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KOMUNIKACYJNE ZACHOWANIA MENEDZEROW
W ORGANIZACJACH MALOPOLSKICH W KRYZYSIE

Opiniodawca: dr hab. Dagmara Lewicka, prof. AGH

W opracowaniu autorzy omawiajg zagadnienia zwigzane z analizq
zachowan menedzerow oraz wplywu jaki wywiera sposob ich kierowania
na funkcjonowanie organizacji, w dobie ogolnoswiatowego spowolnienia
gospodarczego i kryzysu. Wsréd istotnych determinant innowacyjnosci
W miejscu pracy wymieniane jest wlasciwie realizowane przywodztwo, stqd
tez autorzy wskazali na pozgdane i niepozgdane zachowania menedzerow
w przebiegu procesu generowania i realizowania pomystu. Jednym
Z instrumentow przewodzenia jest komunikowanie, w zwigzku z powyzszym
w  dalszej czesci zostaly  zaprezentowane wyniki badan  nad
komunikowaniem si¢ w malopolskich przedsigbiorstwach. Badania te
przeprowadzono w latach 2010-2011, a {gcznie ankietowaniem objeto 226
0s0b. Wnioski i konkluzje stanowiq rozwazania nad pozgdanymi
komunikacyjnymi  zachowaniami  menedzerow oraz wyodregbnienie
najwazniejszych determinant innowacji i zachowania innowacyjnego, ktore
winny by¢ przez nich stosowane wobec podwtadnych.

1. Uwagi wstepne

Niemozno$¢ przewidzenia wplywu globalnego kryzysu finansowego na
rozmiary recesji w gospodarce $wiatowej przyczynita si¢ do powstania duzej
niepewnos$ci w sprawie oceny przysztych wydarzen w gospodarkach wielu
krajow, w tym takze gospodarki Polski, ktora z racji swojej otwartosci na $wiat
odczuwa czesto z duzym nasileniem zamieszanie w gospodarce Swiatowe;.

W obliczu pojawiajacych si¢ zagrozen i niepewnosci oraz réznorodnych
probleméw posrednio i bezposrednio z nimi zwigzanych, z ktorymi przyszto si¢
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Zmierzy¢ polskim przedsicbiorcom, duzego znaczenia nabiera dobrze
zorganizowana i whasciwie funkcjonujaca komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna,
odpowiednio koordynowana przez menedzerdw.

Niewiele organizacji dostrzega w kryzysie szans¢ na rozwoj, a co wigcej na
wyprzedzenie konkurencji i wzrost udziatu w rynku, a nawet zdobycie
i utrzymanie nowych klientow, a jest to jak najbardziej mozliwe w sytuacji
podejmowania odpowiednich dziatan przez menedzerow.

Zasadnicza r6znica mi¢dzy pracg rzemieslnika a praca menedzera polega na
tym, ze ten pierwszy wykorzystujac swa wiedz¢ i odpowiednie narzedzia osiaga
w réznym stopniu zaktadane cele. Drugi za§ owych celéw nie osiagga sam, lecz
przy wspolpracy ze swoimi podwtadnymi. Istota i funkcje pracy kierowniczej sg
trescig ogromnej liczby publikacji. W kontekscie tytutu naszego opracowania
interesujace sa poglady H. Mintzberga na prace kierownicza. Ot6z opisat on
zadania menedzerow, ktorzy wystepuja w trzech typach rol (por. [8, s. 431-432]),
w jakich si¢ znajdujg, w zaleznosci od konkretnej sytuacji, a to:

e wroli interpersonalnej,
e wroli informacyjnej,
e wroli decyzyjnej.

Menedzerowie petnia wskazane role w organizacjach, lecz kazdorazowo
wich sprawnym i skutecznym odgrywaniu olbrzymiego znaczenia nabiera
wlasciwie zorganizowana i funkcjonujgca komunikacja pomiedzy nimi, a ich
podwiadnymi.

»Zarzadzanie bez wiasciwej komunikacji oznacza ryzyko zaprzepaszczenia
optymalnego wykorzystania potencjalu wytworczego pracownikow W przed-
sigbiorstwie” [2, s. 132]. Bez odpowiedniej komunikacji w organizacji rdzne jej
zasoby pozostang albo zupelie bezuzyteczne, albo wykorzystane W sposob
niewystarczajacy. Stad zdaniem autorow, zarzadzanie wymaga stosowania:

e wiasciwych instrumentéw komunikacyjnych w celu biezacego (,,dzien po
dniu”) wspomagania kierowania;

e odpowiednich srodkéw komunikacyjnych wspierajacych pomiar w realizacji
zadan;

e wlasciwych metod porozumiewania si¢ wspomagajacych system mo-
tywacyjny;

e instrumentéw komunikowania w celu identyfikowania potrzeb rozwojowych

kadr [2, s. 134].

Autorzy w niniejszym opracowaniu chcac sprawdzi¢ czy i w jakim stopniu
zachowania menedzeréw i ich sposob kierowania maja wptyw na funkcjono-
wanie organizacji w dobie ogdlno$wiatowego spowolnienia gospodarczego
1 kryzysu, postawili sobie hipoteze, ktora beda chcieli zweryfikowac.

»Warunkiem przetrwania organizacji w dobie kryzysu jest stosowanie
otwartej i szczerej komunikacji, opartej na demokratycznym, partycypacyjnym
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stylu kierowania, jakim jest przewodzenie, co za$ jest jedng z determinant
pobudzania innowacyjnosci”.

2. Przywodztwo we wspolczesnych organizacjach

Wisrdd istotnych determinant innowacyjno$ci w miejscu pracy wymieniane
jest przywodztwo [5 oraz 4]. Osoba lidera jest kluczowa z punktu widzenia
regulowania zachowan podwladnych. Menedzerowie wptywaja na aktywnos$¢
zawodowa pracownikow na wiele sposobdéw. Wsrdéd wielu petionych zadan
przywodczych znajduja si¢ m.in.: motywowanie i inspirowanie pracownikow,
atakze stymulowanie ich rozwoju. Bardzo waznym aspektem ich funkcji jest
optymalne wykorzystanie potencjatu, jaki posiadaja podwtadni, szczegdlnie za$
ich kompetencji tworczych. Poprzez specyficzny styl zarzadzania liderzy
stymulujg okreslony rodzaj aktywnoséci pracownikow, w tym takze ten
0 charakterze innowacyjnym. Ponadto, przywoddca stanowi dla podwladnych
wazny przyktad pozadanych zachowan organizacyjnych, tym samym stwarzajac
im okazje do uczenia si¢ na bazie mechanizmu modelowania i nasladownictwa
[10,s. 93].

W  literaturze przedmiotu jednoznacznie wskazuje si¢, ze okreS§lone
zachowania lidera: demokratyczne, rozwazne, uczestniczace, sg pozytywnie
skorelowane z kreatywnos$cig pracownikow. RoOwniez inne zachowania
przywodey, polegajace na wspieraniu  konstruktywnego rozwigzywania
probleméw i poczucia samoskutecznosci w grupie zwigkszaja kreatywnos¢
pracownikow [6, s. 120-151]. Ponadto, kreowaniu nowego podejscia do
rozwigzywania problemow przez pracownikOw moga stuzy¢ stymulacja
intelektualna oraz dziatania ukierunkowane na zwickszanie ich elastycznosci
i otwartosci. Szczeg6lnie stymulacja intelektualna sprzyja podejmowaniu przez
pracownikoéw wigkszego wysitku na rzecz realizacji wyzwan zawodowych, gdyz
zadania stanowigce wyzwanie mobilizuja kompetencje.

Wsparcie udzielane przez menedzera manifestuje si¢ czgsto poprzez
nastepujace typy zachowan [1, s. 5-32]:

e monitorowanie pracy podwladnych i udzielanie informacji zwrotnej we
wlasciwym momencie,

e dawanie pracownikom poczucia emocjonalnego wsparcia,

e wyrazanie uznania w sytuacjach publicznych i prywatnych,

e  konsultowanie spraw zawodowych.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, Zze zachowania menedzera stuzace
wspieraniu dziatan innowacyjnych sg zroznicowane 1 dostosowane do
okreslonych form aktywnosci. Nie chodzi o stymulowanie jedynie kreatywnosci,
gdyz jest to dopiero poczatkowy etap innowacyjnosci [10, s. 102]. Waznymi
aspektami na etapie wdrazania pomystu jest realna pomoc ze strony
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przetozonego. W tabeli 1 przedstawiono pozadane i niepozadane zachowania
lidera w przebiegu procesu generowania i realizowania pomystu.

Tabela 1. Pozadane i niepozadane zachowania menedzerow w przebiegu procesu
generowania i realizowania pomystu

Etap
innowacyjnego
zachowania

Zachowania lidera

Pozadane

Niepozadane

Rozpoznawanie
probleméw

i inicjowanie
aktywnoSci

ustanawianie jasnych
celow,

kreowanie sytuacji
sprzyjajacych
podejmowaniu wyzwan,
dbanie o ré6znorodnosc
srodowiska pracy,
stymulowanie otwartos$ci
na Nowe rozwigzania,
modelowanie postawy
elastycznosci,

pomoc w kreowaniu wizji
zmian,

pomoc w definiowaniu
problemow,

zachecanie do
kwestionowania statusu
quo,

zachecanie do ulepszania
sposobu funkcjonowania
w pracy.

brak artykulowania wizji i celow,
wskazujacych kierunki dazen,
wyrazanie przekonan, ktore
moga stanowi¢ inhibitor
aktywnosci tworczej, a sa
wyrazem konserwatyzmu lidera
(np. ,,istnieje jeden whasciwy
sposob dziatania™),
powstrzymywanie zmian i brak
antycypacji przysztosci
(uwzglednianie perspektywy
terazniejszej),

dziatania majace na celu
zniechecania do dziatania

w niestandardowy sposob,
wynikajacy z obawy przed
ryzykiem i porazka.

