mial je zafarbowane na fioletowo, to
fioletowe byly rowniez cale stopy. Mezczyzna jednak wygral sprawe dopiero
po przedstawianiu odpowiedniego za$wiadczenia.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze klienci rowniez reklamujac zakupiony pro-
dukt przedstawiaja czasami absurdalne uzasadnienia. Na przyklad jedna
z mieszkanek miasta X chciala odda¢ nowe auto do salonu. Powo6d? Gdy doje-
chala do domu, okazalo sie, ze nie mieSci sie do jej garazu.

Moim zdaniem, aby przedsiebiorstwa umiejetnie radzily sobie
z reklamacjami i skargami klientéw, to musza tworzy¢ odpowiednia komoér-
ke i system, mianowicie:

zatrudnienie kompetentnych os6b do kontaktow z klientami ze zdol-
noscig do empatii. Powinny by¢ tak przeszkoleni w zakresie radzenia
sobie z reklamacjami i skargami klientoéw, aby rozladowac potencjalnie
niekorzystna sytuacje dla przedsiebiorstwa;

pracownik przyjmujacy reklamacje lub skarge nie powinien z gory przy-
biera¢ postawy obronnej, lecz opanowang, powinien shucha¢ uwaznie
krytyki i uwag klienta. Jednocze$nie nie powinien dyskutowa¢, ponie-
waz moze to prowadzi¢ do nieuzasadnionej klétni. Klient, zglaszajac
swoje roszczenie, kieruje je do przedsiebiorstwa, a nie do pracownika;
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przedsiebiorstwo powinno umozliwiaé wszystkim niezadowolonym,
zglaszajacym reklamacje / skarge klientom kontakt ze stosowng jed-
nostka osobi$cie albo droga bezplatnej linii telefonicznej lub elektro-
nicznej. Przy czym kazda zgloszona reklamacja powinna by¢ zalatwia-
na jak najszybciej. Im wolniejsza reakcja, tym bardziej moze wzrosnaé
poziom niezadowolenia klienta, a zatem i prawdopodobienstwo, iz
rozpowszechni negatywng opinie. Je$li problem zostanie rozwiazany
szybko, ponownych zakupéw dokona od 52% klientéw (przy wiekszych
problemach) do 95 % (przy mniejszych) [Kotler 1999, s. 179].
pracownik przyjmujacy reklamacje powinien sprawié, zeby stan nie-
zadowolenia klienta zamieni¢ w zadowolenie, biorac na siebie odpo-
wiedzialno$¢ i zarazem proponujac rozwigzanie problemu. Na przy-
klad dowiedzie¢ sie, czy satysfakcjonuje go zwrot kosztdéw, znizka,
produkt zastepczy czy szybka naprawa? Jezeli klient zgodzi sie na
jedna z tych propozycji, nalezy dzialaé szybko, zanim zmieni zdanie.
Natomiast jezeli nie zgodzi sie na zadna, nalezy zapytaé, jakie jest
wedlug niego wlasciwe rozwigzanie?

przedsiebiorstwo, do ktérego jest zgloszona reklamacja, powin-
no pamietaé, ze niektorzy klienci absolutnie nie oczekuja od niego
rekompensaty, lecz dowodéw, ze mu na nich zalezy. Dlatego pra-
cownik tej komorki powinien sprawi¢, aby klient stal sie cze$cia
rozwigzania, a nie cze$cig problemu.

Podsumowanie

W obecnych warunkach ekonomicznych na Swiecie, zwlaszcza w krajach
rozwinietych, gdzie zauwaza sie silng konkurencje miedzy przedsiebiorstwa-
mi, problematyka satysfakcji powinna by¢ traktowana jako jeden z gtéwnych
celow dzialan rynkowych i zarazem winna by¢ §rodkiem do zdobywania i po-
zyskiwania klientéw. Zgodnie z filozofig gospodarki rynkowej — zysk jest ce-
lem dzialan rynkowych i nalezy dazy¢ do jego maksymalizacji. W zwigzku
z tym uwazam, ze jednym ze sposobdw jego osiggniecia w warunkach prze-
wagi podazy nad popytem jest maksymalizacja korzy$ci z zakupu i konsump-
¢ji nabywanego produktu/ustugi. Z kolei przyjecie takiej strategii myslenia
i dzialania powinno prowadzi¢ do maksymalizacji satysfakeji klienta. Moim
zdaniem mozna to osiagnaé poprzez wybor odpowiednich strategii w zakresie:

utrzymywania wysokiej jakoSci produktu/ushugi;

atrakcyjnej ceny oraz dogodno$ci warunkéw zaplaty;

przekazu wlaéciwych i wiarygodnych informacji;

kompleksowej i zyczliwej obstugi klienta, zwlaszcza tej dotyczacej
zglaszanych reklamacji, skarg i zazalen.
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Wstep

W trakcie przygotowan do realizacji programu badawczego pt: ,Wiedza jawna
i ukryta a postawy wobec bezpieczenistwa mlodych pracownikéw w zaleznoSci
od ich praktycznego przygotowania do wykonywania zawodu”, ktére zespot
ze Szkoly Glownej Handlowej w Warszawie realizuje na zlecenie Centralnego
Instytutu Ochrony Pracy w ramach projektu finansowanego przez Narodowe
Centrum Badan i Rozwoju, okazalo sie, ze kluczowym czynnikiem, majacym
wplyw na bezpieczenstwo, jest kultura bezpieczenstwa, jaka posiadaja badz
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pod wplywem ktoérej dzialaja mlodzi pracownicy zatrudniani w firmach. Stad
celem niniejszego artykulu stalo sie zaprezentowanie znaczenia kultury bezpie-
czenstwa jako pochodnej kultury organizacyjnej w §wietle dokonanych przez
nas analiz dostepnej literatury przedmiotu. Korzystamy przy tym z bogatego
doswiadczenia partnera naszego projektu — eksperta z University of Central
Florida prof. Waldemara Karwowskiego i udostepnionych nam przez niego
materialéw. Badania empiryczne zostang zrealizowane w nastepnych dwbch
latach trwania projektu. W artykule poruszamy zatem nie tylko problem kul-
tury bezpieczenstwa ale i przedstawiamy podstawowe zalozenia projektu wraz
z konceptualnym modelem transferu wiedzy w zakresie bezpieczenstwa pracy.

Pojecie i znaczenie kultury bezpieczenstwa

Kultura bezpieczenstwa jest pochodna kultury organizacyjnej. W. Karwowski
dokonuje przegladu definicji obu poje¢. Okreslenie “kultura organizacyjna”
stalo sie szeroko znane po publikacji dwoch ksiazek: Kultura korporacyjna
oraz W poszukiwaniu doskonatosci [Reason 1997]. Nie ma szczegolowej defi-
nicji kultury organizacyjnej, lecz Reason [1997] charakteryzuje definicje Uttal
[1083] jako te, ktora “ujmuje istote zjawiska bez zbednego szumu”:

Kultura organizacyjna to podzielane wartosci (,co jest wazne”) i prze-
konania (,jak to dziatla”), ktére wchodzq w interakcje ze strukturami orga-
nizacyjnymi i systemem kontroli w celu wytworzenia norm zachowan (,jak
tutaj to robimy”).

Inna definicja, autorstwa Komisji Zdrowia i Bezpieczenstwa Wielkiej Bry-
tanii z roku 1993, nastepujaco opisuje kulture organizacyjna:

Kultura bezpieczenstwa organizacji to wytwor indywidualnych i zbio-
rowych wartosci, cech, kompetencji i wzorcéw zachowan, prowadzqcych
do zwiekszenia zaangazowania w zakresie programéw bezpieczenstwa
i ochrony zdrowia oraz styl i bieglo$é, w jakiej sie one wyrazajq. Organiza-
cje, cechujqcq sie wysokq kulturq bezpieczenstwa, charakteryzuje komuni-
kacja bazujgca na wzajemnym zaufaniu, opartym o wspédlne postrzeganie
wagi bezpieczenstwa i ufnosé w skuteczno$é srodkéw zapobiegawczych.

Helmreichi Merritt [1998] definiuja kulture organizacyjna jako “wartosci,
przekonania, zalozenia, rytualy, symbole i zachowania okre$lajace grupe,
w szczegblnosci w jej relacji z innymi grupami badz organizacjami”.

Edgar H. Schein, ktéry w USA badal kulture korporacyjng i organizacyj-
ng, definiuje te ostatnia w nastepujacy sposob:

Kultura organizacyjna to wzorzec podstawowych zalozen, wymyslo-
nych, odkrytych bqdz rozwinietych w obrebie danej grupy w trakcie nauki
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radzenia sobie z zewnetrznq adaptacjq i wewnetrzng integracjq. To wzorzec
zalozen, ktore w trakcie dzialalno$ci organizacji zostaly uznane za wazne
i ktére stanowiq podstawe ksztalcenia nowych czionkéw jako wiasciwa
perspektywa postrzegania, myslenia i odczuwania tych kwestii.

Kultura organizacyjna tworzy sie na bazie wspoélnych przekonan. Te
przekonania maja silny wplyw na zachowania pracownikoéw i sg ukryte pod
réznymi warstwami [Schein 2004]. Taylor [2010] opisuje konstrukt Scheina
jako “ogoélny (generic) model kultury”. To model skladajacy sie z warstw, ste-
rujacy ludzka wydajnosScia i zachowaniem uwzgledniajacym przekonania,
wspierajacym warto$ci, postawy oraz artefakty [Taylor 2010]. Przekonania
biora sie z prostych zalozen i powszechnego (common) do$wiadczenia organi-
zacyjnego. Na tym tle niezbedna jest analiza percepcji pracownikoéw oraz ich
przekonan odno$nie bezpieczenstwa w organizacji. Zwiazek miedzy przeko-
naniami a zachowaniem pomoze w zrozumieniu kultury bezpieczenistwa w or-
ganizacji i motywacji stojacej za zachowaniem pracownikéw [Taylor 2010]. Sa
dwie warstwy w kulturze kazdej organizacji. Warstwa zewnetrzna stanowi
strukture, ktora przejawia sie poprzez zachowania i elementy materialne, ta-
kie jak ubior, logotypy, instrukcje czy procedury. Na warstwe wewnetrzna
skladaja sie przekonania, wartoéci i fundamentalne zalozenia wplywajace na
zachowania pracownikéw [Helmreich & Merritt 1998].

Kultura bezpieczenstwa stanowi emanacje kultury organizacyjnej. Pa-
tankar i Sabin zbudowali piramide kultury bezpieczenstwa (safety culture),
ktéra opisuje powigzanie miedzy czterema warstwami kultury pod katem ich
wplywu na zachowanie i wydajno$¢ (performance) jednostki w organizacji.
Model plasuje zachowania i, co za tym idzie, wydajno$¢ dzialan zwigzanych
z bezpieczenstwem (safety performance) na szczycie piramidy. Kolejna war-
stwg, majaca wplyw na wydajno$é opisywanych dzialan, jest klimat zwigzany
z bezpieczenstwem (safety climate), ktory jest funkcja postaw i opinii pra-
cownikow odnosnie bezpieczenstwa w organizacji. Kolejna warstwa dotyczy
strategii bezpieczenistwa, ktére wywodza sie z misji organizacji, charakteru
przywodztwa, strategii, norm, historii, legend i bohater6w. Na dole piramidy
znajduja sie warto$ci zwigzane z bezpieczefistwem, ktére wchodza w sklad
fundamentalnych wartoSci i niepodwazalnych zalozen [Patankar, Brown i in.
2012]. Piramida warto$ci stworzona przez Patankar i Sabin zostala zaprezen-
towana na rysunku 1.
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Rys. 1. Piramida kultury bezpieczenstwa

Wydajnos¢ dziatan
zwigzanych z
bezpieczenstwem
Klimat zwigzany z
bezpieczeristwem
Strategie
bezpieczerstwa

Wartosci

bezpieczenstwa

Zrédto: Patankar, Brown i in. 2012.

Piramida kultury bezpieczefistwa przedstawia zwiazek miedzy funda-
mentalnymi warto$§ciami organizacji a zachowaniem pracownikoéow, ktore
wplywa na wydajno$c¢ dzialan zwiazanych z bezpieczenstwem. To pomaga
w analizie czynnikow sprzyjajacych wypadkom i pozwala zrozumie¢, jak te
czynniki przyczyniaja sie do generowania niebezpiecznych zachowan. Neal
iin. [Neal, Griffin & Hart 2000] zbudowali model wyja$niajacy wplyw klima-
tu organizacyjnego i klimatu zwiazanego z bezpieczenstwem na indywidu-
alne zachowania pracownikéw. W wyniku ich badan zidentyfikowano zwia-
zek miedzy $rodowiskiem organizacyjnym i zachowaniami indywidualnymi
dotyczacymi bezpieczenstwa, takimi jak sklonno$¢ do podporzadkowania
sie (compliance) i udzial (participation). W badaniu wykazano, ze klimat
organizacyjny ma istotny wplyw na klimat zwigzany z bezpieczenstwem.
W badaniu wykorzystano wiedze i motywacje odnoénie bezpieczenstwa
i potraktowano je jako determinanty wydajnosci dzialan z nim zwigzanych.
Wyniki wskazuja, ze klimat odgrywa gléwna role jako determinanta wydaj-
noSci dziatan [Neal, Griffin & Hart 2000], co potwierdza wnioski ptynace
z modelu piramidy kultury bezpieczenstwa.

The Health and Safety Executive dokonalo przegladu literatury dotycza-
cej kultury bezpieczenistwa i klimatu z nim zwigzanego w celu zbudowania
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zestawu narzedzi stuzacych do dokonywania inspekcji obszaréw wiazacych
sie z ta kultura. W ramach badan stworzono model oparty na pracach Co-
opera [2000], ktory stuzy rozréznianiu trzech wzajemnie ze soba powiaza-
nych aspektow kultury bezpieczenstwa. Aspekt psychologiczny, odnoszacy
sie do tego “co ludzie czuja” w zwigzku z bezpieczenstwem i zarzadzaniem
nim na wszystkich szczeblach organizacji, jest czesto opisywany jako klimat
zwiazany z bezpieczenstwem. Aspekt behawioralny opisuje zachowania pra-
cownikdéw, dzialania i aktywnoS$ci zwigzane z bezpieczefistwem wewnatrz
organizacji. Ten aspekt opisuje to, “co ludzie robig” w organizacji w zakre-
sie bezpieczenstwa i czesto moze by¢ opisywany jako czynnik organizacyjny.
Ostatnim aspektem kultury bezpieczenstwa jest aspekt sytuacyjny, opisujacy
polityke firmy, instrukcje, procedury, system zarzadzania i przeptyw komu-
nikacji. Ten aspekt wyjasnia “co organizacja posiada” i moze by¢ opisany jako
czynnik korporacyjny [Health and Safety Executive 2005]. Dodatkowo, Gul-
denmund [2000] dokonat przegladu 16 definicji kultury bezpieczenstwa i kli-
matu zwigzanego z bezpieczenistwem i wskazal, ze postawa jest czescig kultu-
ry a percepcja okazuje sie silniej zwiazana z klimatem [Guldenmund 2000].

W literaturze zaproponowano wiele charakterystyk organizacyjnych w celu
pomiaru kultury bezpieczehstwa w organizacji, ktore dzialaja jako wskaz-
niki. Weigmann i in. [Wiegmann, HuiZhang i in. 2004] analizowali wcze-
$niejsze raporty i literature, w ktorej zdefiniowano organizacyjne wskazniki
kultury bezpieczenstwa i zaproponowali jej pie¢ ogbdlnych komponentéow
(wskaznikéw). Sa to zaangazowanie organizacyjne, zaangazowanie zarzadcze,
upodmiotowienie pracownikéw, system nagrod i raportow [Wiegmann, Hu-
iZhangiin. 2004]. Inne badanie, przeprowadzone w Wielkiej Brytanii, w Her
Majesty’s Railway Inspectorate, wskazalo na pie¢ czynnikéw wplywajacych
na kulture bezpieczenstwa. Sa to: przywodztwo, komunikacja dwustronna,
zaangazowanie pracownikéw, kultura uczenia sie, stosunek do winy (attitude
towards blame) [Health and Safety Executive 2005].

Uwarunkowania i cel programu badawczego

Problematyke bezpieczenistwa i higieny pracy w Unii Europejskiej widzi
sie w szerokiej pespektywie. Mozna wyr6zni¢ co najmniej kilka plaszczyzn,
w ktorych kwestia bezpieczenstwa i higieny pracy jest zauwazona jako istot-
na. Pierwsza plaszczyzna to konkurencyjno$¢ gospodarki, dzieki wysokiej ja-
koéci kapitatu ludzkiego; druga to oszczednosci zwigzane z unikaniem strat
wynikajacych z nieobecno$ci w pracy, $wiadczeniami zdrowotnymi, a takze
przedwczesnym wycofywaniem sie z rynku pracy; trzecia to zdrowie fizyczne
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i psychiczne mieszkancow Unii Europejskiej; czwarta to wktad do $wiatowego
rozwoju standardéw bezpiecznej pracy. Unia Europejska jest uwazana zalidera
w zakresie warunkow pracy i chce w dalszym ciagu podejmowa¢ dzialania pro-
mujace wysokie standardy warunkow pracy, zmierzajace do zminimalizowa-
nia poziomu wypadkow przy pracy, a takze choréb zawodowych. W pafistwach
czlonkowskich Unii Europejskiej zrealizowano wiekszo$¢ inicjatyw ustawo-
dawczych i inicjatyw o charakterze nieustawodawczym okre§lonych w strate-
gii na rzecz BHP na lata 2007—2012 (Komunikat Komisji). Dzieki powyzszym
inicjatywom, liczba wypadkéw skutkujgcych ponad trzydniowa nieobecnoécia
w pracy, zmniejszyla sie w latach 2007—2011 0 27,9 % [Eurostat 2014].

Problemy zwiazane z bezpieczenstwem pracy w szczeg6lny sposéb dotyka-
ja pracownikéw mlodych. Dyrektywa Rady nr 94/33/WE z dnia 22 czerwca
1994 r. w sprawie ochrony pracy os6b mtodych, wprowadza okreslenie ,,0soba
mloda” (young person) oraz ,pracownik mlodociany” (adolescent). Zgodnie
z definicjg zamieszczona w artykule 3 Dyrektywy, ,mloda osoba” oznacza ,ja-
kakolwiek osobe w wieku ponizej 18 1at (...)” a ,mlodociany” oznacza ,jakakol-
wiek mloda osobe w wieku co najmniej 15 lat, ale ponizej 18 roku zycia (...)".
Zgodnie z Kodeksem Pracy ,,Mlodocianym w rozumieniu kodeksu jest osoba,
ktora ukonczyla 16 lat, a nie przekroczyla 18 lat”. Z kolei U.S. Department of
Health and Human Services i UNICEF okreslaja jako mlodociane osoby od
13—14, nawet do 20 roku zycia. Nalezy zauwazy¢, ze w przypadku literatury
dotyczacej rynku pracy, a takze w opracowaniach dotyczacych Unii Europej-
skiej, opisywani ludzie mlodzi na rynku pracy oznaczaja znacznie szersza ka-
tegorie wiekowa. W opracowaniach Eurostat za mlodego czlowieka na rynku
pracy uznaje sie osoby w wieku 15—24 lata. Powyzsza grupa wiekowa w roku
2013 wynosila w Polsce 1 084 700 0s6b (por. tabela 2). W poréwnaniu do lat
poprzednich liczba os6b pracujacych w wieku 15—24 lata zmniejszyla sie (por.
wykres 1), co wynika po cze$ci z sytuacji demograficznej, a po czeSci z sytuacji
na rynku pracy.

Tabela 1. Liczba os6b pracujacych w wieku 15-24 lata

ba pracujacych w wieku 15-24 lata (W tys) ...

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie Eurostat.
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W czerwcu 2013 roku Komisja Europejska w dokumencie Working to-
gether for Europe’s young people A call to action on youth unemployment
moéwi o miodych ludziach jako o kluczu do dalszego pomy$lnego rozwoju i do-
brobytu Europy. Unia Europejska stale podejmuje wysilki na rzecz reduk-
¢ji bezrobocia wéréd ludzi mlodych i docelowo pozadanym efektem byloby
uzyskanie 75% stopy zatrudnienia wérod os6b w wieku 20—-64 lata [Komisja
Europejska 2013]. Wszelkie badana i analizy wskazuja, iz zbadanie postaw
szczegOlnie pracownikoéw mlodych determinowane jest wiedza interdyscypli-
narna. Jednak nalezy podkresli¢, iz najwiekszego znaczenia nabierajg obsza-
ry behawioralne, kulturowe, psychologiczne, a w koncu takze spoleczne.

Celem programu badawczego Wiedza jawna 1 ukryta a postawy mio-
dych pracownikéw wobec bezpieczenstwa w zaleznosSci od ich praktycz-
nego przygotowania do wykonywania zawodu jest poprawa systemu
ksztaltowania postaw pro-bezpiecznych wéréd mlodych pracownikow,
w szczegblnoSci poprzez skuteczne wykorzystanie istniejacych Zrodel wiedzy
jawnej i ukrytej w zakresie BHP. Realizacja programu nastapi w trzech
etapach. Podstawowym celem etapu pierwszego jest opracowanie koncep-
cyjnego modelu przeplywu wiedzy w zakresie BHP w systemie ksztalcenia
zawodowego mlodych pracownikéw. Dla realizacji zalozonego celu zidenty-
fikowane zostana podstawowe formalne Zrédla wiedzy jawnej i ukrytej z za-
kresu BHP, ktore sg wykorzystywane do ksztalcenia mtodych pracownikéow.
Nastepnie zrodla te poddane zostana analizie ze wzgledu na ich jako$é¢, aktu-
alno$¢, adekwatno$¢ przekazu oraz dostepno$c. Ponadto opracowane zostana
nastepujace kwestionariusze badawcze:

- do badania formalnych zr6det wiedzy jawnej i ukrytej z zakresu BHP:
kwestionariusz ankiety, skierowany do pracownikéw, na temat tresci
oraz metod ksztalcenia zawodowego zwigzanych z BHP;
do badania postaw wobec bezpieczenstwa: kwestionariusz wywiadu,
skierowany do mlodych pracownikow.

Podstawowym celem etapu drugiego jest ocena skutecznos$ci formal-
nych zrédel wiedzy jawnej i ukrytej z zakresu BHP oraz metod ksztalcenia
wykorzystujacych te zrodla, w kontekscie ksztaltowania postaw wobec BHP
mlodych pracownikéw. Dla realizacji zalozonego celu, na podstawie wyni-
kéw otrzymanych z badan, przeprowadzone zostana analizy statystyczne
pomiedzy zmiennymi niezaleznymi w postaci formalnych Zrédet wiedzy jaw-
nej i ukrytej z zakresu BHP oraz metodami przekazywania wiedzy o BHP
w ramach systemu ksztalcenia a zmiennymi zaleznymi w postaci poszczego6l-
nych komponentéw postaw wobec bezpieczenstwa (komponenty: emocjonal-
ny, poznawczy, behawioralny). Przygotowana zostanie publikacja naukowa,
a wyniki analiz zostana przedstawione na konferencji krajowe;j.
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Podstawowym celem prac zaplanowanych w etapie trzecim projektu
jest weryfikacja opracowanego modelu ksztalcenia zawodowego z wykorzy-
staniem wiedzy jawnej i ukryte;j.

Spodziewane efekty programu

Kluczowym efektem programu bedzie model kultury bezpieczenstwa, oparty
na transferze wiedzy dotyczacej bezpieczenstwa pracy, rozumianej jako dyna-
miczny proces weryfikacji ludzkich przekonan [Sherehiy, Karwowski 2006, s.
311 za: Nonaka, Taguchi 1996] na ten temat. Z kolei zarzadzanie wiedza jest
rozumiane jako systematyczny proces, majacy na celu kapitalizacje opartych
na wiedzy zasobow intelektualnych w przedsiebiorstwie [Sherehiy, Karwow-
ski 2006, s. 311 za: Liebowitz 1999; Stewart 1999]. Koncepcyjny model kul-
tury bezpieczenstwa, oparty na transferze wiedzy dotyczacej bezpieczenstwa
pracy, zaprezentowano na rysunku 2.
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Rysunek 2. Konceptualny model transferu wiedzy w zakresie bezpieczefstwa pracy
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Zaprezentowany model powstal jako efekt wykorzystania formalnych 7zro6-
det wiedzy jawnej i ukrytej z zakresu BHP, ktore sa stosowane do ksztalcenia
mlodych pracownikdéw, a nastepnie zostanie przetestowany w badaniu empi-
rycznym.

Popularyzacja modelu

Model po weryfikacji empirycznej postuzy za narzedzie poprawy jakosci
ksztalcenia mlodych pracownikéw w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy.
Przewidywanym efektem wdrozenia wynikéw projektu bedzie przede wszyst-
kim usprawnienie systemu ksztalcenia zawodowego mlodych pracownikow,
w szczeg6lnosci poprzez skuteczne wykorzystanie istniejacych zrodel wiedzy
jawnej i ukrytej w zakresie BHP. Wynikami konhcowymi beda:
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3 sprawozdania etapowe;

raport z realizacji zadania;

opis modelu przeplywu wiedzy jawneji ukrytej w zakresie BHP w sys-
temie ksztalcenia zawodowego mlodych pracownikéw;

wytyczne wspomagajace wdrazanie opracowanego modelu;

materialy informacyjne przeznaczone dla szk6t zawodowych na temat
efektywnych Zzrédel wiedzy o BHP i metod ksztalcenia w tym zakresie;
2 prezentacje na konferencjach krajowych;

2 publikacje naukowe.

Planowane sa nastepujace dzialania szczegolowe:

Przekazanie wytycznych wspomagajacych wdrazanie zmian w syste-
mie ksztalcenia zawodowego z wykorzystaniem efektywnych zrodetl
wiedzy o BHP i metod ksztalcenia w tym zakresie Ministerstwu Edu-
kacji Narodowej oraz Ministerstwu Nauki i Szkolnictwa Wyzszego;
Przekazanie materialoéw informacyjnych na temat efektywnych zrodet
wiedzy o BHP i metod ksztalcenia w tym zakresie szkolom zawodo-
wym;

Upowszechnienie materialéw informacyjnych na temat efektywnych
zr6del wiedzy o BHP i metod ksztalcenia w tym zakresie na stronie
internetowej CIOP-PIB;

Publikacje i doniesienia konferencyjne.

Zaklada sie, ze wyniki projektu zostang wykorzystane przez szko-
ly zawodowe oraz przedsiebiorstwa w celu zwiekszenia efektywnosci
systemu ksztalcenia mlodych pracownikow i ksztaltowania zachowan
pro-bezpiecznych w miejscu pracy.

Zalozy¢ mozna, ze wyniki projektu beda wdrozone w co najmniej 20 szko-
tach zawodowych ksztalcacych 3 000 przyszlych pracownikéw. W przeciagu
1 roku od zakoniczenia projektu moze to umozliwi¢ zwiekszenie czestoSci po-
dejmowania zachowan pro-bezpiecznych wsr6d mtodych pracownikow zwia-
zanych ze wspolpracujgcymi szkolami.

Zakonczenie

Niebagatelna role w ksztaltowaniu kultury bezpieczenstwa sprzyjajacej roz-
wijaniu zachowan pro-bezpiecznych w naszych przedsiebiorstwach odgrywa-
ja nawyki. Ostatnie nasze badania, wykorzystujace wyniki prac badawczych
i ustalen prof. Jana Fazlagica z Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
wyraznie wskazuja na role nawykow w ksztaltowaniu pozadanych postaw pra-
cowniczych. Prof. Fazlagi¢ powoluje sie przy tym na niedawno zaoferowana
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na rynku wydawniczym ksigzke Charlesa Duhigga pt. Sita nawyku [2013].
Przedstawiono w niej i uzasadniono w spos6b poglebiony teze, ze nie tylko
wiedza i umiejetno$ci, ale takze nawyki decyduja o sprawno$ci czlowieka
w spoleczenistwie. Innymi slowy, czlowiek jest skuteczny tylko wtedy, gdy
oprocz posiadania wiedzy i umiejetnoéci dysponuje odpowiednimi nawyka-
mi. Problem ten znajdzie ro6wniez swoje miejsce w naszych badaniach nad
ksztaltowaniem kultury bezpieczenstwa mlodych pracownikow.
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Problematic aspects of risk in SME sector
operating on international markets

Abstract: The problematic aspect of broadly defined risk management process

is gaining on significant importance in recent scientific debate. It is related not
only to complex organizational structures and corporate formulas, but even more
often becomes the subject of analysis of the SME sector. In rapidly undergoing
modifications of external determinants of business activity, the process of iden-
tification, monitoring and controlling the actions aimed at the minimalization of
risk becomes the fundamental aspect of increasing the development possibilities
of SME sector, in particular those aiming at entering the international markets.
Thinking in terms of risk management seems also appropriate in strategic dimen-
sion of SME sector activity, creating the possibility to both prepare for adverse
occurrences and giving rise to potential elimination of said circumstances.

Key-words: risk, risk management, SMEs, internationalisation, international business.

|. Introduction

In the contemporary world, internationalization of economic phenomena
has achieved such a considerable degree that is it possible to speak common-
ly about the continuous process of globalization of economies in particular
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countries. This process is characterized by ever-growing mobility of produc-
tion factors, goods and services [Daszkiewicz & Wach 2012; 2013]. The inter-
nationalization of business processes is also accompanied by technological
revolution with fast spreading innovations being one of its aspects [Fudal-
ingki 2014]. The basic symptoms of increasing internationalization in con-
temporary world economy include expansion of international companies to
new markets. However, search for formulas of thinking and acting in an inno-
vative strategic aspect requires more and more sophisticated tools and con-
cepts which, when applied, will enable optimization of a company’s actions in
the perspective focused on survival and development.

This study adopts assumptions associated with the fact that the formula of
strategic actions determined in this way must include elements minimizing
an extensive range of hazards that arise, when companies follow the path of
internationalization. One of elements of this type seems to be the issue of risk
identification and monitoring as well as appropriate risk management which,
in this case, becomes an immanent, crucial component of substantively justi-
fied sequence of actions that may have some characteristics of arrangement,
but also, due to increasing phenomena of environment turbulences, may have
a less structured form, similar to navigating in a kind of “controlled chaos”
where this slightly pejorative expression is treated as a specific conceptual
category and a positive, desired phenomenon, providing the possibilities of
flexible and creative operation [Bula & Fudalinski 2010].

Therefore, this part of the study aims at presentation of international con-
ditions of business operations, in the conditions of high environment turbu-
lence and at characterizing the solutions related to risk management, which,
when known and applied in a company, may, on the one hand, stimulate the
organization’s development process, and, on the other hand, be a factor min-
imizing the impact of phenomena that may potentially, exacerbate the threat
to the existence (survival) of the company. Thus, it was assumed that the pro-
cess of internationalization and entering the international markets involves
substantial risk related to possibilities of survival and development of a com-
pany, which results in the need for risk monitoring (in a strategic and opera-
tional aspect), in order to minimize it.

Il. Preliminary issues related to the process of
internationalisation of activities of enterprises
in SME sector

The problems of operations in an international environment require a certain
arrangement with regard to the terminology used, relating to both the very
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process of internationalization and interpretation of conceptual categories
related to this phenomenon. Depending on the author, it is possible to find
various notions to describe international companies. B. Liberska [2002] and
World Investment Report [2002] use the notion of transnational corpora-
tions, J. Gluchowski [ Gluchowski, Huterski, Jaaskelainen, Nielsen, 2001] use
the name: “international corporations”, and according to J. Johansson [1997],
M. Kotabe [Kotabe, Helsen 1996], L. Koslow [Koslow, Scarlett 1999] and P.
Asheghian [1998] we are dealing with multinational corporations. P. Buck-
ley [Buckley, Mucchielli 1997] and S. Chaudhuri [2001] define the discussed
entities as multinational companies, whereas J. H. Dunning [1992, p. 27],
G. Jones [1996, p. 112] and Y. Luo Yadong [1996, p. 36] — as multinational
enterprises. International enterprises are not homogeneous structures. What
distinguishes them is the ways of expansion to new markets, forms of organi-
zation of organizational structures and also the kind of competitive strategies.
Consideration given to the criterion of the size of the entity operating in the
international dimension, in a sense, additionally complicates the analysed
problem, since, apart from, on the one hand, great, extensive corporate struc-
tures, on the other hand, we are dealing with family companies [Donnelley
2002, pp. 4—71, as well as entities belonging to the SME sector. It also seems
unquestionable that the main category related to the function of purposeful-
ness of every company’s activity is the focus on development. Consequently,
the basic question applies to searching for development opportunities, both in
terms of sources of funding as well as (which seems a more difficult issue) in
terms of selection of a philosophy or a concept whose assumptions would be
coherent with the vision of the strategic development of the company, which
quite often assumes an international form and dimension. With regard to the
latter issue, it can be stated that the mere passage to the stage of activities in
international aspect (with the addition that it is presently the domain of ac-
tion of not only great corporations) also covers small and medium enterpris-
es. We may even go further in this observation — the pace of growth in these
processes with regard to SME is dynamically increasing [Oczkowska 2014,
pPp- 39—47]. In addition, a presently significant trend has emerged, especially
present with regard to small and medium companies — the so-called born
global [Rialp, Rialp, Urbano, Vaillant 2005] whose managerial competencies
as well as the entire architecture of presently significant virtues, make it pos-
sible to extremely dynamise the processes focused on internationalization of
activity of entities, within which they operate'.

1. There are also, to a large extent justified, views that the phenomenon of “born glob-

al” occurring in the SME sector is also to a significant extent conditioned by the type

of conducted activities and the related specific nature of sectors. It can be presumed
that intensification of these processes takes place in the so-called technological sectors
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In the theory of internationalization, internationalization is characterized
most often in a stage perspective (Fig. 1), where on the basis of the concept of
the evolutionary business internationalization model, it is possible to identify
subsequent stages of this process [Wach 2014, pp. 22—26].

Figure 1. Stages of business internationalization
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Source: J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warsaw
2004, p. 153.

The figure shows quite a simplified scheme of internationalization where
all companies, in particular those from SME sector may build competitive
advantage by means of applying the strategy of internationalization of ac-
tivities conducted by them. The internationalization strategy, in a positive
perspective, means a certain scheme concerning behaviours of companies in
the field of relations with abroad [Fudalifiski 2013]. The second perspective
is the normative approach, meaning the company’s action plan, with regard
to foreign environment [Gorynia 2000, p. 15]. According to this approach,
companies, in particular those from SME sector, are internationalized, by
shifting from less to more advanced forms> The creators of this approach are

where the determinant of effectiveness are the so-called “soft” skills and intangible
resources. However, in this respect, there is no systematic, well-established research,
especially with regard to Poland.

2. In this regard, it is also possible to indicate opinions of polemic nature. The so presented
sequence constitutes a certain canon of discussion, which by no means has to mean conti-
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deemed the so-called Uppsala School — Swedish researchers who presented
the stage theory of business internationalization. However, the Uppsala mod-
el is more and more often criticized [Daszkiewicz 2004, p. 45]. Additionally,
in resource-based approach account is taken of high diversity in the SME
sector owing to the potential of resources, also human resources, possessed
by them [Daszkiewicz & Wach 2013]. Taking them into consideration, it can
be assumed that possession of more substantial resources determines greater
possibilities of operation on foreign markets. On the other hand, internation-
alization of companies by cooperation networks (network approach) is a typi-
cal example of international enterprises entering the markets as a result of us-
ing the existing and the potential relations outside the borders of their native
country. The essence of this strategy is use of versatile relations of companies
forming a network with various entities with which they are related them-
selves. It is a process typical of corporations where a significant factor is the
parent company, as well as the culture of the country in which a branch islocat-
ed. It is also important to mention companies that, already from the moment
of establishment, join the process of internationalization, with their missions
and strategies based on global markets and recipients [Gubik & Wach 2014].
The pros and cons of contemporary models of internationalization of SME
companies are presented in Table 1. The analysed models of internationali-
zation of SME companies are quite diverse, and the course of the process of
internationalization of a given enterprises can assume various forms.

the opposite, due to more and more strongly visible trend of discontinuity of changes, the
“traditional model” may constitute only a historically treated starting point, for analysis
of processes related to broadly understood issues of internationalization of business ac-
tivities and the risks related to this phenomenon - which will be discussed further in the
study.
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Table 1 Contemporary models of internationalization of SME companies

(2009)

Appro- Models Representa- Disadvantages Advantages
ach tives
Stages Uppsala : ). )Johanson No knowledge on external Universalism
appro- model and F. Wieder- markets; Dynamic nature resulting
ach sheim-Paul Uncertainty of managers from particular elements of
(1975), due to inadequate know- the model which, affecting
ledge; one another, cause deve-
J. Johanson The presence of the so- lopment of the internatio-
and J.E. Vahlne -called mental distance, nalization process
(1977) meaning an obstacle in
the flow of information
between the company and :
the foreign market due
to language and cultural
differences, various politi-
cal systems;
Holistic R. Lupstarinen @ Inadequate level of know- : Passing through subsequ-
models (1985), ledge on foreign markets ent phases of development:
(Fin- J. Larimo preparatory phase, initia-
nish) (1985), tion of export activities, ‘
R. Lustarinen then the international ope-
and rations development phase,
H. Hellman in order to finally enter the
(1993) mature phase - the phase
of significant exporters
Dynamic aspect of support
taking into consideration
diverse needs of support
recipients
Reso- Reso- P. Westhead, Dependence of selection Numerous variants of stra-
urce- urce, M. Wright and of strategy on compe- tegic activities undertaken
-based compe- D. Ucbasaran tences from the owner/ due to various combina-
view tence, (2007), manager tions of unique resources
resour- 0.N. Toulan owned by SMEs
ce-com- : (2002)
petence
models
Ne- Network : ). Johanson and : Strategies of global com- Functioning of the network :
twork interna- | L.G. Mattsson @ panies may be subject to system makes it easy for
appro- tionali- (1987,1988), changes under the effect SMEs to overcome barriers
ach : zation H Hakanson  : of various relations in the resulting, among others,
: theories : and).Johanson : network from the size of the com-
; (1992), ; pany
J. Johanson Improvement in innovation
and F. Wieder- and competitiveness
sheim-Paul

Gaining additional channels
and contacts :
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i Interna- i General i M.Ruzzier, i Despite the growing achie- | Enterprises entering foreign |
¢ tional ! interna- : R.D.Hisrich i vements of international | markets in the initial phase :
: enter- : tional : andB.Antonic : entrepreneurship, they : of the organization’s life :
i preneu- i entre- i (2006), :are still non-uniformand : cycle are characterized by
i rship ¢ preneu- : H.Etemad : poorly formed i competitive advantage re-
: appro-  rship : (2004), : ¢ sulting from high quality of :
i ach i models : R.Schweizer, i offered products, these are
; i (GIEMs) | J.-E.Vahlne i often products of unique

: ¢ and]. Johanson : ¢ nature

: (2010) :

i Model : P.P. McDougall :

: ofinter- : and B.M.Oviatt :
¢ national i (1994) :
i new H

i ventu-

i ores

i (INVs)

| Model | G.A.Knight,
i of born : TK.Madsen
i globals : andP. Servias

. (BGs) | (2004),

: i R.McNau-
¢ ghton and .

: | Bell (2004)

¢ Models : I. Kalinic, C.

: ofacce- : Forza (2012),
i lerated : N.Hashai, T.

: interna- : Almor (2004)
i tionali-

i zation

Source: prepared by the author on the basis of: Wach 2012, p. 99; Wach 2014, p. 16.

Selection of the model of internationalization depends on many factors.
In economic reality, small and medium companies most often choose, in the
process of internationalization, the sequential (stages) model, starting their
activities initially from export and import, and then expanding the field of
their activities [ Daszkiewicz & Wach 2012]. However, in many cases, the com-
panies end their activity at export and import cooperation, as, in their opin-
ion, further activity on foreign markets would involve excessive risk.

In this context, considering the growing complexity of problems related
the process of internationalisation of business activities and a number of co-
inciding factors [Wach 2014, pp. 18—22], causing increase in the level of com-
plication in conducting activities at the international level and, at the same
time, emphasize on the need for development companies, a need arises to
search for tools whose knowledge and usability will become one of the pillars
of the company management process. Such factors appear to be instruments
related to forecasting, identifying, monitoring and minimizing the risk.
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lIl.Dilemmas related to the idea of strategic risk
application

There is a dispute, perhaps not substantial, concerning several key issues
which are important in the concerned issues. The frameworks of the lasting
polemics include:
the dilemma of whether it is possible and, above all, sensible, to general-
ly apply, in the action practice, planning processes in a strategic aspect,
which also naturally refer to the risk recognized in the long term;
the problem of changes in the environment and the related belief that
because of that, there are no actual possibilities to predict future envi-
ronment conditions and to adapt the organization to them;
the issue of discontinuity [Teczke 2014, pp. 63—67] of phenome-
na, processes whose significance often has a deterministic effect on
functioning of the company.