Generowanie
pomystow i ich
wdrazanie

inspirowanie do kreowania
nowatorskich rozwigzan,
pobudzanie do poglgbionej
refleksji nad problemami,
dbatos¢ o swobodny obieg
informacji i otwarta
komunikacje,
umozliwianie dostepu do
zasobow, narzedzi,
dzielenie si¢ wiedza
ekspercka,

pomoc w przezwyci¢zaniu
mniejszej produktywnosci
pojawiajacej si¢ w pracy
zespotu,

narzucanie wlasnego rozwigzania
jako jedynego stusznego
kierunku,

nadmierne ingerowanie w pracg
zespotu,

zbyt drobiazgowa analiza
pomystow w celu uzyskania
pewnosci, ze rozwigzanie jest
dobre,

karanie pracownikéw za
zachowania nonkonformistyczne,
niedostateczne wykorzystywanie
potencjatlu pracownikow,
negatywna ocena pomystow
niepoparta racjonalnymi
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e ostabianie wptywu oceny, argumentami,

e promowanie rozwigzan i ¢ nadmierna kontrola jako wyraz
dzialania majace na celu braku zaufania do pracownikow,
zjednywanie decydentow. e sztywne trzymanie si¢ procedur,

ktére uniemozliwiaja sprawne
wdrozenie rozwigzania (np.
biurokracja),

o sztywne, formalne relacje, brak
delegowania uprawnien.

Zrédlo: [10, s. 103].

W trudnych czasach kryzysu organizacje daza zazwyczaj do zabezpieczenia
si¢ przed réznego rodzaju ryzykiem, minimalizowania swoich stabych stron,
ograniczania strat bedacych wynikiem tych stabo$ci, przyjmowania scenariusza
kryzysu i obierania strategii przetrwania. Zauwazy¢ jednak nalezy, ze
poszukiwanie szans i mozliwos$ci, wykorzystywanie swoich mocnych stron oraz
koncentrowanie dzialan na odniesieniu sukcesu, dopasowujac dziatanie
przedsigbiorstwa do biezacej sytuacji na rynku, poprzez m.in. wzbudzanie
innowacyjnos$ci i kreatywnosci jest jak najbardziej pozadane. Duzego znaczenia
nabieraja tu wlasciwe dziatlania menedzera, ktéry z jednej strony musi potrafi¢
odpowiednio motywowa¢ i wzbudza¢ zaufanie wsrod swoich podwladnych,
a z drugiej strony przekuwaé prace swoich podwtadnych w konkretne efekty dla
zatrudniajgcej go organizacji.

Opierajac si¢ na badaniach 1 analizach profilow osobowosciowych
menedzera na trudne czasy kryzysowe (por. [3, s. 35-36] oraz [7, s. 21-23])
mozna wskazac, ze powinni oni:

e by¢ zaangazowanymi i odpornymi na stres (okresla¢ priorytety
i podejmowaé tylko te wyzwania, ktorym przedsi¢biorstwo jest w stanie
podotacd),

e szybko podejmowaé wilasciwe i przemyslane decyzje (tworzy¢ konkretne
scenariusze dziatania dla organizacji, a nie jedynie obserwowaé trendy
w gospodarce, analizujgc w jaki sposob trendy te moga wplywaé na jej
funkcjonowanie, kondycje, klientow, a takze konkurentow),

e Dby¢ racjonalnymi (nie kierowaé si¢ emocjami),

e  by¢ samokrytycznymi i operatywnymi,

e planowaé dzialania w krétkim horyzoncie czasowym (tworzy¢ mikro-
strategie 1 w miejsce wczesniejszych kilkuletnich strategii opracowywac
plany operacyjne uwzgledniajac zmienno$¢ i nieprzewidywalnos¢
gospodarki),

e stale monitorowac otoczenie i uwaznie przygladac si¢ wszystkim aspektom
dziatania przedsigbiorstwa,
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e sprawnie zarzadza¢ zmiang — tworzy¢ szybkie $ciezki decyzyjne,
przekazywa¢ kompetencje 1 uprawnienia do podejmowania decyzji
i reagowac elastycznie na biezacg sytuacje,

e by¢ skoncentrowanymi na podejmowanie skalkulowanego ryzyka, poprzez
m.in. odpowiednie motywowanie podwladnych i pobudzanie ich
kreatywnosci i innowacyjnosci.

I w ten sposéb wspiera¢ konsekwencje w dziataniu w kryzysowych
warunkach.

Aby rozpozna¢ jak menedzerowie wykorzystuja komunikacje w celu
podniesienia innowacyjnosci swych organizacji w Matopolsce przeprowadzono
badania empiryczne, ktérych fragmenty zostang zaprezentowane ponizej.

3. Wyniki badan ankietowych

Celem przeprowadzonych badan byla weryfikacji znaczenia komunikacji
wewnetrzne] w wybranych przedsigbiorstwach w Matopolsce. Autorzy chceieli
rownoczesnie zweryfikowaé, czy w dobie kryzysu stosowanie otwartej i szczerej
komunikacji, opartej na demokratycznym, partycypacyjnym stylu kierowania,
jakim jest przewodzenie, moze by¢ jedng z determinant pobudzania
innowacyjnosci.

W  badaniach skupiono si¢ na dziataniach podejmowanych przez
menedzerow w kierunku usprawnienia zarzadzania. Podstawowym instrumentem
badawczym byla ankieta, w ktorej znajdowaly si¢ zarowno otwarte, jak
i zamknigte pytania, ktorg skierowano do pracownikow i menedzero6w w organi-
zacjach gospodarczych Malopolski. Badanie podzielone byto na 2 etapy i trwato
w sumie 2 lata (2010-2011). Lacznie ankietowaniem objeto 226 osob, z €zego
20% (46 ankietowanych) zatrudnionych byto na stanowiskach menedzerskich.

Zdecydowania wigkszo$¢ badanych (209 ankietowanych — 93% wskazan)
uwaza, ze w wyniku kryzysu zwigkszyla si¢ intensywno$¢ komunikacji
wewnetrznej (rys. 1).
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] W Bezposrednia rozmowa z
przetozonym/wspoéipracownikami

W Rozmowa telefoniczna z
] przetozonym/wspétpracownikami
57 m Zebrania i spotkania formalne z
6 przetozonym/wspétpracownikami
MW Zebrania i spotkania nieformalne z
przetozonym/wspoéipracownikami

5 18

W Przekazywanie informacji poprzez
poczte wewnetrzng (e-mail)

a m Pisma i raporty stuzbowe od

przetoionych

Informacje dostepne w wyznaczonych
3 7 miejscach (plakaty, afisze)

W Luzne notatki od
przetozonych/wspotpracownikow

0 50 100 150 200 250

Rys. 1. Struktura odpowiedzi respondentoéw na pytanie, jakie formy komunikacji
wewngetrznej stosowane s3 najczesciej w badanych organizacjach (dane ilosciowe)
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Na rys. 1 znaczenie (ranga) poszczegdlnych form/sposobow komunikacji
zostata uszeregowana od ,,1” do ,,9”, przy czym wartos¢ ,,1” — oznacza, ze dane
sposoby komunikacji s3 najwazniejsze i najczgéciej wystepuja w organizacjach
ankietowanych, a przechodzac w wzwyz do wartosci ,,8” 1,,9” — ktore oznaczaja,
ze dane formy komunikacji wewnetrznej sa najmniej wazne (istotne) i najrzadziej
wystepuja w badanych organizacjach.

Z rysunku wyraznie daje si¢ zaobserwowaé, ze dla ankietowanych
najwazniejsze formy komunikacji wewngtrznej wskazanie ,,17, ktore zreszta
najczesciej wystepuja w ich organizacjach, to: przekazywanie informacji
z wykorzystaniem wewnetrznej poczty e-mailowej (87 odpowiedzi, co stanowi
42% wskazan), nastgpnie jest bezposrednia rozmowa Z przetozonym/wspot-
pracownikiem (56 odpowiedzi, co stanowi 27% wskazan) oraz zebrania
i spotkania formalne z przetozonym/wspotpracownikiem (49 odpowiedzi, co
stanowi 23% wskazan). Z powyzszych danych wida¢ jednoznacznie, ze wzrasta
W organizacjach znaczenie komunikacji z wykorzystaniem technologii
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informacyjno-komunikacyjnej i Internetu, a gtéwnie poczty e-mailowej, ktora
powoli zaczyna dominowaé nad tradycyjnymi formami przekazu (komunikacja
bezposrednia formalna, twarza w twarz z przelozonym/wspdtpracownikiem).
Ustalono roéwniez, ze najrzadziej stosowane w badanych organizacjach,
1 jednocze$nie najmniej wazne formy komunikacji wewnetrznej, wskazanie ,,8”,
to rozmowa telefoniczna z przetozonym/wspotpracownikiem (98 odpowiedzi, co
stanowi 47% wskazan), komunikacja z wykorzystaniem plakatow i afiszow
rozwieszonych w firmach (57 odpowiedzi, co stanowi 27% wskazan) oraz luzne
notatki od przetozonych/wspotpracownikow (43 odpowiedzi, co stanowi 21%
wskazan). Podsumowujac zaprezentowane informacje mozna wyciggnaé wstepne
whnioski, ze pracownicy preferujg bezposredni kontakt ze swoimi przetozonymi
(szczera rozmowa) lub wyczerpujaca informacja nt. podejmowanych dziatan
w firmie przesytana za pomoca wewnetrznej poczty e-mailowej. Ranga tej formy
komunikowania znacznie wzrasta, a to m.in. z racji coraz bardziej powszechnego
dostepu do Internetu oraz taniejacych urzadzen, czesto mobilnych (netbooki,
notebooki czy tez standardowe komputery stacjonarne).

Godny podkreslenia jest fakt, ze jesli w wyniku stosowania odpowiednigj
komunikacji wewnetrznej, ukierunkowanej na tworcze rozwigzywanie
problemow, powstaja propozycje usprawnien, to w 76% organizacji stajg si¢ one
faktycznymi zmianami organizacyjnymi, przy czym dokonywane sa one
W nastepujagcych obszarach (rys. 2).

f/ inne dzialania (jakie? .

e/ doskonalenie kontaktow z innymi .
partnerami biznesowymi (jakimi?)

d/ doskonalenie kontaktéw z klientami 120

¢/ doskonalenie dystrybucji wtasnych 57
wyrobdw i ustug

b/ doskonalenie kluczowych proceséw 46
biznesowych

a/ doskonalenie jakosci wyrobu/ustugi 188

0 20 40 60 80 100 120 140

Rys. 2. Obszary, w jakich w wyniku odpowiednio stosowanej komunikacji wewnetrzne;j
dokonywane sg zmiany organizacyjne (dane iloSciowe)
Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Jak wynika z powyzszej analizy, wilasciwe stosowana komunikacja
wewnetrzna moze by¢ jedng z determinant pobudzania innowacyjnosci
W organizacji, przyczyniajac si¢ jednocze$nie do wdrazania nowych
rozwigzan/usprawnien 1 doskonalenia realizowanych procesow. Zatem
postawiona na wstepie artykulu hipoteza moze by¢ juz czeSciowo pozytywnie
zweryfikowana.