From the etymological point of view, the concept of strategic risk [Bula &
Fudalinski, 2013, p. 41 and next] has natural connotations with the notion
of strategy and thinking in the categories of activities aimed at a long time
horizon. Despite frequent accusations as to the limited possibility of formu-
lating objectives and tasks in the long run (towards continuous growth in
the dynamics of changes in the environment and often non-extrapolation
formulas of their course), it should be stated that for instance, making no
attempts to think and consequently, to act, on the basis of long-term vision of
strategic development, seems to be a cardinal error. Naturally, it also implies
the need for both continuous monitoring of changes taking place and for un-
dertaking corrective actions, which, after all, characterizes the management
process and defines its essence, not only in the sphere of business, but also
in relation to of non-profit organizations [Fudalinski 2013, p. 102 and next].
A similar situation takes place with regard to the need for risk management,
both in the strategic dimension (which happens to be stressed relatively rare-
ly), as well as at the operational level (which is present much more often).
The notion of strategic risk management should be understood in this
case as a process focused on the long-term perspective, whose goal is pre-
diction, identification and constant monitoring and correction, by making
appropriate decisions, of the situation and events that may have adverse ef-
fect (elimination of threats) on the adopted plan of strategic actions. On the
other hand, due to diverse areas of activities, strategic risk may refer in its
essence to many different areas which, due to growing dynamics of changes,
require the use of the strategic risk concept. On the whole, companies first
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formulate the strategy, then analyse risks related to its execution, and final-
ly try to implement a solution that limits or eliminates the identified risks.
In this sense, the strategy is defined as a decision-making process concern-
ing performing actions in the future in order to make subsequent decisions
in more favourable conditions [Wereda-Kolasinska 2011, p. 9]. On the other
hand, in the literature (mostly from the area of finance), risk is determined
as a threat or hazard of suffering loss. In the context of long-term finan-
cial decisions, such as investments, risk can be understood also as lack of
confidence with regard to income from investment truly earned in relation
to the expected one [Jachna & Sierpinska, 2007, p. 511]

It should be noted that often it is difficult to draw an indisputable bor-
derline determining the boundaries between operational and strategic risk.
However there are some differences, which enable distinguishing these two
types of risk (Table 2).

Table 2. Differences between operational and strategic risk

Type of risk/differentiating cri- Operational risk Strategic risk
teria
¢ Time horizon ¢ Short Long
Characteristic feature current activities strategy implementation, stra-
tegic planning
¢ Conseguences of occurrence ¢ negative negative or positive
Risk measurement only for the enterprise for a company and the compe-
tition
i Scope of possessed information | High i Small ‘
i Possibility of insurance i itcan beinsured ¢ it cannot be insured

Source: own study on the basis of: Zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym, collective work ed-
ited by I. Staniec ). Zawita-Niedzwiecka, C.H. Beck, Warsaw 2008, p. 37, Ryzyko w dziatal-
nosci przedsiebiorstw. Wybrane aspekty, collective work ed. by A. Fierly, SGH-Oficyna Wy-
dawnicza, Warsaw 2009, p. 45.

It should be pointed out that operational risk usually has short-term na-
ture, which arises out of current operations of the company; on the other
hand, strategic risk has a long-term form and concerns undertaken long-
term decisions. While a consequence of the operational risk occurrence
may be general losses, in the case of strategic risk there are also benefits.
Although professional literature presents various views on sources of op-
erational and strategic risk, it is assumed that operational risk is created
mostly within the organization, while strategic risk is connected mainly with
external factors. Therefore, strategic risk is much more difficult to manage
(Fig. 2), than operational risk.
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Figure 2. Strategic risk management cycle
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A key factor influencing the level of risk is lapse of time, especially with
regard to operations conducted in the international aspect. Along with the
extending time span (one of the determinants of the strategic dimension of
risk management) there is a growth in uncertainty and likelihood that the
expected value will significantly differ from the achieved one. The more so,
it is an argument supporting a serious and detailed approach to this issue, in
the context of business development plans and their implementation. Strate-
gic risk can be defined also as a function of ability of an organization to cope
with changes in the environment, management quality and decision-mak-
ing process [Wereda-Kolasinska 2011, p. 60]. For this reason, the factors of
strategic risk, focused on the process of internationalization of the company,
can be divided into external and internal factors. External risk factors affect
a company from the outside, completely independently from its operations
on the market. Such factors may include, for instance, actions of competi-
tors in the international dimension, technological progress, changes in in-
terest rates or introduction of unfavourable acts by governments of various
states. On the other hand, internal risk factors are strictly connected with
operations of a company and changes in its structure. Disregarding the above
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division, the general strategic risk taxonomy is quite complex and includes
many risk factors necessary to be analysed also from the perspective of
activities at the international level.

Referring to strategic management as a process of selection of company
objectives and strategy, the process of implementation and control over im-
plementation of the established plans, the following types of strategic risk
can be distinguished (Fig. 3):

+ risk of strategic choices,

- risk of strategic decision implementation,

- risk of forecasting and monitoring changes in the environment and in

the company [Urbanowska-Sojkin 2013, p. 63].

Figure 3. Model of risk in strategic management
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Source: E. Urbanowska-Sojkin, Ryzyko w wyborach strategicznych w przedsiebiorstwach,
PWE, Warsaw 2013, p. 64.

Such a division results clearly from figure 3 which presents the course of
the strategic management process including risk at each stage. In this sense,
natural connotations, interferences, and relations between the notion of stra-
tegic management and risk management, come to mind, but these analogies
are completely natural and, in a sense, are an inseparable structure, which,
at the same time, taking account of the imperative of application of the risk
management concept in the strategic company, makes it possible to achieve
the synergy effect from the point of view of praxeological measures deter-
mining management quality [Fudalinski 2013, pp. 67—80].
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Having knowledge about the level of importance of strategic risk as a fac-
tor creating the possibilities of return on investment or long-term strategic
activities, they are to be identified and assessed. This is a part of generally
understood risk management, which is defined as a full process of identifica-
tion, assessment and response to risk and transfer of results of these process-
es to appropriate parties on time [A Guide to Risk Management, 2011, p. 7].

IV. Risk when undertaking activities on
international markets

In the conditions of the market economy, running business is accompanied
by the phenomenon of risk and uncertainty [Tarczynski & Mojsewicz 2001,
p. 16]. Every enterprise, in particular that participating in activities at the
international level or aspiring to this formula, should have at its disposal
a reasonable concept of eliminating, or at least limiting the risk occurring
in business activities on international markets [Daszkiewicz & Wach 2014].
Risk is a phenomenon resulting from the fact of decision-making concerning
the future. In this context, in particular at times of turbulent changes pre-
vailing today?, it is extremely difficult to not only predict future conditions of
the broadly understood environment in which the company operates and to
shape models of business activities, but also to estimate the related risk, espe-
cially in the long run. Therefore, the dilemma of shaping strategic aspects of
business activities seems to be not only an important issue, but also a problem
causing many difficulties, unprecedented so far. When making a particular
decision, an entrepreneur has no confidence as to its future results, since,
as it was mentioned, risk means a condition in which there is a possibility
of loss as compared to the assumed or the expected condition in a given sit-
uation. Risk understood in this way is measurable as the likelihood of loss,
while its measure is the degree of deviation from the expected result, which
is expressed by the value of standard deviation. The source of risk presence is
emergence of events which can be neither foreseen nor prevented, beyond the
control of the operating business entity.

Risk occurring in international activities can be divided mainly into:
macroeconomic risk related to distortion of payment and commercial
balance equilibrium in the country,
microeconomic risk, covering issues of exchange rate risk, logistic risk

_(transport and storage) and contractual (legal) risk.

3. Changes in on the international stage are currently particularly intensive. They relate not
only to the technological dimension, but their increasing impact is emphasized on political,
cultural grounds and the related impacts on the business field (e.g.: war conflicts - Ukraine,
Iraq, African countries).
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These are such types of risk that can be, in a way, foreseen and which can
be managed to some extent. There is, however, the so-called “force majeure
risk”, which usually cannot be eliminated by the entities in transactions be-
cause the probability of its occurrence is extremely difficult to determine.

Analysing the possibilities and ways to minimize the effects of risk, it is
required to, first of all, classify basic types of risk, accompanying internation-
al activities, also indicating the essence of its basic classification (Table 2). It
is possible to divide risk in business activities into the systematic part, which
includes all forces being beyond control of the company and the specific part,
resulting for reasons controlled by the enterprise itself (Table 3, 4).

Table 3. Examples of systematic and specific risk

Specific risk

i Systematic risk
Interest rate risk i Risk of default in meeting payment conditions
Currency risk ¢ Management risk
Market risk i Business risk
Purchasing power (inflation) risk i Financial risk
Political risk : Bankruptcy risk
Risk of events : Market liquidity risk

i Price change risk
i Reinvestment risk

Source: prepared by the author on the basis of: W. Tarczynski, M. Mojsewicz, Zarzgdzanie,
PWE, Warsaw 2001, pp. 17-18.

Table 4. Types of risk in an enterprise

Business risk Market risk

Sales risk Reputation and marketing risk
Risk of acceptance of a new product Competition risk

Product quality risk i Business environment risk
Exchange rate risk ¢ Financial instrument liquidity risk
Interest rate risk i Risk of price of goods

Credit risk Operational risk

Country risk Bankruptcy risk

Company liquidity risk : System risk

Control risk : Risk of the other party in transaction
Concentration risk Legal risk

Embezzlement risk i Catastrophic risks

Organisational risk

Source: A. Socik, Przedsiebiorstwo a ryzyko - podejscie praktyczne, ,Rynek terminowy”,
2000, no. 10, p. 50.

The structure of actions undertaken for effective risk management in-
cludes several stages. The first one is associated with risk analysis, which
covers identification of risk and estimation of its scale. The next stage in-
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volves an active approach to risk. It is possible to mention here actions aiming
at eliminating risk, its limitation, segmenting, division and transfer. The next
stage also covers the issue of risk financing. One of the basic elements of the
risk management process is its measurement. There are many methods of
examining risk, and generally they can be divided into:
- volatility measures — such as standard deviation, measuring variable
fluctuations,
-+ sensitivity measures — determining the effect of one variable on
changes in the second one, or the entire set of variables,
- downside risk measures — determining the likelihood of loss.
Nonetheless, in terms of the risk identification itself, an important issue
seems to be the need to think about formulas and possibilities to limit it.
Thus, in general, when referring to the risk category in the process of busi-
ness activity internationalization, apart from a number of apparently signifi-
cant issues raised above, it is possible, with certain simplification, to summa-
rize them in a graphic form, presented in fig. 4.

Figure 4. Types of risks of an internationalized enterprise and possibilities of limitation and
protection
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V. Conclusions

Taking a synthetic approach to the complex issues of risk management in the
process of internationalization of business activity, taking into account both
raised and signalled problems, the following conclusions may be drawn:
knowledge of risk management models fosters management focused on
survival and development of the company;
models of risk management process simplify reality, which is their de-
fect, but also assist in risk reducing;
selection of the model is dependent on the specific nature of the compa-
ny’s activity;
the existing model solutions with regard to risk management do not con-
stitute a closed catalogue, therefore, they may and should be not only
adapted, but it is also necessary to do it creatively by modification of
models and their adaptation to the needs of the company;
assuming that management sciences are of reactive nature and make
it possible to seek desired solutions with regard to the already existing
events, it is also possible, on the other hand, to act proactively, minimiz-
ing the risk potentially negative events;
the risk management process is a dynamic phenomenon and requires
continuous work expenditure correlated with diagnosing changes in the
internal and broadly understood external environment;
the process of internationalization of the company’s activities does not
have to proceed and most often does not proceed in the model perspec-
tive, and its shape may have the complex form and may not be based on
a simple extrapolation formula;
the course of the process of internationalization shows sometimes the
presence of discontinuity in the process of its implementation, especially
with regard to some, selected sectors of the so-called high technologies.
Consideration of the above statements may contribute to construc-
tion of a rational model of the risk management process, in particular
in the case of adoption of the development strategy based on the formula
of business activity internationalization.
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Abstract: The paper presents the issue of company social capital and its influence
on creating and using the intellectual capital. One of the important problems

of theory and practice is the measurement and reporting of intellectual capital

of the company. The second problem is if social capital is the factor or the com-
ponent of intellectual capital. Believing that social capital is a factor of creating
and using of intellectual capital, we point that social capital has a very great
influence on human capital and relations capital of the company. Social capital
means creating motivation of human resources to development the profession-
al competitions and creating the good relations between the company and its
market and social surrounding.
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Kapital intelektualny przedsiebiorstwa jest wspdlcze$nie podstawowym no-
$nikiem jego wartoSci oraz gléwnym czynnikiem konkurencyjnosci i rozwoju
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przedsiebiorstwa. To kategoria, ktéra w sposéb nierozerwalny wigze sie ze
wspolczesnym nurtem nauk ekonomicznych i nauk o zarzadzaniu. W nurt ten
wpisuje sie w szczeg6lnoéci jeden z paradygmatéow wspoélezesnego przedsie-
biorstwa jako organizacji uczacej sie.

Przytaczane wielokrotnie w literaturze wyniki badan wskazuja, ze znacza-
ca czeS¢ wartoSci wspolczesnych przedsiebiorstw jest wynikiem zastosowa-
nia w ich dzialalno$ci r6znorodnych aktywéw niematerialnych, nazywanych
czesto aktywami ,ukrytymi” badz aktywami ,niewidzialnymi”, ktére stano-
wia gloéwna substancje kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa. Zjawisko
omawiane w szczego6lnoéci dotyczy nowoczesnych gatezi gospodarki i sekto-
row tak zwanych wysokich technologii. Warto zauwazy¢, ze niezmiernie waz-
nym i jednocze$nie trudnym zagadnieniem jest pomiar i raportowanie kapi-
talu intelektualnego, budzace wcigz réznorodne watpliwosci metodologiczne
[Sokolowski, J6zwicki 2012, ss. 51—62].

Szczegblnie waznym no$nikiem i jednocze$nie kreatorem kapitalu inte-
lektualnego w przedsiebiorstwie sg jego zasoby ludzkie. To ludzie, wraz z ich
wiedza, doSwiadczeniem, kreatywno$cia i motywacjami przyczyniaja sie
do budowania kapitatu intelektualnego i jego twdrczego wykorzystywania
[Sulkowski 2001]. Dlatego jednym z komponentoéw kapitalu intelektualnego
przedsiebiorstwa jest, jak sie powszechnie uwaza, kapitat ludzki. Ludzie jako
zbiorowo$¢ podlegaja réznorodnym zjawiskom o charakterze spolecznym,
ktéorych dynamika powinna sprzyjaé przeksztalcaniu kapitaléow ludzkich
o indywidualnym charakterze w kapital spoleczny. Celem niniejszego arty-
kulu jest wskazanie istotnej roli kapitatlu spolecznego dla budowania i wyko-
rzystania kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa.

1. Kapitat intelektualny - istota i komponenty

Pojecie kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa pojawilo sie w latach 60.
dwudziestego wieku. W tym czasie zwrocono uwage na fakt, ze wartosé ryn-
kowa przedsiebiorstw uczestniczacych w funkcjonowaniu rynku kapitalowe-
g0, w znaczacy czesto sposdb odbiega od ich warto$ci ksiegowej. Zauwazono,
ze na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstw na rynkach doébr i uslug maja
wplyw niewymierne czynniki, znajdujace sie poza dotychczas analizowany-
mi czynnikami kapitalowymi. Zwrécono uwage na znaczenie niewymiernych
czynnikdéw tworzacych wartoéé przedsiebiorstw, zwiazanych z szeroko rozu-
miang wiedza, do$wiadczeniem i pozostalymi niematerialnymi czynnikami
rozwoju przedsiebiorstw [Coleman 1994]. Zgodnie zaczeto przypisywaé oma-
wiane zjawisko takim czynnikom, jak zasoby ludzkie organizacji, zasoby wie-
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dzy, specyficzne informacje, tajniki technologii, proces6w, tajemnicom firmy
i innym podobnym, nazywanym tez czesto ukrytymi aktywami organizacji.

Mozna zatem przyjac, ze szeroko rozumiana wiedza zgromadzona w orga-
nizacji, wiedza zespoléw i pojedynczych pracownikéw, a takze inne aktywa
niematerialne przedsiebiorstwa, stanowia podstawe wyodrebnienia ich kapi-
talu intelektualnego [Wiatrak 2007, s. 12].

Wigkszoé¢ autoréw, zajmujacych sie problematyka rozwoju przedsie-
biorstw i kreowania ich warto$ci, zauwaza, ze skladniki kapitalu intelektu-
alnego posiadaja zdolno$¢ do kreowania warto$ci w r6znym rozumieniu tego
pojecia, to znaczy wartoSci rynkowej przedsiebiorstwa, warto$ci dla akcjona-
riuszy czy warto$ci dla klientow. Podejécie to wpisuje sie w koncepcje wzrostu
wartoSci jako glownego celu dzialalno$ci przedsiebiorstwa w dobie kapitali-
zmu inwestorskiego, zarzadzania warto$cia przedsiebiorstwa czy tak zwanej
ekonomicznej warto$ci dodanej (EVA).

Najbardziej trafnymi i przejrzystymi, jak sie wydaje, koncepcjami de-
finiujacymi istote i zakres pojecia kapitatu intelektualnego przedsiebior-
stwa sa koncepcje szwedzkich autoréw, L. Edvinssona i M. S. Malone
oraz polskiego autora M. Bratnickiego.

L. Edvinsson i M. S. Malone przyjeli, Zze na calkowita warto$¢ przed-
siebiorstwa sklada sie warto$¢ jego kapitaléw finansowych i kapitatu inte-
lektualnego [Edvinsson, Malone 2001]. Gléwnymi skladowymi kapitalu
intelektualnego sa wedlug tych autoréw kapital ludzki i kapital struktural-
ny. W sklad tego ostatniego wliczaja oni kapital organizacji i kapital kon-
sumentow. Przez kapital organizacji rozumieja wszelka zapisang, skodyfi-
kowang wiedze zapisang w procesach, technologiach i innych narzedziach
i no$nikach wiedzy organizacyjnej. Kapital konsumentow jest zas wiedza
i doSwiadczeniem wyniesionym ze Swiadomie i wladciwie budowanych
relacji przedsiebiorstwa z jego klientami.

Podobng, cho¢ nieco bogatsza koncepcje definicji i struktury kapitalu
intelektualnego zaproponowal M. Bratnicki, przedstawiajac drzewo warto-
Sci przedsiebiorstwa [Bratnicki, Struzyna, Dyduch 2001]. Dzieli on calko-
wita warto$¢ przedsiebiorstwa na warto$é kapitalu materialnego i wartosé
kapitalu intelektualnego. W ramach kapitalu intelektualnego autor ten wy-
réznia kapital ludzki, kapital strukturalny i kapital spoleczny. Te koncep-
cje od poprzedniej wyrdznia to, ze w kapitale strukturalnym ujeto zaréwno
wewnetrzne, jak i zewnetrzne, wynikajace z relacji z otoczeniem, procesy
i zrodla wiedzy organizacyjnej, a ponadto wprowadzono kapital spoleczny
jako komponent kapitatu intelektualnego.

Wprowadzenie kapitalu spolecznego jako skladnika kapitalu intelektu-
alnego odzwierciedla tak zwany spoleczny model kapitalu intelektualnego
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przedsiebiorstwa [Mroziewski 2008, s. 41]. W modelu tym podkreéla sie, ze
kapital intelektualny w duzej mierze powstaje na bazie relacji spolecznych,
gléwnie wewnatrz organizacji, ale takze poza nig, opierajac sie na zaufaniu
i innych wartoSciach o wymiarze spolecznym. Podejécie to jest bliskie po-
dejéciu socjologicznemu, w ktorym wystepuje postrzeganie przedsiebiorstwa
jako spolecznoSci specjalizujacej sie w szybkim i efektywnym kreowaniu
wiedzy i jej transferze. Proces ten jest pobudzany poprzez réznorodne, ale
etyczne, relacje pomiedzy pracownikami oraz pracownikami i organizacja, co
powoduje, ze w organizacjach funkcjonuja specyficzne dla nich umiejetnosSci
dzielenia sie wiedza. Specyfike te tworza [Dobija 2003, s. 39]:

specyficzne narzedzia, ktére firma posiada dla tworzenia i transferu

kodowanej wiedzy,

zasady organizacji, z ktérych pomoca sg tworzone strukturyzowane,

koordynowane i komunikowane ekspertyzy, stuzace do wspolpracy

indywidualnych jednostek,

natura organizacji jako jednostki spolteczne;.

Mozna zauwazy¢, ze skladniki kapitalu intelektualnego czesto-
kro¢, nie bedac wlasnos$cia przedsiebiorstwa, jak to ma miejsce
w przypadku kapitalu ludzkiego, moga by¢ bardziej ,ulotne” w warunkach
niedostatku kapitalu spolecznego.

2. Kapitat spoteczny jako czynnik i komponent
kapitatu intelektualnego

Wspolezesna literatura z zakresu ekonomii i zarzadzania do$¢ chetnie siega
do dorobku takich nauk jak socjologia i psychologia spoleczna, w celu wyja-
$nienia pewnych zjawisk odnoszacych sie do przedsiebiorstw, ktére wynikaja
z szerokiego zastosowania w ich dzialalno$ci obok zasobéw materialnych tak-
ze zasobow ludzkich i zasobow niematerialnych oraz coraz wiekszego znacze-
nia relacji dla tworzenia warto$ci dodanej w przedsiebiorstwach. W zwigzku
z tymi zjawiskami i problemami zaczeto postugiwac sie kategorig kapitalu
spolecznego [Sultkowski 2001b, ss. 62-65].

Poczatkowo pojecie kapitatu spolecznego odnoszono do spoteczenstw jako
caloSci i spolecznosci lokalnych. Badano tu miedzy innymi wplyw stanu sto-
sunkéw spolecznych na dobrostan spolteczny i wskazniki makroekonomiczne
kraju lub regionu. Jednakze stopniowo podejécie to ewoluowalo w kierunku
okreélania takze kapitalu spotecznego przedsiebiorstw.

Kapital spoleczny to kategoria bardzo niejednorodna, a teoria kapitalu
spolecznego, cho¢ mocno rozbudowana w literaturze przedmiotu, wciaz nie



Kapitat spoteczny a budowanie i wykorzystanie kapitatu intelektualnego w przedsiebiorstwie 235

osiggnela stanu dojrzaloéci i sp6jnoéci [Fukuyama 1999]. Stad problem defi-
nicyjny, wyrazajacy sie brakiem jednorodno$ci podejscia do okreélenia, czym
w istocie jest kapital spoleczny przedsiebiorstwa. Mozna chyba zaryzykowac
stwierdzenie, ze ze wzgledu na niewymierno$¢, swoista umownos¢ tej kate-
gorii, powyzsze dolegliwos$ci zawsze beda istnialy. Elementami, ktére najcze-
$ciej wystepuja w definicjach kapitalu spolecznego, sa [Marcinkowska 2012]:
+ uczestnictwo w sieciach powiazan i relacji (sieci kontaktow),

dostep i wykorzystanie zasobow (w szczegblnoSci wiedzy i informacji),

podzielane normy i warto$ci spoleczne,

zaufanie,

generowanie okreSlonych korzyéci dla realizacji celéw spolecznych,

ekonomicznych.

Kapitatl spoleczny moze wystepowaé na kilku poziomach, a miano-
wicie na poziomie jednostki, grupy spolecznej, organizacji, na poziomie
miedzy organizacjami, poziomie sektorowym i ogblnospolecznym. Moz-
na zatem moéwi¢ o kapitale spolecznym na poziomie mikro, poziomie
mezo i poziomie makro [Sultkowski 2000].

Tak wiec mozna powiedzieé, ze kapital spoleczny przedsiebiorstwa stano-
wi kategorie wynikajaca z uczestnictwa w sieciach powigzan i relacji, ktore,
opierajac sie na podzielanych normach, zasadach i warto$ciach oraz zaufa-
niu, umozliwiaja ich uczestnikom dostep do zasobow, w szczegolnoéci wie-
dzy i kompetencji [Marcinkowska 2012]. Wszystko to jest ukierunkowane
na generowanie okres$lonych korzysSci dla przedsiebiorstwa, takich jak po-
prawa efektywno$ci, podnoszenie mozliwoS$ci rozwoju, zwiekszanie przewa-
gi konkurencyjnej. Kapital spoleczny powstaje wskutek rél organizacyjnych
wspoélpracownikow, czlonkéw zespolow, kadry kierowniczej i wlascicieli.
Mozna go nazywaé kapitalem korporacyjnym. Kapital ten mozna widzieé
jako kapital wewnetrzny i kapital zewnetrzny.

Do wewnetrznego kapitatu spolecznego zaliczy¢ mozna relacje i wiezi za-
chodzace wewnatrz przedsiebiorstwa, wyrazone w formie ducha przedsiebior-
stwa, jego wewnetrznych symboli, klimatu wspolpracy oraz metod kodyfika-
¢ji wiedzy, rozwoju produktéw i technologii, rozwigzywania konfliktow itp.

Z kolei do zewnetrznego kapitalu spolecznego zaliczamy wszystkie pozy-
teczne i pozytywne relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem, w szczegoélnosSci
z rynkiem, klientami, konkurencja, Srodowiskiem spolecznym, lokalnym,
naukowym, mediami itp. Mozna powiedzieé, ze zarowno wewnetrzny, jak
i zewnetrzny kapital spoleczny jest silnie zwigzany z istnieniem interesariu-
szy wewnatrz przedsiebiorstwa i w jego otoczeniu.

Niecoinnym podej$ciem do kategorii kapitalu spolecznego jest wyrdznienie
jegodwbch typdw, spopularyzowane przez R.D. Putnama, mianowicie kapitatlu
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typu wiezi (bonging) i kapitalu typu pomostowego (bridging) [Lopaciuk-Gon-
czaryk 2011]. Ten pierwszy to kapital wynikajacy z bliskich relacji pomiedzy
czlonkami grupy, za$ ten drugi dotyczy relacji miedzygrupowych w organiza-
cji, a takze poszukiwania relacji poza organizacja. To podej$cie do istoty i kla-
syfikacji kapitalu spolecznego mozna nazwaé podejsciem stricte relacyjnym.

Wystepowanie i wykorzystanie kapitatu spotecznego w dzialalnoéci przed-
siebiorstwa ma zaréwno swoje pozytywne, jak i negatywne oddzialywanie
na rozne aspekty dzialalno$ci przedsiebiorstwa. O korzy$ciach tych powiemy
w nastepnym punkcie niniejszego artykulu. W tym miejscu zwrocimy jedy-
nie uwage na pewne zagrozenia i negatywne aspekty kapitalu spolecznego,
dotyczace glownie wewnetrznego kapitatu spolecznego. Mowa tu o pewnych
negatywnych aspektach, takich jak zamkniecie sie Srodowisk wewnatrz firmy
na otoczenie i inne grupy w firmie, op6ér wobec zmian i innowacji, orientacje
wylacznie na wlasne korzyéci, nawet takie zjawiska jak na przyktad powsta-
wanie klik i réznych patologicznych nieformalnych powigzan.

Przedstawione powyzej cechy ujemne kapitalu spolecznego tkwig w szcze-
gblnosci w jego wlasnie spolecznym, socjologicznym charakterze. Przebijaja
one wlaénie z socjologicznych jego definicji. Na przyklad P. Sztompka defi-
niuje kapital spoleczny jako ”...wiezi zaufania, lojalnoéci i solidarno$ci znaj-
dujace wyraz w samoorganizowaniu sie i samorzadnosci, gtlbwnie w ramach
dobrowolnych stowarzyszen [Sztompka 2002, s. 224]. Albo inaczej autor
ten pisze, co bardziej koresponduje z kapitalem spolecznym przedsiebior-
stwa, ze jest to ,sie¢ kontaktow, znajomoSci, powigzan, przynaleznoSci do
organizacji i stowarzyszen, ktéra stwarza jednostce lepsze mozliwosci uzy-
skania innych, spolecznie cenionych zasobéw — bogactwa, wladzy, prestizu
itp.” [Sztompka 2002, s. 368]. W takim ujeciu pojecia kapitalu spolecznego
w wiekszym stopniu widaé go jako Zrédto indywidualnych korzysci niz Zro-
dlo zbiorowego sukcesu. Obserwacja wielu zjawisk w organizacjach i w ich
otoczeniu potwierdza omawiane zagrozenia i taki wlasnie sposob postrze-
gania istoty kapitalu spolecznego przez wielu wewnetrznych i zewnetrznych
interesariuszy przedsiebiorstw.

Na koniec tej cze$ci rozwazan jeszcze jedna uwaga odnoszaca sie do traf-
nosci samej nazwy ,kapital spoleczny”. Ot6z wydaje sie, ze moze ona obronié
sie jedynie na gruncie socjologicznego i psychologicznego podejécia do tego
zjawiska. Kapital jako kategoria ekonomiczna jest zawsze warto$cia posiada-
jaca swego wlasciciela, niezaleznie od struktury i formy tej wlasnos$ci. Stad
takie okreélenia jak kapital ludzki czy kapital intelektualny, nie budza za-
sadniczego sprzeciwu, gdyz wiekszo$ci komponentéw mozna przypisaé ich
wladciciela. Wla$cicielami kapitatu ludzkiego sa pracownicy, za$ organizacja
jest jego uzytkownikiem w ramach okreslonych kontraktéw z jej uczestni-
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kami. Pracownicy odchodzacy z organizacji zabieraja ze soba swdj kapital,
ktéry w trakcie pracy ulegt powiekszeniu w procesach rozwoju kompetencji
zawodowych, a niekiedy moze by¢ pomniejszony w wyniku nadmiernego eks-
ploatowania pracownikow oraz w wyniku zjawiska wypalenia zawodowego.

Znaczna cze$¢ kapitalu strukturalnego jest wlasno$cig przedsiebiorstwa
jako opisy jego wewnetrznych proceséw i procedur, banki informacji, tech-
nologie i wiedza objeta wlasno$cia intelektualng przedsiebiorstwa. Podlega
on na ogo6} procesom pomnazania w ramach dzialalno$ci przedsiebiorstwa.
Natomiast kapital spoleczny, jako zbiér wezesniej opisanych zjawisk i pro-
ceséw nie ma w zasadzie wlasciciela, ma wielu ,gospodarzy”, uczestnikow,
ale jako suma zjawisk spolecznych nie moze by¢ przedmiotem wtasno$ci ani
w wymiarze ekonomicznym ani w wymiarze prawnym. To, ze moze rodzi¢
zobowigzania w wymiarze zar6wno materialnym, jak i niematerialnym, upo-
dabnia go poniekad do kapitaléw materialnych.

Stad watpliwo$§é odnoénie uzywania stowa ,kapital” w nazwie omawia-
nego zespohu zjawisk spolecznych. Czy jednak udaloby sie stowo ,kapital”
zastgpic tu innym? Nie jest to latwe zadanie, moze niewykonalne, a moze nie-
potrzebne. Wiec pewnie pozostaniemy przy dotychczasowej nazwie, majac
$wiadomosc¢ jej okreslonej ulomnosci.

3. Rola kapitatu spotecznego w budowie i wykorzy-
staniu kapitatu intelektualnego

Rozpoczynajac rozwazania nad rola kapitalu spolecznego w budowie i wyko-
rzystaniu kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa nalezy, jak sie wydaje,
ustali¢, czy kapital spoleczny uznajemy jako komponent kapitalu intelektu-
alnego, czy jako czynnik w stosunku do niego zewnetrzny, acz wazny dla jego
budowy i wykorzystania. Wlasciwy wybor w tej kwestii ma istotne znaczenie
dla teoretycznej i metodologicznej poprawnoéci wywodu.

Dokonujac analizy logicznej, a takze biorac pod uwage dazenie do doko-
nywania pomiaru warto$ci kapitalu intelektualnego, nalezy, jak sie wydaje,
traktowac kapital spoleczny jako czynnik zewnetrzny w stosunku do kapitatu
intelektualnego przedsiebiorstwa. Mozna nawet przyjaé, ze kapital spolecz-
ny, stanowiac ogo6l spolecznych zjawisk w organizacji, mogacych mieé takze
charakter negatywny, o czym byla mowa wyzej, oddzialuje bardziej szeroko
na funkcjonowanie organizacji, nie tylko na kapitat intelektualny i nie ma
chyba sensu zamykaé go w ramach tej kategorii. Warto tez zauwazyc¢, ze czesé
autordéw koncepcji kapitatu intelektualnego, w tym L. Edvinsson, nie ujmu-
je w jego strukturze kapitalu spolecznego [Edvinsson, Malone 2001]. Biorac
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powyzsze pod uwage, w dalszych rozwazaniach bedziemy traktowali kapital
spoleczny jako zbiér wcze$niej zdefiniowanych zjawisk spolecznych oddzia-
lujacych niejako z zewnatrz na kreowanie i wykorzystanie kapitatu intelektu-
alnego przedsiebiorstwa. OczywiScie zdajemy sobie sprawe, ze jest to wybor
w duzym stopniu umowny, a precyzyjne wyznaczenie granicy pomiedzy kapi-
talem spolecznym a kapitalem intelektualnym jest niezmiernie trudne.

Stojac na powyzszym stanowisku, przyjmujemy, ze na kapital intelektual-
ny organizacji skladajg sie:

- kapital ludzki,

kapital strukturalny (zwigzany z procesami, zgromadzona wiedza
i innowacjami),

kapital relacyjny (zwiazany z realnymi stosunkami z klientami i inny-
mi interesariuszami).

Wszystkie wyzej wymienione skladowe kapitalu intelektualnego podle-
gaja wplywowi kapitalu spolecznego, zar6wno w aspekcie jego kreowania,
jak i wykorzystania.

Szczegollne jest znaczenie kapitatu spolecznego dla budowy i wykorzysta-
nia kapitatu ludzkiego. Chodzi tu w pierwszym rzedzie o wewnetrzny kapi-
tal spoleczny, ktéry na bazie tworzenia pozytywnych relacji spotecznych na
wszystkich szczeblach organizacyjnych przedsiebiorstwa sprzyja realizacji
podstawowych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie.
Rodzi on pozytywne mechanizmy w zakresie:

optymalnego wyposazenia przedsiebiorstwa w zasoby ludzkie,
utrzymania wszystkich cennych dla przedsiebiorstwa zasobéw ludzkich,
rozwoju kompetencji zawodowych pracownikow,

skutecznego motywowania pracownikow.

Niedostatki kapitalu spolecznego w przedsiebiorstwie na pewno nie
sprzyjaja optymalnemu jego wyposazeniu w personel z tej cho¢by przyczyny,
ze w zlych spolecznych warunkach funkcjonowania przedsiebiorstwa najcze-
$ciej pojawiajg sie klopoty z pozyskaniem wartoSciowych kadr i optymalna
obsada stanowisk pracy. W zwiazku z tg sytuacja najczeéciej odchodzg z nie-
go najbardziej kompetentni i kreatywni pracownicy, co niekiedy dramatycz-
nie zubaza kapitat intelektualny firmy. Zauwaza sie niestety, w szczegolnoSci
w polskich przedsiebiorstwach, nieco niefrasobliwe podejscie do tego za-
gadnienia, przejawiajace sie stwierdzeniem ,nie ma ludzi niezastapionych”,
a takze w sytuacjach trudnych ekonomicznie rozpoczynaniem oszczednosci
kosztow od zwalniania pracownikow. W tej ostatniej sytuacji bardzo czesto
odchodza najpierw najlepsi, czujac sie zagrozeni ta sytuacja, a jednocze$nie
relatywnie wysoko oceniajac swe szanse na rynku pracy.

Niedostatki kapitalu spolecznego maja tez niebagatelny ujemny wplyw
na procesy rozwoju personelu, wzrostu kompetencji zawodowych i realiza-
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cji $ciezek kariery. Powstaja bowiem w takiej sytuacji swoiste blokady dla
réznych form kreowania i wspierania rozwoju pracownikéw i poczucie u pra-
cownikéw braku realnych i sensownych perspektyw ich rozwoju w firmie.
Zjawisko to moze wynikaé nie tylko z omawianej tu przyczyny, ale takze
stad, ze brakuje w firmie jasno okreSlonej strategii jej rozwoju, a co za tym
idzie, racjonalnej i pozytywnej strategii w zakresie ksztaltowania zasobow
ludzkich. Problem ten jest, jak sie wydaje, szczegélnie charakterystyczny
dla malych i $rednich firm rodzinnych.

Jasna rzecza jest, ze skuteczne motywowanie pracownikéw do osiggania
wysokich efektow pracy i budowaniu wiezéw lojalno$ci i wspolnoty celow z fir-
ma jest praktycznie niemozliwe przy niskim poziomie kapitalu spolecznego.
Silna i pozytywna motywacja pracy jest oczywi$cie zjawiskiem psychologicz-
nym dotyczacym poszczegbdlnych oséb. Niemniej wyrastaé ona moze silniej
ibardziejtrwalenagruncieistnieniakapitaluspolecznegowprzedsiebiorstwie.

Tworzenie kapitalu strukturalnego jest w duzej mierze pochodna ka-
pitalu ludzkiego. Jest oczywistym, ze tworzenie kapitalu strukturalnego
wymaga na przyklad sprawnego systemu zarzadzania wiedza w organiza-
cji, odpowiedniej konstrukcji mechanizmoéw wspierania dzialalno$ci inno-
wacyjnej, wlasciwej organizacji procesow w tym wzgledzie. Sa one jednak
w pewnym sensie martwe bez odpowiednich ludzi, jako kreatoréow i reali-
zatoréw tych proceséw. Stad tak wazna rola kapitalu ludzkiego dla budowy
i wykorzystania kapitalu strukturalnego przedsiebiorstwa, a poprzez kapital
ludzki, kapitalu spolecznego.

Podobnie wazna, jak w przypadku kapitatu ludzkiego, role odgrywa ka-
pital spoleczny w odniesieniu do budowy i wykorzystania kapitatu relacyj-
nego. Kapital relacyjny budowany jest gléwnie na pozytywnych stosunkach
spolecznych pomiedzy organizacja i podmiotami jej otoczenia. Chodzi tu za-
réwno o stosunki na szczeblu organizacji, jak i na szczeblu poszczegdlnych
pracownikow utrzymujacych kontakty bezposrednie z przedstawicielami
réznych podmiotéw w otoczeniu oraz z konkretnymi klientami. Nic tak nie
buduje pozytywnego klimatu spolecznego wokol organizacji jak sie¢ dobrych,
nacechowanych zaufaniem kontaktéw z jej klientami. Jest to jeden z najbar-
dziej namacalnych elementéw zewnetrznego kapitalu spolecznego przedsie-
biorstwa. Przyczynia sie to na przyklad do pozyskiwania bezcennej, auten-
tycznej wiedzy od klientow na temat produktéw i ustug przedsiebiorstwa,
jakosci kontaktéw z klientami, aktualnych i przyszlych potrzeb klientow.

Stanowi to bezcenny kapitat wiedzy i relacji niezwykle pomocnych dla wy-
boru wlaéciwych strategii rozwojowych przez przedsiebiorstwo, zapewnia-
jacych mu zdobywanie i utrzymanie silnej pozycji konkurencyjnej na rynku,
a takze utrzymaniu pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa w jego otocze-
niu zaré6wno gospodarczym, jak i spolecznym.
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Zakonczenie

Kapital intelektualny stanowi podstawowa kategorie wspolczesnego przed-
siebiorstwa, na ktorej opiera sie jego rozwoj, konkurencyjno$¢ i budowanie
wartoSci, w tym warto$ci dla klientéw i dla akcjonariuszy. Dlatego tak wazna
jest swiadomo$¢, jakie czynniki i mechanizmy wspieraja budowanie i efek-
tywne wykorzystywanie kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa. Jednym
z zasadniczych czynnikéw, a jak niektoérzy uwazaja komponentéow kapitatu
intelektualnego, jest kapital spoleczny organizacji, zaréwno w jego wymiarze
wewnetrznym, jak i w wymiarze zewnetrznym.

Kapital spoleczny stanowi powazny no$nik dla kapitalu intelektualnego
przedsiebiorstwa. Jednakze niedostatki kapitalu spolecznego lub zjawiska
spoleczne, ktére mozna by okreslic mianem ujemnego kapitalu spoleczne-
g0 moga w znaczacy sposob utrudnia¢ zaré6wno budowanie, jak i efektywne
wykorzystanie kapitalu intelektualnego. Omawiane tu zalezno$ci z natury
rzeczy z trudem poddaja sie pomiarowi, sa czesto trudno uchwytne i niezau-
wazalne, stad bywaja niekiedy lekcewazone przez menedzeréow i wlascicieli
przedsiebiorstw. Jednakze do§wiadczenie, obserwacje i intuicja wskazuja na
rosngce znaczenie kapitalu spotecznego dla dlugofalowego tworzenia kapita-
tu intelektualnego i konkurencyjnoéci przedsiebiorstw.