W jednym =z pytan, chcac zweryfikowaé¢ poglady i oczekiwania
ankietowanych, z tym czego rzeczywiscie doswiadczaja w zatrudniajacej ich
organizacji, zawarto sformulowanie, ,,czy w dobie kryzysu otwarta i szczera
komunikacja potaczona z demokratycznym stylem kierowania wptywa na
kreowanie innowacyjno$ci w organizacji?”. Odpowiedz na tak sformulowane
pytanie byla niemal w 100% twierdzaca (224 osoby). Badanie wykazato
rownoczes$nie, ze w matopolskich przedsiebiorstwach w dobie odczuwanego
kryzysu i spowolnienia gospodarczego (179 ankietowanych — 80% wskazan
respondentdéw), kierownictwo nie podejmuje jednak zadnych dziatan stuzacych
zwigkszeniu zaufania i wspolpracy pomiedzy firma, a wspotpracownikami,
rowniez rzadko podejmowane sa dzialania pro-innowacyjne, majace
W zamierzeniu zintegrowa¢ zatrudnionych, co owocuje nastgpujacymi

dysfunkcjami (rys. 3).

g/ nadmierna podejrzliwosé wobec
wspoipracownikéw, czy swoim dziataniem nie
chca mnie sprowokowac i péiniej wykorzystac...

f/ opor przed dalszymi zmianami oraz brak
podejmowania dziatar zwigzanych z wiekszym
ryzykiem, nie wykonywanie niczego, co wykracza...

e/ nieustanne rozmyslanie nad tym, co zrobisz, 54
kiedy zostaniesz zwolniony

d/ utrata zaufania do wyzszej kadry zarzadzajacej,
wigczajgc w to informacje, ktére zarzadzajacy
przekazujg oraz jak je przekazuja

09

c/ zaktopotanie — co robi¢ dalej i jak zachowac sie 92
w nowej sytuacji w pracy,

b/ stata obawa przed zwolnieniem 08

a/ strach przed jakimikolwiek dziataniami ze 03
strony kierownictwa

Rys. 3. Struktura dysfunkcji wynikajacych z braku wlasciwej komunikacji i innych
zachowan menedzerow, nakierowanych na wzrost zaufania pracownikow
do kierownictwa i firmy (dane ilosciowe)
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wida¢ zatem duzy rozdzwigk pomigdzy tym co jest istotne i wazne dla
zatrudnionych, a tym czego w praktyce doswiadczaja w zatrudniajacej ich
organizacji.

Wséréd  tych niekorzystnych zjawisk przewaza utrata zaufania do
przetozonych (109 wskazanh — 18%), stata obawa przed zwolnieniem
(108 wskazan — 17%), nastepnie strach przed dzialaniami antykryzysowymi
menedzerow (103 wskazania — 16,6%) oraz zaktopotanie i niewiedza jak
postepowaé w zwigzku z zaistnialg sytuacja (92 wskazania — 15%). Szczegdlnie
te aspekty wydaja sie¢ by¢ bardzo negatywne, gdyz ewidentnie psuja atmosfere
W pracy, wplywajac jednoczesnie na spadek motywacji i zaangazowania
pracownikow, a co za tym idzie znaczng obnizke efektywnosci podejmowanych
dziatan w firmach.

Nalezy zatem analizujac powyzsze aspekty wskazaé, ze w dobie kryzysu
wystepujg jednak problemy i pojawiaja si¢ dysfunkcje, ktére moga negatywnie
wpltynag¢ na pobudzanie innowacyjnosci i kreatywnosci zatrudnionych, jednak
ankietowani pozytywnie zweryfikowali postawiona na wstepie hipoteze, co
dowodzi jej zasadnosci.

To, ze wystepujg problemy i dysfunkcje w badanych organizacjach jest
czgsto wynikiem petnienia funkcji kierowniczych przez osoby zupehie do tego
nieprzygotowane i nie posiadajace odpowiednich kwalifikacji. Zostato to
potwierdzone przez 78% badanych o0sob (176 ankietowanych).

Zdaniem respondentdow w badanych organizacjach docenia si¢
utalentowanych pracownikow zaledwie w 38,5% badanych firm (87 wskazan),
ale bardzo niepokojacy jest fakt, ze kierownictwo firm raczej nie zwraca uwagi
na wybijajace si¢ jednostki (31,3%), a juz sporadycznie sktonne jest na
oferowanie im dobrych warunkow finansowych (zaledwie 2% wskazan — tylko
6 ankietowanych tak odpowiedziato) i szkolenia podnoszgce ich umiejetnosci
i kwalifikacje (19,1% wskazan). Potwierdza to rowniez zauwazone
prawidtowosci dotyczace braku doswiadczenia, odpowiednich kwalifikacji
i umiejetnosci w postgpowaniu ze wspOlpracownikami, ktore to powinni
posiada¢ menedzerowie, zwlaszcza w trudnych czasach kryzysu, w celu
odpowiedniego motywowania i zachgcania do zaangazowania swoich
podwladnych.

Niezwykle interesujgca jest tez odpowiedz na pytanie: ,,Czy W przypadku
utalentowanych 0so6b jedng z wazniejszych ich umiej¢tnosci jest umiejetnosé
wlasciwego komunikowania si¢ wewnatrz organizacji oraz na zewnatrz?”.
Okazuje sig¢, ze ta umiejetno$¢ zostala oceniona, jako bardzo istotna i wazna
przez az 193 ankietowanych (85% wskazan). Mozna zatem wysnu¢ wniosek, ze
teoretycznie docenia si¢ pracownikbw o wysokich umiej¢tnosciach
komunikacyjnych, ale nie jest to poparte faktycznag motywacja materialng
i pozamaterialng. Wskaza¢ mozna wprost, ze kierownictwo oczekiwato by, aby
ich pracownicy byli utalentowani, mieli rozwinigte umiejetnosci komunikacyjne,
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byli chetni do wspolpracy i jednocze$nie zwigzani z firma, co pozytywnie
wptyng¢ moze na wzrost poziomu innowacyjnosci 1 kreatywnosci
W zatrudniajacej organizacji, jednak nie podejmuja, badz tylko sporadycznie
realizujg dziatania w kierunku ich utrzymania i zwigzania z organizacja. Tylko
wowczas bedzie mozliwe uzyskanie korzy$ci dla firmy z zatrudnienia takich
osob, gdy osoby te beda sklonne do wspodtpracy i jednocze$nie zaangazuja si¢
aktywnie w pracg dla dobra zatrudniajacej 1 dbajacej o nich organizacji.

Podsumowujac rozwazania, nalezy stwierdzi€¢, iz postawiona na wstepie
hipoteza, ze: ,,Warunkiem przetrwania organizacji w dobie kryzysu jest
stosowanie otwartej i szczerej komunikacji, opartej na demokratycznym,
partycypacyjnym stylu kierowania, jakim jest przewodzenie, co za$ jest jedna
Z determinant pobudzania innowacyjnos$ci”, zostala zweryfikowana pozytywnie.
Niemalze wszyscy ankietowani potwierdzili tak sformutowane przypuszczenie,
jednak opisujac sytuacje panujace w zatrudniajacych ich organizacjach, wskazali
na problemy, utrudnienia i dysfunkcje, ktore uniemozliwiajg czesto
zweryfikowanie jej w praktyce. Niestety menedzerowie nie sa odpowiednio
przygotowani, by im przeciwdziata¢ i minimalizowac ich negatywny wptyw na
organizacj¢. Menedzerowie nie potrafig stworzy¢ odpowiedniej atmosfery, ktéra
moze wspieraC pojawienie si¢ kreatywnosci 1 zaangazowania oraz
innowacyjnos$ci wsrod swoich podwtadnych.

Jedynie w sytuacji, kiedy przetozeni beda potrafili zbudowaé odpowiednie
relacje oparte na zaufaniu i wspolpracy pomigdzy nimi a wspotpracownikami,
stworza przejrzyste warunki motywacyjne, beda odpowiednio doceniali swoich
podwladnych, w koncu =zadbaja o dobrze funkcjonujaca komunikacje
wewnetrzng i zewnetrzng, przeptyw czytelnych i jasnych komunikatéw oraz
umozliwiag pracownikom udzial w podejmowaniu istotnych dla nich decyz;i,
mozliwe bedzie wykreowanie ducha innowacyjnosci i zaangazowania wsrod
pracownikow.

4. Whnioski i konkluzje

Spowolnienie gospodarcze, kryzys, recesja — zjawisko o wielu twarzach
generuje juz teraz i bedzie w przyszlosci wywolywalo wiele roznorakich
skutkow. W czasach niedoinformowania, niepewnosci i deficytu zaufania
szczegbdlnego znaczenia nabiera odpowiednie podejscie do zarzadzania
stosowane przez wspolczesnych menedzerow. Tylko kiedy w organizacji na
stanowiskach menedzerskich zatrudnione beda osoby, ktére potrafia wydoby¢
nowe poktady energii ukryte w ludziach i w organizacji, stworzy¢ odpowiednig
atmosfer¢ i w koncu wykorzysta¢ trudne czasy do wyprzedzenia mniej
sprawnych konkurentow, organizacja bedzie mogta odnies$¢ sukces.
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W zakresie komunikacji w matopolskich organizacjach jest wiele do
zrobienia. Pojawiajace si¢ wskazania, ze zrodtem stabych wynikow sa bledy
i nieumiejetne zarzadzanie przez menedzerow zostalo potwierdzone rowniez
przez inne badania [7, s. 23], jednak ws$rdd ankietowanych zauwazy¢ mozna
troske o zaistnialg sytuacje i zrozumienie dla dziatan firm.

Wyniki badan $wiadcza o racjonalnym podejsciu pracownikow w zwigzku z
zaistnialg sytuacja. Mimo deficytow w komunikacji wewnetrznej i réznorodnych
problemoéw, gléwnie zwigzanych z brakiem zaufania i niepewnoscia odnosnie
przysztosci swojej i zatrudniajacej ich organizacji, panuje consensus co do
Kierunkéw podejmowanych dziatan i przyzwolenie na zmiany prowadzace do
zwigkszenia efektywnosci. Nalezy jednak pamigtaé, ze tylko wlasciwa
komunikacja i troska o zatrudnione w organizacji osoby, zwigkszajg szanse na
przeprowadzenie programow restrukturyzacyjnych, a tym samym na przetrwanie
lub nawet zwickszenie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w czasach kryzysu.

Zta obsada stanowisk kierowniczych oznacza¢ moze nietrafne decyzje,
nieskuteczne dziatania, a w skrajnych przypadkach nawet radykalne skrocenie
zycia firmy, jej upadek i likwidacjg. Aspekty te sa szczegdlnie wazne w sytuacji
kryzysu i spowolnienia gospodarczego, kiedy to pojawia si¢ wiele dodatkowych,
czesto nieprzewidzianych probleméw i utrudnien, ktére winny by¢ kazdorazowo
uwzgledniane i precyzyjnie analizowane przez menedzera.

Podsumowujagc  rozwazania dotyczace komunikacyjnych zachowan
menedzerow, w warunkach spowolnienia gospodarczego bedacego kon-
sekwencja kryzysu finansowego, nalezy wskaza¢ na najwazniejsze nastepujace
determinanty innowacji i zachowania innowacyjnego, ktore winny by¢ przez nich
stosowane [9, s. 280]:

e styl zarzadzania zaktadajacy uczestnictwo, rozumiane m.in. jako:

1) budowanie angazowania pracownikoOw poprzez wiaczanie ich w projekty
wdrazania innowacji, promowanie pracy zespolowej, a takze stalej
wspoOlpracy migdzy roznymi jednostkami organizacyjnymi,

2) umozliwianie pracownikom partycypowania w decyzjach bezposrednio ich
dotyczacych,

3) otwarto$¢ kierownictwa na wszelkie przejawy inicjatywy, szczegélnie
stuzacych wdrazaniu nowych rozwigzan,

e promowanie warto$ci proinnowacyjnych, wpisanych w misje 1 wizje
przedsigbiorstwa,

e Dbudowanie otwartosci i kreowanie proinnowacyjnego Srodowiska wsrod
pracownikoéw, m.in. poprzez wzbudzanie i podtrzymywanie zaufania wsrod
pracownikoéw 1 w stosunku do ich przetozonych,

e otwarto$¢ na potrzeby rynkowe i gotowo$¢ do inicjowania i wprowadzania
zmian,
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e wsparcie dla tworczych pomystow, co oznacza dostarczanie zasobow do ich
realizacji, a takze stwarzanie gruntu dla ich powstawania, w tym takze
motywowanie i nagradzanie za pomysty,

e motywowanie do podejmowania ryzyka, co stwarza szanse ha
eksperymentowanie i testowanie nowatorskich rozwiazan,

e realizowanie paradygmatu zarzgdzania wiedzg i korzystania z ustug
ekspertow,

e stwarzanie warunkow organizacyjnych umozliwiajacych tworzenie innowacji
(dostep do wiedzy, publikacji, raportéw, analiz, zasobow materialnych,
organizowanie sesji problemowych stuzacych generowaniu innowacji,
swobodny obieg informacji, otwarta komunikacja, powolywanie problemowych
zespotow interdyscyplinarnych, odpowiedzialnych za projektowanie nowych
rozwigzan, tworzenie dziatdéw badawczo-rozwojowych, itd.),

e inwestowanie w rozwdj kompetencji tworczych zar6wno w odniesieniu do
menedzerow, jak 1 pracownikdéw na nizszych stanowiskach.

To wlasnie przez odpowiednie motywowanie i inspirowanie pracownikow,
stymulowanie ich rozwoju, wykorzystujac optymalnie ich potencjat, szczegdlnie
za$ ich kompetencje twodrcze, menedzerowie staja si¢ kluczowym ogniwem
w regulowaniu innowacyjno$ci w organizacji. Poprzez specyficzny styl
zarzadzania moga mobilizowa¢ okre§lony rodzaj aktywnos$ci pracownikow,
w tym takze tych o charakterze innowacyjnym. Zauwazy¢ rowniez nalezy, ze
menedzer stanowi  wazny przykltad (wzoér) pozadanych  zachowan
organizacyjnych, tym samym stwarzajgc podwladnym okazje do uczenia si¢ na
bazie mechanizmu modelowania i nasladownictwa.
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COMMUNICATION BEHAVIOR OF MANAGERS IN
ORGANIZATIONS DURING THE CRISIS IN MALOPOLSKA

Summary

In this paper the authors present issues related to the analysis of the behavior
of managers and the influence exerted by the way they manage on the
functioning of the organization in the era of global economic slowdown and
financial crisis. Among the significant determinants of innovation in the
workplace the properly realized leadership is being mentioned, and therefore the
authors pointed to the desirable and undesirable behavior of managers in the
process of generating and implementing ideas. One of the instruments of
leadership is to communicate, therefore, the results of research on
communication in the Malopolska companies were later presented. This research
was conducted in the years 2010-2011, a total of 226 people involved surveys.
Findings and conclusions are a reflection of the desired communication behavior
of managers and are being extract of the most important determinants of
innovation and innovative behavior which should be applied to their
subordinates.
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W opracowaniu przedstawiono modelowe ujecia strategii wynagra-
dzania pracownikéw i menedzerow delegowanych przez podmioty do-
minujgce (centrale korporacji) w miedzynarodowych grupach kapitatowych do
pracy w zagranicznych podmiotach zaleznych, tj. korporacyjng strategie
wynagradzania, lokalng strategie wynagradzania oraz elastyczng strategie
wynagradzania. Analizie poddano rowniez najczesciej budowane i Wy-
korzystywane przez miedzynarodowe grupy kapitalowe systemy (pakiety)
wynagradzania, obejmujg systemy wynagrodzen oparte na formule:
bilansowej (balance sheet approach), lokalnej (host — country approach),
regionalnej (regional — base approach) i globalnej (global approach).
Omowione zostaly wady i zalety wymienionych wyzej strategii
i systeméw wynagradzania. Przedstawiono takze skutki zastosowania
konkretnych rozwigzan ptacowych dla korporacji oraz ekspatriantow.

1. Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w migdzynarodowych grupach kapitato-
wych, funkcjonujacych jako wielkie korporacje przemystowe lub finansowe, jest
ztozonym, wielowymiarowym procesem podejmowania réznorodnych decyzji
i dziatan o charakterze strategicznym i operacyjnym przez czlonkow zarzadow
spotki dominujacej i spotek zaleznych oraz menedzeréw personalnych,
reprezentujagcych rozne poziomy zarzadzania w ukladzie organizacyjnym
okreslonego podmiotu tworzacego dang grupg. Ztozonos$¢ iskomplikowany
charakter tego procesu poteguja: wielko$¢ organizacji, rozproszenie terytorialne
1 wielokulturowo$¢ podmiotdéw tworzacych grupe kapitatowa, zlokalizowanych
w roznych krajach, tzw. krajach goszczacych. Zarzadzanie to przyjmuje rowniez
miedzynarodowy charakter [2, S. 634].
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W odréznieniu  od zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach
gospodarczych  funkcjonujacych w  wymiarze krajowym (narodowym)
charakteryzuja je m.in.: wicksza ilo§¢ przedsiewzie¢ i zadan w sferze
personalnej, obejmujacych m.in. przygotowanie menedzerow i pracownikow
delegowanych jako ekspatrianci do pracy w odmiennych warunkach kulturowych
[4, s. 260], przygotowywanie dla nich pakietow wynagrodzen, koordynowanie
transferow pracownikéw w skali migdzynarodowej; wigksza ztozonos¢ procesdw
1 zadan, wynikajacych z heterogeniczno$ci zatrudnienia pracownikow reprezen-
tujacych rozne narodowosci, silniejsza ingerencja pracodawcow w zycie
pozazawodowe ekspatriantow, wazne znaczenie kontekstu kulturowego dla
podejmowania decyzji i dzialan w sferze personalnej [3, s. 14]. Wplyw na
zarzadzanie zasobami ludzkimi w migdzynarodowych korporacjach wywiera
takze silne zréznicowanie ich otoczenia, wynikajace z odmiennych przepisow
podatkowych, celnych, polityki kredytowej bankow itp. kraju lokalizacji spotki
dominujacej oraz krajow lokalizacji podmiotéow podporzadkowanych. Rodzi to
wiele dylematow, ktore muszg rozstrzyga¢ menedzerowie personalni zatrudnieni
w centralach Kkorporacji oraz w zagranicznych podmiotach zaleznych,
W szczegolnosci  dotyczacych  systemdéw  wynagradzania podlegtych im
pracownikdéw i menedzerow.

Celem opracowania, przygotowanego na podstawie studiow nad literatura
przedmiotu jest przedstawienie strategii i systemOéw wynagradzania oraz zalet
i wad réznych rozwigzan w zakresie systemOw wynagradzania pracownikow
i menedzerow w miedzynarodowych grupach kapitatowych.