Kapitat spoteczny a budowanie i wykorzystanie kapitatu intelektualnego w przedsiebiorstwie 241

Bibliografia

Bratnicki M., Struzyna J., Dyduch W. (2001), Kapitat intelektualny — odwieczne proble-
my a nowe propozycje metodologiczne [w:] Kapital intelektualny, dylematy i wyzwa-
nia, WSB-NLU, Nowy Sacz.

Coleman J. (1990), Foundations of social theory, Harvard University Press, England.

Dobija D. (2003), Pomiar i sprawozdawczosé¢ kapitatu intelektualnego przedsiebior-
stwa, WSzPiZ im. L. Kozminskiego, Warszawa.

Edvinsson J., Malone M.S. (2001), Kapital intelektualny, PWN, Warszawa.
Fukuyama F. (1999), Social capital and Civil Society, George Mason University.
topaciuk-Gonczaryk B. (2011), Kapitat spoteczny firmy, ,Polityka Spoleczna”, nr 7.

Marcinkowska M. (2012), Kapitatl spoleczny przedsiebiorstwa — proba syntezy litera-
tury przedmiotu, ,Przeglad Organizacji”, nr 10.

Mroziewski M. (2008), Kapitat intelektualny wspoélczesnego przedsiebiorstwa, Difin,
Warszawa.

Sokotowski )., Jézwicki R. (2012), O niektérych problemach metodologicznych wyceny
kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, ,,Folia Oeconomica”, 267, Wyd. UL.

Sutkowski t. (2000), Kapital spoleczny a konkurencyjnos$é przedsiebiorstw na przy-
kladzie Polski, ,,Przedsiebiorczo$c¢ i Zarzadzanie”, tom 11, zeszyt 2, red. R. Piasecki, R.
Patora, £6dz.

Sutkowski t. (2001a), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Absolwent, L6dz.

Sutkowski . (2001b), Kapital spoleczny a sukces w zarzqdzaniu przedsiebiorstwvem
na przykladzie Polski [w:] Sukces w zarzqdzaniu. Problemy organizacyjno-zarzqd-
cze 1 psychospoleczne, Wroclaw, ss. 62—65.

Sztompka P. (2002), Socjologia, Wyd. Znak, Krakow.

Wiatrak A.P. (2007), Zarzqdzanie wiedzq i kapitatem intelektualnym w organizacji —
istota i podstawowe zaleznosci, ,Problemy Zarzadzania”, nr 4.






Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN - ISSN 1733-2486
Tom XV, Zeszyt 11, Czesc Il, ss. 243-254

Joanna Mroéz
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Kultura organizacyjna i przywodztwo
- wzajemne korelacje
Organizational culture and leadership - interaction

Abstract: The paper concerns the interactions occurring between organizational
culture and leadership in organizations. After defining the basic concepts related
to the topic, the different types of organizational cultures and leadership para-
digms have been described. Then the problem of creating (and managing) of the
organizational culture by the leader and the impact of organizational culture on
the used leadership style have been discussed.

Key-words: organizational culture, leadership, norms and values.

Wstep

Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstw oraz rosngce znaczenie zaso-
bow ludzkich w organizacjach wymagaja nowego spojrzenia zar6wno na kultu-
re organizacyjna, jak i proces przywodztwa. Wtaénie w nowoczesnych formach
przywodztwa, tworzacych proefektywnos$ciowa kulture organizacyjna, upatru-
je sie recepty na uzyskanie przewagi konkurencyjnej i rozwoj przedsiebiorstwa
w dluzszym okresie. Kontrowersje budzi jednak mozliwo$¢ znacznego wply-
wania przywodcy na kulture organizacyjna. Kwestig dyskusyjng pozostaje tak-
ze problem, na ile lider jest niezalezny w procesie przywodztwa, a w jakim
stopniu musi uwzgledniaé wystepujace w organizacji normy i wartoSci.
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Dlatego tez celem artykulu jest wskazanie mechanizméw wzajemnego
oddzialywania pomiedzy kultura organizacyjng i przywoédztwem. Kultura
organizacyjna zostala zinterpretowana zgodnie z paradygmatem funkcjona-
listycznym. Jest wiec ona traktowana jako realny, obiektywny byt, sktadajacy
sie z poszczegbdlnych elementéw i poddajacy sie procesom ksztaltowania.

Istota i paradygmaty przywaédztwa

Termin przywddztwo doczekal sie, zar6wno wsrod teoretykow, jak i prakty-
kow zarzadzania, wielu definicji i réznorodnych interpretacji. Z reguly jed-
nak przywodztwo okresSlane jest jako proces wplywu, w ktérym lider ksztal-
tuje nastawienie i zachowania pracownikow w taki sposéb, aby osiagnac cele
organizacji [Yukl 2002, Mc Farlin, Sweeney 2011, s. 138].

Takze M. Amstrong podkresla teleologiczny charakter przywddztwa,
wskazujac, ze zachecanie i inspirowanie 0s6b i zespoldéw przez lidera, do tego,
aby dali z siebie to, co najlepsze, jest ukierunkowane na osiggniecie pozada-
nego celu [Amstrong 1999, s. 226].

W podobnej konwencji utrzymana jest kolejna definicja, gdzie przywodz-
two postrzegane jest jako wykorzystanie wolnego od przymusu wplywu do
realizacji celéow grupy lub (i) organizacji, jak réwniez wspieranie zachowan
nastawionych na osiaganie tych celéw oraz dopomozenie w zdefiniowaniu
kultury grupy lub organizacji [Griffin 2004, s. 554]. Dodatkowo w powyzszej
definicji akcentuje sie zwigzek przywddztwa z kultura organizacyjng, co jest
szczegoblnie istotne z punktu widzenia tego artykutu.

W dyskursie nad omawianym zjawiskiem wskazuje sie rézne aspekty, ktore
uwaza sie za kluczowe dla przywodztwa. Wyrdznia sie tutaj posiadanie okre-
§lonych cech przez lidera, zaspokajanie potrzeb innych os6b, wykorzystywa-
nie charyzmy czy necenie porywajaca wizjg. Wskazuje sie takze na istotnosé
uwzgledniania znaczen i symboli w przywodztwie czy autentyczno$é i etyke.

Pomimo wystepowania wielu podejé¢ do przywddztwa mozna wyrdz-
ni¢ cztery podstawowe paradygmaty, na ktérych opiera sie wiekszo$¢ teorii
zwigzanych z omawianym zagadnieniem [Avery 2009, s. 38, ss.173—175, Ciuk
2012, ss. 431—432]. Paradygmat:

- klasyczny,

transakcyjny (zalezno$ciowy),
wizjonerski (transformacyjny, charyzmatyczny),
organiczny (rozproszony).

W paradygmacie klasycznym glowna i najwazniejsza osoba jest lider. Ko-
munikacja jest jednokierunkowa, a wplyw podwladnych na proces — zniko-
my. Ten typ przywbdztwa opiera sie na kontroli i nakazach. Zrédlem wia-
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dzy jest tutaj respekt (czesto takze strach) lub szacunek. Réznorodno$ci
nie bierze sie w ogole pod uwage.

Przywo6dztwo transakcyjne z kolei polega na wymianie pomiedzy li-
derem a podwladnymi. Wladza przywddcy zwiazana jest z mozliwo$cia
nagradzania i wymuszania, jak réwniez zaspokajania konkretnych po-
trzeb podwladnych. Pracownicy uznaja danego lidera, poniewaz dzieki
temu mogg co$ zyskaé. Podwladni moga wyrazac¢ swoje poglady, natomiast
ostatnie zdanie nalezy do lidera.

W ramach paradygmatu wizjonerskiego wyr6znia sie przywodztwo
transformacyjne, charyzmatyczne. Zrédlem wladzy jest porywajaca wi-
zja lidera, charyzma lub przywiazanie pracownikéw do sprawy istotnej
dla przedsiebiorstwa. W tym podejéciu zwieksza sie wplyw podwladnych
na proces przywodztwa. To dzieki ich zaangazowaniu, emocjonalnemu
zwigzaniu mozliwa jest realizacja wizji.

Przywo6dztwo organiczne, zwane réwniez rozproszonym, powstaje dzieki
wspoéldzialaniu oséb w organizacji, intensywnie sie komunikujgcych. Przy-
wodca moze by¢ kazdy, kto w danej sytuacji podejmuje odpowiedzialno$c
i kontrole nad danymi sprawami. Nie jest ono wiec zwiazane z wybitna jed-
nostka [Ciuk 2012, s. 435]. Pracownikéw zacheca sie tutaj do samoprzywodz-
twa i zarzadzania sobg [Avery 2009, s. 175].

W niniejszym artykule przywodztwo rozpatrywane jest w odniesieniu do
organizacji, a termin przywddca traktuje sie szerzej niz pojecie menedzera.

Komparatystyczne ujecie komponentéw i typologii
kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna to pojecie wieloaspektowe i wieloznaczne. Pomimo bra-
ku jednoznacznego konsensu co do jej definicji, w niniejszym artykule bedzie
interpretowana jako zbi6ér symboli, sposob6w zachowan, norm i warto$ci oraz
podstawowych zalozen charakterystycznych dla czlonkéw danej grupy, wy-
tworzonych w wyniku ich wzajemnych kontaktéw oraz interakcji z otoczeniem.

Poniewaz w niniejszym opracowaniu kulture traktuje sie zgodnie z pa-
radygmatem funkcjonalistycznym, dla dopelienia wizji ontologicznej na-
lezy wskaza¢ podstawowe skladniki, z ktorych jest ona zlozona. Pomimo
wcigz trwajgcego dyskursu, wiekszo$¢é badaczy kultury organizacyjnej
wskazuje poziom widocznych i uswiadamianych artefaktéw, cze$ciowo wi-
docznych i u$wiadamianych norm i warto$ci oraz nieu$wiadamianych
zalozen, ktore wynikaja z kultury narodowe;j.

Wielu badaczy, dokonujac operacjonalizacji kultury organizacyjnej, two-
rzy dwuwymiarowe modele przedstawiajace cztery podstawowe typy kultur
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organizacyjnych [Trompenaars i Hampdenturner 2005, Cameron i Quinn
2006, Peters 1993, Zbiegien-Maciag 2013, Deal, Kennedy 2000, Greener
2010]. Pomimo, ze kazdy z podzialéw akcentuje inne kwestie i przyjmuje od-
mienne zmienne (np. zorientowanie do wewnatrz lub zewnatrz organizacji,
egalitaryzm—-hierarchiczno$¢, szybko$¢ informacji zwrotnej), to jednak moz-
na wyodrebnié elementy wspdlne pozwalajace na zakwalifikowanie danych
typow do czterech podstawowych grup (patrz tabela 1).

Tabela 1. Typy kultur organizacyjnych

¢ Autor i TypA i TypB Typ C Typ D Pozostate

Trompenaars i wieza Eifla rodzina pocisk ste- inkubator
Hampdenturner rowalny
Cameron i Quinn hierarchiczna : klanowa rynkowa adhokratycz-
na
i Peters ¢ kontroli i harmonii | dziatania { innowacyjna
i HarrisoniHandy | roli i osobowa | zadania ‘ i wtadzy
Deal i Kennedy procesu pracy i macho przedsiew-
zabawy -ziet

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie Trompenaars i Hampdenturner 2005, Cameron
i Quinn 2006, Peters 1993, Zbiegien-Maciag 2013, Deal, Kennedy 2000, Greener 2010.

W kulturach typu A wystepuje duza kontrolainiecheé do zmian. Duza wage
przywiazuje sie do hierarchiiioznak statusu. Wypracowuje sie bardzo sforma-
lizowana strukture, a system dzialan w organizacji jest mocno zbiurokratyzo-
wany. Z reguly panuje wzajemna nieufno$é, a dystans wladzy jest dosé duzy.

Typy kultur B sa rowniez zorientowane na wnetrze przedsiebiorstwa. Ce-
chuja sie duza rola relacji miedzyludzkich. Organizacja tworzona jest po to,
aby zaspokaja¢ potrzeby swoich pracownikow. Ich zadowolenie i harmonij-
ne wspolistnienie sg istotniejsze niz realizacja celow i zadan. W tej kulturze
istotne znaczenie ma wspélnotowos$¢ oraz praca zespolowa.

W kulturach typu C najwazniejsze jest osiggniecie celow i realizacja za-
dan. Najwazniejsze staje sie szybkie reagowanie na potrzeby rynku.

Kultury typu D zwigzane sa z dzialalnoScia w nowych obszarach. Cechu-
je je duzy stopien innowacyjnoSci i twérczos$ci. Wystepuje duzy egalitaryzm
i cenni sie nowe wyzwania.

W grupie ,pozostale typy” znalazly sie natomiast kultury, ktérych ze
wzgledu na swoja specyfike nie mozna zakwalifikowa¢ do czterech podsta-
wowych zbiorow.
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Ksztattowanie kultury organizacyjnej przez
przywodce

Przywodztwo ma te przewage nad zarzadzaniem, ze moze wplywac na ludzi
w duzo wiekszym stopniu i w trwalszy sposéb. Wynika to z faktu oddzialywa-
nia na opinie i postawy pracownikéw, a nie wylgcznie na decyzje i dzialania
[Bjerke 2004, s. 287]. Stad tez duza rola przywodcy w ksztaltowaniu kultury
organizacyjnej. Jednak §wiadome ksztaltowanie i zmiana kultury moze mieé
miejsce w przypadku przywodcy transakcyjnego i transformacyjnego. Lider
klasyczny poprzez swoje zachowania tworzy oczywiscie system norm w przed-
siebiorstwie, natomiast nie stanowi to przedmiotu jego szczegdlnego zainte-
resowania. Natomiast znaczenie pojedynczego przywodcy w przywddztwie
rozproszonym jest na tyle niewielkie, ze nie jest on w stanie sam wypracowaé
i wdrozy¢ spéjnego systemu wartosci.

Dlatego tez szczeg6lna rola w procesie ksztaltowania kultury organiza-
cyjnej przypada przywddcom transformacyjnym. Ten rodzaj przywodztwa
duzg wage przywigzuje bowiem do warto$ci. Liderzy ci wnosza do organizacji
zestaw silnych i klarownych wartoSci oraz pragna, aby byly one podzielane
przez podwladnych [Karaszewski 2008, s. 327].

Taki przywddca zorientowany na kulture [Bjerke 2004, s. 290]:

rozumie pojecie i istote kultury,

cechuje sie wrazliwo$cia na symbole i jezyk,

wspiera i podtrzymuje kulture poprzez dzialania i spos6b wypowia-
dania sie,

umiejetnie lgczy codzienne sprawy z ideami i wizjami,

popiera wlasng kulture, lecz gdy zachodzi koniecznoéé — jest propa-
gatorem zmian,

ma zdolno$¢ interpretacji ludzkich zachowan.

W.C. Steere wskazuje kilka kluczowych elementéw kultury organizacyj-
nej, za ktoére odpowiada przywodca. Jest to przede wszystkim identyfiko-
wanie i komunikowanie fundamentalnych wartoéci i zasad oraz okre$lenie
pozadanych modeli zachowan, jak réwniez przewodzenie przez dawanie
przyktadu. Ponadto zadanie menedzera polega na opracowaniu metody, po-
zwalajgcej pracownikom uzyskiwaé informacje zwrotna, dotyczaca ich zacho-
wan (a nie tylko wynikow pracy), jak rowniez na zagwarantowaniu zgodno-
$ci pomiedzy systemami nagradzania i wzmacniania pozadanych zachowan
a wartoSciami promowanymi przez przedsiebiorstwo. Menadzer powinien
takze osobiScie przeja¢ odpowiedzialno$é za kreowanie pozadanej kultury
[Hesselbein, Goldsmith, Beckhard 1997, s. 263].
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Istnieje caly szereg narzedzi i sposobow [Amstrong 1998, ss. 94—95]
[Brown 1998, ss. 166—186] [Leassig, ss. 31-34], za pomoca ktérych przywod-
ca moze umacnia¢ i ksztaltowaé pozadany rodzaj kultury organizacyjnej. Na-
leza do nich m. in.:

prezentacja misji i warto$ci uznawanych za pozadane w danej insty-
tucji,

szkolenia, omawiajace problematyke kultury organizacyjnej,
warsztaty i treningi ksztaltujace odpowiednie zachowania,
zapewnienie sprawnej wielokierunkowej komunikacji, poprzez np. po-
lityke otwartych drzwi, zarzadzanie przez walking around,
zatrudnianie osdb, prezentujacych pozadane normy i wartosci,
programy socjalizacji dla nowych pracownikéw, pomagajace w dosto-
sowaniu sie do kultury danej instytucji,

wprowadzanie nowych form pracy,

kreowanie artefaktéw poprzez np. wydawanie gazetki, zmiane logo,
wystroju wnetrz; opowiadanie i tworzenie mitéw i legend; kultywowa-
nie odpowiednich ceremonii, rytuatow.

Przywo6dca moze wiec ksztaltowac kulture organizacyjna w sposéb racjo-
nalny (poprzez nauczanie), emocjonalny (polegajacy na dawaniu przykladu
i odpowiednim stylu kierowania) oraz posredni, tzw. racjonalno-emocjonal-
ny, polegajacy na indoktrynacji [Sikorski 2002, s. 44].

Duze znaczenie w tworzeniu kultury organizacyjnej odgrywa takze tak
zwany etyczny przywddca. Etyczne przywodztwo to ukazywanie norma-
tywnie odpowiednich zachowan poprzez wlasne dzialanie oraz kontakty
interpersonalne, jak réwniez promocje tego typu zachowan posrdéd pra-
cownikéw [Brown, Trevino, Harrison 2005, s. 121]. Etyczny przywodca to
osoba otwarta na nowe idee. Wierna wlasnym zasadom, nawet jesli ozna-
cza to dzialanie nieuznawane przez innych. Ksztaltuje wrazliwo$¢ moralna
podwladnych. Stara sie zapewnié¢ zgodno$¢ miedzy systemem nadrzednych
wartoéci w przedsiebiorstwie a dzialaniami rzeczywiécie realizowanymi. Ma
na uwadze nie tylko krétkoterminowe cele, ale dlugookresowa perspektywe
rozwoju przedsiebiorstwa oparta na etycznej kulturze organizacyjnej. Stara
sie wzbudzaé entuzjazm i zaangazowanie pracownikow poprzez budowanie
klimatu zaufania [ Teneta-Skwiercz 2009, ss. 146-147].

Odnoszacsie do pozadanych cechlidera, ktére ulatwialyby tworzenie kultu-
ry przez przywddce, to trudno tutaj zajaé jednoznaczne stanowisko. Przepro-
wadzone badania cech, ktére mialyby charakteryzowaé skutecznych lideréw,
nie doprowadzily bowiem do uzyskania jednoznacznych wynikéw [Szumow-
ski 20009, ss. 166—167]. Wyodrebniono natomiast cechy, ktére znacznie utrud-
niaja przewodzenie innymi, a tym samym skuteczne tworzenie kultury. Wy-
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mienia sie tutaj miedzy innymi nadpobudliwo$¢, powigzang ze zmienno$cia
i niestabilno$cia emocjonalna, sceptycyzm i nieufnosé¢, jak rowniez nadmier-
ng ostrozno$é. Inne wady to arogancja, zuchwalo$éé i ztosliwosé. Na proces
przewodzenia negatywnie wplywa réwniez zbytnia staranno$é, nadmierny
perfekcjonizm oraz powolnoé¢. Zle postrzegane s3 takze koloryzowanie,
nadmierne zabieganie o wzgledy innych oraz teatralno$¢ zachowan [Hogan,
Hogan 2001, s. 170, Dotlich, Cairo 2003, Karaszewski 2008, ss. 154—156].

Sprzezenie zwrotne pomiedzy kultura
organizacyjng i przywodztwem

Przywodca nie ma nieograniczonych mozliwo$ci wplywania na kulture or-
ganizacji. Nalezy pamietaé¢, ze on takze podlega procesowi internalizacji
i wplywom grupy, wéréd ktoérej sie znajduje. Kultura organizacyjna w du-
zym stopniu determinuje charakter przywodztwa, poniewaz osoby ocenia-
ja dana sytuacje, gesty, zachowania przez pryzmat wlasnych norm i warto-
$ci. Kultura wplywa na to, jak przywodca bedzie postrzegany i czy zostanie
zaakceptowany przez wiekszo$¢ pracownikéw.

Dany typ kultury organizacyjnej implikuje najbardziej pozadany spos6b
przewodzenia (patrz tabela 2) [Trompenaars i Hampdenturner 2005, Came-
ron i Quinn 2006, Peters 1993, Zbiegien-Maciag 2013, Deal, Kennedy 2000,
Greener 2010, Standa 2009]. W kulturach typu A od przywddcy wymaga
sie zapewnienia bezpieczenstwa. Szacunkiem obdarza sie osobe utrzymuja-
ca z podwladnymi duzy dystans i sprawujacg $cisla kontrole. Oczekuje sie
wydawania dokladnych polecenn i postepowania wedlug Sciéle okreélonych
standardéw. Ceni sie jednorodnos$¢ i stabilno$é. W tych kulturach najefek-
tywniejszy jest przywodca klasyczny.

Kultury typu B wymagaja przywodcy wizjonerskiego lub transakcyjnego.
Dla pracownikéw najwazniejsze s relacje miedzyludzkie i oczekujg od lide-
ra dbania o nie. Przywddca powinien zapewnia¢ przyjazna atmosfere oraz
zwracaé uwage na takie wartoéci jak wzajemne wsparcie i dzialanie zespo-
lowe. Pracownicy w zamian za zaspokojenie ich potrzeb (podejScie transak-
cyjne) sa gotowi wspolpracowaé z przywoddceg. Lider skutecznie moze na nich
oddzialywa¢ wykorzystujac charyzme i wizje rozwoju.

Kultury typu C determinuja wystepowanie lidera o podejéciu teleologicz-
nym. Wlasénie realizacja zadan i celow jest dla tej kultury kluczowa. Od przy-
wodcey oczekuje sie wiedzy i kompetencji eksperckich. Pracownicy beda po-
dazac za przywodca, jezeli beda widzieli, ze jego dzialania przyczyniaja sie do
osiaggania coraz lepszych wynikow.
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Ostatni typ kultur wymaga od przywodcy zgody i inspiracji dla dzialan
innowacyjnych i tworczych. W tych typach kultur ceni sie nowe wyzwania
i kreatywno$¢. Dlatego tez bardzo duze znaczenie ma opinia i zdanie kazdego
pracownika. Narzucanie czegokolwiek przez jednego przywodce czy tez Scista
kontrola nie ma wtym wypadku racji bytu. Pracownicy czuja sie odpowiedzial-
ni za swoja prace i chca sie wspolprzyczyniac¢ do sukcesu przedsiebiorstwa.
W tej kulturze wazne sa idee, wizje rozwoju i panuje nastawienie na przysztosé.

Tabela 2. Powigzanie typéw kultur organizacyjnych z podejsciami do przywédztwa

i Przywoédztwo

‘ ‘ i transformacyjne | organiczne
i wizjonerskie i rozproszone
charyzmatyczne

. . transakcyjne
: kultura organizacyjna klasyczne . zaleznosciowe
i wieza Eifla, :

i hierarchiczna, X
¢ kontroli, roli, ;

i procesu

Typ A

: rodzina, klano- :
i TypB i wa, harmonii, PX
: i osobowa : :

i pocisk stero- |
: ¢ walny, rynkowa, : :
i TypC i dziatania, ; S
: i zadania, pracyi : :
i zabawy ; H H

inkubator, : ; :
¢ adhokratyczna, : X L x
¢ innowacyjna, : : :

. TypD
1 _macho

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Trompenaars i Hampdenturner 2005, Cameron i
Quinn 2006, Peters 1993, Deal, Kennedy 2000, Stafnda 2009, Greener 2010.

Wraz ze zmiang paradygmatéw przywddztwa coraz bardziej podkresla
sie oddzialywanie kultury organizacyjnej oraz role jednostek i ich wplyw na
organizacje. Caly ciezar nie spoczywa juz tylko na przywodcy, ale calym ze-
spole. We wspoblczesnych podej$ciach do przywodztwa akcentuje sie, ze re-
lacje przywodcy z podwladnymi przestaja mieé charakter jednokierunkowy,
a lider przestaje by¢ jedyna osoba odpowiedzialng za sprawne przewodzenie.

Rola przywddcy to wydobycie potencjatu z ludzi. Dlatego tez tak wazna jest
umiejetno$¢ empatii i aktywnego stuchania podwladnych, poniewaz, jezeli
przywodca chee by¢ skuteczny, to warto$ci i normy, ktoére bedzie cheial wpro-
wadzié w organizacji, nie moga by¢ zasadniczo sprzeczne z wartoSciami pod-
wladnych. W przeciwnym razie stang sie one tylko deklarowane, a rzeczywista
kultura organizacyjna bedzie sie znacznie réznila od tej oficjalnie gloszone;.
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Wazna jest takze partycypacja pracownikow w tworzeniu wspol-
nych norm i warto$ci, pozadanych z punktu widzenia celéw organiza-
cji. Ich zaangazowanie zwiekszy poziom akceptacji dla nowych wzor-
cow, jak réwniez pozwoli znalez¢ rozwiazania, ktore bylyby mozliwe do
implementacji w danym przedsiebiorstwie.

Jednak zeby proces wzajemnych interakcji byt owocny i zar6wno kul-
tura, jak i przywodztwo mialy charakter proefektywno$ciowy, niezbedne
jest wzajemne, organizacyjne zaufanie.

Problem z zaufaniem polega na tym, ze czesto mysli sie o nim dopiero wte-
dy, kiedy sie je straci. Natomiast zaufanie nie jest stanem, lecz dynamicznym
procesem ciaglego obdarowywania sie zaufaniem. Proces ten wymaga wza-
jemnej odpowiedzialno$ci obu stron, jak rowniez zwiazany jest z jednej stro-
ny z gotowoscig obdarzania zaufaniem, z drugiej natomiast uznania, ze kto$
na to zaufanie zasluguje. Dlatego tez konieczne jest ciagle dbanie o ten proces
i na nowo ustalanie wzajemnych relacji [Mollerin 2013, ss. 84—85]. Zaufa-
nie zwiazane jest bowiem z duzym ryzykiem. Oznacza bowiem, ze pomimo
niepewnos$ci i mozliwoS$ci zranienia, oczekuje sie, ze inni swoja mozliwo$¢é
rozwoju wlasnych sil i idei wykorzystaja w sposéb odpowiedzialny i kompe-
tentny [Mollerin 2011, s. 42].

Zaakcentowania wymaga réwniez fakt, ze wspolczesne organizacje dziala-
ja w Scistej zaleznoSci od otoczenia.

Przedsiebiorstwa, funkcjonujac w otoczeniu, przyswajaja z niego okreslo-
ne normy i wartosci, ktore albo przenikaja bezposrednio albo sa asymilowa-
ne w sposob poséredni poprzez zachowania i postawy pracownikéw wychowa-
nych w danym spoleczenstwie. Dochodzi do transmisji warto$ci pomiedzy
kultura spoleczng (poziom makrospoleczny), przedsiebiorstwem (poziomem
mezospotecznym) i poszczegbdlnymi pracownikami (poziom mikrospoleczny)
[Sulkowski 2002, s. 21, s. 144]. Przywodztwo wykracza wiec poza granice
przedsiebiorstwa, musi uwzglednia¢ potrzeby roéznych interesariuszy oraz
normy i wartoéci kultur narodowych.

Wraz z rozwojem organizacji wirtualnych i sieciowych zmienia sie takze
rola kultury, ktéra z kultury organizacyjnej staje sie kultura branzy, a kon-
stelacje os6b wspolpracujacych ze soba majg charakter zmienny i nietrwaly.

Tym samym przywodztwo w tym przypadku bedzie cechowalo sie amor-
fizmem, negocjacyjnym charakterem, wysoka niestabilno$cia, zmiennoScia,
brakiem cigglo$ci oraz kolektywizmem [Bendkowski 2013, s. 193]. Nastepu-
je redystrybucja przywddztwa oparta na wspolzaleznoSci i rozproszonosci,
a przywodcy (nierzadko samoprzywddcy) jeszcze w wiekszym stopniu pozo-
staja pod wplywem wystepujacych norm i wartoSci.



252 Joanna Mréz

Zakonczenie

Wobec zmieniajacych sie warunkéw i sposobow funkcjonowania przedsie-
biorstw rola przywddcy w tworzeniu kultury organizacyjnej staje sie coraz
bardziej ograniczona, a sposoby jej ksztaltowania i zmiany wymagaja rein-
terpretacji. Kultura pracownikow i interesariuszy w coraz istotniejszym stop-
niu determinuje przywddztwo, implikujac postepowanie zgodne z nowymi
paradygmatami. Wspoélczesne organizacje wymagaja w wielu przypadkach
specyficznych lideréw. Przywbddcow, ktorzy ,,ufaja swoim podwladnym i nie
przywlaszczaja sobie ich osiggnie¢. Zajmuja sie tym, co do nich nalezy bez
tworzenia wokdl siebie aureoli gwiazd (...). Buduja kulture organizacyjna
dzieki ludziom, ktoérych dostrzegaja, a nie anonimowemu kapitalowi ludzkie-
mu. [Przywodcow, ktorzy] inspiruja swoich pracownikow, troszcza sie o nich
i krok po kroku inicjuja zmiane” [Ciuk 2012, s. 338] na lepsze.
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Introduction

In the past centuries, the prevailing manner of decision-making was most-
ly hierarchical. The people on the top of the pyramid of power made deci-
sions and gave orders to those at the bottom to execute. Only equals could
negotiate. Today, we have flatter organisations, fast innovation, globalisation
including the revolution in transport and communications, explosion of the
Internet, and more autonomy of various actors: individuals and/or organi-
sations, even governments — domestic and foreign ones. The overwhelming
majority of states are democracies (with different characteristics) or — more
or less — enlightened and civilized autocracies, with few totalitarian regimes
left you are not supposed to negotiate with. In most cases we are compelled or
wish to negotiate to: (a) solve arising conflicts and (b) carry out co-operation
projects with subjects not subordinated to us.



256 Jan Woroniecki

The number of negotiations quickly grows in both categories. Hierarchies
tend to bottle up conflicts, democracies let them surface. Internationally, in
the Cold War time under the bipolar world many conflicts were dormant.
Once it was over, they exploded. But conflicts in general are hard to suppress,
nor can they be eliminated, they seldom can be prevented. They should be
faced, transformed — and eventually resolved. How? Preferably through ne-
gotiation. They include much more than just classic frontier or other disputes
among states. They cover military, human rights, economic, social, techno-
logical and other matters in a bilateral or multilateral setting (like universal
or regional intergovernmental organizations, and/or on the margin of the
monothematic international conferences convened outside those organiza-
tions). As Augsburger [1992, pp. 18 and 21] notes, “conflict is universal yet
distinct in every culture... Conflicts are endemic and will continue to be so...
Limiting conflict is undeniably necessary, inescapably crucial to our future
on this planet, and inevitably... a central agenda for the next (XXI) century”.

Global negotiations

Although the recourse to other methods of solving conflicts (by force, in judi-
cial proceedings) will of course not disappear anytime soon, a long term trend
is clearly to look for joint solutions through negotiation. The current century
calls for global solutions of the arising global threats which cannot be averted
otherwise than through global negotiations - and universal consensus. We
have already several examples of successful ones which brought about tangi-
ble effects for the humanity: Convention on the Law of the Sea, the Chemical
Weapons Convention — and Organization, Comprehensive Nuclear-Test-Ban
Treaty - and Organization, the Vienna Convention for the Protection of the
Ozone Layer (from hydrofluorocarbons), and witness international efforts to
confront other global problems as climate warming.

Business negotiations nowadays also contain, more and more, interna-
tional element — the effect of the ever-growing interdependence of national
economies. Internationalisation of business contacts not just between, but
also within companies, banks, service and commercial firms, legal advisory,
etc. is underway. Evolution of the ownership structure, financing of manufac-
turing and service activities, search for, and transfer of, new technologies and
management practices, consolidate this trend owing to globalization. Inter-
nationalization appears an indispensable ingredient no more merely among
business giants, in particular transnational corporations but also SMEs not
only in the developed countries but also in many emerging economies. Most
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products and services available today on the world market contain foreign
inputs, often from many countries; it proves difficult at times to determine
the real origin of a product, i.e. to assign it to a specific country. The dividing
line between a domestic and foreign company has become blurred. Business
of today cannot be imagined without various co-operation schemes which
companies, organizations, seek to work out jointly with their counterparts —
through negotiation. Goals, labour division and modalities of such collabora-
tion will have to be settled in an agreement to be negotiated among partners.

First conclusion: negotiation has become the key decision-making pro-
cess, central to human life and survival (suffice to quote the subtitle of the
book by G. and G.J. Hofstede and M. Minkov) [2010]. And the second: in
negotiation, we’ll often be dealing with people (businessmen, legal advis-
ers, managers, officials, international civil servants, etc.) from all over the
world. Whatever the field, purpose, the subject-matter, or level, of negotia-
tion. Hence — with different cultures. For “culture is a deep-rooted aspect
of a person’s life that is always present... No manager (or a negotiator, for
that case — J.W.) can avoid bringing his or her cultural assumptions, images,
prejudices and other behavioural traits into a negotiating situation” [Cellich,
Jain 2004, p. 24]. Cultural circle predetermines (often unconsciously) behav-
iour of participants in negotiations. Such circle may be national, regional,
continental (e.g. Scandinavian, Latin American, South European, Asian). We
face a difficulty engaging in a negotiation with a counterpart from another
circle we know superficially, or not at all. Moreover, mere nationality will not
always define behaviour of our counterpart [Lewicki, Saunders 2004, p. 201].
Ignorance in this respect may hamper to achieve our goal, or even make a
deal impossible in case of bad start.

Culture and negotiations

Each culture comprises a wide range of habits, personality styles and behav-
ioural patterns, and each prohibits some others; same behaviours may be
subject to different, even opposing, interpretation in different cultures [Augs-
burger 1992, pp. 22—24]. However, it is worth stressing that organizational
culture, which is strongly influenced by national culture [Sulkowski 2009]
also shapes negotiation practices. People will hardly modify or alter their
culture for the sake of a negotiation. Neither in business, nor in political or
other fields. Still, personal values many people are attached to and feel very
strong about should not be put in the forefront in negotiation where interests
and goals should be the road signs for negotiators! It’s not a proper place to
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defend those values. “Personal values have their place within any relation-
ship but business relationships can and often do exist, based on different
value sets” [Gates 2012, pp. 11—12].

Culture defines the way in which our counterparts see the reality: it may
alter significance of what is said and meant, or understood. Our actions may
be perceived in a manner different from intended. Cross-cultural communi-
cation risks thus to be distorted or disrupted. Cultural differences may im-
pact the form and contents of the concluded agreement as well as affect the
relationship as it evolves during the implementation phase. Even the basic
concept, goal, or focus of negotiations differ in various cultures (a deal ver-
sus the relationship as the essence of the exercise; nature of the agreement
reached). Either a relationship may grow from a deal, or deals will arise from
the already developed relationship.

If so, we must get ready to cope with cultural differences. It concerns both
business negotiations and conflict resolution through negotiation. As we wit-
ness a growing demand for negotiation of different kind involving people of
different nationalities and international problems, as a consequence we will
encounter much more cultural differences calling for adequate reaction.

Multiplication of cultural differences clearly requires an analysis of their
implications in negotiation. My observation, based also on my over 40 years
long experience in multilateral diplomacy, has been that the issue is ap-
proached in a somewhat one-sided manner: these differences are consid-
ered, more often than not, as a sort of barrier to be overcome not to spoil or
lose a deal, or not to fail resolving a conflict. A barrier which may prove to
be unsurmountable, especially when — owing to ignorance or arrogance (or
both), or simply because of the communication gaps, — the other side would
feel offended or profoundly disheartened.

Good advice usually offered tends to focus on preparation how to avoid a
“clash of civilizations”, and how to minimize its potential negative impact on
negotiation. The rationale for proper preparation (before any negotiation, be-
ware of the “Scout Motto”) to the specific customs, behaviour, etc. in contacts
with representatives of a distinctly different cultural circle (continent, coun-
try, region), and showing respect to them (especially when they play the host
or you are a client) is unquestionable. What shows less obvious, it’s approach-
ing this as a challenge — and an opportunity — to exploit in negotiation. Rath-
er, questions will be asked “who should adapt to whom in the circumstances”;
“whose cultural circle is more important”, “who should follow whom”, etc.
And yet, preparing to negotation in which we envisage the emergence of cul-
tural differences we should not limit ourselves to their grudging acceptance,
and a defensive of a sort (“not to spoil something”) but focus on ways of gain-
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ing confidence of the interlocutors and warm up the negotiation environment
first. Never forgetting that the goal we have is not to show our (and our coun-
try’s, or nation’s) culture’s superiority, nor to prove who is better negotiator
but to attain a satisfactory compromise. Conclusion: (a) no one’s culture
should be deemed “better” or “worse”, (b) we should not create by our behav-
iour an impression that we recognize others’ — or our own — culture as either
inferior or superior, and (c) show respect to the different culture(s) without
(pretended) disrespect towards ours. What is essential it’s rather the balance
of interests, assessment of bargaining positions, seniority of negotiators, etc.

Different cultures need to occupy a proper place in the planning of, and
preparation to, the negotiation (including a pre-negotiation meeting if any),
during the process and even after the conclusion of the agreement. In par-
ticular [Cellich, Jain 2004, pp. 29—34 and 38-41], to:

a) study not just foreign traditions and etiquette, or essentials from his-
tory, economy, laws, business practices, culture, but also players (their
exposure to multiculturalism, peculiar negotiation style - formal, infor-
mal, professional and corporate culture including government officials’
involvement in transactions (even the negotiation) and/or supervising
businesses, public sector culture;
b) beyond insights into the intricacies of a given culture, reflect on where
we (and they) stand to avoid a collision or misunderstandings as to: goals
- contract or relationship, not mutually exclusive, win-win or win-lose
attitude, communication mode (direct/low context or indirect/high con-
text: see below), time sensitivity, emotions control, form of an agreement
and its specificity, agreement building (bottom-up or top-down, i.e. prin-
ciples first, or specifics), risk-taking propensity, team organization (one
leader, or a group decision-making), personal space including physical
contact preference;

¢) try to foresee how people in different cultures perceive and inter-

pret the world in four dimensions: power distance, uncertainty avoid-

ance, individualism versus collectivism, masculinity (harmony versus
assertiveness), and

d) try to assign scores to the differences presumed [Hampden-Turn-

er, Trompenaars 1993, pp. 12—17, 56—63, 105-113 and 163-166 and

Lewis 2012, pp. 53—62].

Mole [1996, pp. 196—208] distinguishes systematic and organic compa-
nies, each with either one leader or group leadership as that affects their cor-
porate culture. Gates [2012, pp. 103—122] lists the ten negotiation traits; half
of them, viz. assertiveness, instinct, caution, creativity and humility have to
do with the challenges posed by cultural differences.
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Last but not least, one should be aware of the consequences of differences
in cultures for communication — the core of any negotiation — generated by,
respectively, verbal, and individualistic, or nonverbal, and collectivist, nature
of a culture. In predominantly verbal (Anglo-American, Germanic and Scan-
dinavian), information is transmitted through a code that makes meaning
both explicit and specific, i.e. low context, while in predominantly nonver-
bal, or high context (East Asia, Mediterranean, Middle East and to a lesser
extent Latin America), it’s implicit, with cues hard to understand by other
cultures [Hendon, Herbig 1996, pp. 65—67]. The potential of miscommuni-
cation owing to cultural (and language) differences is vast. These differences
lead to perceptual bias and errors in processing information. For instance,
hearing yes, or seeing the other side nodding, may signal its acceptance or
simply — and merely — that they noted what we said. Lack of denial and vague
answer instead may signal a polite “no”. To improve communication, active
listening, i.e. with a feedback, checking correctness of understanding, ask-
ing for clarifications and more information, putting conditional questions
is recommended [Cellich, Jain 2004, pp. 133-148].

All this is of utmost importance not just to augment your chances to ar-
rive at a satisfactory agreement but also in trust — and relationship-building
[Lewis 2012, pp. 141—151]. Shaping and consolidating the relationship may of-
ten constitute an equally, if not more, significant element than the immediate
outcome of the negotiation. It seems to receive less attention than it deserves
in our, Western, culture. Even in what you might consider a one-time event,
you will also need some form of co-operation in your work towards an agree-
ment and its implementation. After all, while any negotiation is about arriv-
ing at an agreement, the latter is worth as much as commitments it contains
are kept to! The implementation (observance) of the agreement is an ultimate
goal. Most people prefer to do business with people they trust. Why not to fol-
low Asians who maintain that “a person who cannot wait to horse trade may
not be worth trading horses with, caring more for gain than for the partner-
ship” [Hampden-Turner, Trompenaars 1993, p. 36]? Especially when thinking
long term. Confidence-building and mutual understanding make a key ingre-
dient of any negotiation. Trust and respect create right environment for ne-
gotiating successfully. It encourages an open dialogue and permits to smooth
out the differences whatever their source, facilitating arriving at consensus.