Migdzynarodowe grupy kapitatowe, funkcjonujace w praktyce jako wielkie
ponadnarodowe korporacje przemystowe lub finansowe, moga opracowywac
i wdraza¢ roéznorodne strategie oraz instrumenty wynagradzania swoich
pracownikéw. Pracownikéw tych grup zazwyczaj dzieli si¢ na pracownikoéw
wywodzacych si¢ z: kraju pochodzenia spotki — matki, kraju goszczacego oraz
krajow trzecich. Strategie wynagradzania takich grup, ktore nalezy traktowac
jako kluczowe instrumenty wynagradzania, mieszcza si¢ W przestrzeni
wyznaczone] przez trzy ich modelowe ujecia, tj. korporacyjng strategic
wynagradzania, lokalng strategic wynagradzania oraz elastyczng strategie
wynagradzania. Systemy wynagradzania wykorzystywane w ramach konkretnej
strategii sposrod wyzej wymienionych, powinny umozliwi¢ kierownictwu spotki
dominujacej 1 zarzadom spotek podporzadkowanych rozwigzywanie wielu
problemoéw wystepujacych w obszarze motywowania do pracy, a w szczegdlnosci,
rozstrzygna¢ wiele dylematow placowych, poprzez dokonanie wyboru
konkretnych wyboréw rozwigzan motywacyjnych. Pomocne w tym zakresie
powinno by¢ znalezienie trafnych odpowiedzi na nastgpujace pytania [5,
s. 116-117]:

e Jaki powinien by¢ punkt odniesienia przy ustalaniu wysoko$ci wynagrodzen
dla pracownikéw z kraju pochodzenia spotki nadrzednej oraz z innych
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krajow: struktura 1 wysoko$¢ wynagrodzen w kraju pochodzenia

pracownikéw, kraju pochodzenia spdtki nadrzednej, czy tez w kraju

goszczacym podmiot zalezny, do ktérego zostali oddelegowani?

e W jakiej walucie (ktérego kraju) ma by¢ wyplacana catos¢ lub czesc
wynagrodzenia tych pracownikéw oraz jaki wplyw na koszty podmiotu
delegujacego mogg wywiera¢ zmiany kursow walutowych? Jaka polityke
ptacowa nalezy przyja¢, a w ramach tej polityki, jakie stosowaé narzedzia
wynagradzania by minimalizowa¢ ujemne, dla grupy kapitatowej, skutki
wahan kursow walutowych?

e Jaki wpltyw na wysoko$¢ i formg¢ wynagrodzen moga wywiera przepisy
podatkowe kraju pochodzenia spoétki dominujacej, kraju goszczacego spotki
zalezne 1 krajow trzecich? Jaka w zwigzku z tym przyja¢ formule
wynagradzania by optymalizowaé ten wptyw?

e Jak polityka wynagradzania grupy kapitalowej oraz przyjete, w zakresie tej
polityki, systemowe rozwigzania ptacowe, beda wplywa¢ na wydajnos¢
pracy wszystkich jej pracownikéw, ich mobilno$¢, poziom zaspokajania
potrzeb w réznych krajach, koszty osobowe calej grupy oraz mozliwos¢
realizacji jej zamierzen i celow strategicznych?

W dalszej czgsci rozwazan przedstawiona zostanie istota oraz wady i zalety
modelowych postaci (form) wymienionych wyzej strategii oraz systemow
(pakietdéw) wynagradzania wykorzystywanych przez migdzynarodowe grupy
kapitatowe.

2. Modelowe formy strategii wynagradzania
wykorzystywane przez miedzynarodowe
grupy kapitalowe

2.1. Korporacyjna strategia wynagradzania

Korporacyjna strategia wynagradzania jest pochodng scentralizowanego
modelu zarzgdzania zasobami ludzkimi grupy kapitalowej o zasiggu
mi¢dzynarodowym. Jednym =z kluczowych zalozen tego modelu jest
przygotowywanie przez centrale korporacji strategii wynagradzania dla calej
grupy kapitalowej oraz wypracowanie jednolitych systemoéw 1 narzgdzi
ptacowych dla wszystkich tworzacych ja podmiotow, bez udziatu podmiotow
zaleznych w procesie tworzenia i wdrazania tych systemow i narzgdzi. Takie
podejscie ma szereg zalet i wad. Do tych pierwszych nalezy zaliczy¢:
wspomaganie transferow pracownikow pomigdzy podmiotem nadrzgdnym
a podmiotami podporzadkowanymi, zlokalizowanymi poza granicami kraju jego
pochodzenia oraz przemieszczen pracownikOw pomiedzy podmiotami
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zaleznymi. Do zalet nalezy rowniez ulatwianie tworzenia pakietow wynagrodzen
dla pracownikéw zatrudnianych w spotkach zaleznych, pochodzacych z roéznych
krajow, poprzez stosowanie wynagrodzen centrali korporacji jako jednolitej bazy
dla naliczania ich ptac. Za wady omawianego podejScia uznaje si¢ opory
pracownikow wystepujace w trakcie wdrazania w podmiotach zaleznych systemow
wynagrodzen wypracowanych przez centrale. Wynikaja one z naturalnej niechgci do
narzucanych z gory rozwiazan, trudnosci z dostosowaniem takiego, jednolitego
w skali calej grupy kapitalowe], systemu wynagradzania do przepisow prawa
pracy, przepisow podatkowych, obowigzujacych w krajach goszczacych, czyli
w poszczegdlnych krajach lokalizacji spolek zaleznych oraz warunkéw
wystepujacych na lokalnych rynkach pracy. Moga tu takze pojawic si¢ problemy
z zaspokojeniem potrzeb pracownikdéw, zréznicowanych ze wzgledu na
wystepowanie wielokulturowosci.

2.2. Lokalna strategia wynagradzania

Polega ona na wypracowaniu przez spotke¢ nadrzedna ogolnych zasad
wynagradzania obowigzujacych pomioty zalezne, przy jednoczesnym
zagwarantowaniu tym podmiotom samodzielno$ci w zakresie przygotowania
konkretnych programéw i narzgdzi wynagradzania oraz autonomii w ich
stosowaniu. Takie podej$cie pozwala relatywnie tatwo dostosowywaé zatozenia
strategii og6lnej grupy kapitatowej do systemow prawnych i podatkowych
krajow goszczacych podmioty zalezne oraz do specyfiki rynkéw lokalnych,
funkcjonujagcych w tych krajach. Stanowi ono zarazem potencjalne zagrozenie
pojawienia si¢ wewnatrz korporacji, na poziomie podmiotéw zaleznych,
systemOéw placowych odmiennych lub sprzecznych z jej strategia ogdlng.
Utrudnia to podejmowanie przez korporacje dzialan w wymiarze globalnym.
Stanowi réwniez czynnik ograniczajacy mobilno$¢ pracownikow, tak pozadang
w miedzynarodowych grupach kapitatowych.

2.3. Elastyczna strategia wynagradzania

Elastyczna strategia wynagradzania sprowadza sie do wypracowywaniu
zasad 1 tworzeniu systemu wynagradzania na poziomie spotki nadrzednej
(centrala korporacji) i pozostawieniu podmiotom podporzadkowanym swobody
w zakresie wdrazania 1 wykorzystywania tego systemu. Strategia wynagradzania,
skonstruowana i implementowana zgodnie z zalozeniami takiego modelu,
wspiera strategi¢ ogdlna (globalng) grupy kapitalowej, przy jednoczesnym
»poszanowaniu” specyfiki zagranicznych podmiotéow zaleznych i zagwaran-
towaniu mozliwosci zaspokojenia potrzeb i1 oczekiwan pracownikow tych
podmiotow — uzytkownikow systemu wynagradzania. Umozliwia takze
zaoferowanie wszystkim pracownikom korporacji, bez wzgledu na miejsce ich
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zatrudnienia, okreslonych wspélnych elementéw wynagrodzen, na przyktad
mozliwo$¢ zakupu akcji dla wszystkich pracownikéw na jednakowych zasadach,
co sprzyja podnoszeniu ich motywacji i efektywnosci oraz wzmacnia poczucie
tozsamosci korporacyjne;j.

3. Systemy (pakiety) wynagradzania stosowane przez
miedzynarodowe grupy kapitalowe

Najczesciej budowane i wykorzystywane przez migdzynarodowe grupy
kapitatlowe systemy (pakiety) wynagradzania, obejmuja systemy wynagrodzen
oparte na formule: bilansowej (balance sheet approach), lokalnej (host — country
approach), regionalnej (regional — base approach) i globalnej (global approach).

3.1. Systemy wynagrodzen oparte na formule bilansowe;j

Formuta bilansowa wynagrodzen, stosowana jest czesto w odniesieniu do
pracownikoéw, oddelegowywanych przez spotke-matke do pracy za granica
(ekspatrianci). Jest ona wykorzystywana rzadziej jako podstawa do ustalania
wynagrodzen pracownikdéw pochodzacych z krajow trzecich. W przypadku tych
pracownikéw baza do wyznaczania ich wynagrodzen sg ptace na takich samych
lub podobnych stanowiskach, obowigzujace w krajach trzecich lub w kraju
pochodzenia spotki-matki. Istota tej formuly polega na przyjeciu aktualnego
wynagrodzenia ekspatrianta na zajmowanym przez niego stanowisku lub
na podobnych stanowiskach, jako podstawy do ustalania wynagrodzenia
w zagranicznej spotce-corce. Takie podejscie umozliwia pracownikom
wyjezdzajacym do pracy w zagranicznym oddziale korporacji utrzymac realna
warto$¢ ich dotychczasowych wynagrodzen, a nawet podwyzszy¢ te wartosc,
dzigki uruchomieniu dodatkéw i dodatkowej premii. W praktyce stosuje si¢
rowniez, w kontraktach dtugoterminowych ekspatriantow, tzw. przewidywane
wynagrodzenie, czyli takie wynagrodzenie jakie otrzymywaliby oni, gdyby
pracowali na réwnorzednych stanowiskach w spolce-matce [5, s. 365-366].
Stosowane sa tutaj rowniez dodatki wyrownawcze, rekompensujace roznice
W kosztach utrzymania pomiedzy krajem goszczacym a krajem pochodzenia. Do
zalet formuly bilansowej nalezy rowniez zaliczy¢ jej walor psychologiczny. Daje
ona bowiem pracownikom wysylanym do pracy =za granicg poczucie
bezpieczenstwa i rownoprawnego traktowania przez korporacje oraz ulatwia
powro6t do jednostki macierzystej, po zakonczeniu zagranicznego kontraktu.

Formuta bilansowa nie pozbawiona jest takze i wad, ktore obejmuja:
mozliwos¢ powstawania konfliktow migdzy ekspatriantami a pracownikami
z kraju goszczacego 1 krajow trzecich na tle réznic w wynagrodzeniach oraz
trudnosci w administrowaniu systemami wynagrodzen, skonstruowanymi na
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bazie tej formuty. Trudnosci tego rodzaju wynikaja z odmiennosci przepisOw
podatkowych poszczegdlnych krajow. Moga w tym zakresie wystapi¢ réwniez
problemy z poroéwnywalnoscig kosztow utrzymania i przetwarzaniu danych
0 poziomie wynagrodzen w tych krajach. Ma takze miejsce wysoki poziom
kosztow osobowych korporacji, w przypadku relatywnie wysokich ptac w kraju
pochodzenia spotki dominujace;.

3.2. Systemy wynagrodzen oparte na lokalnej formule

Istota formuly lokalnej wynagrodzen ekspatriantéw polega na ustalaniu ich
ptacy wedlug wysokosci i struktury wynagrodzen pracownikow zatrudnionych na
takich samych lub podobnych stanowiskach w oddziatach, zlokalizowanych
W krajach goszczacych. Za podstawe ustalania wysoko$ci pracownikow
oddelegowanych do pracy w zagranicznych jednostkach korporacji, w praktyce
przyjmuje si¢ poziom wynagrodzenia w danej branzy na lokalnym rynku pracy
lub poziom wynagrodzenia jakie otrzymuja pracownicy przedsigbiorstw
konkurencyjnych, pochodzacych z tego samego kraju, albo tez poziom wy-
nagrodzenia oferowanego przez wszystkie konkurencyjne przedsigbiorstwa
pochodzace z réznych krajow i funkcjonujace na tym samym lokalnym rynku [6,
s. 187-188].

Zalety podejscia opartego na formule lokalnej wynagrodzen pracownikéw
miedzynarodowych korporacji obejmujg: korzysci finansowe dla korporacji,
w ktorych wynagrodzenia w centrali sg wyzsze od wynagrodzen w krajach
goszczacych, tatwos¢ w administrowaniu systemami ptacowymi, mozliwos¢
ustalania jednakowego poziomu wynagrodzen dla wszystkich pracownikow
zagranicznych oddzialéow korporacji, niezaleznie od kraju pochodzenia tych
pracownikéw. W takim przypadku, w celu zrekompensowania obnizenia
dochodéw ekspatriantéw z tytulu zmniejszenia wysokosci ich wynagrodzen
w poréwnaniu z dotychczasowymi ptacami w jednostce macierzystej, stosowane
sa r6zne dodatki na pokrycie kosztéw utrzymania w kraju goszczacym, dodatki
mieszkaniowe, dofinansowanie optat za szkote dla dzieci. W przypadku
dlugoterminowych kontraktow, dodatki te sg stopniowo wycofywane, a po
zakonczeniu tych kontraktéw catkowicie likwidowane po to, by ztagodzié
finansowe konsekwencje powrotu ekspatriantow do kraju pochodzenia.

Ulatwia to integracj¢ ekspatriantow w nowym $rodowisku zawodowym
i spotecznym oraz podnosi konkurencyjno$¢ tych oddzialéw na lokalnych
rynkach pracy w krajach goszczacych.

Do wad podejscia do ustalania pakietéw wynagrodzen opartego na formule
lokalnej naleza: konieczno$¢ uruchamiania dodatkowych bonuséw finansowych
i materialnych dla pracownikéw oddelegowywanych do pracy w krajach
0 nizszym poziomie rynkowym plac (np. kraje rozwijajace si¢), co zwigksza
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koszty osobowe korporacji, mala sita motywacyjnego oddziatywania na
pracownikéw centrali korporacji do podejmowania pracy za granica.

3.3. Systemy wynagrodzen oparte na formule regionalnej

Formuta regionalna wynagrodzen stosowana czesto do ustalania wy-
nagrodzen pracownikéw z krajow trzecich, zatrudnianych przez odziaty
zagraniczne korporacji, ktorzy przenosza si¢ ze swego kraju ojczystego do
innego kraju, znajdujgcego si¢ w danym regionie. Podstawg ustalania wysokosci
ich ptac sg przecigtne wynagrodzenia oferowane za prace na takich samych lub
podobnych stanowiskach w regionie.

Podejscie do ustalania pakietow wynagrodzen oparte na formule regionalnej
przyczynia si¢ do zwigkszenia mobilnosci pracownikéw, ktorzy pochodza
z krajow trzecich. Beda oni sktonni do zmiany miejsca zatrudnienia lub podjecia
po raz pierwszy pracy, kiedy poziom wynagrodzen w regionie jest wyzszy od
sredniego poziomu wynagrodzen w ich przedsigbiorstwie lub kraju ojczystym.

Taka sytuacja utatwia przeptyw pracownikéw pomiedzy jednostkami
organizacyjnymi korporacji, zlokalizowanymi w tym samym regionie, stwarza
warunki do budowania dobrego klimatu organizacyjnego poprzez ujednolicenie
wynagrodzen pracownikow pochodzacych z roznych krajow tego regionu.
Ustalanie wynagrodzenia pracownikow grup kapitalowych wyjezdzajacych do
pracy w ich zagranicznych podmiotach zaleznych ,,na podstawie struktury ptac
W regionie jest wyjatkowo korzystne dla firm majacych swoje oddzialy na
obszarze Unii Europejskiej, zwtaszcza jesli wezmiemy pod uwage wprowadzenie
wspolnej waluty”[5, s. 122].

Do wad regionalnej formuty wynagradzania naleza: trudnosci z repatriacjg -
ekspatrianci niechetnie beda wraca¢ do pracy w jednostce macierzystej wtedy,
gdy wynagrodzenia w kraju goszczacym sg wyzsze niz w kraju pochodzenia,
trudno$¢ w ustalaniu wynagrodzen pracownikéw oraz klopoty z administro-
waniem systemem plac zbudowanym na bazie tej formuly. Te ostatnie wynikaja
ze skomplikowanego gromadzenia i porownywania sktadnikéw ptacowych,
kosztow utrzymania oraz poziomow inflacji w réznych krajach danego regionu.

3.4. Systemy wynagrodzen oparte na formule globalnej

Globalna formuta wynagrodzen, jako podstawa metodyczna dla ustalania
ptac w miedzynarodowych grupach kapitalowych, jest zorientowana na
zagwarantowanie jednakowego wynagrodzenia wszystkim ekspatriantom
zatrudnionym na takich samych lub podobnych stanowiskach, bez wzglgdu na kraj
ich zatrudnienia. W praktyce formuta globalna stosowana jest najczgsciej w jednym
z trzech wariantow, jako: wynagrodzenie globalne bez lokalnych modyfikacji,
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wynagrodzenie globalne powigckszone o dodatek na zrekompensowanie wyzszych
kosztoéw utrzymania oraz wynagrodzenie globalne z lokalnymi modyfikacjami.

Whynagrodzenie globalne bez lokalnych modyfikacji ustalane jest na
poziomie gwarantujacym jego konkurencyjno$¢ na lokalnych rynkach pracy.
Zalety tego wariantu to: wyeliminowanie przyczyn potencjalnych konfliktéw na
tle finansowym miedzy ekspatriantami wywodzacymi si¢ z réznych krajow,
fatwo$¢ w naliczaniu plac oraz przetwarzaniu danych placowych. Ulatwia to
administrowanie systemem wynagrodzen zbudowanym wedlug omawianego
wariantu oraz zapewnia korporacji nizsze koszty osobowe w pordwnaniu
z kosztami wynagrodzen ustalanych wedlug formuty bilansowej czy formuty
lokalnej. Wady =za$§ obejmuja: ograniczanie sklonnosci pracownikow do
przemieszczen w skali miedzynarodowej, obnizanie motywacji do efektywnej
pracy ekspatriantéw w krajach, w ktorych poziom ich realnych dochodéw z ptacy
jest nizszy, w porownaniu z dotychczasowymi dochodami, ze wzgledu na wyzsze
koszty utrzymania.

Wynagrodzenie globalne powigkszone o dodatek na zrekompensowanie
wyzszych kosztow utrzymania mozna traktowaé jako podej$cie zorientowane na
wyeliminowanie lub ograniczenie wymienionych wyzej skutkow rdznic
W kosztach utrzymania wystepujacych pomiedzy krajem pochodzenia i krajami
goszczacymi  ekspatriantow.  Dodatkowa  przyczyna rekompensowania
ekspatriantom przez centrale korporacji utraty przez nich dochodéw, mogg by¢
niekorzystne dla nich réznice w opodatkowaniu dochodéw osobistych,
obowigzujacym w roznych krajach. Ten wariant globalnego wynagrodzenia
sprzyja mobilnosci pracownikéw centrali korporacji, ale jednocze$nie podnosi
poziom trudno$ci w administrowaniu systemami wynagrodzen zbudowanymi na
bazie zatozen takiego podejscia.

Wynagrodzenie globalne z lokalnymi modyfikacjami jest wariantem
taczacym formulg globalng z formulg lokalng wynagradzania. Podstawowym
celem stosowania tego wariantu ustalania wynagrodzen ekspatriantow jest
zapewnienie ich konkurencyjnosci w skali globalnej oraz atrakcyjnosci na
lokalnych rynkach pracy. Place eckspatriantow w poszczegolnych krajach
goszczacych ustalane sg na poziomie ptacy obliczonej wedlug ,,czystej” formuly
globalnej, przemnozonej przez odpowiedni wspotczynnik, w zalezno$ci od
konkurencyjnych wynagrodzen na lokalnych rynkach pracy oraz poziomu
kosztow utrzymania. Takie podejScie moze by¢ korzystne dla pracownikow
podejmujacych pracg w zagranicznych filiach korporacji. Ale jest ono rzadko
stosowane w praktyce, ze wzgledu na trudnosci w administrowaniu systemem
plac stworzonym na bazie takiego podejscia oraz z uwagi na problemy
z pozyskiwaniem danych, niezbednych do wyliczania wyzej wymienionego
wskaznika, a takze konieczno$¢ statej aktualizacji tych danych.
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4. Podsumowanie

Przedstawiona syntetycznie charakterystyka modeli strategii oraz systemow
wynagradzania wykorzystywanych w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi
W miedzynarodowych grupach kapitalowych wskazuje na réznorodno$é
w zakresie rozwigzan ptacowych, w szczegoélnosci stosowanych do oplacania
ekspatriantow wysylanych przez ich centrale do pracy w zagranicznych
podmiotach zaleznych. Kazde z nich posiada okre§lone zalety i wady.
Warunkiem wypekiania funkcji motywacyjnej przez konkretny system
wynagradzania, zbudowany na bazie jednej z oméwionych formut, jest spojnosé
tego systemu z misjg i strategia grupy kapitatowej. Stanowi ona jeden
Z przejawdéw  integracji strategicznej, zalecanej przedsigbiorstwom
i zgrupowaniom przedsigbiorstw, ktora umozliwia wspieranie celow i zadan
biznesowych korporacji poprzez wykorzystywanie optymalnych rozwigzan
ptacowych na poziomie strategicznym i operacyjnym.
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SYSTEMS OF REMUNERATION FOR MANAGERS
AND EMPLOYEES IN INTERNATIONAL CAPITAL GROUPS
(INTERNATIONAL HOLDINGYS)

Summary

In this paper have been presented models of remuneration strategies of
managers and employees sent as expatriates by mother companies to foreign
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subsidiaries in international capital groups (international corporations): corporate,
local and flexible strategy of remuneration. Systems of remuneration based upon
balance sheet approach, host — country approach, regional — base approach and
global approach have been analyzed as well. Advantages and disadvantages an
effects for expatriates and corporation of implementation of appropriate
remuneration strategy and system have been also portrayed.
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W ostatnich kilkunastu latach Polska stafa si¢ krajem docelowym
dla wielu menedzerow-ekspatriantow.  Uwarunkowania  polityczne,
gospodarcze, kulturowe, spoleczne, prawne, geograficzne dla rozwoju
inwestycji zagranicznych stanowiq o atrakcyjnosci rynku polskiego na tle
innych krajow w regionie. Warto zatem przyjrze¢ sie tej grupie
pracownikow, ktorzy zajmujq czesto najwyzsze stanowiskach w polskich
filiach i oddzialach swoich macierzystych organizacji. Dlatego celem
niniejszego artykutu jest ocena pracy i postaw menedzerow ekspatow
W polskich filiach z punktu widzenia polskiej kadry i ekspertow. By
odpowiedzie¢ na tytulowe pytanie tego opracowania, przedstawione
zostanq wyniki badan autorki prowadzone w ramach dwoch projektow.