Cross-cultural differences in negotiations

As the current state of knowledge indicates, neglect or underestimation of
cultural differences may hinder or even block negotiation. Suffice to name
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two principal divisions and a couple of dividing issues that call for awareness
and sensitivity:

individualist and collectivist cultures (e.g. American or Scandinavian
versus Japanese or Middle Eastern countries): for the latter, face-sav-
ing and harmony are crucial, common good (e.g. that of a company)
counts most. For the individualist culture, telling truth and “time is
money” rules are important, fast communication, and quick — and
somewhat superficial — making friends. For the collectivists, with
their gradualist culture, such direct behaviour at an early stage is un-
acceptable: they want first to get to know you better, learn about your
family and hobbies (apparently personal matters, unrelated to the ne-
gotiations) before eventually trusting you. Only then they’ll move to
discussing substance [Hofstede, Hofstede, Minkov 2010, pp. 90—134].
ceremonial and hierarchical cultures (Asia, Latin America, most
Europeans, especially from the Mediterranean, the Arabs) versus
non-ceremonial like Australia and New Zealand, U.S., English-speak-
ing Canada, egalitarian Scandinavia. The latter will not care about
aristocratic provenience or scientific degrees or posts unlike the first
category, and France or Austria, for that matter. Western civilization
is far from being homogenuous: Mole devoted his useful guide to the
“fundamental differences between European business cultures” and
implications they generate in negotiations — to serve non-Europeans
[1996, p. 3; see Lewis, 2012, pp. 177—575 for all continents). France
stays in between, with good manners and knowledge of French high-
ly appreciated, socializing free of talking business. For the first cat-
egory, especially Asia, age will count (sign of seniority). Having a
recommendation from someone well-connected (a local sponsor
not member of the team) is helpful in many Asian and Arab coun-
tries; a local intermediary may be advised.

harmony and relationship versus closing the deal — the first two key
for Asia and Middle East, much less for the West, with its insistence on
quick arriving at a deal. Asians will appreciate forming the relation-
ship and count on co-operation (even solidarity), also after the con-
clusion of a deal if the conditions drastically change. For them, parties
are not enemies, are supposed to work on a jointly satisfying solution.
Face-saving and avoiding to offend the counterpart is inbuilt in the
Asian mentality which sometimes leads to misinterpretation by West-
erners of evasive, in fact negative, answers of their Asian interlocutors.
Westerners’ priority is to make a deal. Augsburger [1992, p. 206] notes
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that “polarization of traits does not fall only between modern and tra-
ditional cultures” (e.g. Japanese and Koreans; Germans and Italians).
approach to time: the dynamics (pace) of negotiating, keeping to
the agreed schedule, devoting all the time to negotations (a mono-
chronic mood) or interrupting them (a polychronic, mariana mood,
wrongly assigned to Latin Americans only, whereas Roman Europe
resembles this mode, and Middle East). To resolve conflicts, Japa-
nese advise forbearance and passage of time, by “letting the dispute
flow to the ocean” [Augsburger 1992, p. 97]. The more collectivist the
culture is, the longer negotiation is going to take.

role of emotions — hidden or unrestrained; future-oriented or histo-
ry-based approach.

Cross-border negotiations are indeed more challenging and complicated
than domestic ones precisely owing to their cross-cultural dimension. It is
a critical factor of such negotiations since it affects the fundamental beliefs
what negotiation is about and how it occurs. Planning for such negotiations
must take account of both contexts [Lewicki, Saunders, 2004, pp. 205—210].
Same authors [pp. 215—218] maintain that culture can influence negotiations
in eight at least, different ways, besides impacting the process and outcome
(I would add pre-negotation and execution of the agreement phases — J.W.):

their definition;

criteria for the selection of negotiators;

protocol;

communication;

time factor;

risk propensity;

groups (communitarianist approach) versus individuals;
nature of agreements.

Ignorance of foreign cultural background complicates negotiation enor-
mously. But have they necessarily hinder negotiations? No if we treat cul-
tural differences as a challenge to take, and thus upgrade our negotiat-
ing position (and outwit your counterpart) and to arrive at a better effect.
Question: how to reforge potential risk and weakness into more strength
when dealing with different cultures?

In real life, cultures may acquire different roles in negotiation. And we
must accept this when phasing the negotiation discuss the way of proceed-
ing. The point is our attitude: passive, i.e. doing our best just not to offend
our counterpart by our behaviour, or proactive, i.e. trying to convince we
can be trusted and appreciate the relationship in making.
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Negotiating globally

Therefore, different cultures and relating customs and habits, religious spe-
cifics, behaviour at meetings, shared meals and cultural events, business
practices, values and beliefs, history, political system (and sensivities), etc.
must be learned and respected in order to more successfully negotiate. Be-
ing restrained and watchful, avoiding spontaneous assessments and opinions
will minimize a risk of spoiling the process, even inadvertently. It will en-
hance your position. You do not have to share ideological or political views
of the other side but you need to know what others think and avoid show-
ing disrespect. Criticising the other side will negatively affect a chance for
compromise and will make the other party suspicious as to your intentions.
They may think we consider our system of values superior to theirs. Memen-
to: negotiations serve chiefly to solve a conflict or to make a co-operative ar-
rangement, not to educating the other side or attempting modification of its
viewpoint. Managing cultural diversity requires from us awareness-building
and tactical change: altering behavioural patterns, possibly through “cultural
transnationalism”, i.e. shared norms and values to be negotiated [Mole 1996,
Pp- 225—226].

A separate category where these differences will play equally significant
role are multilateral intergovernmental negotiations. They will remain main
instrument of solving contemporary conflicts, not just political or related to
disarmament, peace-keeping and peace building, non-proliferation but also
to cope with global problems related to human rights protection, refugees,
environment, climate, management or control of the internet, etc. by estab-
lishing legal frameworks and/or new international institutions (watchdogs).
These negotiations and their effects regulate not only selected issues recog-
nized as crucial for humanity but also rules governing international trade
(e.g. WTO, UNCTAD), democracy (OSCE, Council of Europe, UN), patents,
exchange of data in various spheres. Such negotiations, I call them global,
tend to cover new domains, often generated by the rapid technological pro-
gress, which call for intergovernmental regulation. We can talk today about
the network of such negotiations, very complex in view of the number of par-
ticipants (states represented by their governments) and complexity of prob-
lems tackled. They are therefore great challenge to negotiators representing
different countries and cultures and supporting national experts and inter-
national civil servants from the secretariats of intergovernmental organiza-
tions concerned, sometimes also international NGOs. There are though good
news as well: impact of cultural differences tends to gradually diminish in
such multinational negotiating forums.
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Nearest decades will bring — if the humanity avoids an annihilating glob-
al conflict — the outbreak of such global negotiations since a prospect of a
global government (as an alternative) is commonly considered a very distant
or unrealistic, at any rate in view of the current and anticipated balance of
power in the world and prevalence of nation-states [Woroniecki 2003, pp.
201—222]. The world of the future will face great uncertainty and fluidity, fast
changes, in particular the on-going shift of economic and political power in
favour of the “New East” (BRICS+) [Mahbubani 2013, pp. 3—9 and 249—254].
A post-American world where the Euro-Atlantic civilisation will play a di-
minishing role risks to become chaotic — at least in the protracted transition
period [Brzezinski 2012, pp. 7—120]. The world will not be free of conflicts al-
though they will have mostly a local and subregional nature, not necessarily
an inter-state one. What we can rather face it’s either internal conflicts or dis-
putes among big corporations or between them and governments and IGOs
as we have observed in case of EU against Google or Microsoft. Demand for
global governance and regulation will however constantly grow to avoid dis-
ruption in the relations between similar and differing subjects and eruption
of dangerous social protests and recurrence to force. The main instrument to
respond to that demand will be global negotiations.

Given high probability of having more and more cross-cultural dia-
logue in multiple domains, we've got therefore to accustom — and prepare
ourselves — to deal with the “otherness”. To work out our best approach to
behavioural patterns that differ from ours. To each and every culture, all
others are different, aren’t they? People from one cultural circle (half-sub-
consciously, intuitively) regard their own as “natural” hence “normal” and
appropriate, and expect similar behaviour, at least understanding, from
others [Kaminska-Radomska 2012, pp. 365—366]. While for others — it’s us
who are different... “Cultures resist change; people will differ, but will have
to learn to coexist without wanting others to become just like them” [Hofst-
ede, Hofstede, Minkov 2010, p. 479].

Wondering or — worse still — arguing whose culture is better or more ra-
tional, or more ethical, misses the point and is clearly irrelevant and useless,
even potentially harmful, in negotiation. “Negotiators should employ the
process that fits the culture they are in” [Lewicki, Saunders, 2004, p. 204].
It’s lack of comprehension and of tolerance towards different cultures which
constitutes a barrier, or a nuisance, in negotiation, not cultural differences
per se. They can and should be managed if one wants to make negotiations
culturally responsive and to attain the goals set.
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Summary

All parties involved have therefore to adapt to some extent, not necessari-
ly meeting at the midway point. Mutual effort in this regard is dictated by
mutuality of interests in arriving to a deal or in resolving a conflict. It seems
wrong to assume that cultural differences are necessarily an obstacle in this
task. “Being able to identify cultural differences and recognise that they have
equal validity provides a basis for modifying one’s own behaviour and nego-
tiating changes in that of others... It is possible to have an effective working
relationship and be oblivious of cross-cultural difference. Motivation, self-in-
terest and goodwill can overcome many hurdles” [Mole 1996, p. 226]. Role of
cultures in negotiations will constantly grow and that will require from nego-
tiators to pay much more attention to the differences stemming from peculi-
arities of cultures they encounter. And avoid provoking clash in that respect.

Instead, a proactive, open approach, demonstrated goodwill and knowl-
edge of the others’ culture promise not only to diminish a potential detrimen-
tal effect of the cultural differences involved. Skillfully used, they may permit
to enhance our chances to arrive at a favourable, possibly win-win, result.
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Abstract: The aim of this article is to indicate the role and importance of the in-
ter-organizational relations different kinds of organizations in the modern econ-
omy. Nowadays, different kinds of organizations cooperation, not excluding the
simultaneous competition, play an increasingly important role in improving the
competitiveness of various enterprises and regions.

The networks of inter-organizational relations play an important role in strength-
ening cooperation and competition, including the networks that shape similar
relations as in clusters. Thanks to these relations organizations operate in the
environment more efficiently and integrate in the processes of integration and
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1. Wstep

W Polsce dziala obecnie ok. 4 094 209 podmiotéw gospodarczych [GUS, do-
step 30.06.2014]; w przewazajacej wiekszoéci (ponad 90%) sa to mikroprzed-
siebiorstwa i male przedsiebiorstwa. W naturalny sposéb, aby podota¢ wyzwa-
niom stawianym przez turbulentny rynek, musza one poszukiwaé rozwigzania
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swych problemoéw u partneréw z otoczenia [Noga 2010, s. 112]. To jest jedna
z najsilniejszych przestanek nawigzywania wspolpracy z organizacjami oto-
czenia, przede wszystkim poprzez outsourcing i benchmarking. Szczegdlnie
pomocne w tym zakresie s3 relacje miedzyorganizacyjne ksztaltowane przez
klastry oraz przez sieci miedzyorganizacyjne o charakterze podobnym do kla-
strow (sieci klastrowe).

Sieci te stwarzaja tez wygodny instrument naciskéw na wladze samorza-
dowe i panstwowe dla realizacji okre$lonych intereséw przedsiebiorcow.

W artykule zwraca sie uwage, ze w polskiej literaturze przed-
miotu rzadko dostrzega sie specyfike relacji miedzyorganizacyjnych
w sieciach. Dominuje ujecie techniczne — wyroste z pojmowania koopera-
cji i aliansow strategicznych i technokratycznych, nawiazujace do modelu
przedsiebiorstw sieciowych [Czlon 2012, s.23].

Z drugiej strony mamy do czynienia z proébami opisu rzeczywistoSci w re-
gionach (wojewodztwach) poza analizg sieciowa [Wach 2008, s. 15]. Istota
rozwigzan w artykule jest zwrécenie uwagi na specyfike relacji miedzyor-
ganizacyjnych ksztatltujacych sie w klastrach, ktore moga byé wykorzystane
przy ksztaltowaniu specyficznej odmiany sieci miedzyorganizacyjnej jaka jest
miedzyorganizacyjna sie¢ klastrowa [Olesinski 2014a, s. 115, Olesiniski 2014 b,
s. 347] i dzialajacy w niej mechanizm instytucjonalizacji relacji miedzyorga-
nizacyjnych, wspolprzyczyniajacych sie do kreacji kapitatlu intelektualnego.

2. Klastry jako szczegdlny rodzaj relagi
miedzyorganizacyjnych

Zdaniem A.K. KoZzminskiego i D. Latusek-Jurczak sieci sa pewnym rodzajem
gospodarczej regulacji dzialalno$ci czlowieka, podobnie jak rynek i hierarchia
[KoZminski, Latusek-Jurczak 2011 s. 126].

W zwiazku z powyzszym powstaje pytanie, jakie sa wzajemne relacje mie-
dzy regulacja gospodarczej dzialalnoéci czlowieka przez rynek, hierarchie
i sieci. Ot6z po pierwsze wydaje sie celowe wprowadzenie czwartego rodzaju
regulacji gospodarczej dzialalno$ci czlowieka w drodze gospodarki natural-
nej. Mimo znacznego utowarowienia gospodarki i wszechobecnej wydawa-
loby sie obecno$ci pienigdza, gospodarka naturalna ma sie dobrze, a nawet
zyskuje na znaczeniu, chociazby w wyniku migracji duzych grup ludzi z miast
na wie$, w tym emerytow, ale tez mlodych rodzin z dzieé¢mi.

Ludzie ci z pasja oddaja sie ekologicznemu rolnictwu: hoduja kury, kré-
liki, uprawiaja warzywa, sami wypiekaja chleb, nierzadko sami produkuja
wedliny. Wymieniaja sie produktami z sasiadami. Zasilajg swoje gospodar-
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stwa domowe energia z baterii stonecznych, wiatrakéw, pomp wodnych, pala
drewnem z wlasnego lasu itd.

Ich dzialania trafiaja na podatny grunt podobnych dzialan rodzin od za-
wsze zamieszkalych na wsi, czesto w zaawansowanym wieku, wykluczonych
spolecznie, niezaradnych zyciowo.

Na wsi ludno$é wytwarza wlasna odziez, z wlasnej welny, szyje ubrania,
wytwarza wlasne meble i buty. Laczna warto$é takiej dzialalnoSci moze sie-
gat nawet kilka procent PKB.

Wspoblezes$nie na przeciwleglym biegunie jest gospodarka rynkowa. W toku
transformacji w Polsce jej rola znacznie wzrosla, w gospodarce odgrywa wrecz
dominujaca role, ale tez nie oznacza, ze nie wystepuja regulacje hierarchii.

Inwestycje infrastrukturalne zwlaszcza kolejowe i drogowe, inwestycje
energetyczne w znacznym stopniu stymulowane sg posrednio lub bezposred-
nio przez rzad i jego agendy Zaopatrzenie wojska, ale tez inwestycje w stuzbe
zdrowia, o§wiate, opieke spoleczng w znacznym stopniu realizowane sa przez
rzad i jego agendy — udzial samorzadéw lokalnych w tych przedsiewzieciach
ma w znacznym stopniu charakter regulacji hierarchiczne;j.

W tym konteks$cie regulacja poprzez sie¢ przedstawia sie skromnie. W dy-
rektywach Unii Europejskiej przewiduje sie, ze do 20% podmiotéw gospodar-
czych bedzie dziala¢ w klastrach [Europejska 2007 s. 6].

W chwili obecnejw Polsce jest to wedlug optymistycznych szacunkow 2—3%
i trudno prognozowac jaki§ gwaltowny wzrost. Zwazywszy, ze sa to na ogol
male przedsiebiorstwa, udzial ich w PKB Polski jest mniejszy niz owe 2—3%.

W tym kontekécie istotne znaczenie maja sieci miedzyorganizacyj-
ne, ktére w pewnych sektorach (specjalnoéci inteligentnych), w pewnych
regionach  (dobrze zarzadzanych, kreatywnych) moga osiagna¢ 20%,
a nawet je przekroczy¢, a ich produkcja moze daé kilkana$cie procent PKB,
a moze troche wiecej [Solvell 2003].

Powstawanie i rozwdj klastrow ma istotne znaczenie dla rozwoju gospo-
darczego, spolecznego i politycznego, ksztaltuje nowe, kreatywne relacje
miedzyludzkie i miedzyorganizacyjne, majace wplyw na wzrost konkuren-
cyjnoSci samych podmiotow tworzacych klaster, ale tez wzrost konkurencyj-
noSci klastréow i regionow, w ktorych klaster dziala; wplywaja tez na wzrost
innowacyjno$ci i wzrost kapitatu intelektualnego [Kierunki 2012].

Z przedstawionych w niniejszym rozdziale rozwazan jednoznacznie wy-
nika, ze struktura organizacyjna klastrow jest rodzajem ogoélniejszego zjawi-
ska, jakie stanowia struktury sieci relacji miedzyorganizacyjnych.

Klastry majg istotne znaczenie poznawcze, bowiem relacje miedzy pod-
miotami w klastrze sg na ogo6l prototypowe dla wolniej ksztaltujacych sie
relacji w sieciach miedzyorganizacyjnych. W panstwach czlonkowskich
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Unii Europejskiej szczegdblnie istotne sg regionalne (w warunkach polskich
— wojewodzkie) sieci relacji miedzyorganizacyjnych; w istotny sposéb po-
zwalajg one ksztaltowa¢ wladzom regionalnym regiony wiedzy, a takze
regiony innowacyjne czy inteligentne specjalno$ci regionalne. Stad zna-
czaca uzyteczno$é dla wladz regiondow doswiadczen z funkcjonowania kla-
strow, gdzie kreuje sie kapital intelektualny.

Jak wynika z metod obliczenia kapitalu intelektualnego, jest to wartosé
przyblizona. W szczego6lno$ci trudno jest obliczy¢ ich cze$ci sktadowe wartoSci
zaufania i kapitalu spolecznego. Pomiaru tego zasadniczo mozna dokonacé po-
przez badania ankietowe i poréwnanie posrednie warto$ci punktu (procent)
wzrostu z tego badania z badaniem wartos$ci punktu z badania ankietowego
kapitalu ludzkiego czy organizacyjnego, ktéry tatwo jest podaé¢ w pieniadzu.

Badania te wskazujg, ze przyrost kapitalu intelektualnego dla przedsie-
biorstw pracujacych w klastrze jest o kilka procent wyzszy niz w przedsie-
biorstwach pracujacych poza klastrem [Olesiniski 2010, s. 133].

Badania empiryczne w Polsce jednoznacznie wskazujg, ze regulacje dzia-
lalno$ci spolecznej, jak i gospodarczej poprzez sieci sg szczegbdlnie waz-
ne w krajach podejmujacych proby przyspieszenia rozwoju gospodarczego,
w celu zmniejszenia dystansu cywilizacyjnego do krajéw wysokorozwinie-
tych, ktore dysponuja znacznie lepsza instytucjonalizacja gospodarcza i spo-
leczng i znacznie wiekszymi zasobami kapitalowymi [Olesiniski 2010, s. 149].

Sieci relacji miedzyorganizacyjnych, w tym klastry, w pewnym stopniu
tagodza braki instytucjonalne — latwiej funkcjonowac przy niedostatkach in-
stytucjonalnych w grupie i lagodza niedostatki kapitalowe — w drodze wspél-
pracy mozna latwiej rozwigzywac problemy zwigzane z niedostatkiem inno-
wacji, a takze w pewnym stopniu inwestycji, promocji i tym podobne.

Od waloréw dziatania samych klastréw nie mniej wazne jest to, iz klastry
kreuja instytucjonalizacje nowych rodzajéw relacji miedzyorganizacyjnych,
co moze i powinno by¢ wykorzystywane przy intensyfikacji dzialania lokal-
nych i regionalnych sieci relacji miedzyorganizacyjnych.

Szczegllne znaczenie ma przebieg proces6w benchmarkingu w klastrach,
inspirowany latwo$cia wzajemnej obserwacji dzialania réznych podmiotow
w klastrze i wyciaggania stosownych wnioskow. Dotyczy to Zrodel zaopatrzenia
podmiotéw klastra, identyfikacji substytutow produktéw i uslug wytwarza-
nych w klastrze i identyfikacji szansy pojawienia sie nowych czlonkéw klastra.

Istotne znaczenie ma benchmarking poszczego6lnych ogniw tancucha war-
to$ci podmiotow klastra, jak benchmarking infrastruktury firmy, badan i roz-
woju firmy, zasobéw ludzkich, ale tez serwisu posprzedaznego i marketingu.

Klaster stwarza tez niezmiernie korzystne warunki rozwoju wewnetrz-
nego outsourcingu. W klastrze w naturalny sposob, wrecz zywiolowo, moga
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powstawac firmy specjalizujace sie w dostarczaniu odpowiednich produktéow
i uslug na potrzeby okreslonych podmiot6ow klastra.

Dotychczas przeprowadzone badania nad funkcjonowaniem klastrow
maja charakter badan spolecznych, gléwnie poprzez ankiety badz wy-
wiady. Dotycza one oceny zachowan podmiotéw klastra wobec otocze-
nia, sa to wiec tak zwane dane miekkie. Brakuje badan polegajacych na
analizie tzw. twardych danych [Kierunki 2012].

Pewnym wyjatkiem jest analiza przestrzennego skupienia przedsie-
biorstw, lecz sa to dane calkowicie abstrahujace od realnie wystepujacych za-
leznoSci. Z kolei trzeba wiedzie¢, ze respondenci moga nie mie¢ Swiadomosci
wspolpracy albo z wielu powodow bagatelizowa¢ badZ umniejszaé role wspot-
pracy i odwrotnie pod wplywem ankietera sklonni sg wskazywacé na istnienie
wspolpracy tam, gdzie jej nie ma.

Bardzo istotne wiec sa badania o charakterze case study, probujace gro-
madzi¢ twarde dane, a wiec poprzez dostep do dokumentéw firm, jak bilanse,
rachunki strat i zyskow, sprawozdania, kwestionariusze statystyczne itp. Ja-
sne jest, ze z wielu powodéw dane te sg na og6!l przez firme chronione.

Badania klastréow tylko nieznacznie przekraczaja ramy identyfikacji kla-
strow, opisu zjawiska, jakim sg klastry i prob ich inwentaryzacji i systematyzacji.

Badania podejmuja proby systematyzacji zjawiska przez wyr6znienie sta-
dium rozwoju klastra badz ro6znic strukturalnych budowy klastra, klastry
rozproszone, klastry z podmiotem dominujacym itp. Nie podejmuja jednak
badan z zakresu ustalen istoty klastra (czyli mechanizmu generowania syner-
gii, pomiaru iloSciowego efektow dzialania tego mechanizmu i préob budowy
modeli wyjadniajacych tworzenie sie skupisk podmiotéw i ich rozwdj).

Jednym z najciekawszych zjawisk zwigzanych z funkcjonowaniem klastra
jest kreacja kapitatu intelektualnego.

Jest on wypadkowa kreacji szeregu czynnikow skladowych jak kapital
ludzki (miarg moze by¢ koszt zdobycia przez pracownika okre§lonego wy-
ksztalcenia), kapital wewnatrzorganizacyjny (warto$¢ rynkowa patentéw,
wzorcow produkeji, logo, itp.), kapital relacyjny (liczba i charakter realnie
istniejacych interakeji), kapital spoleczny (miara moga by¢ punkty wynikaja-
ce z ocen wedlug skali Likerta), wreszcie kapital innowacyjny (liczba zgloszo-
nych patentoéw, wzorcow produkcji itp.).

W pewnym zakresie dane te mogga zastepowaé wymienione wyzej dane
twarde wynikajace z warto$ci ksiegowych i finansowych.

Rozwazania nad klastrami ciesza sie w Polsce, tak jak na $wiecie coraz
wiekszym zainteresowaniem. W publikacjach na temat klastrow daja sie wy-
odrebni¢ dwa glowne nurty: jeden zwiazany z praktyka gospodarczg, obej-
mujaca gléwnie ekspertyzy i poradniki, majace zacheci¢ do wlaczania sie
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przedsiebiorstw do instytucjonalizacji klastrow, w czym prym wiedzie Pol-
ska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci i drugi nurt akademicki.

Stabos$cig nurtu akademickiego jest rozproszenie badan w wielu osrod-
kach, co przy stabosci instytucji integrujacych srodowisko owocuje wzajem-
na nieznajomoscia prac, brakiem wymiany pogladéw o wysuwanych proble-
mach i ideach badawczych.

Niemniej z niepelnych danych wynika, ze w 2013 roku opublikowano
w Polsce ok. 300—400 publikacji naukowych 100-200 autoréw.

Istotng przeszkoda w rozwoju badan naukowych jest skromne za-
interesowanie praktykow. Przelamaé ten stan moze wieksze zwigza-
nie badan naukowych z praktyka intensyfikacja wspolpracy organiza-
cji samorzadowych przedsiebiorcow i agend rzadowych z instytucjami
integrujacymi §rodowisko naukowe.

W szczegb6lnoéci istotne wydaje sie zwrdcenie uwagi przez badaczy na
identyfikacje i opis instrumentéw integracji klastréw i opracowanie komuni-
katywnych procedur ich stosowania.

Wydaje sie, ze podstawowym problemem badawczym jest instytucjonali-
zacja relacji miedzyorganizacyjnych w klastrach.

Warunkiem powodzenia rozwoju teorii klastrow jest oparcie jej o bada-
nia empiryczne. Badania te obejmowac winny dane z zakresu rachunkowosci,
dane statystyczne, analize dokumentéw, badania ankietowe i wywiady. Wy-
maga to znacznych nakladoéw finansowych, co w pewnym zakresie moze by¢
zrealizowane w ramach badan finansowanych przez Unie Europejska oraz
granty Narodowego Centrum Nauki. Wydaje sie celowe zainicjowanie 2—3
takich programoéow badawczych integrujacych poszczegoélne srodowiska na-
ukowe i przyczyniajace sie do weryfikacji i wzbogacania metod badawczych.

Istotny wysilek badawczy winien by¢ tez skierowany na integracje teorii
klastrow z teorig relacji miedzyorganizacyjnych jako jej elementu sktadowego.

Odrebna, ale powiazang z problematyka klastréw i sieci jest problematyka
global governance — czyli partnerskich relacji organéw wladzy z przedsie-
biorstwami i organizacjami pozarzadowymi. Tego rodzaju relacje nabieraja
szczegblnego znaczenia w globalizujacym sie Swiecie, co stanowi nowe frapu-
jace wyzwania przed zarzadzaniem miedzyorganizacyjnym.

3. Ksztattowanie relacji miedzyorganizacyjnych

Zadaniem przedsiebiorstwa jest takie ksztaltowanie relacji z r6znymi rodzaja-
mi organizacji w swym otoczeniu, by samodzielnie lub we wspélpracy z okre-
§lona grupa organizacji osiggng¢ wytyczone cele.
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Przedsiebiorcy w czasach wspoélczesnych dysponujg znacznymi $rodka-
mi materialnymi, potencjalem organizacyjnym mogacym w istotny sposob
wplywaé na tre$é uchwal parlamentu, w tym ustaw.

W razie niepomyS$lnych rozwigzan moga zaprzestaé dzialalno$ci
w danym kraju; unikaé placenia podatkéw, rozpoczaé okreSlone kampa-
nie medialne krytykujace badz oSmieszajace poszczegélnych postow czy
poszczegblne partie polityczne. Szczegblng sile razenia ma ujawnienie roz-
norodnych afer obyczajowych lub korupcyjnych z udzialem poszczegélnych
0s6b badz calych partii politycznych.

Wspblezesnie uciera sie praktyka stalego kontaktu poszczegdlnych polity-
kéw z biznesem instytucjonalizujgcych sie poprzez lobbing.

Lobbing to zabieganie o korzystne rozwigzania prawne. Wspolczesnie jest
on czesto regulowany okre§lonymi przepisami prawa.

Znacznie zblizone do poprzedniej ma relacja miedzy przedsiebiorcami
a organami wykonawczymi panstwa. W tej relacji bezpos$rednio przejawia sie
polityka panstwa wobec przedsiebiorcow.

Szczegolnie istotne sa konkretne decyzje wladz, ktére to decyzje podlegaja
réznymnaciskomzzewnatrz. Szczegélniewiecistotnajestbezstronno$édecyzji
i oparcie rozstrzygniecia na okre$lonych procedurach i racjach obiektywnych.

Wspblezes$nie wazna jest jawno$¢ tych decyzjiiich transparentnos$é (przej-
rzysto$¢). Bardzo istotnym rozwigzaniem jest wzrost roli i znaczenia organi-
zacji pozarzadowych (NGO). Ogrywaja one role poérednika miedzy przed-
siebiorcami a rzadem, czego spektakularnym przykladem jest reprezentacja
przedsiebiorcow (dokladnie w tym wypadku tylko jako pracodawcéw w tak
zwanej Komisji Trdjstronnej: rzad, pracodawcy, zwigzki zawodowe).

Nieco inne wzajemne relacje ksztaltuja sie miedzy wladza kontrolna (sa-
downicza) a przedsiebiorcami. Egzekwowanie prawa jest jednym z funda-
mentalnych uprawnien panstwa.

Sposobem wykonywania tej funkcji jest niezalezno$¢ sadow.
A jednak i w tym zakresie zachodza dosy¢ istotne zmiany. Same sady sa
niezalezne, ale organizacja sagdéw podlega wladzy wykonawczej z wszystki-
mi omawianymi wyzej skutkami.

Integralnym elementem sagdownictwa jest prokuratura i adwokatura. Tu-
taj mozliwo$ci ingerowania sa znacznie wieksze niz w wypadku sagdownictwa.
Potezne lobby przemystowe dysponujg znakomitymi prawnikami, ktérzy cze-
sto z zadziwiajaca skuteczno$cia potrafig prowadzié¢ przed sadami okresélone
sprawy. I odwrotnie, bezstronne sagdownictwo penetrowane jest przez rozma-
ite grupy intereséw potrafigce zniszczyc¢ najlepszy biznes, czego przykladem
w Polsce jest sprawa przedsiebiorcy Romana Kluski i zniszczenie formalnie
przez Urzad Skarbowy jego firmy komputerowe;j.
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Wydaje sie, ze w zakresie relacji wladza kontrolna, w tym sadowni-
cza, celowe jest okre$lone zarzadzanie miedzyorganizacyjne. Polegajace
przede wszystkim na instytucjonalizacji dobrych praktyk w prowadzeniu
przez przedsiebiorcow spraw sadowych, jak egzekwowanie domniema-
nia niewinno$ci, prezentacji argumentéw obu stron, klarownego i w mia-
re szybkiego prowadzenia spraw i szereg innych zachowan. Ani prokura-
tor, ani sedzia nie moga by¢ poza prawem, a tym bardziej ponad prawem,
co pokazuje z kolein chociazby sprawa Amber Gold — gigantycznej pirami-
dy finansowej budowanej przez grupe oszustéow przy znacznej biernosci
organow $cigania, ale tez i bierno$ci sadow.

W praktyce funkcjonowania w czasach wspolczesnych przedsie-
biorstw istotna role odgrywaja ich relacje z samorzadami mieszkahcow
[Wawrzyniak 1999, s. 3 i nastepne].

Mechanizm tych relacji jest podobny jak wyzej opisany mechanizm relacji
przedsiebiorstwo — organy panstwa.

Samorzady maja organy uchwalodawcze — to jest rade gminy, rade powia-
tu, sejmik wojewo6dzki, majg organy wykonawcze — wojt, starosta, marszalek
i zarzad wojewodztwa. Funkcja kontrolna nie jest specjalnie wyodrebniona,
chociaz w pracy pewnych zespolow jak zespoly arbitrazowe czy pojednawcze
mozna sie takich funkcji dopatrzy¢.

Ze wzgledu na relatywnie maly obszar dzialania samorzadéw mieszkan-
cOw relacje maja znacznie bardziej interpersonalny charakter niz w wypadku
wladz panstwowych. Zainteresowani czesto znajg sie osobiécie, w przeszlosci
mieli sposobno$¢ do osobistych kontaktow jeszeze jako uczniowie, sasiedzi
czy pracownicy tych samych zakladow.

Klimat przedsiebiorczo$ci w duzym stopniu ksztaltuje sie wlaénie w wa-
runkach lokalnych, gminy, powiatu czy wojewddztwa. Duzg role podobnie jak
w skali kraju odgrywaja organizacje samorzadowe przedsiebiorcéw; stowa-
rzyszenia, izby przemystowo-handlowe i inne.

Podobnie jak w wypadku relacji przedsiebiorstwo — wladze panstwa istot-
na jest troska o transparentno$¢ relacji przedsiebiorstwo — organy samorza-
du mieszkancow. Istotne jest jawne prezentowanie intereséw przedsiebior-
cOw i jawne rozstrzyganie tak spraw dotyczacych grup przedsiebiorcow, jak
i pojedynczych przedsiebiorcéw. Istotng role w tym zakresie odgrywaja kon-
kursy, przetargi i inne tego rodzaju instytucje stwarzajace warunki obiektyw-
nej, otwartej prezentacji oczekiwan przedsiebiorcow — utrudniajacych tym
samym dzialania kunktatorskie i korupcyjne.

Kultura przedsiebiorczosci i wspolpracy dopiero ksztaltuje sie w Polsce,
stad tak istotna rola przypada zarzadzaniu miedzyorganizacyjnemu, ksztal-
towaniu katalogu dobrych praktyk i instytucjonalizacji wzajemnych relacji
przedsiebiorcow i samorzadow terytorialnych.
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Z instytucjonalizacja relacji przedsiebiorcow z organami wladzy panstwo-
wej czy samorzadu terytorialnego wiaze sie problem instytucjonalizacji rela-
cji przedsiebiorstwa — organizacje pozarzadowe.

Polscy przedsiebiorcy w coraz szerszym zakresie przekonuja sie do celo-
woSci ksztaltowania aktywnej relacji miedzy przedsiebiorstwem a taka orga-
nizacjg czy coraz czeSciej grupa organizacji.

Organizacje pozarzadowe z trudno$cia ksztaltuja swoje miejsce w zyciu
publicznym. Czesto dzialalno$¢ ich ma charakter fasadowy, ogranicza sie do
organizacji konkurséw na przedsiebiorce roku, okazjonalnych imprez — jak
spotkania z przedstawicielami wladz, balu karnawalowego czy pikniku -
brakuje natomiast systematycznej pracy i systematycznego dzialania na rzecz
poprawy klimatu przedsiebiorczoSci.

Poprawa skutecznoS$ci dzialania organizacji pozarzadowych reprezen-
tujacych przedsiebiorcow niewatpliwie zacheci ich do aktywniejszego dzia-
lania — uczestnictwa w konferencjach i seminariach, wyjazdach na targi
czy wyjazdach studyjnych, w tym zagranice — nawigzywania wspoélpracy
z silnymi, atrakcyjnymi partnerami itd.

O ile we wladzach tych organizacji zasiada¢ beda powazni w regionie
przedsiebiorcy, cieszacy sie autorytetem jako ludzie, posiadajacy osobisty do-
robek zawodowy i biznesowy, postrzegani przez otoczenie jako liderzy srodo-
wiskowi, potencjalni kandydaci do wladz samorzadowych czy panstwowych
to organizacje te lepiej beda funkcjonowac i cieszy¢ sie lepszym stosunkiem
wladz.

4. Instytucjonalizacja relacji miedzyorganizacyjnych

Wzajemne relacje panstwo — przedsiebiorstwo — organizacje pozarzadowe
okresla sie nazwa global governance [Polus 2008, s. 43; Mc Grew 2008, s. 33].

Wspbdlpraca regionalna wynika wprost z wystepowania wyzej opisanych
mechanizméw. W warunkach polskich jako region rozumie sie wojew6dztwo,
jest to terytorium na tyle duze i posiadajace na tyle duze kompetencje, ze
mozna moéwié o dosy¢ istotnej samodzielno$ci wojewddztwa, wiodacej wrecz
do pewnej w miare samodzielnej polityki.

W zakresie wspolpracy regionalnej koncentruje sie na:

1. Zabiegach wokol przyznania srodkéw Unii Europejskiej, w tym na pro-

gramy regionalne, Polska Wschodnia, programy transgraniczne i inne;

2. Zabiegach wobec budzetu panstwa, w tym tzw. ,janosikowe”;

3. Zabiegach w ramach ksztaltowania sie planéw inwestycyjnych, zwlasz-

cza infrastrukturalnych (drogi, kolej, gazociag, szerokopasmowy Internet);
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4. Wspolpraca miedzynarodowa, w tym kontakty z instytucjami Unii

Europejskiej i wybranymi regionami zagranicznymi.

Dla realizacji tej wspoltpracy pomocne jest zarzadzanie miedzyorganizacyjne.

Wspolpraca regionalna wynika wprost z wystepowania wyzej przedsta-
wionych mechanizméw. W ramach tej samodzielnoSci wladze wojewddztwa
starajg sie realizowaé polityke okreélang przez aktualny uklad sil w kraju
(dzialalno$¢ przedstawiciela rzgdu w wojewddztwie — wojewody i urzedu wo-
jewodzkiego) oraz aktualnego ukladu sit w wojewodztwie (dzialalno$é mar-
szaltka wojewodztwa i sejmikow wojewddztwa).

W praktyce tego dzialania mamy do czynienia z powstawaniem re-
lacji miedzy poszczegblnymi organizacjami dwoch lub wiekszej liczby
wojewoOdztw i ich instytucjonalizacje.

Marszatkowie uczestnicza w spotkaniach Marszalkow, wspdlnie biora
udzial w okreélonych spotkaniach ministerialnych, w czasie ktérych konfron-
towane sg ich plany dzialan i dzialania z wizjg rzadu.

Organy samorzadowe sa niezalezne od innych samorzadéw oraz od wla-
dzy panstwowej, w praktyce ksztaltuje sie jednak pewien styk. Moga by¢ nim
inicjatywy wsparcia rozwoju przedsiebiorczosci, ktorych rezultatem sa po-
wstajace spotki prawa handlowego bedace inkubatorami czy parkami techno-
logicznymi, ktorych okreélone udzialy nabywaja samorzady.

W tym zakresie samorzady zachowuja sie jak udzialowcy — interesuja sie
funkcjonowaniem spolki, zglaszaja swoje uwagi na spotkaniach udzialow-
cow, radzie nadzorczej lub bezposrednio zarzadowi.

Codzienne wzajemne oddzialywanie sprzyja wylanianiu grup wspo6lnych
interesow.

Szczegblnie nalezy zwrodcic uwage na dominujacg pozycje finansowg Ma-
zowsza, ktore zobowiazane jest wplacaé¢ do budzetu panistwa tak zwane ,ja-
nosikowe” czy pieniadze na rozwdj stabszych finansowo wojewddztw. W prak-
tyce okazalo sie, ze nie licza drobnych wplat ,janosikowego” wojewodztwa
§laskiego — ,,janosikowe” placi tylko wojewddztwo mazowieckie.

Jesienia 2013 roku Marszalek wojewodztwa nie wplacil kwoty 55 mln zto-
tych i zaapelowal o zmiane ustawy — rzad zasadniczo sie przychylil do tej
inicjatywy. Jasnym jest, ze zarzad wojewddztwa mazowieckiego jest osamot-
niony w tej inicjatywie — inne zarzady oczekuja obiecanych §rodkoéw, jesli nie
z tytuhu ,janosikowego”, to z budzetu panstwa.

16 marszalkéw ma trwale zréznicowane poglady ze wzgledu na stopien
rozwoju swych wojewddztw [Wawrzyniak 1997]. W szczego6lnoéci Unia Euro-
pejska wyroéznila w Polsce pie¢ wojewodztw lacznie okreslone nazwa — Polska
Wschodnia, ktére otrzymaly specjalne §rodki na przezwyciezenie opdznien —
sg to wojewodztwa: warminsko-mazurskie, podlaskie, lubelskie, Swietokrzy-
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skie i podkarpackie. Sila tego faktu wojewodztwa te wspolpracuja ze sobag sil-
niej, niz z innymi wojew6dztwami. Wewnatrz tej grupy zaznacza sie podzial
na wojew6dztwa poinocne: warminsko-mazurskie i podlaskie oraz pozostale.

W grupie poludniowej mozna wskazaé przyklady postepujacej instytucjo-
nalizacji wspolpracy jak dzialalno$c klastrow: ,, Dolina Lotnicza”, klaster od-
lewniczy: ,,Kom Kast” czy budowlany ,Innowator”.

Unia Europejska zachecala tez wladze wojewddztw do wspdlpracy trans-
granicznej. Taka wspolprace ze Stowacja i Ukraina zainicjowalo wojewddz-
two podkarpackie.

Transgraniczng wspolprace z Niemcami majg wojewodztwa dolno$laskie,
lubuskie, zachodnio-pomorskie.

Szczegblne znaczenie ma wspolpraca wladz wojewddztwa warminsko-
mazurskiego z rosyjskim obwodem kaliningradzkim. Wspoélpraca ulegla in-
tensyfikacji po wprowadzeniu przez Unie Europejska ruchu bezwizowego dla
mieszkancow okreslonych stref polozonych przy granicy polsko-rosyjskie;j.

Wspblpraca polsko-litewska i polsko-bialoruska istnieje wzdluz panstwo-
wych granic wojewddztwa podlaskiego, choé instytucjonalizacja jest slaba.

Podobne relacje sg wzdluz panstwowej granicy wojewoddztwa lubelskiego
z Ukraina.

Kolejng plaszczyzna wspdlpracy regionalnej sa wspolne interesy grupy
duzych i silnych gospodarczo wojewo6dztw, takich jak dolnoSlaskie, Slaskie,
wielkopolskie, pomorskie i malopolskie. Z wyzej wymienionych powodéw in-
cydentalnie wlacza sie w te wspolprace Mazowsze.

Podobne warunki pracy sprzyjaja czesto kontaktom odpowiednich insty-
tucji na terenie poszczegdlnych wojewddztw. Na przyklad kontakty miedzy
okreslonymi departamentami urzedéw marszalkowskich przy wymianie in-
formacji o sposobach rozliczania programéw unijnych czy wspierania rozwo-
ju klastréw, ale tez sposobdw sporzadzania dokumentéw i innych.

Bywa, ze wspolpraca ta instytucjonalizuje sie — zwyczajem stajg sie okre-
sowe spotkania. Pracownicy wspolpracujacych departamentéw razem trzy-
maja sie w czasie spotkan ministerialnych, uzgadniaja zabieranie glosow itd.

Wokét wiodacych wojewddztw skupiaja sie zlokalizowane w poblizu woje-
wodztwa stabsze gospodarczo i politycznie.

Zachodniopomorskie i lubuskie z wielkopolskim; kujawsko-pomorskie,
mazursko- warminskie z pomorskim; l6dzkie, podlaskie, lubelskie z mazo-
wieckim, opolskie ze §laskim, podkarpackie, §wietokrzyskie z malopolskim.

Tematami scalajagcymi te wspoélprace sa inwestycje infrastrukturalne,
w tym zwlaszcza drogi i kolej, ale tez gazociagi czy Internet szerokopasmowy.

Relacje powyzsze uzaleznione moga by¢ od aktualnie rzadzacej koalicji
w sejmikach wojewodzkich. Zarysowuje sie wspolpraca wltadz wojewddztwa
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lubelskiego i §wietokrzyskiego, bo w obu wojewddztwach marszatkami sa
czlonkowie PSL.

Wladze wojewo6dztwa podkarpackiego po wyborze marszalka z PiS, sila
tego faktu poszukiwa¢ bedg wspolpracy z wladzami wojewodztw, gdzie silne
wplywy ma PiS.

Kolejna plaszczyzng wspolpracy sa umowy z zaprzyjaznionymi regionami
zagranicznymi.

Na ogo6l kazde wojewddztwo wspdlpracuje z kilkoma zagranicznymi re-
gionami. Preferowane sa regiony w Niemczech, Francji, we Wloszech, ale tez
w Slowacji, Czechach, na Wegrzech, a takze Litwie, Ukrainie i innych.

Wspblpraca polega na wymianie delegacji, ale tez wspolpracy szkot czy
placowek kultury, wzajemnym uczestnictwie w imprezach kulturalnych (fe-
stiwale, jarmarki, wystawy, wymiana teatralna, itp.) i sportowych.

Wojewodztwa dazg takze do instytucjonalizacji relacji z odpowiednimi in-
stytucjami w Brukseli, tworza nawet tam swoje biura dzialajace incydental-
nie, ale tez slabe, czasami kilka wojew6dztw ma wspolnego przedstawiciela.

Powyzsze przyklady wskazuja, ze istnieje szeroki obszar wspol-
nych interes6w poszczegoélnych wojewddztw, co sprzyja nieformalnej lub
formalnej wspélpracy.

W instytucjonalizacji wspolpracy duze znaczenie moze mieé zastosowanie
metod z zakresu organizacji i zarzadzania, w tym zarzadzania miedzyorgani-
zacyjnego i instytucjonalizacja relacji miedzyorganizacyjnych.

Istota relacji miedzy wojewodztwami obok aspektu politycznego ma aspekt
menedzerski, podobny jak relacje miedzy przedsiebiorstwami w klastrze.

Instytucjonalizacja relacji miedzy wladzami wojewodztw sprzy-
ja ksztaltowaniu klimatu przedsiebiorczoéci, stymuluje powstawanie
i rozwoj klastrow i sieci.

Wydaje sie, ze taka szczegolng plaszczyzne moze miec¢ intensyfikacja dzia-
lan o charakterze — governance.

W opozycji do governance w skali globalnej mozna zidentyfikowa¢ gover-
nance lokalny. O ile odpowiednikiem klastréow w skali globalnej bytyby qu-
asi makroklastry — jak Unia Europejska, a raczej pewna cze$¢ integrujacego
sie ukladu w Europie — o tyle quasi-mikroklastry bylyby jej odpowiednikiem
w skali lokalnej. Idea quasi-mikroklastréow wyrasta z wspoélnot wiejskich,
gdzie kilkanascie, kilkadziesiat gospodarstw domowych funkcjonowato w bli-
skiej symbiozie. Wsréd gospodarstw domowych funkcjonowaly rézne rodzaje
organizacji, jak szkola, o§rodek kultury, oSrodek zdrowia, soltys, urzad gmi-
ny, punkt skupu mleka, skup zwierzat hodowlanych itd.

To co zmienia sie wspoélcze$nie w tych quasi-miniklastrach to oczywiscie
liczba, rodzaj i charakter podmiotow je tworzacych, ale przede wszystkim
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proces instytucjonalizacji bedacy pochodng codziennego dzialania [Sztomp-
ka 2008, s. 15 i nastepne].

Metody menedzerskie mozna stosowa¢ w okres§lonym zakresie w quasi-
-miniklastrach, co zwiekszy ich efektywnos¢, przyspiesza procesy moderni-
zacji, poprzez wzrost kapitalu intelektualnego i innowacyjno$c.

Celem artykulu bylo wykazanie, ze ksztaltujace sie w klastrach relacje
miedzyorganizacyjne ksztaltuja sie tez w pewnym rodzaju sieci miedzyorga-
nizacyjnych, jak klastrowe sieci miedzyorganizacyjne, co sprzyja kreowaniu
kapitalu intelektualnego i podnosi konkurencyjno$é organizacji dziatajacych
w tego rodzaju sieci.

5. Zakonczenie

Wspbdlczesne zarzadzanie zajmuje sie znacznie szersza problematyka niz
przedsiebiorstwaiich wewnetrzne mechanizmy. Szczeg6lne znaczenie ma wla-
czenie do zarzadzania — zarzadzania publicznego zajmujacego sie funkcjono-
waniem szpitali, szkdl, uczelni, placowek kultury, instytutow badawczych itd.

Najwazniejsza jednak jest problematyka wspdélpracy miedzy réznymi ro-
dzajami organizacyjnymi i instytucjonalizacja tych relacji.

Najwiekszg efektywno$¢ ma wspolpraca w sieciach o charakterze kla-
strow. Mozna wrecz moéwié¢ o paradygmacie sieciowym i o badaniu go przez
zarzadzanie miedzyorganizacyjne.

Celem artykulu bylo wykazanie, ze relacje miedzyorganizacyjne ksztal-
tujace sie w klastrach ksztaltuja sie tez w pewnym rodzaju sieci miedzyorga-
nizacyjnych, jak klastrowe sieci miedzyorganizacyjne, co sprzyja kreowaniu
kapitatu intelektualnego i podnosi konkurencyjno$c¢ organizacji dzialajacych
w tego rodzaju sieci.
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,Bezpieczenstwo to stan, ktéry daje poczucie

pewnosci istnienia, gwarantuje jego zachowanie
oraz szanse na rozw6j i doskonalenie”

Bezpieczenstwo logistyczne w przedsiebiorstwie
produkcyjnym
Logistical safety of the production company

Abstract: Logistical safety category is relatively new. However, this does not mean
that you should not treat them with the proper understanding and appreciate its
significance. Relevant for an understanding of the importance of the logistics for
the effectiveness of the implementation of the tasks by the manufacturing com-
pany is to provide the correct answers to four questions. The first step is to under-
stand what is the safety in relation to the production company. Next, you need to
realize what is the area of interest in safety production company. Another concept
of the content security is essential to clarify the logistics problems of determining
the safety Center. A kind of culmination is to try to determine the essential ways
to achieve security objectives in the production company. Yes seen way of under-
standing logistics safety and its guarantee in relation to the production company
to understand its essence and importance for the execution of the mission and
achieve the strategic objectives of the company.

Key-words: logistical safety, manufacturing company, the logistical process, supply
logistics, production logistics, distribution logistics.

1. Wstep

Kazdy obszar dzialalno$ci zawodowej oraz zycie codzienne charakteryzuje sie
miedzy innymi tym, Ze dostrzegane i doceniane jest ,bezpieczenstwo”, kto-
re jest lub moze byé¢ definiowane w rézny sposob. Jak podaje Stownik ter-
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minéw z zakresu bezpieczenstwa narodowego [1999, s. 10] bezpieczenstwo
to taki rzeczywisty stan stabilnoSci wewnetrznej i suwerennoSci panstwa,
ktory odzwierciedla brak wystepowania jakichkolwiek zagrozen w sensie
zaspokojenia podstawowych potrzeb egzystencjalnych i behawioralnych spo-
leczenstwa oraz traktowania panstwa jako suwerennego podmiotu w stosun-
kach miedzynarodowych. Taki sposéb podejécia wydaje sie w pelni uzasad-
niony, bowiem poczucie bezpieczenstwa w kazdym wymiarze, jak przedstawia
Strelau [2007, ss. 641-643], stanowi zaspokojenie elementarnych potrzeb
pojedynczego czlowieka, okreslonej spolecznoéci czy tez podmiotu gospodar-
czego, jakim jest przedsiebiorstwo produkcyjne. Z kolei potrzeby te moga by¢
diametralnie réznie postrzegane przez wymienione podmioty. Akcenty zwig-
zane z roznym podejSciem do bezpieczenstwa w polaczeniu z r6znymi oczeki-
waniami z tym zwigzanymi powoduja, ze zdefiniowanie pojecia bezpieczen-
stwo nalezy kazdorazowo doprecyzowac, uwzgledniajac miejsce czlowieka lub
przedsiebiorstwa w systemie /spolecznym lub gospodarczym/ oraz czas, kto-
rego to dotyczy. Mozna zatem pokusié sie o stwierdzenie, ze miejscem, do kt6-
rego nalezy sie odnosié, jest konkretny kraj, ale uwzgledniajac czas, w ktorym
zyjemy i powszechna globalizacje, nie nalezy w aspekcie bezpieczenstwa
sztywno traktowaé granic panstwowych. Dowodem na takie rozumienie bez-
pieczenstwa w aspekcie miejsca i czasu mogg by¢ ostatnie wydarzenia, zwia-
zane z ograniczeniami w dostawach gazu do Polski, co nie pozostaje bez wply-
wu na poczucie naszego bezpieczenstwa. Rozumiejac taki stan rzeczy, zasadne
jest podjecie proby zdefiniowania okreélenia bezpieczenstwo i na tej kanwie
wskazanie zasadniczych aspektéw warunkujacych bezpieczenstwo logistyczne
w przedsiebiorstwie produkcyjnym w pierwszej potowie XXI wieku.
Bezpieczenstwo, podobnie jak inne kategorie teoretyczne, jest umiejscowione
w naukach spolecznych oraz nie posiada obecnie jednej, jednolicie i jedno-
znacznie rozumianej oraz ostatecznej definicji. Potoczne oraz naukowe ro-
zumienie pojecia bezpieczenistwo odzwierciedla wylacznie ogoélne i zarazem
charakterystyczne cechy, ktore sa temu pojeciu przypisane. Dzieki probie
doprecyzowania aspektu przedmiotowego i podmiotowego stowo bezpie-
czenstwo staje sie pojeciem. Kolejnym krokiem na drodze do ostatecznego
zdefiniowania pojecia bezpieczenstwo [Brzezifiski 2009, s. 30] jest uswia-
domienie sobie, jaki jest /ma by¢/ oczekiwany efekt dzialan zapewniajacych
bezpieczenstwo podmiotu w odniesieniu do konkretnego przedzialu czasu.
Nalezy rowniez mieé¢ $wiadomo$é, ze réznorodno$é definicji, odnoszacych
sie do pojecia bezpieczenstwo, wynika z faktu, ze niektérzy przedstawiciele
poszczegblnych dziedzin nauki [CieSlarczyk 20009, s. 9] postrzegaja i opisuja
bezpieczenstwo z punktu widzenia wiedzy i terminologii odpowiadajacej kon-
kretnej dyscyplinie naukowe;.
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Powyzsze treSci upowazniaja autora do stwierdzenia, ze bezpieczenstwo
to nic innego jak teoria i praktyka, odnoszaca sie do zapewnienia warunkow
pozwalajacych na przetrwanie i realizacje konkretnych przedsiewzie¢ czast-
kowych, umozliwiajacych osiagniecie zakladanych celéw przez okreslony
podmiot funkcjonujacy w konkretnym $rodowisku i w okreélonych uwarun-
kowaniach. Funkcjonowanie to [KuZniar 2005, ss. 27—43] powinno zmierzaé
do wykorzystywania wszystkich nadarzajacych sie szans, pozwalajacych od-
nie$¢ sukces i minimalizowaé zagrozenia powodujace trudnoéci lub wrecz
uniemozliwiajace osigganie zalozonych celow.

Ciekawa propozycja dotyczaca postrzegania od strony teoretycznej bez-
pieczenistwa, w tym bezpieczenstwa logistycznego przedsiebiorstwa produk-
cyjnego, jest postawienie przez Paula D. Williamsa [2012, ss. 18—20], czterech
pytan, ktorych tres¢ moze by¢ nastepujaca:

a) czym jest bezpieczenstwo /jak nalezy je rozumiec/?

b) czyje bezpieczenstwo jest obszarem zainteresowania?

¢) jakie sa zasadnicze problemy determinujace bezpieczenstwo logistyczne?

d) jakimi sposobami zalozone cele bezpieczenstwa moga zostac osiggniete?

Proba udzielenia odpowiedzi na tak zadane pytania moze pozwoli¢ na
ustalenie od strony teoretycznej zasadniczych aspektéow bezpieczenistwa,
ajednocze$nie umozliwi pltynne przejScie do zglebienia zagadnien zwigzanych
z funkcjonowaniem logistyki jako czynnika majacego wplyw na bezpieczen-
stwo w roznych jego wymiarach.

2.Czym jest bezpieczenstwo logistyczne i jak
nalezy je rozumiec?

Na tak zadane pytanie, odpowiedziag moze by¢ okreslenie moéwiace, ze bez-
pieczenstwo to nic innego jak stan psychiczny stanowiqcy prze-
ciwienstwo w stosunku do leku oraz zagrozenia. Traktujac to jako
swoisty punkt wyjScia, wydaje sie uprawnione stwierdzenie, ze nie musi to
by¢ wylacznie stan psychiczny, lecz réwniez stan prawny, sytuacja ekono-
miczna, poziom rozwoju intelektualnego oraz stosowane technologie, kt6-
rych jako$¢ pozwala pojedynczym pracownikom przedsiebiorstwa i cale-
mu przedsiebiorstwu produkcyjnemu mieé¢ poczucie pewnoSci, ze nic zlego
w ich rozumieniu przytrafi¢ sie nie powinno. Swego rodzaju wzmocnieniem
stanu psychicznego jest $wiadomo$é mozliwosci udzielenia wsparcia
lub pomocy przez innych ludzi, zwlaszcza bliskich lub inne instytucje
funkcjonujace w okre§lonym systemie prawnym.

Dla poprawnego zdefiniowania bezpieczenstwa logistycznego i udzie-
lenia odpowiedzi na pytanie zawarte w tytule podrozdzialu konieczne jest
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precyzyjne okreslenie terminu logistyka. Analizujac bogata w tym zakresie
literature, mozna przyjac¢ za punkt wyjscia definicje moéwigca o tym [Gra-
barski, Rutkowski, Wrzosek, 2000, ss. 426—427], ze logistyka odnoszgca
sie do sfery dzialalno$ci gospodarczej to nic innego jak zintegrowany sys-
tem ksztaltowania i kontroli proceséw zwigzanych z fizycznym przeplywem
towar6ow i informacji, zmierzajacy do uzyskania najkorzystniejszych rela-
cji pomiedzy poziomem zaspokojenia oczekiwan klienta a wielkoécia po-
niesionych nakladéw. Niejako podobne rozumienie logistyki [Skowronek,
Sarjusz-Wolski 2008, ss. 15—18] méwi o tym, ze logistyka to nic innego jak
procesy fizycznego przeplywu dobr materialnych w pojedynczym przedsie-
biorstwie jak i pomiedzy przedsiebiorstwami oraz przeplyw strumieni in-
formacyjnych pokazujacych procesy rzeczowe i umozliwiajacych wlasciwe
sterowanie nimi. Dla podjecia proby precyzyjnego okre§lenia, czym jest
bezpieczenstwo logistyczne w przedsiebiorstwie produkcyjnym, konieczne
staje sie rowniez udzielenie odpowiedzi na pytanie, z jakimi przepltywami
rzeczowymi w procesach logistycznych mozna spotkaé sie w przedsiebior-
stwie produkcyjnym. Z reguly sa to [Skowronek, Sarjusz-Wolski 2008, ss.
113—119] strumienie dostaw zewnetrznych, przeplywy wewnetrzne /pomie-
dzy komoérkami organizacyjnymi przedsiebiorstwa/ oraz strumienie dostaw
na zewnatrz / do poszczegdlnych odbiorcow.

Podejmujgc starania zwigzane z udzieleniem odpowiedzi na pytanie, czym
jest bezpieczenstwo logistyczne przedsiebiorstwa produkeyjnego i jak nalezy
jerozumie¢, sklaniamy sie czesto do utozsamiania, przynajmniej czeSciowego,
tego stanuzszerokorozumiangciagloScia produkeji. Jesttojednak nie dokonica
poprawne podejScie, bowiem postrzeganie bezpieczenstwalogistycznego jedy-
niepoprzezzdarzeniamajgce miejsce ,tuiteraz”iwodniesieniu do pojedyncze-
go pracownika moze doprowadzi¢ do wyciagania blednych wnioskéw i w kon-
sekwencji doprowadzi¢ do niekorzystnych zmian w obszarze bezpieczenstwa.

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa produkcyjnego i jego pracownikéw
poczucie bezpieczenistwa logistycznego moze prowadzi¢ do stanu, w ktérym
nastepuje poczucie zadowolenia i zwykle odczucie leku jest im obce. Zauwa-
za sie rOwniez, ze spokojne, rytmiczne, niezakl6cane niekorzystnymi czyn-
nikami funkcjonowanie moze doprowadzi¢ do sytuacji sprzyjajacej rozwo-
jowi, a jednocze$nie moze by¢ przyczynkiem do ewentualnych niepowodzen
w przyszloSci. Wynika to stad, ze poczucie bezpieczenstwa prowadzi do sa-
mouspokojenia, samozadowolenia i moze pozbawi¢ ostro$ci spojrzenia na re-
alng rzeczywisto$é, co nie zawsze jest korzystne w kontekscie funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa produkecyjnego w gospodarce rynkowe;j.

Odnoszac prezentowane treéci teoretyczne zwigzane z pojeciem ,bezpie-
czenstwo” do zagadnien bezpieczenstwa logistycznego rozumianego jako
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proces, mozna a nawet trzeba wyodrebni¢ kilka szczegoélnie istotnych ele-
mentéw skladowych tegoz procesu. Pierwszym z nich jest dzialanie zwigzane
z rozpoznaniem, analizg i oceng rynku dostawcéw, dzieki czemu istniejg re-
alne mozliwo$ci wyboru takich partneréw, ktorzy sa i bedg w stanie dostar-
czyt to, czego przedsiebiorstwo produkeyjne potrzebuje do realizacji swoich
celéw. Dostawy musza odbywac sie w taki sposob, aby zaspokoi¢ potrzeby
jako$ciowe, iloSciowe i by¢ ekonomicznie uzasadnione, pozwalajace zgodnie
z opracowanym planem realizowa¢ misje przedsiebiorstwa produkcyjnego.
W kolejnym etapie przedsiebiorstwo produkcyjne musi zapewni¢ bezpieczne
magazynowanie dostarczonych jemu przez dostawcéw materialow / towarow,
polproduktdw itp./. Dla zapewnienia bezpieczenstwa logistycznego w przed-
siebiorstwie produkcyjnym przeplywy wewnetrzne powinny by¢ realizowane
zgodnie z opracowanymi planami. Ostatnig skladowa w procesie bezpieczen-
stwa logistycznego przedsiebiorstwa produkcyjnego jest skuteczna organiza-
cja przeplywu wyrobow gotowych zasilajacych rynek produktow.

Tak rozumiane bezpieczenistwo logistyczne przedsiebiorstwa produkcyj-
nego stanowi punkt wyjécia do dalszych rozwazan zwigzanych z proba udzie-
lenia odpowiedzi na kolejne pytania zawarte we wstepie.

3.Czyje bezpieczenstwo jest obszarem zaintereso-
wania?

Bezpieczenstwo logistyczne przedsiebiorstwa produkcyjnego, rozumiane jako
proces, w swojej istocie dotyczy calego przedsiebiorstwa lacznie z zatrud-
nionymi w nim pracownikami. Postrzegane i oceniane dzi§ bezpieczenstwo
logistyczne charakteryzuje sie kompleksowo$cia i wielkowymiarowos$cia. Ko-
nieczne zatem jest sprecyzowanie kryterium podzialu, po-zwalajace wyod-
rebnié szereg dziedzin, rodzajow, obszaréw czy sektorow w przedsiebiorstwie
produkeyjnym, ktoérych aspekt bezpieczenistwa logistycznego dotyczy i kto-
rych stan bezpieczenstwa w prostym przelozeniu przeklada sie na poczucie
bezpieczenstwa. Wychodzac z takiego zalozZenia i podejmujgc probe udziele-
nia odpowiedzi na pytanie zawarte w tytule, zasadne wydaje sie wskazanie, co
jest lub co moze by¢ podmiotem czy przedmiotem bezpieczenstwa.

Podmiotem bezpieczenistwa logistycznego jest cale przedsiebiorstwo zorga-
nizowane zwykle w postaci struktur organizacyjnych wyodrebniajacych po-
szczegblne piony funkcjonalne, adekwatne do profilu dzialalno$ci produk-
cyjnej. Mozna zatem mowié o bezpieczenstwie indywidualnym, odnoszacym
sie do pojedynczego pracownika /jednostki ludzkiej, osoby/, grupowym do-
tyczacym grup np. poszczegdlnych pionéw funkcjonalnych w przedsiebior-
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stwie, czy w konicu o bezpieczenstwie calej zalogi. Nie bedzie zatem bledem
ani naduzyciem, jezeli — moéwiagc o podmiocie bezpieczenstwa logistycznego
— w pierwszej kolejnoSci wymienimy kierownictwo /dyrekcje/ przedsiebior-
stwa produkcyjnego. Nikt inny tylko to gremium decyduje o sposobie i jakoSci
funkcjonowania firmy, co w konsekwencji przeklada sie na bezpieczenstwo
logistyczne przedsiebiorstwa produkcyjnego. Tak szerokie spektrum pod-
miotow bezpieczenstwa logistycznego w przedsiebiorstwie produkcyjnym
wskazuje na potrzebe zindywidualizowania potrzeb i sposobéw zaspokojenia
tych potrzeb w aspekcie poczucia i realnego zapewnienia bezpieczenstwa.
Czym innym jest bowiem zapewnienie bezpieczenstwa pojedynczemu czlo-
wiekowi i inne zadania nalezy realizowaé dla zapewnienia bezpieczenstwa
w obszarze zaopatrzenia, produkcji czy dystrybucji. W dobie powszechnej
globalizacji i przestrzeganiu regul gospodarki rynkowej nie wolno postrze-
ga¢ podmiotu bezpieczenstwa jedynie w ujeciu lokalnym to jest wlasnego
przedsiebiorstwa. Niezbedne wydaje sie takie podejécie podmiotowe, ktore
uwzglednia uwarunkowania nie tylko krajowe, ale takze miedzynarodowe
aspekty dzialalnoSci produkcyjnej. Zatem precyzyjne okreslenie podmiotu
bezpieczenistwa logistycznego w przedsiebiorstwie produkcyjnym jest swe-
go rodzaju przepustka do podejmowania kolejnych czynno$ci zwigzanych
z zapewnieniem bezpieczenstwa w tym obszarze.

Z punktu widzenia skutecznej realizacji misji przedsiebiorstwa produk-
cyjnego konieczne jest sprecyzowanie, co stanowi przedmiot bezpieczenistwa
logistycznego. W ogoélnym rozumieniu przedmiotem bezpieczenstwa logi-
stycznego sa wszystkie rodzaje, obszary, dziedziny, sektory i dzialy dotyczace
funkcjonowania okres§lonego podmiotu, ktéorym jest przedsiebiorstwo produk-
cyjne, rozumiane jako caloéé pod wzgledem organizacyjnym i strukturalnym.

Biorac za punkt wyjscia procesy logistyczne w przedsiebiorstwie produk-
cyjnym mozna wyr6znié nastepujgce zasadnicze obszary decydujace o bez-
pieczenstwie logistycznym calego przedsiebiorstwa produkeyjnego:

organizacja funkcjonowania systemu pozyskiwania towaréw i ustug
niezbednych do realizacji zadan produkcyjnych;

funkcjonowanie gospodarki magazynowej w przedsiebiorstwie;
skuteczne pod wzgledem logistycznym wspieranie proceséw produkeyjnych;
funkcjonowanie systemu dystrybucji;

przeplyw i wykorzystanie informacji w przedsiebiorstwie produkcyjnym;
plynno$é finansowa w relacjach z dostawcami i odbiorcami;

iloé¢ i jakoé¢ pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach logistycz-
nych lub realizujacych zadania zwigzane z funkcjonowaniem systemu
logistycznego przedsiebiorstwa produkecyjnego /zasoby ludzkie/.

Wymienione zasadnicze obszary, bedace wyznacznikami skuteczno$ci
i efektywnoSci dzialania przedsiebiorstwa produkcyjnego, moga stanowic od-
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dzielne elementy bezpieczenstwa, jednak ich polaczenie i postrzeganie jako
calo$¢ daje pelny obraz przedmiotu bezpieczenstwa logistycznego w przed-
siebiorstwie produkcyjnym. Konieczne zatem jest calo$ciowe rozpatrywanie
zagadnien zwigzanych z przedmiotem bezpieczenstwa logistycznego w przed-
siebiorstwie produkeyjnym. Eliminacja lub niewla$ciwe funkcjonowanie kt6-
regokolwiek elementu wchodzacego w sklad przedmiotu bezpieczenstwa lo-
gistycznego powoduje tzw. ,efekt domina”. Trudno bowiem wyobrazié sobie
zachowanie bezpieczenstwa logistycznego w przedsiebiorstwie logistycznym
w sytuacji, kiedy to przykladowo gospodarka magazynowa funkcjonuje w nie-
wlasciwy sposdb. Mozna byloby w tej sytuacji z gory zalozy¢, ze pozostale
skladowe /przedmiotowe/ bezpieczenstwa logistycznego rowniez nie spelnia
oczekiwan kierownictwa i personelu calego przedsiebiorstwa.

Kompleksowe postrzeganie przedmiotow bezpieczenstwa logistycz-
nego wymusza na kierownictwie i gremiach zarzadczych systemowe po-
dejécie do zagadnien bezpieczenstwa logistycznego. Jedynie calo$ciowe
rozumienie bezpieczefistwa z jednoczesnym postrzeganiem relacji zacho-
dzacych pomiedzy poszczegdlnymi elementami jest w stanie stworzyé ko-
rzystne uwarunkowania dla zapewnienia bezpieczenstwa logistycznego
w przedsiebiorstwie produkcyjnym.

4. Jakie sg zasadnicze problemy determinujgce
bezpieczenstwo logistyczne w przedsiebiorstwie
produkcyjnym?

Bezpieczenstwo logistyczne w przedsiebiorstwie produkcyjnym jest determi-
nowane szeregiem réznorodnych czynnikéw, ktore w zalezno$ci od sytuacji
wywieraja mniejszy lub wiekszy wplyw na jako$¢ funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Pamietaé jednak w pierwszej kolejnoSci nalezy, ze w realiach XXI
wieku efektywno$é¢ realizacji zadan zapewniajacych bezpieczenstwo logi-
styczne przedsiebiorstwa produkcyjnego zwiazana jest z gospodarka oparta
na wiedzy. To wynik istnienia i przeplywu ogromnej ilo$ci czesto sprzecz-
nych informacji dotyczacych proces6w i decyzji logistycznych, gospodar-
czych, finansowych czy personalnych. Majac §wiadomos$¢ takich realiow,
konieczne jest wedlug Stankiewicza [2002, ss. 78 — 125] uwzglednianie
w zarzadzaniu procesami logistycznymi, istnienia i oddzialywania czynni-
kow wewnetrznych i zewnetrznych warunkujacych jako$é realizacji zadan
logistycznych w przedsiebiorstwie produkcyjnym.

Podstawowymi determinantami wewnetrznymi oddzialywujacymi na
bezpieczenstwo logistyczne przedsiebiorstwa produkcyjnego w realnie ist-
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niejacych warunkach gospodarki rynkowej wedlug Kiezuna [1997, ss. 176—
188] i Walczaka [2010] sa:
wielko$¢ majatku, jakim dysponuje przedsiebiorstwo produkcyjne;
jakosé zasobow ludzkich, ktérymi dysponuje przedsiebiorstwo / wie-
dza i kreatywno$¢ kadry kierowniczej oraz jej zdolnos¢ do sprawnego
zarzadzania/;
zdolno$¢ do wdrazania innowacyjnoS$ci w procesie produkeji;
profil dzialalno$ci i jako$¢ oferowanych produktow;
poziom rentowno$ci dzialalno$ci produkeyjnej;
miejsce i system relacji pomiedzy podmiotami gospodarki rynkowej;
zdolno$¢ do elastycznego reagowania na zmiany zachodzace w otocze-
niu blizszym i dalszym przedsiebiorstwa produkeyjnego.

Bezpieczenstwo logistyczne przedsiebiorstwa produkcyjnego jest pochod-
ng nie tylko wymienionych czynnikéw wewnetrznych, lecz w rownym stopniu
zalezy od tego, co z zewnatrz wplywa na jego biezace funkcjonowanie. Umow-
nie przyjmuje sie, ze moze to by¢ otoczenie blizsze i otoczenie dalsze.

Otoczenie blizsze w aspekcie bezpieczenstwa logistycznego nie jest jedna-
kowe dla wszystkich przedsiebiorstw produkeyjnych, a jednoczeénie to przed-
siebiorstwo moze mie¢ wplyw na niektére czynniki, zaleznie od prezentowane;j
pozycjinarynkuiwynikajacejstadsilyimozliwo$cioddzialywanianaotoczenie.
Silniejsza pozycja konkurencyjna pozwala ksztaltowaé otoczenie i istniejace
czynniki zgodnie z interesem bezpieczenstwa logistycznego przedsiebiorstwa.

Zasadniczymi czynnikami zewnetrznymi z otoczenia blizszego, majacymi
wplyw na bezpieczenstwo logistyczne przedsiebiorstwa produkeyjnego, we-
dlug Fayerweathera [2007] moga by¢:

dostawcy towarow, ustug i medidéw niezbednych dla zapewnienia bez-
pieczenstwa logistycznego a w tym ciaglo$ci funkcjonowania przed-
siebiorstwa produkcyjnego;

inni uczestnicy procesu logistycznego /lancucha logistycznego/, kt6-
rego elementem jest przedsiebiorstwo logistyczne;

konkurencja w branzy reprezentowanej przez przedsiebiorstwo produkcyjne;
wladze lokalne i spoleczefistwo powigzane z przedsiebiorstwem pro-
dukcyjnym.

Nie bez znaczenia dla poczucia bezpieczenstwa logistycznego przedsie-
biorstwa produkcyjnego pozostaja czynniki z otoczenia dalszego /makrooto-
czenie/. Ich znaczenie jest o tyle istotne, ze oddzialuja one praktycznie na
wszystkie podmioty gospodarcze funkcjonujgce na rynku, a ponadto sg one
w zasadzie niezalezne od przedsiebiorstwa i to ono musi sie do nich dostoso-
wac. Do najwazniejszych z nich zaliczy¢ nalezy:
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czynniki ekonomiczne determinujace tempo wzrostu dochodu na-
rodowego, co w prosty sposob powinno przekladaé sie na zasobno$¢
konsumentéw /odbiorcoéw/ produktow wytwarzanych w przedsiebior-
stwie produkcyjnym;
czynniki demograficzne zapewniajace rytmiczny dopltyw nowych pra-
cownikow do przedsiebiorstwa oraz determinujace wielko$é potrzeb
na wytwarzane w przedsiebiorstwie produkty;
uwarunkowania prawne i polityczne, decydujace o stabilizacji obowig-
zujgcego prawa i ograniczajace wplyw wladzy na gospodarke;
warunki spoleczne i kulturowe, determinujace sposoéb funkcjonowa-
nia spoleczenstwa jako calosci /tradycje, religia, wyksztalcenie, nor-
my moralne/;
postep technologiczny w tym zdolno$§¢ do wdrazania innowacyjno$ci
w przedsiebiorstwie produkcyjnym;
warunki klimatyczne i przyrodnicze, warunkujace koszty zwigzane
z wykorzystaniem mediéow /np. energia elektryczna, potrzeba ogrze-
wania/ oraz koniecznoS$cia ochrony §rodowiska naturalnego.
Postrzegajac bezpieczenstwo logistyczne przedsiebiorstwa produkcyjnego
jako teorie i praktyke, dotyczaca sposobu realizacji zadan zwiazanych z re-
alizacja misji i osiaganiem celéow przedsiebiorstwa, nalezy dokladaé¢ wszel-
kich staran, aby wymieniony wcze$niej zestaw réoznorodnych czynnikoéw nie
stanowil przestanek powodujacych zagrozenie dla przedsiebiorstwa produk-
cyjnego w aspekcie bezpieczenstwa logistycznego. Autor ma $wiadomosé,
ze liczba i ciezar gatunkowy cze$ci czynnikow wymaga szczegdlnej troski
ipodejmowania dzialan zwigzanych zich oceng, biezaca analiza i posiadaniem
scenariuszy zapewniajacych neutralizacje zagrozen, a tym samym zapewnie-
nie bezpieczenstwa logistycznego przedsiebiorstwa produkcyjnego.

5.Jakimi sposobami zatozone cele bezpieczenstwa
mogg zostac osiggniete?

Podejmujac sie okreslenia sposobu lub sposobdéw, ktore nalezy zastosowac
przy realizacji celow bezpieczenstwa logistycznego przedsiebiorstwa pro-
dukcyjnego, konieczne jest zastanowienie sie, co jest lub co moze by¢ za-
sadniczym celem dzialalnosSci przedsiebiorstwa produkcyjnego. Wydaje sie
oczywistym, ze takim celem strategicznym jest dazenie do uzyskania wzro-
stu efektywno$ci, rozumianej jako stosunek uzyskanej nadwyzki /zysku/
do zaangazowanego kapitalu, co w prosty sposéb przeklada sie na wzrost
warto$ci przedsiebiorstwa i wieksze zarobki wlasciciela. Z tak okreslonego
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celu strategicznego wynikaja cele logistyczne, ktéorymi wedlug Skowronka
i Sarjusza-Wolskiego [2008, ss. 15—57] moga by¢:
zmniejszenie zgromadzonych i przechowywanych zapaséw przy jed-
noczesnym zapewnieniu rytmiczno$ci i ciagglo$ci produkeji;
skrocenie czasu realizacji dostaw /surowcow, pdlproduktow i wyro-
bow gotowych/;
eliminacja zbednych ogniw posrednich w lahcuchu logistycznym,;
efektywne wykorzystanie posiadanego potencjatu / infrastruktura, potencjal/;
obnizenie kosztow fizycznego przepltywu dobr /materialéw niezbed-
nych do produkcji oraz wyrobow gotowych/.

Wymieniony zestaw celdw majacych wplyw na bezpieczenstwo logistyczne
w przedsiebiorstwie produkcyjnym niejako zmusza kierownictwo i caly per-
sonel do podejmowania dzialan pozwalajacych zminimalizowac¢ ewentualne
zagrozenia i zwiekszy¢ poczucie bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie. Do re-
alizacji przedsiewzie¢ zapewniajacych osiagniecie oczekiwanego stanu bez-
pieczenstwa logistycznego w przedsiebiorstwie stosuje sie w praktyce r6zno-
rodne rozwigzania. Liczba i jako$¢ tychze rozwiazan kazdorazowo zalezy od
wymienionych wczeéniej czynnikow, a takze od profilu dzialalnoéci przedsie-
biorstwa, branzy, pozycji rynkowej czy tez przyjetej strategii dzialania.

W rozumieniu Autora kluczem do zapewnienia bezpieczenstwa logistycz-
nego w przedsiebiorstwie produkcyjnym jest czlowiek. To nikt inny jak wlaénie
on jest animatorem wszelkich dzialan zwigzanych z zapewnieniem wtasciwe-
go przeplywu dobr i ustug zapewniajacych ciaglosé i rytmiczno$é¢ produkcji.
To od pracy pojedynczego pracownika zalezy jako$¢ funkcjonowania sytemu
zaopatrywania. To nikt inny jak specjalista logistyki dokonuje wyboru do-
stawcow, okresla sposdb dostarczenia towardw, precyzuje terminy i wielko$ci
tychze dostaw. W ten spos6b mozna pokaza¢, ze czlowiek, osoba zatrudniona
na stanowisku logistycznym decyduje o fizycznym przeplywie débr od mo-
mentu ich pozyskania do dostarczenia finalnemu odbiorcy lub konsumentowi.
Takie rozumienie roli i znaczenia czlowieka w procesie przeptywu doébr jed-
noznacznie wskazuje na potrzebe odpowiedniego doboru i zatrudniania ludzi
w taki sposob, aby ich zdolno$ci, umiejetnoSci i zaangazowanie wykorzystac
w interesie przedsiebiorstwa produkcyjnego. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze
rola kierownictwa w stosunku do personelu nie konczy sie na zatrudnieniu,
lecz musi uwzglednia¢ takie dzialania, ktore zapewnia rozwoj kadr, ich lo-
jalno$¢, a zarazem poprawe jakoSci realizowanych zadan. To nikt inny jak
,kapital ludzki” i jego jako$éé [Zemigala 2008, s. 155] w pierwszej kolejnosci
decyduje o bezpieczenstwie logistycznym przedsiebiorstwa produkcyjnego.

Posiadanie odpowiedniego pod wzgledem ilo$ci i jakoSci personelu lo-
gistycznego nie jest warunkiem wystarczajacym dla zapewnienia bezpie-



Bezpieczenstwo logistyczne w przedsiebiorstwie produkcyjnym 291

czenstwa logistycznego w przedsiebiorstwie produkcyjnym. Réwnie wazne
jak stan iloSciowy i jakoS¢ personelu logistycznego, staje sie opracowanie
i wdrozenie takich procedur postepowania, ktérych przestrzeganie okazuje
sie konieczne dla stworzenia dogodnych warunkow realizacji strategii przed-
siebiorstwa. Z do$wiadczenia zawodowego Autora wynika, ze zasadniczymi
w tym obszarze dokumentami powinny by¢:

regulamin pracy przedsiebiorstwa;

glowny plan produkeji /Master Production Schedule — MPS/;

instrukcja obiegu dokumentéw materialowych i finansowych;

instrukcja inwentaryzacyjna;

procedury wyboru dostawcow;

instrukcja zamowien publicznych.