1. Wstep

W  ostatnich dwodch dekadach zauwazalny jest dynamiczny wzrost
przeptywow ludnosci na mapie $wiata'. Przyczynami migracji sa motywy
polityczne, religijne, spoteczne. Najczesciej jednak sa to motywy o podlozu
ekonomicznym. Mobilno$¢ pracownikow miedzynarodowych jest jednym
z kluczowych wymagan kwalifikacyjnych w poszukiwaniu pracy na rynku
miedzynarodowym. Do takiej grupy mobilnych pracownikéw naleza
ekspatrianci, ktorych literatura przedmiotu, a takze praktyka gospodarcza réznie
okresla: ,wyslannicy korporacyjni”, ,,nomadzi”, ,biznesowi podroznicy”,
»odyseusze”, ,wedrujacy specjalisci”. Ta grupa pracownikow, kierowana
potrzebami indywidualnymi (rozwdj osobisty, ciekawo$¢ $wiata, zdobycie

! Skala migracji miedzynarodowej: w 1990 r. na $wiecie zmienito kraj zamieszkania 80
milionéw ludzi; w 2005 r. byto ich 191 milionéw, a w 2010 r. blisko 214 milionéw (215
— wedlug Banku Swiatowego), za: [12].
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doswiadczenia), a takze celami organizacji (potrzeba kontroli dziatalnosci na
lokalnym rynku, transfer wiedzy, kultury), decyduje si¢ na podjgcie pracy
zagranicg.

Krajem docelowym dla wielu menedzerow-ekspatriantow w  ostatnich
kilkunastu latach stata si¢ takze Polska, ktorej uwarunkowania polityczne,
gospodarcze, kulturowe, spoteczne, prawne, geograficzne dla rozwoju inwestycji
zagranicznych, stanowig o atrakcyjno$ci rynku polskiego na tle innych krajow
w regionie’ .Zatem, naplyw zagranicznego kapitalu finansowego do Polski
pociaga za sobg kadre¢ ekspatriantow-specjalistow, ekspertow, menedzerow.

Obecnos¢ zagranicznych pracownikéw w filiach krajow goszczacych ma
istotne znaczenie jesli chodzi o zarzadzanie zespolami projektowymi.
Wspolczesne firmy coraz czegsciej wykorzystuja zespoly zadaniowe, takze na
poziomie mi¢dzynarodowym, do realizacji réznych przedsiewzig¢. Postawy,
zachowania, styl pracy i wiele cech osobowos$ciowych pracownikow takiego
zespotu wptywaja niewatpliwie na sprawno$¢ realizacji zamierzonych celow.
Warto zatem przyjrze¢ si¢ tej grupie pracownikow, ktorzy zajmujg czesto
najwyzsze stanowiska w polskich filiach i oddziatach swoich macierzystych
organizacji.

Dlatego celem niniejszego artykutu bedzie proba oceny pracy i postaw
menedzerow ekspatow w polskich filiach, z punktu widzenia polskiej kadry
i ekspertow. Diagnoza korzysci i pewnych deficytow wynikajacych ze
wzajemnej wspotpracy polskich i zagranicznych menedzerow w wielu obszarach,
pozwoli na usprawnienie tych relacji w przysztosci. By odpowiedzie¢ na
tytulowe pytanie tego opracowania, przedstawione zostang wyniki badan
prowadzone w ramach dwoch projektow.

Pierwszy z nich pt. Kadra menedierow ekspatriantow w przedsigbiorstwach
miedzynarodowych w Polsce (nr UMO-2011/01/D/HS4/01700), opiera si¢ na
danych ilosciowych zebranych od 111 ekspatéw pracujagcych w Polsce. Drugi
projekt pt. Postrzeganie menedierow-ekspatriantow przez polskg kadre
kierowniczq, przeprowadzony m.in. na potrzeby niniejszego artykutu, jest
wynikiem 22 wywiadow przeprowadzonych z polskimi menedzerami, ktorzy
majg bezposredni kontakt z ekspatami, i ktdorzy mogg oceni¢ te wzajemng
wspotprace. Ponadto artykut zawiera tez 3 opinie ekspertow, zajmujacych sie
kwestiami ekspatriacji, takze na polskim rynku.

2 Ponadto, w ciggu najblizszych trzech lat Polska bedzie po Niemczech drugim
najbardziej atrakcyjnym w Europie krajem do lokowania inwestycji — wynika z raportu
Atrakcyjno$¢ Inwestycyjna Europy przygotowanego przez firm¢ doradcza Ernst &
Young, Ernst & Young’s 2012 European attractiveness survey,
http://www.ey.com/attractiveness
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2. Korzysci i niekorzysci z zatrudnienia ekspaty
lub lokalnego menedzera

Skutki $wiatowego kryzysu finansowego sklaniajg do zadawania pytan
otendencje w zakresie wykorzystywania tradycyjnych kontraktow eks-
patrianckich (trwajacych od 3-5 lat) i rozwazania jej alternatywnych form [14],
[10], [11].

W tabeli 1 dokonano poréwnania korzysci i strat wynikajacych
z zatrudnienia ekspatriantow oraz menedzerow lokalnych w filiach za-
granicznych.

Jak wynika z powyzszego zestawienia, racje dotyczacej wyboru miedzy
ekspata a menedzerem lokalnym zaleza od perspektywy i zamierzonych
interesow ze strony centrali i filii. Poza tym mozna wskaza¢ na wiele innych
czynnikow zwigzanych z otoczeniem zewnetrznym, w jakim funkcjonuje filia
korporacji (np. stabilno§¢ polityczna i1 bezpieczenstwo kraju goszczacego,
odlegtos¢ geograficzna i dystans kulturowy jaki dzieli centrale a fili¢, poziom
wyksztatcenia kadr, dostep do wiedzy, poziom rozwoju technologicznego
w kraju goszczacym, stan infrastruktury komunikacyjnej, transportowej itp.).
Oprocz tego, o wyborze zrddla kandydata na stanowisko w filii, decyduja
tez czynniki jej otoczenia wewnetrznego i powigzan z centralg (np. poziom
zaleznoéci 1 autonomii wynikajacy z podstawy prawnej utworzenia
jednostki zagranicznej czy jest to filia czy oddziat, obrana przez korporacje
strategia zarzadzania filiami zagranicznymi, ilo$¢ jednostek zagranicznych,
wewnetrzne zasoby kadrowe, kultura organizacyjna itp.). Ponadto zdaniem
A. Gupta i V. Govindarajan’a [za: Schaeffer, 2005] istotna jest rola filii, jaka
wyznaczyla jej centrala korporacji, oraz koszty internalizacji dziatalnosci
zagranicznej (1), na ktore sktadajg si¢ nastepujace zmienne:

P- koszt kapitatu zaangazowanego w zatozenie nowej filii za granica,

F- koszty zwigzane ze wzajemnym zapoznaniem si¢ i zaznajomieniem filii oraz
centrali w zakresie uwarunkowan Kkulturowych i ekonomicznych, standardow
dziatania korporacji,

T- koszt transferu know-how do filii,

C- koszty zwigzane z koordynacjg i kontrola filii zagranicznej przez jednostke
macierzysta.

Formute kosztéw internalizacji mozna zatem przedstawi¢ nastgpujaco:
I=P+F+T+C (wigcej w: [13]).
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Tabela 1. Zalety i wady korzystania z ustug menedzeréw-ekspatow
i menedzerow lokalnych w filiach zagranicznych

Podejscie do obsady stanowisk w filiach — perspektywa centrali korporacji

dziatalnoscia filii

pomoc w budowaniu
kultury organizacyjnej we
wczesnym stadium
rozwoju filii

kolejny poziom w
rozwoju kariery
zawodowej dla
menedzerow z centrali
korporacji

zalety wady
ekspatriant | - bezposrednia i osobista - moze okaza¢ si¢ bardzo drogim
kontrola nad rozwigzaniem

- ryzyko zwigzane z niepowo-
dzeniem ekspatriacji

- morze stwarza¢ napigte relacje
z lokalnymi wtadzami

- ograniczona wiedza i $wiadomos¢
lokalnej kultury, zwyczajow
rynkowych i przepisow prawnych

- moze wywotywac problemy
w zarzadzaniu lokalnymi
pracownikami

- moga pojawié si¢ problemy
wizowe i inne prawne ograniczenia
w zatrudnieniu

menedzer
lokalny

posiada wiedze dotyczaca
lokalnej kultury,
przepiséw prawnych

i rynku

generalnie jest to tansza
opcja niz zatrudnianie
ekspaty

zapewnienie cigglosci

i stabilnos$ci

w zarzadzaniu lokalnym
zespotem pracownikow
dobrze postrzegani przez
lokalne wladze

- trudniej o utrzymanie kontroli-
poleganie na formalnych
procedurach kulturze
organizacyjnej