Wymienione dokumenty nie stanowia listy zamknietej i sa sytuacje,
w ktorych przedsiebiorstwa opracowuja inne, wlasciwe dla nich dokumen-
ty normatywne, stanowiace niejako wewnetrzne akty prawne. Nalezy przy
tym dodaé, ze dokumenty wewnetrzne przedsiebiorstwa musza byé zgodne
z powszechnie obowigzujacymi w Polsce aktami prawnymi. Tre$é¢ tych do-
kumentéw jest zbiorem kanonow, ktérych przestrzeganie jest konieczne dla
zapewnienia bezpieczenstwa logistycznego w przedsiebiorstwie produkeyj-
nym. Jednocze$nie zapisy zawarte w tych dokumentach nie powinny pozba-
wiac¢ inwencji i ograniczaé inicjatywy pracownikéw w poszukiwaniu lepszych
rozwigzan. Maja one pokazywaé standardowe procedury postepowania, nie
wykluczajac zastosowania korzystniejszych rozwigzan w roéznych, dyna-
micznie zmieniajacych sie sytuacjach. Mozna powiedzieé, ze istota doku-
mentéw normatywnych w przedsiebiorstwie produkcyjnym jest wskazanie
pewnego minimum zapewniajacego bezpieczenstwo logistyczne, z jedno-
czesnym daniem mozliwo$ci stosowania lepszych rozwiazan zwiekszajacych
poczucie bezpieczenistwa logistycznego.

Trzecia skladows, odnoszaca sie do sposobow osiggania celow bezpie-
czenstwa logistycznego, jest odpowiednie oprzyrzadowanie ludzi zarzadza-
jacych procesami logistycznymi, jak i wsparcie techniczne i technologiczne
samych procesow logistycznych.

Podejmowanie decyzji i biezace, skuteczne zarzadzanie logistyczne
w kazdej sytuacji uzaleznione jest miedzy innymi od posiadanych infor-
macji. Z do$wiadczenia Autora wynika, ze informacja ta powinna spelniaé
trzy podstawowe kryteria, a mianowicie oczekuje sie, aby byla pelna, pew-
na i dostarczana w oczekiwanym przez kierownictwo /decydentow/ czasie.
Oczywistym jest, ze przedstawione oczekiwania rzadko kiedy materializuja
sie w praktyce. Konieczne zatem jest dazenie do spelnienia przedstawionych
wymogdw, a jednoczes$nie posiadanie odpowiednio przygotowanych i wypo-
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sazonych ludzi zajmujacych kierownicze stanowiska, ktérzy w warunkach
niepelnej i nie do konca pewnej informacji, uzyskanej niekiedy w przystowio-
wej ostatniej chwili beda w stanie podejmowac racjonalne decyzje.

Doprowadzenie do skomponowania /skompletowania/ odpowiedniego
zespolu pracownikéw podejmujgcych najwazniejsze decyzje w przedsiebior-
stwie produkcyjnym, wyposazonego w narzedzia adekwatne do konkretnych
potrzeb jest najwazniejszym sposobem, pozwalajacym zapewnic bezpieczen-
stwo logistyczne, niezbedne do praktycznej realizacji misji przedsiebiorstwa
rozumianej jako [Obldj 1998, s. 235] dzialanie spelniajace trzy wymogi, pole-
gajace na wyznaczeniu kierunku dzialania na przyszlosé, wyrazeniu marzen
i wyzwan, ktore staja sie udzialem pracownikéw oraz wiarygodnosci procesu
realizowanego w przedsiebiorstwie.

6. Zakonczenie

Bezpieczenstwo logistyczne, nie tylko w odniesieniu do przedsiebiorstwa
produkcyjnego, jest problematyka stosunkowo mloda i nie do konca i przez
wszystkich wlasciwie dostrzegana, rozumiang i doceniang. Wynika to stad,
ze w sytuacji, gdy zaplanowane przedsiewziecia s3 w miare poprawnie re-
alizowane, to zwykle niewielu z decydentéw zastanawia sie nad znaczeniem
bezpieczenstwa logistycznego dla realizacji celow strategicznych przedsie-
biorstwa. Przewidywanie kolejnych mozliwych zdarzeni wynikajacych z réz-
norodnych czynnikéw, a jednocze$nie determinujacych biezace i przyszle
dzialanie przedsiebiorstwa, musi uwzgledniaé aspekt bezpieczenstwa, w tym
bezpieczenstwa logistycznego. Zapewnienie stabilnych, bezpiecznych warun-
kow funkcjonowania firmy wymaga podejmowania réznorodnych dziatan or-
ganizacyjnych i realizacyjnych, ktorych spelienie jest niezbedne i moze by¢
kluczem do osiggania powodzenia w warunkach gospodarki rynkowe;j.
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Introduction

In the second part of 2008 many companies all over the world faced the
turbulent actions in the markets. Those days were like “a shock” for many
producers, suppliers and especially customers. The time showed that with-
out many means of communication with the internal and external interest
groups, organizations cannot survive in the markets. The connections, rela-
tionships may vary in their timespan, in their strengths, purpose but they can-
not be ignored. That is why, each organization should invest not only money
but also time and attention to create effective and good relationships. What
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is more, the other consideration about relationships is that an organization
needs to constantly work on developing and maintaining them, whether they
are more or less important.

The other fact is that until recent times the theoretical background was
narrowed down to two relationships, mostly between companies. It was a col-
laboration (cooperation) and a competition. Many authors reported strategies
that could have been the source for the competitive advantage in the market.
Apart from the pure competition or cooperation there can be offered a third
solution — it means a co-opetition. To clarify how this new form of relation-
ships can work first it should be written down how it was created and what
are the benefits of the co-opetition not only in the business market but also
in the local areas working or competing with each other in so called TSUs.

In this paper it was made an attempt to identify stakeholder relationship
management and co-opetition issues from the perspective of TSU, especially
in the model of the intelligent municipality.

Stakeholder relationship management - a general
description

Customers, suppliers, employees, financiers, communities and managers and
others are all key parts of contemporary’s business organizations. The basic
idea is quite simple — business can be understood as a set of relationships
among groups that have a stake in the activities that make up the business.
To understand a business is to know how these relationships work and how
managers interact and create value.

L. Bourne describes success in managing stakeholder relationships which
can be achieved through a long-term commitment to a structured process
focused on [Bourne 20009, p. 4]:

identifying stakeholders;

understanding their expectations;

managing those expectations;

monitoring the effectiveness of stakeholder engagement activities;
continuous review of the stakeholder community.

The very important issues was developed by The Clarkson Centre for Busi-
ness Ethics. The institution created a list of seven principles that summarize
the key features of stakeholder relationship management (table 1). These prin-
ciples are transparency and they should lead the organization to increased
credibility and hence increased trust in and outside the unit.
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Table 1. Principle of stakeholder relationship management
principle  Description
Principle 1 Managers should acknowledge and actively monitor the concerns of all legitimate

stakeholders, and should take their interests appropriately into account in deci-
sion-making and operations.

Prin"ciple 2
respective concerns and contributions, and about the risks that they assume be-
cause of the involvement with the corporation.

Prinkn‘:iple 3

Principle4 : Managers should recognize the interdependence of efforts and rewards among
: stakeholders, and should attempt to achieve a fair distribution of the benefits and
burdens of corporate activity among them, taking into account their respective
risks and vulnerabilities.

Prin"ciple 5
to ensure that risks and harms arising from corporate activities are minimized and,
where they cannot be avoided, appropriately compensated.

Principle 6 i Managers should avoid altogether activities that might jeopardize inalienable
i human rights (e.g. the right to life) or give rise to risks that, if clearly understood,
would be patently unacceptable to relevant stakeholders.

Principle 7
as corporate stakeholders; and (b) their legal and moral responsibilities for the
interests of stakeholders, and should address such conflicts through open commu-
nication, appropriate reporting, and incentive systems, and, where necessary, third
party review.

Source: The Clarkson Centre for Business Ethics, Principles of Stakeholder Management,
Toronto, University of Toronto, “Business Ethics Quarterly”, 12/1, 1999, pp. 256-64.

R.E. Freeman believes that stakeholder relationship management re-
quires three skills: (1) an analysis of who the stakeholders are and what they
want, (2) building organizational policies, procedures and processes that
will take into account the expectations of stakeholders, (3) building rela-
tionships with stakeholders with regard to achieving the organization’s mis-
sion [Freeman 1984]. These general skills, and also the steps in stakeholder
relationship management are reflected in the different specific guidelines
formulated by different authors.

Although stakeholder relationship management based on the determi-
nation of their validity allows commercial firms and public organizations
to achieve better financial results, there is an ethical dilemma because of
the potential benefits and harm for different groups of stakeholders who
are marginalized [Parmar, Freeman, Harrison, Wicks, Purnell, De Col-
le 2010, pp. 403—445]. This phenomenon is considered as a weak point
in stakeholder relationship management, particularly in the context of
the organization of the public sector and its accountability to the various
stakeholders [Austen, Czakon 2012, p. 55].

Continuing description of stakeholder relationship management, it can be
stated that the beginning of the topic is dated for late sixties of the last cen-
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tury. A. Friedman and S. Miles developed the concept of S. R Arnstein (figure
1) and they created the model of stakeholder relationship management which
comprises twelve distinct levels (figure 2).

Fig. 1. Arnstein’s ladder of participation in public organizations

Active

Degrees of
citizen power 4
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€ | __3 The ‘powerful’ have
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tokenism

Consultation

s Powerless’ can hear and be

I heard, but have no assurance

of being heeded by ‘powerful’

. Informing
. Passive
Non-
participation
- Therapy

‘Educate’ or ‘cure’
the ‘powerless’

Manipulation

Source: S. R. Arnstein, A ladder of citizen participation, “American Institute of Planners
Journal”, no 35, July 1969, pp. 216-224.

The authors mentioned above do not advocate that all stakeholders rela-
tions can be conducted at level 12, or at any particular level. It is likely that
different stakeholder groups and the same stakeholder groups at different
times will be treated at different levels and there may be good reasons for this
to be so [Friedman, Miles 2006, p.162].
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Fig. 2. A ladder of stakeholder relationship management
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Source: A. L. Friedman, S. Miles, Stakeholders: Theory and Practice. Oxford University Press
2006, p. 162.

Theoretical background of co-opetition

It can be pointed out that pioneers in co-opetition terminology were A.
Brandenburger and B. Nalebuff [1998], and even on the cover of their book
it is written that the co-opetition is a “revolutionary mindset that combines
competition and cooperation, a game theory strategy that is changing the
game of business”. It was written several years ago but its value remains sig-
nificant. The authors used the word co-opetition, inspired by the founder of
networking company Novell, Ray Norda [Brandenburger, Nalebuff 1998, p.
4], who said: “you have to compete and cooperate at the same time”. And from
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those two separate strategies a third emerged. From words cooperation and
competition the co-opetition was created. However, the word co-opetition is
used in many book or articles, it doesn’t exist in any dictionaries, manageri-
al nor linguistic [Dagnino, Castaldo, Yami 2010, p. 5]. Many authors exam-
ining and writing about coopetition agrees, that it is a new strategy created
from simultaneous competitive — cooperative relationship, which combines
the advantages from both.

To the wider description of the co-opetition its division can be used in
different kinds which are able to be seen in some studies as well.

According to K. E. Walley, in case of co-opetition one can get a new situ-
ation: a win-win-win, where the consumer is the third winner. He proposes
three types of co-opetition [Walley 2007, p. 16]:

- the dominance of cooperation: when there is more cooperation be-

tween two entities than competition,

- equal cooperation: in the case of such co-opetition there is the same

level of cooperation and competition within the existing relationship,

- domination of competition: where there is more cooperation than

competition.

Fig. 3. Relationships between companies

c 48

% %Cooperation | Coopetition
8¢ «x . .
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2% = Weak Strong
Za

Relative position in the industry

Source: based on M. Bengtsson and S. Kock, Cooperation and competition inn relationships
between competitors, Journal of “Business and Industrial Marketing”, vol.14(3), pp. 178-194.

First needs to be noticed, that the cooperation is by many authors, includ-
ing Brandenburger & Nalebuff [Brandenburger, Nalebuff 1998, pp. 5-6], and
G.B. Dagnino & E. Rocco [Dagnino, Rocco 2009], described not only between
competitors but also between company and its customers or suppliers. In this
paper the attention will be focused, however, on the coopetition between
different stakeholders and their role in cresting the intelligent municipality,
generally speaking TSU. These relationships can be established between two
or more interest groups which are interested in interactions with each other.
Four types of behavior — monopolistic, cooperative, competitive, syncretic
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— described by Lado, Boyd and Hanlon [Lado, Boyd, Hanlon, pp. 110-141]
based on more cooperative or competitive orientation, can be the ground to
coopetition. Syncretic behavior can be understood as coopetition. In figure 3
there are presented relationships between companies proposed by Bengtsson
and Kock [pp. 178-194]. By using two crucial (in their opinion) factors they
shown when the companies have the urge to coopetite with other companies.
So coopetitive relationship can be established between companies indicating
needs for external partners and with strong position in the industry.

It is simply understandable, that only companies with need for a partner
can create a relationship. The second factor is as reasonable as the first one.
Firms with weak position do not have the resources to simultaneously com-
pete while cooperating. Which leads to conclusion that their only chance is to
cooperate. Coming back to TSU - if it can be understood in the same way? —
probably not. Territorial self-government units as weak or strong ones should
cooperate with each other to introduce bigger projects as well develop the re-
gion they are situated. On the other hand, municipalities can compete locally
to encourage investors and societies to settle down on their lands.

Secondly, among others, Y. Luo [2004, p. 11] emphasizes that coopetition
is the concept of competition and coopetition duality, which means that it is
between the same two companies, not different. Further explaining, between
two (or more) coopetitive firms is a relation which leads to cooperate in one
(it may be complex) goal also competing in other areas of business activity.
The level of competition and cooperation within coopetition can be varied.

Presently, when it is more obvious what is coopetition and between whom
it is established, it should be given and example of usefulness of it and what
threats and opportunities should be analyzed before decision will be made.
Two main factors should be always considered. Coopetition may reduce
costs and time given to complete the task and reach the goal for coopetit-
ing companies. As Y. Luo [2004, p. 11] noticed in business sector developing
a new product or penetrating new markets can be followed by high risk and
costs, in which case competitor can turn to be the best partner to share all
the problems, cause he can also share the victory of gaining a new, targeted
market. Second advantage gained from such alliance is acquiring skills from
out competitive partner [Hamel, pp. 83—104]. Developing new product is just
one of many areas that coopetitive strategy can be used in. Suppliers chain,
knowledge sharing’, training for employees and many other areas can com-
bine competitors into reaching one goal.

1. More about knowledge sharing M. Lévy, P. Powell, Strategies for growth in SMEs: the role
of information and information systems, Elsevier Limited, Burlington 2005 or D.G. Schwar-
tz, Encyclopedia of knowledge management, ldea Group Inc, Hershey 2006.
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Role of stakeholder relationship management and
co-opetition in TSU on the example of the intelli-
gent municipality model

While talking about creation of the model of the intelligent municipality it
should be pointed out that there can be considered three points of views — or-
ganizational, economic and marketing one, what was described in otherarticles
on the theme and it was first introduced to the literature by W. Wereda [more:
Wereda 2010, pp. 13—18, Wereda, Raczkowski 2012, pp. 189—194, Wereda
2013, pp. 252—256]. Generally, it can be reminded that factors determining
an advantage enjoyed by the intelligent municipality in the region, alongside
effective management of finances (capital resources) principally include:

Exchangeable relations and value transfers for partners and stake-

holders;

Efficient exploitation of the territory of the municipality (land re-

source) and its workforce (labour resource);

Creation of marketing image of the municipality (also through good

brand and image);

Promotion of the municipality;

Use of state-of-the-art techniques and IT technologies in establish-

ing and maintaining relationships with partners and interest groups

[Wereda 2010, 17—-18];

Effective governing by individuals adequately selected and profession-

ally groomed and educated in the field of public management;

Treatment customers as partners of the municipality, not applicants

(enhancing the quality of handling customers from each interest

group, partners/stakeholders) [Wereda 2013, p. 255].
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Fig. 4. Transformation from traditional municipality into intelligent one
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Explanation:

1- meeting the needs of the local community at the primary level and executing tasks
specified by the law;

2 - developing of the growth strategy and the creation of the municipality management
programs in times of crisis, as well as seeking sophisticated sources of financing;

3 - building a good image of the municipality and promotion of the unit (using the latest
techniques and information technologies) to establish and maintain relationships with
partners and stakeholders;

4 - belonging to different organizations and participation in the rankings of local, regional,
national and international fairs, exhibitions and other events within a range of at least
regional level;

5 - creation of own “intelligent” image of the municipality in the region, as well as the use
of knowledge and value innovation in the municipality of relying primarily on stakeholder
relationship management and co-opetition.

Source: own research.

Figure 4 shows that the municipality to achieve the status of the intel-
ligent one must be aware of needs of the local community, create a good
strategy, consulted with major stakeholders, promote the unit and build
an “eye-catching image”, be a member of different organizations and use
value innovation, as well relying primarily on stakeholder relationship
management and co-opetition.

Continuing considerations creating an intelligent municipality, local au-
thorities should harness in its functioning seven core “habits” which distin-
guish it from traditional municipalities:

1. An intelligent municipality has leaders (front men) who persuade a lo-

cal community that more is to won than lost by “hooking up” to a so-

called local broadband economy?;

2. Local broadband economy is characterized by the establishment of new companies and
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2. Intelligent municipality is open to shifts;

3. An intelligent municipality fosters visions inspiring to activities and
sets ambitious viable objectives;

4. Intelligent municipalities create “heroes”- leaders;

5. Intelligent municipalities “do not rave” about technology, but as far
as reasonably possible put in place technological solutions [Bell, Jung,
Zacharilla 2008, pp. 22—32];

6. An intelligent municipality creates its image in the region and across
the country.

7. An intelligent municipality nurtures relationships with its partners
and interest groups through improving customer service.

8. An intelligent municipality develops e-administration and continu-
ously improves the functioning of the Office in the direction of pro-client
orientation [Wereda 2013, p. 255].

Conclusions

It is undeniable that the meaning of coopetition and coopetitive strategies as
well stakeholder relationship management have increased over the years. The
level of usefulness varies for different organizations. Smaller, regional firms
can coopetite in simpler deals, for them the coopetition can be easier and
readily implemented, which helps them to grow faster than large companies
dealing with bureaucracy [Mann, 2009-2010, pp. 90—91].

Coopetition is the option for all the organizations, small, medium, large
and multinational. The key is for them to realize, that it is indeed a good
solution. Firms from one sector can be partners in achieving goals which
cannot be achieved alone in the same time still competing in the market. It
is often said that coopetition is a form of relationship between companies,
when you can say that the relation is based on expression ‘sleeping with an
anemy’ [Jazwinski, Kiernozycka-Sobejko 2006, pp. 609—620]. Firms from
one sector need to understand, that this is a new solution for them, and that
they can benefit a lot by coopetiting with each other instead of compete or
cooperate only. The same situation can be achieved in the local TSU as they

enabling export and import of knowledge and skills; giving local school access to latest
information; combining local health centres with leading medical centres to exchange expe-
riences; combining enforcement of local law with national data templates; allowing local
business and units to seek out global trade partners offering products with low costs and
high quality; augmenting involvement among local community in the use of internet tools
and new technologies; implementing service and product innovations on the local market.
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need to fulfil community needs and on the other hand they must cooperate
and compete with surrounding areas

The path of coopetitive behavior is cleared out over the past few years. It
is no longer a unknown way, but an opportunity to stay strong in the market,
specially now, when the globalization is a fact and a challenge to accept it and
survive on the turbulent times. And the introduction of stakeholder relation-
ship management concept in TSU is an obligation nowadays because each unit
is forced to control local areas, to fulfil needs of interest groups and be attrac-
tive for investors as well create a good climate for development of the region.
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Strategic analysis of cooperative enterprises on milk market

Abstract: In this article there was applied the method by McKinsey, which allowed
to do analysis of strategic situation of dairy cooperatives domains in Malopolski
and Silesian region. The diagnosis proved that the strategies applied at the level
of business have to be changed, as they inhibit the process of investing in vital
areas of activity. In order to do more detailed assessment of market situation,
regarding selected organizations at central level (the whole enterprise), there was
introduced the six - factorial model, based on the assumptions by E. Maczynska.
Calculated indicator was the addition to strategic analysis of the examined coop-
eratives and it was used to assess their competitiveness in dairy industry.

Key-words: cooperative company, strategic business unit, matrix, management.

Wstep

W dobie globalizacji rynkéw, podstawowym warunkiem przetrwania i roz-
woju organizacji jest umiejetne przeprowadzenie przez kadre zarzadzajaca
analizy zachowan strategicznych przedsiebiorstw oraz wybor i implementacja
odpowiedniej strategii. Tylko w taki sposob organizacje moga osiagnac trwala
przewage konkurencyjna w dltugim horyzoncie czasu. Wspolcze$ni menedze-
rowie, aby osiggnaé sukces w branzy, musza takze nieustannie monitorowaé
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otoczenie gospodarcze organizacji, szybko reagowa¢ na zmiany w nim zacho-
dzace i wyciagac stosowne wnioski dla poprawy wlasnej sytuacji rynkowe;.

W artykule Autorka zastosowala metode McKinsey’a', ktéra pozwolila
na zbadanie obszaréw dzialalnoSci (domen) badanych spoldzielni poprzez
ocene wybranych sektoréw dzialalnoéci i okresleniu pozycji konkurencyjnej
SBU? przedsiebiorstw. Glownym zamierzeniem byla wiec analiza zachowan
strategicznych poszczegolnych domen spoéldzielni na tle wybranego segmen-
tu przemyshi mleczarskiego. Uzupelnieniem metody GE bylo zastosowa-
nie 6-czynnikowego modelu analizy dyskryminacyjnej, ktory postuzyl do
okreslenia ogoélnej kondycji ekonomiczno-finansowej badanych podmiotow
[Maczynska 2010, ss. 270—271].

Celem wiec artykulu jest zbadanie i ocena dotychczasowej dzialalnoSci
badanych spoéldzielni mleczarskich regionu malopolskiego i §laskiego oraz
analiza ich zachowan strategicznych na poziomie domeny.

Materiat | metody

Badaniami objeto spo6ldzielnie mleczarskie regionu malopolskiego i $lgskie-
go, nalezace do Krajowego Zwigzku Spoéldzielni Mleczarskich w Warszawie.
Szczegblowym obserwacjom poddano siedem przedsiebiorstw spoéldziel-
czych integralnie zwigzanych z regionami za posrednictwem bazy skupowej
— wszystkie z dlugoletnia tradycja.

Poddane analizie wojewodztwa zostaly wytypowane ze wzgledu na trudne
warunkiprzyrodnicze (obszar gorskiipodgorski) orazszczegolnag sytuacje eko-
nomiczng (narastajgce dysproporcje pomiedzybaza surowcowa iprzetworcza).

Podstawowym zrodlem informacji o wynikach produkc;ji i sytuacji kon-
kurencyjnej analizowanych przedsiebiorstw byly sprawozdania roczne za
lata 2007-2011. Wykorzystano réwniez zestawienia zbiorcze, sprawoz-
dawczo$¢ okresowa i dokumenty pierwotne. Wszystkie dane pochodzily
ze zrodel sprawdzonych i zatwierdzonych przez organy spoéldzielcze. Uzy-
skano tez - istotne dla poruszanej problematyki- opracowania Krajowego
Zwiazku spoéldzielni mleczarskich (KZSM) i Agencji Rynku Rolnego (ARR)
oraz niezbedne dane statystyczne GUS-u.

W celu dokladnej analizy zachowan strategicznych przedsiebiorstw spol-
dzielczych wykorzystano macierz McKinsey’a, ktéra pozwolila na przeanali-
zowanie obszar6ow dzialalno$ci (domen) badanych spéldzielni i okreslenie ich
1. W literaturze przedmiotu znana réwniez jako metoda General Electric (GE)

2. SBU- Strategic Business Unit (domena) - Strategiczna Jednostka Biznesu - jest to

wyodrebniona czes¢ organizacji, majaca zidentyfikowanych konkurentéw, dostawcow
i klientéw oraz wtasne strategie dziatania.
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pozycji rynkowej. Okreslono takze sytuacje konkurencyjna analizowanych
organizacji za pomoca 6-czynnikowego modelu analizy dyskryminacyjnej,
ktory oparty jest na zalozeniach E. Mgczynskie;j.

Wyniki badan opracowano w formie tabelarycznej i graficznej. Ze wzgledu
na poufno$¢ danych uzyskanych od spo6ldzielni zachowana zostala anonimo-
wo$¢ badanych podmiotow.

Charakterystyka rynku mleka

Mleczarstwo jest jednym z najwazniejszych dzialow polskiej gospodarki zyw-
no$ciowej, zaré6wno na poziomie produkcji, jak i przetworstwa. Udzial tego
sektora w sprzedazy produktoéw rolno-spozywczych siega 17%, a zatrudnienie
przekracza 16% og6hu zatrudnionych na rynku zywno$éciowym?. Polska zajmu-
je szoste miejsce w iloéci produkowanego mleka w Europie, ustepujac jedynie
Niemcom, Francji, WIk. Brytanii, Rosji i Ukrainie, co daje ok. 2% udzialu w
produkcji $wiatowej. W latach 2007-2009 krajowa produkcja mleka i jego
przetwor6w wykazala tendencje wzrostowa i utrzymywala sie na poziomie -
odpowiednio: ok. 12 mln litr6w rocznie i ponad 9 mln litréw. W 2010 r. nasta-
pil nieznaczny spadek pierwszej z analizowanych wartoSci, na skutek krajowe-
go kryzysu gospodarczego. Zdecydowana poprawe w produkcji ogdlnej mleka
mozna zaobserwowac w roku 2011 i prognozowanym 2012 r. (patrz rys. 1).

Rys. 1. Produkcja mleka w Polsce w latach 2007-2012
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Rocznikéw Statystycznych GUS i danych Insty-
tutu Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Zywnosciowej - Pafistwowego Instytutu Badawcze-
go w Warszawie, 2010.

3. Dane Instytutu Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Zywnosciowej — Panstwowego
Instytutu Badawczego w Warszawie.



312 Dominika Mierzwa

Na polskim rynku mleka dziala obecnie ok. 230 podmiotéw produkuja-
cych wyroby mleczne, z czego ponad polowa to przedsiebiorstwa spoldziel-
cze. Kilka z nich ma znaczaca pozycje strategiczng w sektorze i osiaga znacz-
ne wyniki ekonomiczno-finansowe (patrz tab. 1).

Tab.1. Pierwsza dziesiatka firm mleczarskich notowanych na Liscie 2000 najwiekszych pol-
skich przedsiebiorstw wedtug przychodéw ze sprzedazy w 2010 roku

Przychody ¥Vynik IFwesty]cje ITOI]E
ze sprze- inansow min zt %
Lp. Nazwa dai\fl [min z4] Y
. . . . . [minzy] &
1. . Spétdzielnia Mleczarska i 17957 i 48,3
i..Mlekpol Grajewo e e
2. SM Mlekovita Wysokie Mazo- : 1595,6 i 554
wieckie . . i e
3. Danone Sp.z 0.0. Warszawa 15214 16,0 .
4, OSM towicz. . . 706,5 81
5. Hochland Polska Sp.z 0.0. 6901 bd.
6. Bacoma SA Warszawa B 6470 bd.
7. Polmlek Sp.z 0.0. Warszawa 392,8 . E AN
8. . Polmlek Sp.zo0.0.0lsztyn 376,3 .. 34
9. .. ..0OSM Piatnica . . 346,8 19
10. : Polindus Sp.z 0.0. Wegrzyce 3373 . 181
Branza mleczarska ogotem B 218504 6745

*b.d.- brak danych

Zrédto: ). Drozdz, Przemyst spozywczy-materiaty [w:] Gospodarka przedsiebiorstwa, In-
stytut Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki Zywnoéciowej - Panstwowy Instytut Badawczy,
Warszawa.

Charakter przemystu przetwoérstwa mleka i jego silne zwigzki z rynkami
lokalnymi powoduja, ze nalezy on do dzialéw przemystu przetworczego o du-
zej roli malych i §rednich przedsiebiorstw. Firmy tego rodzaju stanowia oko-
lo 98,7% wszystkich podmiotéw przetworstwa rolno-spozywcezego, oferujac
szeroki asortyment w regionach, w ktorych funkcjonujg. Sprzedaz sektora
MSP: stanowi ok. 58% ogolnej wartoéci sprzedazy, a zatrudnienie wynosi po-
nad 64% wszystkich zatrudnionych w firmach produkcyjnych.

Wiekszo$¢ matych spoldzielni przetworczych charakteryzuje jednak niska
rentowno$¢ i niedostateczna ptynnosé finansowa, co zmniejsza ich zdolnoéé
do samodzielnego inwestowania. Czesto przedsiebiorstwa te nie sa w stanie
sprosta¢ niezbednym wymaganiom dotyczacym wprowadzenia innowacji
technologicznych i organizacyjnych. Poszukuje sie wiec efektywnych i spo-
lecznie akceptowalnych rozwiazan w tym sektorze, ktére moglyby zwiekszy¢
konkurencyjno$¢ polskich podmiotéw na unijnym rynku mleka.

4. Do tego sektora zaliczamy mate i Srednie przedsiebiorstwa mleczarskie przerabiajace do
90 min litréw surowca rocznie.
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Obszary wyboru strategii przedsiebiorstw

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ sie z wieloma modelami strategii
rozwoju podmiotéw gospodarczych, ktore odnosza sie do ich poziomu bizne-
sowego i sa zwigzane ze wspolistnieniem firm w otoczeniu konkurencyjnym.
Wspbolcezesne przedsiebiorstwa majg zatem mozliwo$¢é Swiadomego wyboru
okre$lonego wariantu zachowan, ktéry w znacznym stopniu ulatwi im podej-
mowanie decyzji strategicznych.

Wedlug H. Steinmann’a i G. Schreyogg’a [Steinmann, Schreyogg 2001, s.
152] wybory strategiczne, przed ktérymi stoja podmioty gospodarcze na ryn-
ku dokonuja sie w trzech obszarach: miejsca dzialania, typu relacji z konku-
rentami (reguly konkurencji) oraz rodzaju przewagi konkurencyjnej (punktu
ciezkoSci konkurencji) (patrz tab. 2).

Tab. 2. Obszary wyboru strategii przedsiebiorstw

P+at;szczyzna th(;th:é?i Formy realizacji strategii
T penetracja rynku
stratesia ne! ! . .
koncentyacji | Zelsciewnisze specjalizacia na rynku lokain:
,,,,,, rynkowa .Wwaska specjalizacja globalna
. : ekspansja terytorialna na rynki kra-
kap.aTSJ?i po- i _jowe, lokalne :
) encjatu firmy na - dOWELIOKANE.
{’E_AA”,EJSCE DZIA pokrewne domeny ;L(:ﬁiir;i]: terytorialna na rynki za :
I_('\Cl]\l(\lCIEURENEY]- Zng\iﬁﬁ- integracja pionowa
kacji rozwoj produktu e
. akwizycja (przejecia przedsiebiorstw
ekspansja nanowe : inne\étj seFl]<torJaS P ; ‘
rynki (nie 2wiazane 1 o i ouveh sektorew, seg.
z dziatalnoscia)  mentow rynky ' :
strategia atak frontalny
konfron"{cﬁcn atak skrzydtowy
LE'EXE“ 7 KON o Lofuzia
- strategia konsolidacja  rzeiecie :
KURENTA- wspotpracy ; Pl@
-Mi alians strategiczny
3’;ria|1<t§g|a bezpieczna egzystencja obok silniejszego rywala
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ el ‘ R
RODZAJE PRZE- . kosztowa . UZYskenie przewagikosztowejnad konkurentami -
WAGI KONKU- strategia obnizka kosztéw uzytkowania i/lub podwyzszenie wartosci
RENCYJ- wyrézniania_:  uzytkowej e
-NEJ strategia nowe okreslenie regut rynkowych, zmiana znaczenia decydu- :
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ zmian Jacych czynnikow sukcesu wdomenie

Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie: H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzgdzanie. Pod-
stawy kierowania przedsiebiorstwem - koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001, ss. 152-182.
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Przedsiebiorstwa formutujac strategie musza w nig wpisa¢ docelowy
obszar dzialalnoSci, co wiaze sie z poszukiwaniem najbardziej atrakcyj-
nego i perspektywicznego rynku. Z punktu widzenia miejsca dziatan kon-
kurencyjnych mozemy wyr6zni¢ dwa rodzaje strategii: koncentracji i dy-
wersyfikacji. Pierwsza z nich polega na zawezeniu pola aktywnoSci przez
przedsiebiorstwa i osiggniecie wysokiego poziomu specjalizacji, natomiast
druga na poszerzeniu dzialalnoéci dotychczasowej. Organizacje na rynku
maja takze do wyboru trzy podstawowe typy relacji w stosunku do kon-
kurentéw: konfrontacji, wspélpracy lub uniku. Strategia konfrontacji
polega na prowadzeniu bezposredniej walki z dostawcami identycznych lub
podobnych wyrobow i uslug. Rezygnacja z postaw konfrontacyjnych w celu
zgodnego wspoldzialania z rywalami wiaze sie z przyjeciem przez przedsie-
biorstwo strategii wspoélpracy, opartej na partnerstwie (alianse) lub konsoli-
dacji (fuzje®, przejecia). W celu uchylenia sie od konfrontacji z silniejszym ry-
walem organizacje moga takze stosowaé strategie uniku, ktéra zapewnia im
bezpieczng egzystencje w poblizu lidera. Niezwykle istotne wydaje sie takze
okreslenie wlasnych przewag rynkowych, na jakich zamierza przed-
siebiorstwo oprze¢ swoja przyszlos¢ i relacje z innymi graczami w otoczeniu
gospodarczym. Wyroznia sie tutaj dwie podstawowe strategie - kosztowa
i wyrédzniania. Pierwsza z nich opiera sie na zalozeniu, ze najlepsza pozycje
konkurencyjna uzyskuja te przedsiebiorstwa, ktére maja najnizsze koszty -
nizsze niz u konkurentéw, natomiast strategia przewagi prestizu wigze sie ze
zdobywaniem lojalno$ci i uznania klientéw poprzez ksztaltowanie unikato-
woSci przedsiebiorstwa oraz jego produktow.

Strategie w branzy mleczarskiej

W ostatnich latach najcze$ciej wybieranymi strategiami duzych przedsie-
biorstw spoéldzielczych w branzy mleczarskiej sa: strategia dywersyfikacji (po-
szerzenie dotychczasowego zakresu dzialan i ekspansja na rynki krajowe badz
zagraniczne wraz z rozwojem produktu), wspoélpracy (alianse strategiczne
i przejecia), a takze przewagi kosztowej, polegajacej na umasowieniu produk-
¢ji [Krajewski 2011, s. 118]. Przyjecie okreslonej opcji nie wyklucza stosowania
innego rozwigzania zachowan na rynku (czesto firmy lacza poszczeg6lne stra-
tegie np. koncentracje z dywersyfikacja, czy tez konfrontacje ze wspoélpraca)
[Kaleta 2000, ss. 143—144, 155—156]. Mniejsze przedsiebiorstwa zazwyczaj
decyduja sie na przyjecie: strategii koncentracji (penetracji i zejScia w nisze
rynkowg), dywersyfikacji (rozszerzenie profilu dziatalnosci i ekspansja gtow-
5. Fuzja - t3czace sie podmioty traca swoja indywidualna tozsamos¢, a w ich miejscu
powstaje catkiem nowa organizacja (A+B=C).
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nie na rynki lokalne oraz krajowe), a takze strategii uniku, polegajacej na bez-
piecznej egzystencji kolo lidera branzy [Safin 2008, s. 98].

W ostatnich latach na §wiatowym rynku mleka mozna zauwazy¢ wzrost
zachowan kooperacyjnych pomiedzy przedsiebiorstwami. Wszechstronne
sojusze strategiczne stanowig czesto wstep do jeszcze SciSlejszej wspolpracy,
a mianowicie konsolidacji przedsiebiorstw.

Wspblcze$nie krajowymi liderami proceséw konsolidacji sa najbardziej
znaczace przedsiebiorstwa branzy mleczarskiej: SM Mlekpol, SM Mlekovita,
OSM Lowicz i Polmlek Sp.z 0.0. Obecnie organizacje te w celu umocnienia swo-
jej marki stosuja liczne kampanie reklamowe, majace na celu wzrost dobrego
jej postrzegania nie tylko w kraju, ale takze za granica. Zatem do gtéwnych ko-
rzy$ci przyjecia powyzszej strategii mozna zaliczy¢ m.in.: umocnienie pozycji
rynkowej i mozliwoS$ci negocjacyjnych z posrednikami, uproszczenie produk-
cji, obnizke kosztow, wyeliminowanie wewnetrznej konkurencji, mozliwosé
prowadzenia jednolitej strategii sprzedazy i rozszerzenia bazy surowcowe;.

Analiza dziedzin dziatalnosci metoda McKinsey'a

W celu dokladniejszej analizy zachowan strategicznych badanych spéldziel-
ni mleczarskich w 2011 roku podjeto probe wytypowania okreslonych dzie-
dzin dzialalno$ci (domen) i ich oceny za pomoca metody McKinsey’a. W celu
ustalenia pozycji poszczegblnych jednostek okreslono czynniki wplywajace
na atrakcyjno$é przemystu i na pozycje konkurencyjna organizacji. Poszcze-
gblnym elementom (czynnikom) przypisano odpowiednie wagi (X 1), a takze
oceniono zgodnie z przyjeta skalg punktowg od 1 do 9°. Nastepnie oceny te po-
mnozono przez nadane wagi (osobno dla obu zmiennych), uzyskujac wspot-
rzedne domen (SBU) w macierzy.

Ze wzgledu na to, ze analizowane przedsiebiorstwa spo6ldzielcze stosowaly
strategie dywersyfikacji produkeji, wyodrebniono 9 podstawowych obszarow
dzialalno$ci (patrz tab.3).

6. Przyjete w literaturze skale punktowe: od 1do 5 lub od 1do 9. Wedtug autorki bardziej
zasadne wydaje sie przyjecie skali od 1do 9, ze wzgledu na budowe macierzy 3x3.
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Tab. 3. Ocena atrakcyjnosci przemystu i pozycji konkurencyjnej danej SBU w 2011 roku
w opinii zarzadu i specjalistéw ds. sprzedazy

: Domena

© 1. Mieko spozyw-

| cze

i Smietanka

i 4. Serki homogeni
: zowane

5. Sery dojrzewa:

Jace

7. Sery migkide

| geszczone iw
i proszku

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Zastosowanie metody McKinsey’a w badanych spoéldzielniach umoz-
liwia wskazanie silnych stron danej domeny i jednocze$nie jest wy-
tyczng dla przyjecia odpowiednich zachowan strategicznych podmiotu
gospodarczego (patrz tab. 4).
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Tab. 4. Strategie wynikajace z analizy domen za pomocg metody McKinsey'a

: Lp. : Domeny : : : : : ; ; ;
S TN -3 DUV W= S U S - SO =L U U1 NS =7 SO
Lo Mlekospozyweze | Go4n s T T
2. Smietanaismietanka | 4 o4 o-s 4 os L dE
3 LE
LA
= LA
b LA
T FE
i'9  Mleko zageszczone -
i iwproszku
¢ ++ strategia wzrostu

+- strategia podtrzymywania

- - strategia schodzenia z rynku

Zrédto: ppracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Rozklad produktéow spoéldzielni mleczarskich w macierzy McKinsey’a
wskazuje na konieczno$¢ przyjecia odpowiednich zachowan strategicznych
wzgledem okreslonej Strategicznej Jednostki Biznesu (SBU) - gdzie ,,zbieraé
zniwa”, co likwidowaé, a co zrobi¢ z wyrobami przecietnymi. Na podstawie
przeprowadzonych badan mozna zauwazyé¢, ze wiekszo§¢é analizowanych
wyrobow spoldzielni znajduje sie w polu strategii przejSciowej, zatem przed-
siebiorstwa te powinny podejmowaé réznorodne dzialania, majace na celu
usprawnienie produkcji i sprzedazy wyrobow oraz zachowanie pozycji obron-
nej wobec silniejszych konkurentéw. Na uwage zastuguja SBU badanych or-
ganizacji w sektorach: §mietana i Smietanka (S7), serki homogenizowane (S7),
sery dojrzewajace (S3, S6), twarogi (S1, S5) i sery miekkie (S2). Spéldzielnie
te powinny przyjac¢ strategie wzrostu oparta na poprawie lub utrzymaniu
pozycji rynkowej w danym segmencie, za pomoca np.: dokonania inwestycji
zwiekszajacej skale dostaw, usprawnienia technologii, podjecia r6znych dzia-
lan marketingowych itd. Domeny nieoplacalne pod wzgledem ekonomicz-
nym, majace male znaczenie strategiczne dla poszczegélnych podmiotéow go-
spodarczych, znajduja sie w produkeji przedsiebiorstw - S1 (napoje mleczne),
S3 (Smietana i émietanka, twarogi, maslto), S4 (mleko spozywcze, maslo), S5
(mleko spozywcze, Smietana i §mietanka, napoje mleczne), S6 (napoje mlecz-
ne, twarogi). Spo6ldzielnie te powinny zastosowaé odpowiednig strategie - w
stosunku do wskazanych SBU - strategie schodzenia z rynku (eksploatacji i
wycofywania sie z rynku). Ten rodzaj zachowan przedsiebiorstwo przyjmuje
wowczas, gdy nie ma perspektyw uzyskania w dluzszym horyzoncie czasu
znaczacych zyskow ze sprzedazy okreslonej grupy asortymentowej. Jej celem
jest maksymalizacja zyskéw w krotkim okresie przy zalozeniu minimalizacji
ryzyka w dzialaniu i ograniczenia nakladéw inwestycyjnych.
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Glownag zaletg macierzy GE jest jej elastyczno$é w ocenie atrakcyjnoSci
przemyshtu, ktéra ulatwia dowolne konstruowanie sytuacji w konkretnym
sektorze czy na konkretnym rynku. Zasadnicza wade tej techniki stanowi
niewatpliwie subiektywizm ocen oséb bioracych udzial w analizie.

Analiza konkurencyjnosci za pomoca multiplikacyj-
nej metody dyskryminacyjnej

W warunkach duzej konkurencyjno$ci i zmiennoéci otoczenia rynkowego,
szansa na przetrwanie i rozwoj przedsiebiorstwa jest szybka i sprawna analiza
wlasnej sytuacji konkurencyjnej przez kadre menedzerska. Do tego celu moze
shuzy¢ 6-czynnikowy model analizy dyskryminacyjnej, bedacy modyfikacja
metody Maczynskiej, ktory ma postac:
Z,,=1,5x +0,08x, + 10x, + 5x, + 0,3x, + 0,1x,

Model ten opiera sie na wykorzystaniu sze$ciu miernikéw i przyjeciu okre-
§lonych wag, ktére uwzgledniaja znaczenie poszczegdlnych wskaznikow dla
oceny sytuacji danego podmiotu gospodarczego (patrz tab. 5).

Tab. 5. Definicje miernikéw i ich wagi w modelu analizy dyskryminacyjnej

Nazwa wskaznika Definicja wskaznika Waga

x, - relacja nadwyzek
pienieznych nad zobo-

Zysk brutto + Amortyzacja 15
Kapitat obcy (Zobowiazania ogétem) ’

wigzaniami

X, - relacja sumy bilan- | Aktywa ogotem 0.08

sowej do zobowigzan Kapitat ogcy (Zobowiazania ogotem) i

X, - zyskownos¢ ma- Zysk (strata) brutto (Wynik brutto) 10

jatku Aktywa ogétem

X, - rentownosc obro- Zysk (strata) brutto 5

tow Przychody ze sprzedazy

X, — rotacja zapasow Wartost zapasbw 0,3
5 Ja zap Przychody ze sprzedazy i

X, — rotacja aktywow Aktywa ogélem 0,1
6 ) Y Przychody ze sprzedazy ’

rg 0 - Bardzo zta kondycja ekonomiczno-finansowa podmiotu, jest on zagrozony upa-
05Cia.

0<Z,<1-Przedsigbiorstwo jest pod wzgledem ekonomicznym podmiotem stabym

i wymaga podjecia dziatan naprawczych, ale nie jest zagrozone upadtoscia.

12 Z,<2- Dobra kondycja ekonomiczno-finansowa firmy. Podmiot ten przy umiejetnym
zarzazdzaniu stac na rozwc'éj. s o o ) )
Z > 2 - Bardzo dobra kondycja firmy, przedsiebiorstwo w najblizszej przysztosci powin-

no stac sie liderem i osrod}iiem proceséw koncentracji i strategii rozwojowych
spotdzielni mleczarskich

z
d

Zrédto: E. Skawinska, Uwarunkowania rozwoju mleczarstwa polskiego w procesie integro-
wania Polski z Unig Europejskg, Wyd. TNOIK, Torufi 1999, s. 83
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Napodstawie sprawozdan finansowych uzyskanych od badanych spétdziel-
ni mleczarskich regionu §laskiego i malopolskiego przeprowadzono analize
dyskryminacyjna, obliczajac poszczegdlne wskazniki modelu (patrz tab. 6).

Tab. 6. Wskazniki konkurencyjnosci w badanych spétdzielniach mleczarskich w latach
2007-20M

Spotdzielnia
Sl
s2
53

Wskazniki konku-
rencyjnosci S4

o 55
S
s7

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie sprawozdan finansowych spétdzielni za odpowied-
nie lata.

Wiekszo$¢ analizowanych spéldzielni w poszczegélnych latach osiagnelto
wskaznik konkurencyjnoSci w przedziale <o0-1), §wiadczacy o tym, ze pod-
mioty s slabe pod wzgledem ekonomicznym, ale nie zagraza im upadlosé.
Na szczegblna uwage zasluguje przedsiebiorstwo - S2, ktérego poszczegélne
wartoSci omawianego wskaznika zdecydowanie przekroczyly jedno$é, okre-
§lajac tym samym jego kondycje finansowg jako dobra.

Analizujac poszczeg6lne lata badanego okresu, mozna takze zauwazy¢, ze
w roku 2007 i 2009 zagrozona upadloécia byla spoldzielnia - S5 (z wartoScia-
mi -0,68 1 -0,71), a w 2009 takze podmiot - S6 (-1,13). Dla drugiej z omawia-
nych spoldzielni byl to rok niewatpliwie przelomowy. Z uzyskanej wartoéci
na poziomie 1,90, okreslajacej jej sytuacje jako dobra, stala sie przedsiebior-
stwem zagrozonym upadlo$cig. Do takiej sytuacji mogly przyczynié sie bledy
popelniane przez kadre kierownicza w zakresie zarzadzania tym podmiotem
i okre$lania strategii przyszlego dzialania.

W 2011 r. przedsiebiorstwa - S2, S3, S6, S7 nieznacznie poprawily swoja
sytuacje konkurencyjna w stosunku do 2010 r. Pozostale spo6ldzielnie osia-
gnely w ostatnim roku analizy nizszy wskaznik konkurencyjnosci, co mogto
byt spowodowane zaistnialym kryzysem gospodarczym i brakiem pomyshu
zarzadu na dalszy rozwoj w tych warunkach.
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Podsumowanie

Wspolezesna konkurencja wymaga od przedsiebiorstw dzialajacych na rynku
mleka dostosowywania sie do otoczenia i zmiany w ich zachowaniach stra-
tegicznych. Szybkiei przemys$lane decyzje kadry kierowniczej moga przyczy-
nié sie do skutecznego zniesienia zewnetrznych i wewnetrznych barier oraz
umozliwié efektywniejsze wykorzystanie posiadanych zasobdow.
W kontekécie badan empirycznych i wlasnych obserwacji sformulowano
nastepujace wnioski:
1. Najistotniejszym etapem formulowania przez organizacje strategii
badz wyboru okres$lonego zachowania strategicznego (zaré6wno na pozio-
mie calego przedsiebiorstwa, jak i domeny), jest rozpoznanie mozliwo$ci
utrzymania lub poprawienia wlasnej pozycji rynkowej. Zaklada sie wiec,
ze zdobycie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa zalezy zaré6wno
od struktury sektora, w ktérym ono dziala, jak i od umiejetnosci wyko-
rzystania przez nie zasobow.
2. Spoéldzielnie mleczarskie wybranych wojew6dztw wymagaja podjecia
nowych dzialan na poziomie biznesu. Wskazuje na to przeprowadzona
analiza zachowan strategicznych za pomoca metody McKinsey’a. Dotych-
czas stosowane strategie na poziomie domeny hamuja procesy inwesto-
wania w najbardziej znaczace dziedziny dzialalnos$ci. Dzieki modyfikacji
portfela asortymentowego mozna by m. in. obnizyé¢ koszty, racjonal-
nie wykorzysta¢ Srodki produkcji, zwiekszy¢ mozliwoSci inwestycyjne
i w konsekwencji zwiekszy¢ efektywno$é¢ oraz konkurencyjno$¢ podmio-
tu gospodarczego.
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Problems with the restructuring of small and
medium textile and clothing enterprises

Abstract: Enterprises in the textile and clothing sector, as well as the leather
industry, constitute a group of enterprises generally called the light industry. In
many regions the textile and clothing industry still plays an important role in the
social and economic development of the regions and in their competitiveness. In
Lodz for example, employees of the textile and clothing sector constitute over
31% of people working in the consumer industry. In the majority of cases such
enterprises are micro, small and medium businesses, which undertake efforts
associated with the restructuring process in order to function in new economic
and system realities.

Changes taking place in the textile industry represent an interesting example

of restructuring requirements and overcoming the internal and external barriers
hampering the process of change.

Key-words: restructuring, textile and clothing industry, transformation.

Restructuring - a constant process of striving for
perfection

Authors, dealing with the problems of restructuring textile enterprises bring
the complexity and longevity of French and Italian companies to attention,
who for over twenty and more years found themselves in a “permanent phase
of restructuring” [Dominiak, Wasilczuk, Daszkiewicz 2005, p. 112]. In the
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years 1990 to 2001 the restructuring of the European textile and clothing in-
dustry cost 850,000 workplaces [CCM1/009-CESE/368, 2004].

With the accession of Poland to the European Union in May 2005, the Pol-
ishindustry joined 177,000 enterprises of this sector, employing over 2 million
people. In reality, Poland wasn’t prepared to compete with European firms,
which underwent “a permanent process of restructuring and modernisation”
[INT/220, 2004]. Although the European textile and clothing industry func-
tioned during a marked slow-down of economic activities, the EU institutions
recognise it as a strategic sector providing thousands of workplaces.

The restructuring of enterprises and the sense thereof should be analysed,
taking into account several macro and macroeconomic factors. The aim of
restructuring textile enterprises is to strive for a systematic increase in com-
petitiveness, which would allow a participation in the globalisation process.
It is a process of looking for new sources with competitive edges based on
knowledge other than simply price and cost. The restructuring of enterprises
should strive towards implementing knowledge based solutions, creating in-
novation and developing the ability to absorb innovative solutions, also those
developed outside the light industry.

Therefore, the restructuring of an enterprise should be a process of
well-conceived and coordinated actions at a national and regional level.
Many authors point out that during the transformation of the Polish econo-
my there was a distinctive lack of coordinated actions aimed at transforming
the industry and individual enterprises into innovative business, capable of
competing on global markets [Kolodko, Tomkiewicz 20009].

Competing by price alone and resisting to modernise their own products
pushed Polish enterprises into a position of cheap subcontractors, restricting
the ability to increase salaries and thus causing an outflow of qualified em-
ployees and middle technical supervisors. This led to a large extent to a lack
of innovative thinking and hampered the development of this sector.

In the first stage of transformation [1990—2000], the restructuring
processes in the textile and clothing industry concentrated on state en-
terprises and the creation of private companies, first of all. Such process-
es did not lead to wide-reaching organisational and technical changes
but focused on changing proprietary relations.

The second stage were the years 2001-2005, when enterprises should
have intensified their efforts to prepare to be functional in terms of regula-
tions that bind EU members.

As of 2005, we are dealing with market game regulations binding all tex-
tile and clothing sector enterprises in the EU. Changing market requirements
and EU legislation force enterprises to undergo restructuring processes.
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Privatisation changed proprietary relations, but it did not lead to changes
in production processes and modernisation of products for the majority of
textile and clothing enterprises. It was the Ministry of Treasury and mana-
gerial staff, often unprepared to conduct the complex process of change, who
decided on the speed, manner and quality of the conducted processes.

The restructuring, carried out without a cohesive program, disregarding
sectorial characteristics and needs, was mainly of a “defensive” nature as op-
posed to a strategic restructuring, which would have allowed enterprises to
function for a longer period of time [Belka 2001]. According to E, Maczyn-
ska [2001], different forms of restructuring were carried out in a more or
less well-conceived way, depending on the maturity and farsightedness of the
managerial staff and the trade unions. This is how the author characterises
the restructuring processes of the entire Polish industry [Maczynska 2001]:

senterprises privatised through commercialisation during the years
1991 to 1993 show extensive activity in the field of strategic structur-
al changes, and complex attitudes to restructuring. The transforma-
tion was implemented gradually, but consequently. Quality changes in
products were possible due to modernisation, investing and building
new relationships with customers;

the restructuring of public enterprises and sole-shareholder compa-
nies of the State Treasury and the National Investment Fund com-
panies, was of an incidental or even chaotic nature. The relocation
of resources was not always carried out according to well-conceived
strategies, and assets, which were essential for the development of an
enterprise in its further operation, were subsequently often disposed
of. Organisational transformations and changes in the employment
structure were implemented according to a standard model without
taking into account the needs of enterprises and market requirements.
This was particularly visible with NIF enterprises;

the period of upswing (between mid-1992 and mid-1998) and the ac-
celeration of economic growth was closely connected with the accel-
eration of restructuring processes and privatising enterprises. Imple-
mented solutions were simple and changes defensive. They involved
liquidating parts of production potential, reducing employment, iden-
tifying and disposing of ineffective elements of an enterprise, chang-
ing enterprise structures and selling or leasing assets;

in companies privatised with the participation of foreign and local cap-
ital this was a preliminary stage of restructuring followed by a sweep-
ing, offensive restructure closely coupled with product restructuring,
technology changes and management changes;
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changes were limited to a shallow and defensive restructuring in the
majority of public enterprises, sole-shareholder companies of the
State Treasury and the National Investment Fund companies.

During the 9os of the last century, the restructuring of textile enterprises
in practice meant liquidation or a total change in the way the grounds and
production facilities are used. Even enterprises with an established market
position, exporting goods to markets around the globe, cited as an example of
effective restructuring, “did not escape liquidation” [Krajewska, Ziotkowski
2001, t. IT]. The light industry was part of a group of industries, which were
to be supported in the restructuring process' under the overall sectorial pol-
icy of the Polish Government. But despite this legislation no actions were
undertaken, which lead many firms to bankruptcy or to a sale below value.
Looking through papers dealing with the restructuring process one can find
examples, which raise many doubts.

To this day the transformation of the textile and clothing sector and its
enterprises stirs strong emotions. This is how one of the former directors
reflects on the changes within the light industry (Frame 1).

Frame 1. Testimonial of an immediate participant in the transformation and the restruc-
turing of the light industry

... iInflation was brought down through a draconian interest, which the
most modern plants of this industry had to pay off. The textile and clothing
industry went underground into garages, sheds, private flats... A bizarre
dance begun around the clothing and textile industry. Everything possible
was pulled out from collapsing factories: machines, technical and techno-
logical documentation, qualified staff. At that time, the technical personnel
played an exceptionally negative role. It represented (on a large part) chan-
nels, through which technologies, placing our products high on global mar-
kets, leaked out... Trade centres went bankrupt or were liquidated, entire
sales networks disappeared. Their place was taken by “new entrepreneurs”
and there was not one single firm that was able to recover money due for
unpaid invoices from them. The debt recovery system did not work and eco-
nomic offences were not prosecuted. Completing this picture was the impor-
tation of second-hand clothing, import of readymade goods from Asia and
the smuggling of fabrics, knitwear and footwear...

This account, concerning the effects of NIF activities from one the Nation-
al Investment Fund employees might be interesting:

1. The principles of sector policy were presented by the government of H. Suchocka. The
document was adopted by the Council of Ministers on 14 September 1993.
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Frame 2. Case of “GRUPA PROCHNIK” Holding of textile and clothing enterprises

... Within the framework of a privatisation program based on the idea of
the National

Investment Fund, works were commenced in 1995 to create the first tex-
tile holding “Prochnik Group”. It comprised ten large textile enterprises,
representing a group with a wide-range of production processes. The
restructuring carried out in each of the firms created the basis for proper
dynamic growth. And indeed, that was the case until 1998. Wrong decisions
on border closures with the Soviet Union meant that the holding lost for-
ty percent of the market. The shock was so great that the shareholders of
the Prochnik Group decided to sell machines, thus destroying chances for
further functioning of the Group. Some of these firms were unable to cope
independently on the market. In the next few years the Knitting Plant ,,JAR-
LAN’, the Lace Factory and Haberdashery Plant ,,LENTA”, the Silk Indus-
try Plants ,WISTIL” and ,,DOLWIS” as well as the Factory ,, FIRANKA” went
bankrupt. The Silk Industry Plant ,MIRANDA’, the Factory of Fleece Prod-
ucts ,,BIRUNA”, the Factory of Curtains ,WISAN” and the Clothing Industry
Plant ,,PROCHNIK” escaped liquidation.

Statement of an NFI employee recorded during an interview in 2011.

The above statements show that both, the relatively modern enterprises
and firms with outdated machinery, could not manage under the new eco-
nomic system. The “Light Industry Strategy for the years 2000-20057,
adopted by the Polish Government in October 2000, was to support restruc-
turing processes in the context of integration with the EU and regional pol-
itics. Provisions pertaining to the tasks of entrepreneurs’ organisations and
the continuation of restructuring and privatising state enterprises were made
in under the section dedicated to the activities planned in order to improve
the functioning of the light industry.

In practice, the group of tasks outlined in the Strategy was either not im-
plemented or implemented inconsistently to the detriment of the textile and
clothing enterprises. Over the period of the Strategy’s validity the promised
support for developing a raw material base and assistance in acquiring fi-
nancing for the modernisation of machinery, as well as plans for overcoming
unfair competition have never materialised. The tightening of borders and
the liquidation of the inflow of textile and clothing goods not complying with
technical and sanitary requirements have never been achieved.

2. Light Industry Strategy for the years 2000-2005, Ministry of Economy, Industry Policy
Department, Warsaw, May 2000. By the decision of the Council of Ministers of 2 September
2003 the validity of this document as extended until 2007. The source of the change of
decision was the Act of 22 May 2003 on subsidies to interest on some bank loans (Journal
of Laws 104, item 962).
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The policy based on selective indication of high-chance sectors, the so-
called “predicting winners”, proved disastrous for the textile sector. It was
declared a declining sector without any perspectives for development.

Literature [Porter 1999] deems a declining sector a group of enterprises,
which, over a longer period records a drop in the volume of sales caused,
amongst others, by experiencing a lack of market interest in products offered,
is reluctant to produce new goods, and omits to invest in research and devel-
opment of innovations. It seems that these characteristics of the declining
sector are fully justified in a stable economy. Taking into account the political
and economic transformation, the Polish textile and clothing industry did
neither have the chance nor the time to adapt to operating in an environment
of liberalising foreign trade, the loss of traditional output markets and gain-
ing access to raw materials, strategic for the textile sector (cotton). The divi-
sion into declining, traditional and developing sectors, in a situation where
there are possibility of conducting technological and investment restructur-
ing that allows the application of modern techniques and production technol-
ogies, is detrimental to the development of innovativeness in enterprises and
in the entire economy. ,, The existing declining sectors may become modern
through propagating the use of advanced technologies and gradual switching
from “hard technologies” to “soft technologies”, which require a small scale
and allow for the decentralisation of management and de-concentration of
production” [Maczynska 2001, t.1].

The occurring changes required a well-thought out enterprise restructur-
ing, justified economically and socially. Enterprises position worsened with
the expiry of the Agreement on Textiles and Clothing (ATC)3, signed on Janu-
ary 1995 within the framework of the General Agreement on Tariffs and Trade
(GATT). The ATC replaced the Multi-fibre Arrangement (MFA) applicable in
the years 1974 -1994. The ATC outlined the manner and pace of integrating
the GATT’s and the textile and clothing trade principles, as well as abolishing
trade restrictions applicable under MFA by the end of December 2004.

In 1998, under provisions of the European Agreement* Poland gained ac-
cess to the EU market for textile and clothing goods. The creation of a free

3. The Agreement set out the way for a gradual, spread over years (until the end of 2004)
integration of the principles of textile and clothing trade and obligated the WTO
members to eliminate all restrictions imposed on this trade under the Multi-fibre
Agreement, by the end of 2004. Text of the AT Cis available at: www.wto.org/english/
tratop_e//tekstil_e/texintro_e.html.

4. European Agreement on establishment of association between Poland and European
Communities signed on

16 February 1991, enacted on 1 February 1994. Published in Attachment 11 to the Journal
of laws of 1994, item 38 and the O] L 348/93. Part Ill of the Agreement contains
provisions on the abolishment of import duties on products originating in Poland.
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trade zone meant reducing import tariffs to zero and eliminating quantitative
trade restrictions on the reciprocity basis.

As of 1 January 2005 all protective clauses applicable under the Multi-fi-
bre Agreement were removed.

With deregulation of trade and the opening of market to globally pur-
chased goods the situation of enterprises worsened considerably. Like other
industry sectors, the textile and clothing sector began to move slowly from
material based technologies to innovative, technologically OIn December
2008, the Ministry of Economy adopted the “Light Industry Roadmap for
2008-2013". The ,,Roadmap” specified 22 tasks that entrepreneurs, their or-
ganisations and state administration were obliged to implement in order to
increase enterprises innovative activity, to further the light industry’s devel-
opment and to improve its image amongst external clients such as financial
institutions, school and university students, customers and contractors.

Comparative advantages of the textile and clothing industry, often used
for assessing the industry’s condition and competitiveness, highlight the
importance of restructuring processes. The overview of 32 industry sectors
prepared by the European Commission (SEC 2009) shows the advantages of
the Polish textile and clothing industry. The areas and fields of comparative
advantages in the years 2005—2009 were specified in materials presented in
the “Assessment of potential areas and fields of comparative advantages in
the Polish economy” [Wysokinska 2010]. The textile and clothing industry
was listed among industries of significance in terms of competitive position.

According to the “Assessment” the Polish textile and clothing industry
has a chance to develop its competitiveness and join the group of industries
which may become development locomotives for the Polish and European
economies, providing it will be based on innovative material technologies
and production techniques. The remodelling of existing features and skills
decisive for enterprises competitiveness takes place during changes imple-
mented within a restructuring process.

Thus, restructuring is a process of creating conditions conducive for build-
ing new competitiveness attributes to strengthen the competitive position of
an enterprise, a sector and an economy.

The process of restructuring the textile and clothing industry takes place
in all the countries of the world. The most frequent symptom of the occurring
changes is liquidation of workplaces. In the years 1991 to 2001, 85 000 work-
places were liquidated in fifteen EU countries [CCMI/009-CESE/368, 2004].
Despite changes occurring in the global structure of the industry produc-
tion and trade and systematic relocation of production centres to developing
countries, European economies are still investing in the textile sector. Coun-
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tries such as Belgium, Holland, France, Italy or Germany still have a modern
and developing textile industry [Brzozowski 2008]. In every continent one
can find examples of attaching great importance to the textile industry in
terms of developing regions and national economies [Kubiak 2008].

Polish companies have to develop their potential in order to meet the glob-
al market requirements and join the “world’s elite” of textile and clothing
enterprises. According to the words of M.E. Porter discussing the move to-
wards developed economy ,,...a development must move from low pay to low
total costs and that requires increasing the efficiency of service production.
With time, competition must evolve beyond costs towards diversification of
products. Competition has to move from imitation to innovation and from
small investments to high level investments in not only material but also in-
tangible resources, such as skills and technology” [Porter 2001].

Problems specific to the restructuring of textile
and clothing enterprises

The sector, which as a result of political and economic system changes suf-
fered the biggest losses and totally changed its “image” is the light industry. It
is in that sector that the tendencies indicating the need to change the methods
of enterprise management, and to move from a producer market to the con-
sumer market philosophy, were observed much earlier than in other indus-
tries. First signals of this type were noted in the mid-eighties of the last cen-
tury, when joint-venture companies, owned by Poles living abroad appeared
in the textile sector. Those companies offered goods made of good quality fab-
rics with attractive finishing and design aimed at more demanding customers.
They did not represent serious competition, but under their influence state
enterprises undertook attempts to modernised their products.

In 1990, the textile and clothing industry entered a transformation phase
and had to cope with problems caused by the specifics of the sector and the
economic policy of the State. There was no state control over the observance
of competition rules and the fulfilment of obligations undertaken by new busi-
ness owners in terms of developing the acquired enterprises. Until 1993 there
was no industrial policy in accordance with the rule, advocated by T. Syry-
jezyk, the first minister of industry after the June elections, “the best industrial
policy is no industrial policy”. In the case of the textile and clothing industry,
the ten-year period for the adaptation of the Polish industry to the conditions,
which were to apply from 1 January 2005, i.e. from the accession of Poland to
the European Union in 2004, was wasted. No real attempt to solve problems
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perturbing the industry and individual enterprises was made. Specific prob-
lems, which hampered the restructuring of state enterprises and still remain
an obstacle to effective restructuring of private enterprises, came to light.

The applied methods were used for adaptive restructuring, preventive re-
structuring and developmental restructuring. Quite rare are cases of antici-
pating restructuring, preceding the occurrence of crisis in a company.

Amongst the most onerous problems obstructing an efficient and effective
restructuring, with which enterprises grapple until now are:

1. lack of finances for rebuilding raw material and downstream asset bases;

2. low competences of owners and managers in terms of management

and implementation of changes;

3. collapse of vocational education

4. negative images of the textile and clothing industry;

5. feminisation of professions — a problem and a chance;

6. alack of specialised consultants, capable of assisting entrepreneurs in

choosing the restructuring method and path;

7. alack of cooperation between entrepreneurs and scientific centres

During the transitions, the light industry enterprises broke cooperative
ties with their partners, attempting to individually adapt to new conditions.

8. a lack of continuity and consistency in “strategies” and “schedules”

adopted by the Ministry of Economy;

9. alack of strategy [Kubiak 2007] and vision for enterprise development.

In the majority of cases enterprises run without establishing strat-
egy for the development of business. A strategy is perceived as an unnec-
essary corset, rendering the decision making process less flexible and rig-
id. In practice, a ,Strategy” acts as a guideline for activities and allows the
control of internal and external changes. A review of the implementation
of the “Strategy” allows taking anticipatory actions ahead of any danger
sings associated with an oncoming crises. It may be presumed that this is
one of the more serious problems contributing to the failure of having made
restructuring decision at the appropriate time.

A series of problems occurring in the process of restructuring textile and
clothing enterprises requires substantiated help from decision-making cen-
tres creating economic policy, scientific centres, banks and local authorities.
Exceptional support and assistance should be expected from local authorities
and entrepreneurs’ organisations, closest to the problems touching entrepre-
neurs in the complex process of restructuring.



332 Kazimierz Kubiak

Bibliography

Belka M. (2001), Doswiadczenia polskiej transformacji — mikroekonomiczne podst-
awy i makroekonomiczne uwarunkowania [w:] E. Maczynska (red.), Restrukturyzac-
ja przedsiebiorstw w procesie transformacji gospodarki polskiej, DiG, Warszawa,
tom I, s. 38.

Brzozowski |. (2008), Swiatowy przemyst wilékienniczo-odziezowy, Biuletyn euro-info
dla malych i §rednich przedsiebiorstw, luty, nr 2.

Dominiak P., Wasilczuk )., Daszkiewicz N. (2005), Male i $rednie przedsiebiorstwa
w obliczu internacjonalizacji i integracji gospodarek europejskich. Przyklady Wioch,
Francji, Polski i Czech, Scientific Publishing Group, Gdansk.

European Industry in a Changing World, Updated Sectoral Overview 2009, Commis-
sion of the European Communities, Commission Staff Working Document, Brussels,
30.07.2009, SEC (2009) 111 final.

Kotodko G.W, Tomkiewicz . (2009), 20 lat transformacji. Osiggniecia, problemy, per-
spektywy, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa.

Krajewska A., Ziétkowski H. (2001), Od upadlosci do sukcesu (Zaklady Przemys-
tu Wetnianego LODEX W Lodzi) [w:] Restrukturyzacja przedsiebiorstw w procesie
transformacji gospodarki polskiej, wyd. DiG, Warszawa, tom II.

Kubiak K. (2008), Innowacyjne klastry — innowacyjna gospodarka regionu [w:]
Przedsiebiorczos$¢ i innowacyjnosé w Polsce w kontekScie europejskim — ocena dys-
tansu, red. E. Sadowska-Kowalska, FRP, L6dz.

Kubiak K. (2007), Strategia rozwoju przemystu widkienniczo-odziezowego, ,Working
Papers”, nr 5, Instytut EEDRI, SWSPiZ.

Maczyhska E. (2001), Restrukturyzacja przedsiebiorstw w procesie transformacji
gospodarki polskiej, tom 1111, red. E. Maczynaska, wyd. DiG, Warszawa.

Porozumienie Tekstylne, Pelny tekst ATC dostepny na stronie www.wto.org/english/
tratop_e//tekstil_e/texintro_e.html (dostep 10.10.2008).

Przyszlosé sektora tekstylnego i odziezowego w rozszerzonej Unii Europejskiej,
Opinia Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-spolecznego w sprawie opinii Komisji
Europejskiej, INT/220, Bruksela 1 lipca 2004 r.

Przysztosé sektora wyrobéw wibkienniczych i odziezowych w poszerzonej Unii
Europejskiej, Europejski Komitet Ekonomiczno-Spoleczny. Opinia uzupelniajgca,
CCMI/009-CESE/368, Bruksela 2004.

Porter M.E. (1999), Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries and
Competitors, PWE, Warszawa.

Porter M.E. (2001), Porter o konkurencji, PWE, Warszawa.
Rocznik Statystyczny Przemystu 1992, GUS, Warszawa,

Strategia dla przemystu lekkiego na lata 2000-2005, Ministerstwo Gospodarki De-
partament Polityki Przemystowej, Warszawa, maj 2000.

Uklad Europejski (Europe Agreement) o stowarzyszeniu Polski ze Wspélnotami

Europejskimi, Zalacznik nr.11 Dz.U. poz. 38 21994 r. oraz Dziennik Urzedowy Wspdl-
not Europejskich — OJ L 348/93.

Wysokinska Z. (2010), Ekspertyza potencjalnych obszaréw i dziedzin przewag
konkurencyjnych gospodarki polskiej, EFRR, Warszawa, listopad.



Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN - ISSN 1733-2486
Tom XV, Zeszyt 11, Czesc Il, ss. 333-344

Mieszko Bojar
Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy w Bydgoszczy
Andrzej Chajecki

Wyzsza Szkota im. Pawta Wtodkowica w Ptocku

Konkurencyjnosc klastrow
Clusters competition

Abstract: Establishment and operation of clusters are the solution used in the
global economy. An analysis of research shows that joint efforts of universities,
research centers - research, government and local entrepreneurs help to achieve
the score multiplier. This cooperation opens up small and medium enterprises
development opportunities and competitiveness.
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1. Wstep

Przedsiebiorstwa zorganizowane w klastry, dzieki dostepowi do wyspecjali-
zowanych nakladow, w tym maszyn, czeéci, ustug, jak i wykwalifikowanej ka-
dry pracowniczej, moga osiagnaé do tych nakladéw latwiejszy i tanszy dostep
w stosunku do innych mozliwo$ci, takich jak formalne przymierza z zewnetrz-
nymi podmiotami, integracja pionowa czy zaopatrywanie sie u jednostek
znacznie oddalonych. Klaster jest przestrzenng forma organizacji, ktéra moze
zapewni¢ swoim czlonkom efektywniejszy i sprawniejszy sposob organizacji
nakladéw, pod warunkiem, ze funkcjonuja w danej lokalizacji konkurencyjni
dostawcy owych nakladow. W przypadku braku takich dostawcéw przedsie-
biorstwo moze by¢ zmuszone do korzystania z zewnetrznych Zrodel. Dzieki
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zaopatrywaniu sie w ramach klastra przedsiebiorstwa moga ponosié nizsze
koszty transakeji w poréwnaniu z oddalonymi podmiotami. Dzieki bliskoSci
wzajemnych relacji podmioty prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza moga sto-
sowa¢ metode just in time, minimalizowa¢ zapasy, czas oczekiwania oraz eli-
minowac koszty zwigzane z importem. Jednocze$nie prowadzi to do ograni-
czenia a nawet eliminacji zachowan oportunistycznych wéréd wewnetrznych
dostawcow w zwigzku z wspolnym funkcjonowaniem w klastrze, a co za tym
idzie jawna i ciggla wspolpraca.

2. Pojecie konkurencji i konkurencyjnosci

W celu analizy konkurencyjnoSci klastréw nalezy zaczaé¢ od zdefiniowania po-
jecia konkurencyjnos$ci. Poniewaz jest ono $ciSle zwigzane i zarazem stanowi
element konkurencji. Istnieje wiele réznych pogladéw odnoszacych sie zarow-
no do konkurencji, jak i konkurencyjnosci.

W aspekcie gospodarki rynkowej konkurencje mozna rozpatrywaé jako
doskonala i niedoskonalg. Konkurencja doskonala jest modelem teoretycz-
nym, wrecz idealnym, zakladajacym funkcjonowanie na rynku duzej liczby
przedsiebiorstw, ktore wytwarzaja jednakowe produkty, przy czym nie wply-
waja one na poziom cen. W niniejszym przypadku nie wystepuja takze bariery
wejscia i wyjécia z rynku. Natomiast konkurencja niedoskonala wystepujaca
w praktyce oznacza, iz przedsiebiorstwa funkcjonujgce na rynku maja wplyw
na cene oraz produkty przez nie wytwarzane nie musza by¢ jednorodne.

Aby mozna bylo méwié o konkurencji na rynku, musza funkcjonowaé co
najmniej dwa niezalezne przedsiebiorstwa. Konkurencja wystepuje w gospo-
darce rynkowej, jako ustroju ekonomicznym w formie systemu funkcjono-
wania podmiotow gospodarki narodowej, ktére wiekszo$é swoich transakeji
dokonuja na rynku [Skawinska, Zalewski 2009, s. 36]. Gl6wnym czynnikiem
regulujacym ich decyzje jest mechanizm rynkowy (niewidzialna reka rynku),
ktory poprzez kojarzenie producentéw z konsumentami doprowadza do eli-
minacji najstabszych podmiotow. Wspolczesna gospodarka rynkowa cechuje
sie zdecydowana dominacja kapitalu prywatnego, zwlaszcza MSP. Polityka
przedsiebiorstw zwigzana jest bezposrednio z checia osiagniecia jak najwiek-
szego zysku, dochodzi wiec miedzy nimi do walki konkurencyjnej. W zwiaz-
ku z tym konkurencja wigze sie nierozerwalnie z istnieniem wtasnoSci pry-
watnej Srodkéw produkeji, realizacja sprzecznych celéw przez ich wlascicieli
oraz istnieniem ograniczen w ich osiggnieciu.

Rozpatrujac konkurencje z ekonomicznego punktu widzenia, moz-
na stwierdzi¢, ze jest to wzajemna rywalizacja o osiagniecie maksymal-
nych korzys$ci ekonomicznych zwigzanych ze sprzedaza produktéw i ustug,
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zrodel zaopatrzenia, czy tez sily roboczej. Natomiast w tradycyjnym uje-
ciu zakladano, ze wzajemnie rywalizuja sprzedawcy, ustlugodawcy bli-
skich substytutow o konsumentéw, za$ producenci jako nabywcy czynni-
kow produkeji konkuruja wlasnie o nie.

Konkurencja skupia sie wiec na zaspokajaniu potrzeb klientéw. Z tego
wzgledu przedsiebiorstwa wyprzedzaja sie w oferowaniu tanszych produk-
tow czy tez wykorzystuja instrumenty pozacenowe, takie jak wysoka jako§é.
Wzajemna rywalizacja wiaze sie wiec z eliminacja najstabszych konkurentow.

Obecnie w dobie globalizacji firmy konkuruja ze soba na rynku S§wiatowym,
zwlaszeza o informacje o nim, dostep do nowych technologii, innowacje czy
know-how. Przedsiebiorstwa poniekad sa zmuszane do poszukiwania coraz to
nowszych rozwigzan zaré6wno produkcyjnych, jak i strategii konkurowania.
Ciegla niestabilno$¢ gospodarki $wiatowej i jej dynamiczny rozwéj wymuszaja
zabezpieczanie sie przedsiebiorstw przed konkurencja, nie tylko lokalna, ale
takze miedzynarodowa. W literaturze mowa jest nawet o hiperkonkurencji.

Konkurencja sprawia, iz firmy nie moga tylko skupia¢ sie na warunkach
zewnetrznych, lecz musza takze dostosowywac swoje dzialania i wprowadzaé
zmiany we wlasnej strukturze organizacyjnej. Zjawisko to okreéla pojecie me-
takonkurencji poprzez ,polaczenie tradycyjnych narzedzi rywalizacji (ceny,
jako$ci, warunkéw realizacji zyczen nabywcéw) oraz zdolnoéci organizacji do
zmiany samej siebie” [Switalski 2005, s. 260].

Przedsiebiorstwa moga takze osiagaé¢ wyznaczone przez siebie cele za po-
moca wzajemnej wspolpracy. Dzieki temu maja wieksze szanse przetrwania
na rynku i tym samym kreowaniu warto$ci.

Walka konkurencyjna przedsiebiorstw wiaze sie zar6wno z pozytywnymi,
jak i negatywnymi skutkami. Do skutkéw pozytywnych zaliczy¢é mozna m.in.:

wzrost aktywnosci gospodarczej,
szerszg game wytwarzanych produktéw,
inspiracje do rozwoju intelektualnego, jak i spolecznego,
innowacyjnos$é proceséw i produktow,
poprawe struktury handlu zagranicznego,
wzrost PKB, inwestycji i konsumpcji,
wieksza efektywnos$é wykorzystania czynnikéw produke;ji,
lepsza jako$¢ i strukture produkeji,
lepsza kreatywnosé.

Natomiast do negatywnych skutkéw zaliczamy:
eliminacje konkurencji w wyniku nieetycznych zachowan,
monopolizacje i rozwdj globalnych oligopoli zwiazany z wykupywa-
niem konkurentéw oraz koncentracjg czynnikéw produkeji,
negatywne oddzialywanie na §rodowisko naturalne,
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poglebienie asymetrii rozwoju krajow i regionéw,
cykliczno$¢ rozwoju gospodarki oraz niepelne wykorzystanie czynni-
kéw produkeji.

Mimo, iz mechanizm konkurencji wplywa na rozwdj postepu i nape-
dza gospodarke, w nowych nurtach ekonomii przyjmuje sie jego korek-
ty. W gospodarce sa takie dziedziny, w ktérych interwencja panstwa jest
wrecz niezbedna tj. ochrona $rodowiska, lad przestrzenny i spoleczny,
nauka, edukacja, ochrona zdrowia, ekorozw6j czy kultura. W niniejszych
dziedzinach dla dobra publicznego dopuszczalne jest przez prawo
ograniczenie konkurencji, w celu zlagodzenia ujemnych skutkéw konkuren-
¢ji, rowniez w skali miedzynarodowe;j.

Konkurencja tworzy rynek i bez niej nie moze on sprawnie funkcjonowac.
Nieuczciwe praktyki przedsiebiorcow, wplywajace na ograniczenie funkcjo-
nowania innym podmiotom np. poprzez zmowy cenowe, tworzg bariery dzia-
lania. Osiagniecie przez firmy pozycji dominujacej powinno laczy¢ sie z uczci-
woscia w stosunku do pozostalych uczestnikow rynku.

Po zdefiniowaniu pojecia konkurencji, mozna przej$¢ do konkurencyjno-
$ci. Jest to zdolno$¢ podmiotdéw do konkurowania i tym samym osiggania
sukcesow. Pojecie, jak i teoria konkurencyjnoSci s ciagle rozwijane, w zwiaz-
ku z czym trudno jednoznacznie okresli¢, czym jest konkurencyjnos$¢. We-
dhug M.E. Portera konkurencyjno$¢ gospodarki (narodowej) to jej zdolnosé
do wzrostu efektywnosci zastosowanych czynnikow wytworczych (pracy, ka-
pitalu) [Porter 2001, s. 198].

Pojecie konkurencyjnos$ci najczeSciej odnosi sie do rynku miedzyna-
rodowego. Jednakze zwraca sie takze uwage, ze osiagniecie konkuren-
cyjnosci globalnej czy S$wiatowej uzaleznione jest od osiggniecia jej na
rynku krajowym czy lokalnym. W zwigzku z powyzszym osiagniecie prze-
wagi konkurencyjnej nalezy rozpocza¢ od rywalizacji na rynku miejsco-
wym i osiggniecia wysokiej pozycji wsSréd konkurentéw. Definiowanie
wiec konkurencyjno$ci nalezy rozpatrywaé szeroko, poczawszy od rynku
lokalnego po miedzynarodowy czy globalny.

OECD definiuje konkurencyjnoéé¢ jako zdolno$é firm, przemystéow, re-
gionéw, krajéw lub ponadnarodowych ugrupowan do sprostania mie-
dzynarodowej konkurencyjnosci oraz do trwalego zapewnienia wyso-
kiej stopy zwrotu w przypadku zastosowanych czynnikéw produkeji
oraz wysokiego poziomu zatrudnienia.

World Economic Forum (WEF), miedzynarodowa instytucja, ocenia po-
ziom konkurencyjnoéci panstw, pod pojeciem konkurencyjno$ci rozumie
»Zbior czynnikow instytucjonalnych, polityk gospodarczych i innych zasobdw,
oddzialujgcych na produktywnos$é gospodarek” [Boguszewski 2011]. Konku-
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rencyjno$¢ ma charakter dynamiczny oraz sklada sie z elementéw czynni-
kowych i wynikowych. W badaniach rozpatrywana jest w dwoch nurtach:
produktywno$ci gospodarowania oraz proeksportowym (dotyczy jedynie pro-
dukcji weryfikowanej przez rynek zagraniczny). W zwiazku z ograniczeniem
powyzszych teorii E.M. Jagieo wyro6znia konkurencyjno$¢ miedzynarodo-
wa pod wzgledem produkcji krajowej w stosunku do importu na rynku kra-
jowym oraz eksportu na zagranicznym rynku. Nalezy dodaé, iz konkurencyj-
no$¢ gospodarki zalezy od warunkow otoczenia, zwlaszcza makrootoczenia.

Ponadto konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa mozna takze pojmowac jako:
osiggniecie badz tez utrzymanie przewagi konkurencyjnej,
projektowanie, wytwarzanie i sprzedawanie doébr i ustug, ktére poprzez
jako$¢, cene lub inne walory sg atrakcyjniejsze niz oferta konkurencji,
podnoszenie efektywno$ci wewnetrznej,
dazenie do utrzymania badz zwiekszenia udzialtéw w rynku,
zrobwnowazony rozwoéj w dlugim okresie,
rywalizacja przedsiebiorstw w celu osiggniecia zalozonych celéw poprzez
oferowanie korzystniejszych warunkéw zawarcia transakcji od przeciwnikéow.
Konkurencyjnos§é moze by¢ pojmowana na wiele réznych sposobdéw. Po-
czawszy od podejécia, iz jest to sposob dzialania i dazenia do przetrwania
przedsiebiorstwa w otoczeniu ciagle zwiekszajacej sie konkurencji. Trudno
jednak wprost okresli¢ to pojecie. Konkurencyjnosé na gruncie logiki prak-
tycznej zalicza sie do nazw abstrakcyjnych, a wiec mozna stwierdzié, ze jest
to pojecie teoretyczne nieposiadajace desygnatow [Ziembinski 2005, s. 27].

3. Przewaga konkurencyjna przedsiebiorstw

Zainteresowanie przewaga konkurencyjng przedsiebiorstw zwiazane jest
z tym, iz jest ona ,podstawa procesu trwalego tworzenia i zawlaszczenia war-
toSci w wiekszym stopniu niz to udaje sie konkurentom” [Obéj 2001, s. 3].
W zwiazku z tym mozna stwierdzié, ze przewaga konkurencyjna jest bezpo-
Srednio zwigzana z osiggnieciem przez przedsiebiorstwo lepszych wynikow
poprzez lepsza czy inaczej wykonana realizacje, zwlaszcza jesli chodzi o ofero-
wane produkty i ustugi. Odzwierciedla to przede wszystkim stopien zaspoko-
jenia potrzeb klientow. Przewage konkurencyjna mozna zatem okreslié¢ jako:
skonfiguracje sktadnikoéw potencjalu konkurencyjnoéci, umozliwiajacych ge-
nerowanie bardziej skutecznych — w poréwnaniu z innymi przedsiebiorstwa-
mi — instrumentéw konkurowania” [Stankiewicz 2000, s. 103]. Czesto utrzy-
manie przewagi konkurencyjnej jest wpisane w jej strategie, dzieki temu moze
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ono sobie zapewni¢ przetrwanie na rynku, niemniej jednak w dzisiejszych cza-
sach osiagniecie trwalej przewagi jest bardzo trudne.

Osiagniecie przez przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej uzaleznione
jest od warunkow wewnetrznych, jak i zewnetrznych.

a) warunki wewnetrzne

W sktad warunkéw wewnetrznych wchodza wszystkie czynniki, material-
ne i niematerialne, wplywajace na funkcjonowanie organizacji. Do determi-
nantéw wewnetrznych mozna zaliczy¢ zasoby czynnikéw produkeji i umie-
jetno$ci przedsiebiorstwa materialne i niematerialne, bedace jego wlasno$cia
lub przez niego uzytkowane. Czynniki te mozna kategoryzowac jako mocne
i stabe strony procesu konkurencyjnosci.

W obecnych czasach na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa w ujeciu wa-
runkéw wewnetrznych istotny wpltyw ma jako$¢ i zarzadzanie kapitalem rze-
czowym, finansowym oraz ludzkim. Dzieki wysokim kwalifikacjom kadry
pracowniczej oraz innowacyjnemu, nowoczesnemu majatkowi rzeczowemu,
firma wypracowuje swoj sukces rynkowy. Jednocze$nie coraz wieksza role
przywiazuje sie do zasobow niematerialnych. Powodem tego stanu jest trud-
noéé ich przejecia przez konkurencje, a co za tym idzie Owarunki zewnetrzne

Warunki zewnetrzne moga w pewnym stopniu ograniczaé¢ funkcjonowa-
nie przedsiebiorstw. Przykladem moze by¢ regulacyjna rola panstwa, na-
rzucajaca place minimalng czy tez zabraniajgca reklamowania niektorych
produktéw oraz polityka podatkowa panstwa w odniesieniu do poszcze-
gblnych form organizacyjno-pranych prowadzenia dzialalno$ci gospodar-
czej. Jak wynika z powyzszego otoczenie zewnetrzne mozna podzieli¢ pod
wzgledem mozliwoéci jego kreowania na elementy zalezne i niezalezne od
firmy. Do elementéw zaleznych mozna zaliczy¢é m.in. postawy i opinie klien-
tow, natomiast do niezaleznych inflacje czy niedob6r surowcow. Otoczenie
zewnetrzne z reguly dzieli sie na blizsze (mikrootoczenie) i dalsze (makro-
otoczenie). Do mikrootoczenia zaliczy¢ mozna m.in. nabywcow, dostawcow,
konkurencje, za§ do makrootoczenia otoczenie ekonomiczne, demograficzne,
prawne, techniczno-technologiczne czy przyrodnicze.

Nalezy takze wspomnieé, ze czynniki te moga sie zmienia¢ w czasie,
w zwiagzku z czym jak wspomniano juz wczeéniej, przedsiebiorstwo musi
nie tylko na nie reagowac, ale takze je przewidywaé. Obecnie elastyczno$é
dostosowania sie do zmian traktowana jest jako kluczowy element osiggnie-
cia przewagi konkurencyjnej. Na umiejetno$¢ te sklada sie wiele czynnikow,
w tym: specjalistyczna wiedza, umiejetno$ci OOpisane powyzej warunki we-
wnetrzne identyfikuje sie i ocenia poprzez ich site i stabosSci konkurencyjno-
$ci. Natomiast warunki zewnetrzne rozpatruje sie z punktu widzenia szans
i zagrozen dla funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku. Ciagla niepew-
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nos$¢é co do zmian w otoczeniu wymusza ich nieustanne badanie i dostosowy-
wanie w celu osiagniecia badzZ utrzymania przewagi konkurencyjnej. Proces
ten okresla sie zarzadzaniem zmiang (konkurencyjno$cia). Jego gléwnym
celem sg innowacje i tym samym restrukturyzacja firmy w celu umocnienia
przewagi konkurencyjnej. W celu osiagniecia sukcesu przedsiebiorstwo musi
wykorzysta¢ swoje mocne strony, pokonac slabe strony, wykorzystaé stwarza-
ne szans oraz przeksztalci¢ zagrozenia w szanse.

4. Wptyw klastrow na konkurencyjnosc

W celu okreslenia wplywu klastra na konkurencyjnosé przedsiebiorstwa, na-
lezy przyja¢, ze konkurencyjno$é moze byé¢ rozpatrywana w trzech plaszczy-
znach jako [Gorynia, Wolniak 2000].:
+ pozycja konkurencyjna, czyli konkurencyjno$¢ wynikowa,
- potencjal konkurencyjny, czyli konkurencyjno$é zasobowa,
- strategia konkurencyjna (instrumenty konkurowania), czyli konku-
rencyjno$c¢ czynnoéciowa (procesualna, funkcjonalna).

Rys. 1. Wptyw klastra na konkurencyjnosé - ujecie wyjsciowe

Pozycja konkurencyjna

Potencjat konkurencyjny

\ 4

Klaster

Strategia konkurencyjna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynaro-
dowa konkurencyjnosc i internacjonalizacja przedsiebiorstwa, Difin 2008.

Zalezno$¢ miedzy klastrami a konkurencyjno$cia mozna podzielié na trzy
sposoby:

1. wzrost wydajno$ci podmiotéw wchodzacych w sklad klastra lub sektorow;

2. zwiekszenie zdolno$ci do innowacji i tym samym wydajnoSci;

3. zachecanie do tworzenia nowych przedsiebiorstw.



340 Mieszko Bojar, Andrzej Chajecki

Osiagnieta przez klaster przewaga konkurencyjna zwigzana jest czesto
z r6znego rodzaju zewnetrznymi oszczedno$ciami, a takze przeplywami mie-
dzy poszczegdlnymi firmami lub sektorami. Nalezy tu podkresli¢, iz wiekszosé
korzyéci, zwigzanych z funkcjonowaniem klastra, wiaze sie takze z podmiota-
mi wchodzacymi w jego sklad. ,Grono mozna zatem zdefiniowaé jako system
wzajemnie powigzanych firm i instytucji, ktérego wartosé jako caloéci jest
wieksza niz suma warto$ci poszczegblnych jego czeéci” [Porter 2001, s. 266].

Przewaga konkurencyjna klastréw nie jest taka sama we wszystkich dzie-
dzinach, mimo iz klastry wystepuja coraz czeSciej w poszczeg6lnych krajach.
Im wieksza przewaga klastrow i wyzsza jako$¢ tworzonych przez nie produk-
tow i uslug, tym bardziej ogranicza sie obszar, na ktéorym moga przetrwac.
Istnienie wyrafinowanej konkurencji sprzyja wzrostowi znaczenia klastrow
w gospodarce, tym samym ich liczba roénie wraz z rozwojem gospodarki.

Aby rozpatrze¢ wydajno$c klastra, Sciéle zwigzanego z jego konkurencyj-
noscig, zostanie oméwionych 5 czynnikow:

a) dostepnos$é¢ wyspecjalizowanych nakladéw

Poprzez funkcjonowanie w klastrze nabywcow i dostawcow nastepuje la-
twiejszy przeplyw informacji, w przypadku szczegélnych potrzeb, ich koszt
dostosowania sie jest mniejszy oraz duzo tatwiejsze jest wspo6lne §wiadczenie
wszelkiego rodzaju ustug wspomagajacych czy pomocniczych. Nawet przy za-
lozeniu, ze pozostale warunki dostawy beda takie same, cze$ciej lepiej jest
dla przedsiebiorstwa zaopatrywac¢ sie na miejscu, tym bardziej jesli chodzi
0 zaawansowane i wyspecjalizowane naklady, poniewaz wiaza sie one bez-
posrednio z zawartoS$cig techniczna, ustugowa czy informacyjna. Rozwiniete
klastry skladaja sie coraz czeéciej z kilku pokrewnych sektorow, ktoére zazwy-
czaj wykorzystuja te same lub zblizone naklady, co wiaze sie z rozszerzeniem
mozliwo$ci dostawcow. Pod wzgledem przewagi konkurencyjnej coraz cze-
$ciej istotna role odgrywa zakres i glebia klastra, anizeli wielko$¢ jego pod-
miotow czy sektorow. Spowodowane jest to zar6wno czynnikami wewnetrz-
nymi, jak i zewnetrznymi.

Funkcjonowanie w klastrze moze takze pozwoli¢ na korzystniejsze warunki
przy sprowadzaniu nakladow z duzych odleglo$ci. Dzieki niemu dostawcy moga
obnizac ceny, a przedsiebiorstwa czerpaé korzySci ze sprawniejszej dostawy.

W stosunku do wyspecjalizowanych i do§wiadczonych pracownikéw, kla-
stry oferujg podobne korzysci. W zwiazku z posiadaniem odpowiednich pra-
cownikow w ramach klastra, obnizeniu ulegaja koszty jego przedsiebiorstw
zwigzane z rekrutacja, co pozwala na sprawniejsze dostosowanie stanowisk
pracy. Ponadto ogranicza on ryzyko zmiany miejsca pracy swoim pracowni-
kom, informuje ich o wolnych stanowiskach, przez co moze obnizy¢ koszty
pozyskania specjalistéw z innych miejscowosci.
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b) dostep do informacji

Podmioty funkcjonujace w klastrze, w tym firmy i instytucje, groma-
dzg specjalistyczne informacje m.in. techniczne, rynkowe. Blisko$¢ loka-
lizacji, zwigzki techniczne, dostawy, czeste wzajemne stosunki, a takze
wzajemne powigzania w obrebie klastra wplywajg na poziom wzajemnego
zaufania i ulatwiaja wewnetrzny przeplyw informacji. Istotnymi informa-
cjami, wynikajacymi z korzy$ci funkcjonowania w klastrze, sg biezace po-
trzeby nabywcow. Wyrafinowani nabywcy zazwyczaj sa elementem skla-
dowym klastra, natomiast pozostali uczestnicy pozyskuja informacje
o ich potrzebach, po czym dzielg sie nimi.

¢ Komplementarnos$é

Zwiekszanie efektywnos$ci poprzez klaster moze nastapi¢ zaréwno przez
pozyskiwanie i kojarzenie nakladéw, jak i wzajemne uzupelnianie sie uczest-
nikéw. Nalezy tu wspomnieé¢ o komplementarno$ci, ktora jest istotnym czyn-
nikiem sprawnego funkcjonowania klastra. Rozpatrujac przyklad klastra
ustlug turystycznych, mozna dostrzec, ze dla konsumenta liczy sie nie tylko
atrakeyjno$¢ miejsca docelowego, ale takze poziom ushug, komfort hotelu,
restauracje, punkty sprzedazy pamiatek, wszelkiego rodzaju logistyka (sa-
moloty, mozliwo§¢ wynajecia samochodu) itp.Komplementarno$¢ zaréwno
produktdw, jak i uslug przy tworzeniu wartosci dodanej dla klientéw jest po-
wszechna w dzisiejszej gospodarce, takze w logistyce, obsludze posprzedaz-
nej czy wzornictwie. Przedsiebiorstwa funkcjonujace w ramach klastra, dzie-
ki bliskiej lokalizacji sa w pewnym sensie zmuszone do doskonalenia swojej
dzialalno$ci oraz wzajemnej koordynacji. Dzieki wewnetrznej komplemen-
tarnosci klastra jego podmioty sa w stanie osiggnac¢ duzo wieksze korzySci
anizeli biorgc udzial we wszelkiego rodzaju formalnych powigzaniach.

d) dostep do instytucji i do déobr publicznych

Klastry swoim funkcjonowaniem przeksztalcaja wiele nakladéw w dobra
publiczne albo quasi-publiczne, pozwala to na obnizenie ich kosztéw. Przy-
kladem tego typu dzialania sa lokalne szkolenia, ktére pozwalaja przedsie-
biorstwom na zatrudnienie pracownikéw, bez ponoszenia przy tym kosztow
szkolenia wewnetrznego. Coraz czeSciej przedsiebiorstwa maja mozliwo$é
uzyskania dostepu do niektorych korzySci, typu wyspecjalizowana infra-
struktura czy porady lokalnych specjalistobw, ponoszgc przy tym znikome
koszty. Same informacje, gromadzone przez klaster, mozna traktowaé jako
dobra quasi—publiczne.

e) zachety i pomiar efektywnosci

Odnoénie zwiekszenia efektywno$ci przedsiebiorstw, klaster stwarza za-
chety do jej osiagniecia. Gl6wna z nich sa naciski konkurencyjne. Poprzez
rywalizacje z lokalnymi konkurentami tworza sie bardzo silne zachety, zwia-
zane z latwym prowadzeniem poréwnan oraz podobnych warunkéw funk-
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cjonowania, w tym dostepu do lokalnego rynku i kosztéw pracy, w zwigzku
z czym konkurencja musi sie skupiaé¢ na innych zagadnieniach. Tworzaca sie
presja, wywierana przez podobne podmioty, powoduje narastanie naciskow
konkurencyjnych w samym klastrze, tacznie z firmami, ktére nie rywalizuja
miedzy soba lub rywalizuja posrednio.

Wsrod pozytywnych oddzialywan klastréw na efektywno$¢, mozna za-
uwazy¢ powiazania z lokalnymi dobrami publicznymi czy tez korzy$ciami
z fizycznego sasiedztwa, bezposredniego kontaktu, bliskich i trwalych wza-
jemnych stosunkéw oraz dostepu do informacji wewnetrznych. Firma nale-
zaca do klastra moze czerpac z tych korzysci, tylko jeéli aktywnie angazu-
je sie w jego funkcjonowanie. Zdarzajg sie przypadki, gdzie w sklad klastra
wchodza firmy zagraniczne, wiaze sie to jednak z dokonywaniem przez nie
trwalych inwestycji, dzieki ktérym moga podkresli¢ swoja lokalng obecno$é.

Zakonczenie

Jednostki sktadowe przedsiebiorstw nalezacych do klastra, moga czerpac ko-
rzySci z tej formy organizacji. Dzieki wspodlpracy w prowadzeniu prac badaw-
czo-rozwojowych, produkcji elementéw, montazu, wspélnemu marketingowi,
obstudze klientéw i innych czynnoéciach, latwiej im wprowadzi¢ wewnetrz-
ne usprawnienia m.in. w zaopatrzeniu, przeplywie informacji i wzajemnym
uzupelnianiu sie. Bardzo czesto prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza podmio-
ty nie doceniajg mozliwosci oferowanych przez klaster, w tym przewagi we
wspomaganiu dynamizmu i innowacji, zamiast tego doprowadzaja do rozpro-
szenia swoich jednostek w celu obnizenia kosztow.
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The use of fundamental analusis for the valuation of the assets

of the company

Abstract: Fundamental analysis will be used for the valuation of the assets of
the company targeted for privatization. This method was used in the majority of
projects prepared in the years 1990-1994, its topicality today is important for de-
termining the size of the assets of the analyzed company. Fundamental analysis
is a synthesis of the elements used in the economic analysis.
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1. Wstep

Podstawowym i najwazniejszym zadaniem kazdego prowadzacego dzialalnoéé
gospodarcza przedsiebiorstwa jest zapewnienie oplacalno$ci tej dzialalnoSci.
Topodstawowywarunek podejmowaniaiprowadzeniadzialalno$cibiznesowe;.
Osiggniecie odpowiedniego poziomu oplacalno$ci funkcjonowania przedsie-
biorstwa stanowi o mozliwo$ci przystapienia do proces6w transformacyjnych.
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Jednym z waznych instrumentéw okreélenia wlaSciwych standardéow
w tym zakresie jest analiza fundamentalna.

Analiza fundamentalna stanowi jedng z podstawowych technik analizy
stosowanej na rynku kapitalowym. Jej celem jest ocena i analiza kondycji
ekonomicznej badanej organizacji w celu dokonania wyceny jej wartoSci.
W analizie fundamentalnej uwzglednia sie takie czynniki, jak: analiza ma-
krootoczenia, analiza sektora lub sektoréw, w ktorych dziatalno$¢ prowadzi
organizacja, analiza ogdlnej sytuacji organizacji, analiza finansowa organiza-
cji oraz wycena organizacji (przeprowadzana réznymi metodami).

Wynikiem zastosowania tej metody moze by¢ ustalenie ceny akcji anali-
zowanej organizacji.

Cene akcji, uzyskang za pomocg ré6znych metod analizy fundamentalne;j
(np. dyskontowych lub mnoznikowych), poréwnuje sie z cena gieldowa akcji.
W przypadku, gdy cena akcji, uzyskana na podstawie analizy fundamental-
nej, jest wyzsza od ceny gieldowej organizacji, inwestorzy powinni nabywaé
akcje tej organizacji (rekomendacja kupna). W innym przypadku (cena akcji
duzo wyzsza od ceny uzyskanej na podstawie analizy fundamentalnej) — po-
winni pozbyc¢ sie akcji tej organizacji.

2. Istota analizy fundamentalnej

Analiza fundamentalna zajmuje sie badaniem danych historycznych doty-
czacych stanu gospodarki, branz i podmiotéw gospodarczych oraz wykorzy-
staniem ich w celu okreSlenia przyszlego funkcjonowania przedsiebiorstw.
Analiza fundamentalna wykorzystuje nie tylko zaleznoS$ci okreslajace sytuacje
finansowa firmy, ale co wazniejsze, trendy rzadzace tymi zaleznoSciami na
przestrzeni czasu. Sklad i plynno$é srodkéw przedsiebiorstwa, jego struktu-
ra kapitalowa, spos6b wykorzystania dZzwigni finansowej, pozycja wzgledem
konkurencji, zyski przedsiebiorstwa — wszystkie te czynniki sa badane w celu
okreslenia ich wplywu na funkcjonowanie firmy w przyszlosci.

Celem analizy fundamentalnej jest wykrycie istotnych zaleznoS$ci, wyni-
kajacych z historycznych i biezacych danych ksiegowych, tak, aby latwiej byto
trafnie oszacowaé prawdopodobienstwo osiagniecia przez przedsiebiorstwo
roznych wynikow i ocenié¢ jego sile finansowg. Wstepnym etapem analizy
fundamentalnej jest okreslenie stanu otoczenia gospodarczego i jego wplywu
na podejmowane decyzje. Centralne znaczenie ma wzrost zyskow i przeply-
wow gotowkowych [Ritchie 1997, s. 1].

Zrbdlem danych do analizy fundamentalnej sa sprawozdania finansowe, na
ktore, zgodnie zustawa o rachunkowo$ci, sktadaja sie: bilans, rachunek zyskow



Wykorzystanie analizy fundamentalnej do procesu prywatyzacji 347

i strat, sprawozdanie z przeplywdéw pienieznych oraz informacja dodatkowa.

Analiza fundamentalna, odnoszaca sie do dziatalno$ci gospodarczej, nosi
0g6lng nazwe analizy ekonomicznej. Z punktu widzenia przedmiotowego na-
lezy wyr6zni¢ w niej przede wszystkim:

analize makro — i mikroekonomiczna,
analize finansowa i techniczno-ekonomiczng.

Analiza makroekonomiczna obejmuje badanie i ocene wielkoSci ekono-
micznych ujmowanych gtéwnie dla calej gospodarki narodowe;.

Analiza mikroekonomiczna dotyczy badania i oceny takich pod-
miotéow gospodarujacych, jak przedsiebiorstwo, gospodarstwo domowe
czy pojedyncze osoby.

Analiza finansowa obejmuje wielkoSci ekonomiczne w wyrazeniu pieniez-
nym, w tym stan majatkowo-kapitalowy, wyniki finansowe oraz ogblng sytu-
acje finansowa przedsiebiorstwa.

Analiza techniczno-ekonomiczna oparta jest przede wszystkim na wiel-
kosciach ekonomicznych w wyrazeniu rzeczowym lub osobowym i jedynie
uzupekiajaco wzbogacana wyrazeniami pienieznymi.

3. Zakres przedmiotowy analizy finansowe]

Przedmiotem analizy finansowej w przedsiebiorstwie jest jego dzialalno$¢ go-
spodarcza oparta na angazowanych zasobach majatkowo-kapitalowych i oso-
bowych. W warunkach gospodarki rynkowej celem tej dzialalnoSci jest glow-
nie przysporzenie wlascicielom przyrostu kapitalu wlasnego przez osiaganie
zyskow [Olzacka, Palczynska 2004, s. 34].

Rozpatrujac przedmiot analizy finansowej w przedsiebiorstwie wyrdoznic¢
mozna dwa elementy:

stan finansowy,
wyniki finansowe.

Stan finansowy jest ujeciem statycznym przedmiotu analizy, ustalonym
na okreslony dzien. Obejmuje on: skltadniki majatku trwalego i obrotowego,
§rodki zaangazowane w inwestycje i warto$ci niematerialne i prawne oraz fi-
nansowe pokrycie tych sktadnikow z kapitalow wlasnych lub obcych. Wiaze sie
to z caloksztaltem sytuacji finansowej przedsiebiorstwa, jako zdolnoécia plat-
nicza i kredytowa, efektywnym lokowaniem wolnych srodkéw platniczych.

Wyniki finansowe s3 ujeciem dynamicznym przedmiotu analizy. Ustala
sie je za pewien okres jako sume wynikéw narastajacych w ciggu miesig-
ca, kwartatlu lub roku. Wyniki finansowe moga by¢ zyskiem lub strata ujeta
w wielko$ci brutto lub netto. Wplywaja na nie takie czynniki, jak przychody
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ze sprzedazy, koszty wlasne, podatki, dotacje, dywidendy itp., okreélaja je
wskazniki rentowno$ci jako relacje wyniku finansowego do obrotu, zaanga-
zowanych zasobow osobowych, majatkowych i kapitalowych.

4. \Wykorzystanie instrumentdw analizy funda-
mentalnej do analizy przedsiebiorstwa

Osiggane wyniki finansowe prowadza do dodatnich lub ujemnych zmian sta-
nu finansowego przedsiebiorstwa. Stwarza to $cisla zalezno$¢ statycznego
i dynamicznego ujecia przedmiotu analizy. Pomiar dzialalnoSci gospodarczej,
w tym zaréwno stanu, jak i wynikéw finansowych przedsiebiorstwa, polega
na rejestracji i uogélnieniu poszczego6lnych zdarzen (operacji) gospodarczych,
ktérych wyrazem sa wskazniki ekonomiczne. Wskazniki te to wielkosci licz-
bowe odzwierciedlajace dzialalnosé gospodarczg, stanowiaca podstawe prac
analitycznych. Mozliwo$¢é rozpatrywania przedmiotu analizy ekonomicznej
w ujeciu statycznym lub dynamicznym prowadzi do wyréznienia:

- wskaznikow statycznych, charakteryzujacych stan ekonomiczny (fi-
nansowy) przedsiebiorstwa na pewien moment,
wskaznikow dynamicznych, charakteryzujacych wyniki ekonomicz-
ne (finansowe), osiggniete przez przedsiebiorstwo w ciagu jakie-
go$ okresu. Wskazniki moga ro6zni¢ sie ,,pojemno$cia”, co wiaze sie
z zakresem ich pola recepcji i pola decyzji. Polem recepcji jest za-
kres zdarzen gospodarczych kontrolowanych przez dany wskaznik,
za$ polem decyzji jest zakres zdarzen gospodarczych ksztaltowanych
pod wplywem danego wskazZnika.

Zaleznie od zakresu pola recepcji i pola decyzji wskaznika wyrdznia sie:
wskazniki syntetyczne, charakteryzujace sie duza pojemnoscia, tj.
kontrolujace lub ksztaltujace duzg liczbe zdarzen gospodarczych,
wskazniki czgstkowe, charakteryzujace sie mala pojemno-
$cia, kontrolujace lub ksztaltujace tylko pojedyncze lub malo
zlozone zdarzenia gospodarcze.

Uwzgledniajac budowe i zakres wskaznikow ekonomicznych, wyr6znic¢

mozna:

wskazniki brutto, obejmujace wszystkie elementy konstrukcyjne da-
nej kategorii ekonomicznej, a zwlaszcza wszystkie elementy kosztéw
wlasnych i cen,

wskazniki netto, uwzgledniajace jedynie wybrane elementy konstruk-
cyjne wskaznika brutto, charakteryzujace jego najistotniejsze cechy,
obejmujace zwykle niektére skladniki kosztow wlasnych lub cen, np.
zysk netto jako zysk brutto po potraceniu podatku.
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Wskazniki ekonomiczne moga byé wyrazone w wielkoSciach bezwzgled-
nych lub wzglednych i prowadzi¢ w rezultacie do odmiennego wyrazu tresci
ekonomicznej zdarzen gospodarczych. W zwiazku z tym wyréznié mozna:

wskazniki ilo$ciowe, okreSlajace absolutne rezultaty stanu zasobéw
lub wynikéw, np. stan zatrudnienia lub zysk przedsiebiorstwa,
wskazniki jako$ciowe, okreslajace relacje miedzy wiazacymi sie mery-
torycznie wskaznikami ilo§ciowymi, daja one jako$ciowa ocene okre-
§lonych zagadnien.

Odrebng dziedzing analizy fundamentalnej jest analiza strategiczna. Sku-
pia sie ona na czynnikach otoczenia przedsiebiorstwa, jego poziomie i ocenie.

Makrootoczenie — to zesp6l warunkow funkcjonowania przedsiebiorstwa,
wynikajacy z tego, ze dziala ono w okre§lonym kraju i regionie, w okreslonej
strefie klimatycznej, w danym ukladzie politycznym, prawnym, systemowym
itp. Warunki te — jako niezalezne — okre$laja bardzo silne mozliwosci dzia-
lania i rozwoju przedsiebiorstwa. Konieczne jest wiec poznanie najwazniej-
szych szans i zagrozen zwigzanych z funkcjonowaniem w makrootoczeniu,
przewidywanie ich ksztaltowania sie w przyszloéci oraz odpowiednie dosto-
sowanie programow rozwoju [Betkowska 2014, s. 63].

Wéréd skladnikéw makrootoczenia wyrdznig sie otoczenie ekonomiczne,
technologiczne, spoleczne, demograficzne, polityczne, prawneimiedzynarodowe.

Otoczenie konkurencyjne to wszystkie podmioty gospodarcze, ktore maja
z przedsiebiorstwem powigzania kooperacyjne lub konkurencyjne, a najwaz-
niejszymi jego skladnikami sa dostawcy, nabywcy, konkurenci. Pomiedzy ele-
mentami otoczenia konkurencyjnego a przedsiebiorstwem zachodzi sprzeze-
nie zwrotne, z jednej strony bowiem podmioty tego otoczenia oddzialujg na
przedsiebiorstwo, ale z drugiej strony takze przedsiebiorstwo ma mozliwo$¢
reagowania na pojawiajace sie bodZce i wzajemnego oddzialywania. Ma to
charakter gry ekonomicznej i zalezy od pozycji przedsiebiorstwa.

W analizie strategicznej istotne znaczenie moze mie¢ takze anali-
za SWOT, polegajaca na badaniu uwarunkowan zmian organizacyj-
nych przedsiebiorstwa, przy uwzglednieniu czynnikéw sprzyjajacych
oraz zewnetrznych i wewnetrznych.

Prowadzi to do wyrdznienia czterech kategorii:

zewnetrzne pozytywne — szanse,
zewnetrzne negatywne — zagrozenia,
wewnetrzne pozytywne — mocne strony,
wewnetrzne negatywne — slabe strony.

Rozpatrujac problemy rozwoju przedsiebiorstwa, nalezy w tej analizie kie-
rowac sie nastepujacymi zasadami: unikac¢ zagrozen, wykorzystywaé szanse,
wzmacniac¢slabestronyorazopieraé¢sienamocnychstronach przedsiebiorstwa.
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Badajac mocne i stabe strony przedsiebiorstwa, nalezy uwzgledni¢ dwa
problemy:

1. 1. Nie ma uniwersalnych miernikdw mocnych i slabych stron przedsie-

biorstwa. Sg to pojecia, ktére ocenia sie sytuacyjnie, na uzytek konkret-

nego przedsiebiorstwa i jego otoczenia.

2. 2 .Nalezy przyjac taki punkt odniesienia, wzgledem ktérego dokonu-

jemy oceny. Moze to by¢ konkurencyjna firma lub zbudowanie idealnego

obrazu firmy (wzorca) i por6wnanie z nim.

Mocne i slabe strony wewnatrz przedsiebiorstwa mozna badac, uwzgled-
niajac na przyklad nastepujace obszary strategiczne:

a) a) potencjal firmy (zasoby materialne i niematerialne),

b) b)wyroby (ustugi),

¢) otechnike i technologie,

d) d)marketing,

e) e)finanse,

f) f)system zarzadzania,

g) g)strukture organizacyjna,

Potencjal firmy jest pochodna jej funkcjonowania, majatkiem nagroma-
dzonym w przeszlosci. Sklada sie z zasoboéw materialnych i niematerialnych.
Do zasobéw materialnych zalicza sie czynnik ludzki, majatek trwaly i maja-
tek obrotowy. Do zasob6éw niematerialnych zaliczy¢ mozna normy, recepture
firmy, dane o klientach firmy, patenty, wynalazki, znaki towarowe itp. Dla
dobrego funkcjonowania firmy konieczne jest posiadanie obu zasobow, cze-
sto jednak wla$ciciele skupiaja sie wylgcznie na zasobach materialnych. Tym-
czasem bez zasob6éw niematerialnych wspierajacych zasoby materialne kazda
strategia i przewaga firmy jest chwilowa i niepewna. Brak zasobow niemate-
rialnych uwazany jest za slabg strone firmy. Natomiast, aby ocenié, czy zasoby
materialne stanowia mocna czy tez stabg strone firmy, konieczna jest bardziej
szczegblowa analiza poszczegélnych elementéw [Krzyzanowski 2013, s. 88].

1. Czynnik ludzki — ludzie moga by¢ atutem, mocnym punktem firmy lub

jej stabym punktem.

Mocna strong firmy jest zaloga posiadajaca wysokie kwalifikacje, duze do-
$wiadczenie, lojalna, przedsiebiorcza. Kwalifikacje zawodowe pracownikow
powinny by¢ dostosowane do potrzeb produkeyjnych (ustugowych) przedsie-
biorstwa, pracownicy wlasciwie dobrani do stanowisk pracy.

Natomiast staba strong firmy sa pracownicy, charakteryzujacy sie niskimi
kwalifikacjami, krotkim stazem pracy, niezdyscyplinowani. Staby punkt sta-
nowi takze niewlaéciwy dobo6r pracownikéw do stanowisk pracy, duzy udziat
wérod zalogi pracownikéw administracyjno-biurowych lub nieprodukeyj-
nych.
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2. Majatek trwaly — obejmujacy skladniki rzeczowe oraz niemajace rze-

czowego charakteru prawa, jakimi przedsiebiorstwo dysponuje.

Posiadanie rzeczowych skladnikéw majatku trwalego o strukturze odpo-
wiadajacej potrzebom produkcyjnym firmy, w dobrym stanie technicznym
o niskim stopniu zuzycia (zaré6wno fizycznego jak i ekonomicznego), w stanie
gotowosci eksploatacyjnej, wlaSciwie wykorzystanego, stanowi mocng strone
firmy. Podobnie mocna strona firmy jest posiadanie akcji innych, dobrze pro-
sperujacych podmiotéw gospodarczych oraz udzielenie pozyczek dlugotermi-
nowych, wysoko oprocentowanych, wiarygodnym partnerom.

Natomiast maszyny, urzadzenia i budynki o duzym stopniu zuzycia, w sta-
nie nienadajgcym sie do eksploatacji, nieodpowiadajgce przyszlemu profilowi
produkcyjnemu (ustugowemu), stanowia staby punkt firmy.

3. Majatek obrotowy — obejmuje Srodki o ré6znym charakterze. Jedne

z nich maja wyraz rzeczowy (zapasy materialow, towardw, wyrobow goto-

wych), inne jedynie finansowy (gotéwka, krétkoterminowe papiery war-

to$ciowe, naleznosci i inne).

Wsp6lng ich cecha jest uczestnictwo w cyklicznie powtarzajgcych sie ope-
racjach gospodarczych w okresach nieprzekraczajacych jednego roku. W cza-
sie tych operacji $érodki obrotowe nieustannie zmieniajg swoja postac.

Mocng strong firmy jest posiadanie majatku obrotowego o wielko$ci
i strukturze odpowiadajacej jej potrzebom produkcyjnym (ustlugowym),
a zwlaszcza:

posiadanie biezacych zapaséw materialéow i surowcow lub celowo gro-
madzonych przed sezonem dla zagwarantowania cigglo$ci procesu
produkeyjnego,

gromadzenia zapasow wyrobow gotowych, gwarantujacych ciagloéé
sprzedazy,

posiadanie gotowki w kasie lub na rachunkach bankowych, umozli-
wiajgcej prowadzenie dzialalno$ci operacyjnej,

uplynnienie nadmiernych i zbednych zapaséw materialow, surowcow
i wyrobow gotowych.

Natomiast stabg strong firmy jest niedobér majatku obrotowego lub
niewladciwa jego struktura. Ponadto do stabych stron przedsiebior-
stwa zaliczy¢ mozna:

nadmierne i zbedne zapasy materialow, surowcéw lub wyrobow gotowych,
niedobory materialéow i surowca do biezacej produkc;ji.
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5. Marketing

W gospodarce rynkowej dzialalno§¢ produkecyjna, handlowa czy ustlugowa
przedsiebiorstwa musi by¢ pochodna okres§lonych zadan rynkowych. Decyzje
sa podejmowane na podstawie informacji o potrzebach nabywcéw. Orienta-
¢ji tej powinna by¢ tez podporzadkowana strategia rozwoju firmy. Stad ko-
nieczno$¢ ciaglego badania rynku przez kazda firme, ktéra chce przetrwaé
na rynku [Gabu 2014, s. 14].

W dziedzinie marketingu mocna strong przedsiebiorstwa jest duza licz-
ba nabywcow, znajomo$é ich potrzeb i mozliwoSci nabywania wyrobow. Do
mocnych stron nalezg réwniez dostawcy, gdy dostarczaja wysoko jakoScio-
wych surowcéw i udzielaja kredytdéw kupieckich oraz konkurenci, gdy jest ich
niewielu. Slabymi stronami przedsiebiorstwa w tym zakresie jest wspolpraca
z jednym dostawca lub odbiorca oraz duza liczba konkurentow. Stabg strona
firmy moze by¢ takze brak klientow przywiazanych do firmy, niekorzystna
lokalizacja dostawcow, brak reakcji na potrzeby nabywcow, niewykorzysta-
nie szans i okazji rynkowych. [Czekaj 2009, s. 72].Podstawowym warunkiem
przetrwania i rozwoju przedsiebiorstwa jest efektywnos$é jego dzialania, kto-
ra powinna znaleZz¢ swoje odzwierciedlenie w jego sytuacji finansowej. Aby
przekonac sie czy firma pracuje efektywnie, nalezy zbada¢ jej sytuacje finan-
sowa, ktéra moze by¢ mocna strona firmy, jezeli na przyklad:

dzialalno$é gospodarcza przynosi zyski,

rentowno$¢ firmy wskazuje tendencje rosngca,

powieksza sie majatek,

podstawowym Zrédlem finansowania majgtku (zwlaszcza trwalego) sa
fundusze wlasne,

udzial funduszy wlasnych w pokryciu majatku wykazuje tendencje ro-
snacay,

firma posiada zdolno$é do terminowego wywigzywania sie ze zobo-
wigzan platniczych,

posiada zdolno$¢ do obstugi dlugow.

Sytuacja finansowa moze by¢ takze slaba strona przedsiebiorstwa, je-
zeli na przyklad:

dzialalno$é gospodarcza przynosi straty,

rentowno$¢ pogarsza sie,

zmniejsza sie majatek firmy.
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6. Zakonczenie

W praktyce gospodarczej ostatnich lat roénie zapotrzebowanie na doradztwo
ekonomiczne dla przedsiebiorstw. Szczegélne znaczenie ma opracowywanie
kompleksowej oceny przedsiebiorstwa wraz z dlugoplanowym programem
proefektywno$ciowego dzialania. Opracowanie takiej oceny musi by¢ rezul-
tatem wspolpracy specjalistow zagadnien organizacyjnych, technologicznych,
uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych oraz specjalistow z dziedziny
analizy finansowej przedsiebiorstwa. Nie mozna bowiem formulowac¢ ocen
poréwnawczych czy przyszlo$ciowych bez uwzglednienia caloksztaltu bytych
i spodziewanych efektéw oraz angazowanych zasobdéw.

Przedstawiona analiza pozwala ustali¢ wzajemne proporcje i elementy
ponoszonych nakladéw pracy zywej i uprzedmiotowionej, a zatem — przez
zmiane wskaznikéw struktury i dynamiki — okresli¢ tendencje w rozwoju
dzialalnoS$ci gospodarczej przedsiebiorstwa. Analiza ta umozliwia uzyskanie
ogoblnej orientacji o poziomie przychodéw i zyskow oraz ksztaltowaniu sie po-
szczegblnych kosztow.
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