- mniejsze mozliwosci rozwoju
kariery osobistej

- mozliwe stabe relacje i brak
utozsamienia si¢ z polityka
centrali skutkujacy problemami
komunikacyjnymi

Podejscie do obsady stanowisk w filiach — pe

rspektywa filii

ekspatriant

wspomaganie lokalnej
kadry w zdobywaniu
wiekszego do$wiadczenia
bezposredni i szybki
kontakt z centrala

- brak mozliwo$ci rozwoju kariery
dla lokalnych menedzerow

- rozbieznos$ci w zakresie polityki
wynagradzania pomi¢dzy
ekspatami a menedzerami
lokalnymi

menedzer
lokalny

- mozliwos$ci rozwoju

kariery za granica dla
dobrze zapowiadajacych
si¢ menedzerow

- brak kompetencji technicznych
i menedzerskich moze prowadzi¢
do niskiej jakosci zarzadzania filia
i stabych rezultatow

Zrédlo: [4, s. 25].
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Cho¢ zatrudnienie ekspatrianta jest o wiele drozsze, niz lokalnego
menedzera (wynagrodzenie ekspaty jest dwu- a nawet pigciokrotnie wyzsze od
zarobkdw menadzera pochodzacego z kraju, w ktoérej dziata filia danej
korporacji), popyt na ich ustugi jest niestabngcy. Dla przyktadu, wyniki badan
GMAC Global Relocation Services® pokazuja, ze populacja ekspatriantdw roénie,
co zwigzane jest z dynamicznym rozwojem biznesu miedzynarodowego (mimo
chwilowego zatamaniu trendu rosnacego w roku 2007-2008") (rys. 1).

70
60
50
40 Wzwigkszyta sie

301 @Ezmniejszyta sie
20 1

10 | Opozostata na tym samym

poziomie
o 4
2003 2004 2007 2008 2009 2010 2011

Rys. 1. Populacja ekspatow w danym roku, w porownaniu z rokiem poprzednim
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie raportow GMAC.

Wedlug raportu Strategic Moves 2012, 60% badanych respondentéw
przewiduje wzrost liczby ekspatéw w kolejnych latach. Z raportu firmy
Pedersen&Partners wynika, ze prawie co trzecia firma na $wiecie (27,5%)
deklaruje, ze zatrudnia nawet wiecej ekspatow niz pie¢ lat temu. Najwigcej, bo
40,3% przedsigbiorstw zachowato status quo jesli chodzi o liczbe ekspatow.
Jedynie w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, w tym w Polsce i Czechach,
zanotowano spadek w przyjmowaniu ich do pracy. 81% badanych firm
przyznato, ze kryzys ekonomiczny nie miat Zadnego lub niewielkie znaczenie,

% Global Relocation Services to jedna z najwickszych firm doradczych
i konsultingowych dziatajgca w 110 krajach $wiata dostarczajgca ekspertyz i badan
z zakresu ekspatriacji. Firma istnieje od 1993 r. Kazdego roku przeprowadzaja badania na
populacji ok. 32 000 ekspatow.

* W roku 2006 az 69% badanych korporacji zanotowalo wzrost liczby wysytanych
ekspatow, w 2007 r. byto to 67%, a w 2008 r. tylko 37%. Kryzys finansowy, ktory zaczat
si¢ uwidacznia¢ w wielu krajach pod koniec 2008 r. odzwierciedlit si¢ w postaci
zmniejszonych przeptywow inwestycyjnych w kolejnych latach i mniejsza iloscia
kontraktow zagranicznych dla ekspatow.
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jesli chodzi o polityke ekspatriacji. Tylko 19% przyznato, ze kryzys miat
decydujacy wpltyw na zmiany decyzji w zakresie transferow zagranicznych®.

Chociaz zatrudnianie lokalnych menedzeréw w filiach korporacji
miedzynarodowych i korzystanie z roznych form krotkoterminowych kontraktow
ekspatrianckich zyskuje na znaczeniu®, dominujace sa wciaz praktyki korzystania
z ustug tradycyjnych ekspatriantow. Raport Pedersen &Partners dowodzi, ze
w 78% badanych firm $redni czas trwania kontraktu dla ekspaty wynosi od
3-5 lat. Jesli chodzi o polityke zastepowania ekspatow lokalng kadra, 45,3%
zamierza zastapi¢ ekspatow lokalng kadra, a prawie 40% badanych firm nie ma
wyraznych preferencji w wyborze ekspaty lub lokalnego menedzera. Niecale
16% Kkorporacji przyznato, ze zamierza w dalszym ciggu zastepowaé jednego
ekspate kolejnym, w kraju goszczacym’,

W gospodarce opartej na wiedzy kluczowym argumentem za korzystaniem
z ushug ekspatriantow jest przede wszystkim transfer wiedzy i doswiadczenia,
ktorych ci pracownicy sa depozytariuszami. Z raportu Deloitte wynika ze
najczesciej wskazywanym motywem przemieszczen miedzynarodowych jest
uzupetnianie luki wiedzy i umiejetnosci na lokalnym rynku (59%) respondentow.
Potwierdzaja to takze eksploracje innych autorow [7, S. 2] i osrodkow
badawczych. W badaniach Cranfield School of Management [6, s. 6] najczgsciej
pojawiajacym si¢ motywem ekspatriacji byl transfer wiedzy i umiejetnosci
(74%), kontrola menedzerska (62%), rozwdj menedzerow (60%). Poniewaz
motyw transferu wiedzy i umiejetno$ci jest najczg$ciej wystepujacym
przyczynkiem, dla ktérego ekspaci sg wysytani do jednostek zagranicznych, sa
oni nazywani pasami transferowymi pomig¢dzy centralg, a filig [3].

3. Ekspaci w polskich filiach-rezultaty badan empirycznych

Poza studiami literaturowymi i przytoczonymi studiami empirycznymi
innych badaczy i instytucji, treScig artykutlu sa rezultaty dwoch projektow
badawczych autorki. Projekt badawczy pt.: Kadra menedierow ekspatriantow
w przedsigbiorstwach migdzynarodowych w Polsce, obejmowal grupe 111
ekspatow 17 roznych narodowosci, pochodzacych w wigkszos$ci z krajow Europy
Zachodniej. Z uwagi na trudnosci pozyskania respondentéw spetniajgcych
kryteria w badaniu, wykorzystano w doborze proby nieprobabilistyczne [1,
S. 204] i zastosowano metode¢ kuli $nieznej. Narzgdziem badawczym byt
kwestionariusz ankiety w jezyku angielskim.

% http://www.pedersenandpartners.com

® H. Scullion [16, s. 170] pisze 0 wylaniajacym si¢ miedzynarodowych talentach, czyli
menedzerach-inpatriantach, podobnie pisze A. Harzing [8, s. 266].

" http://www.pedersenandpartners.com
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Drugi projekt zatytulowany: Postrzeganie menedzerow-ekspatriantow przez
polskq kadre kierowniczg, przeprowadzone m.in. na potrzeby niniejszego
artykutu, byl realizowany na przetomie 2012/2013 roku. Badanie objeto grupe 22
polskich menedzerdéw, ktorzy maja kontakt bezposredni z ekspatriantem w filii
zagranicznej korporacji w Polsce. Badani menedzerowie pochodzili z 13 duzych
firm, w ktorych kapital zagraniczny wynosil ponad 50%, zajmowali stanowiska
sredniego (64%), wyzszego (22%) i najwyzszego szczebla kierowniczego (14%).
Narzedziem badawczym byt kwestionariusz wywiadu. W wigkszosci badanych
przypadkow (63%) najwyzsze stanowisko w filii korporacji zagranicznej
w Polsce zajmowat ekspatriant. Ponadto, niniejsze opracowanie wzbogacono o
trzy opinie ekspertow zajmujacych si¢ pozyskiwaniem i przygotowywaniem
ekspatriantow do pracy m.in. w Polsce,

Dominujaca grupa ekspatow pracujacych w Polsce sa osoby w wieku 30-49
lat (rys. 2). Mtodzi ekspaci, w wieku do 29 lat, stanowiag 15% badanej populacji,
natomiast liczba ekspatoéw w wieku 50+ to ok. 6%.

50% 46%
45%
40%
o

35% S0%
30%
25%
20% 15%
15%
10% 6% 1%

w

=
0%
20-29 lat 30-39 lat 40-49 lat 50-59 lat powyzej 60
lat

Rys. 2. Struktura wiekowa ekspatow
Zrodto: badania wiasne z projektu ,, Kadra menedzerow ekspatriantow...”.

Dla ponad potowy badanych (55%),0ddelegowanie do polskiej firmy byto
pierwsza relokacja. Dla 31% badanych bylo to druga destynacja w ciagu
ostatnich 5 lat pracy w korporacji, a 14% bywato juz wcze$niej dwukrotnie na
kontraktach ekspatrianckich (rys. 3).
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Srazyi
powyzej
14%

2 razy
31%

Rys. 3. Ile razy byt Pan/Pani relokowana zagranice w ciggu ostatnich 5 lat?

Zrédlo: badania wlasne z projektu ,, Kadra menedzeréw ekspatriantow...”.

Wobec powyzszych odpowiedzi mozna wnioskowaé, iz badan grupa
ekspatow pracujacych w Polsce posiadata niewielkie do$wiadczenie
miedzynarodowe.

54% badanych ekspatow zostata skierowana do pracy w Polsce bezposrednio
z centrali, 25% z nich pochodzito z kraju trzeciego, a 21% z innej filii w regionie

(rys. 4).

60% 54%

50% -

40% -

30% - 259

21%
20% -

10%

0% - T
z centrali z kraju trzeciego z innej filii

Rys. 4. Kierunek przemieszczen ekspatriantow
Zrodio: badania wlasne z projektu ,, Kadra menedzerow ekspatriantow...”.

Podobne praktyki majg miejsce na catym $wiecie (por. badania GMAC
Global Relocation Services).Tendencjg, do obsady stanowisk w filiach
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ekspatriantami z kraju pochodzenia centrali, pokazuja tez badania Pedersen&
Partners (np. w filiach korporacji amerykanskich na $wiecie 1/4 ekspatow to
Amerykanie, a w filiach o proweniencji Europy zachodniej, 1/3 wywodzi si¢
z krajow swoich macierzy).

W siedmiu polskich filiach zagranicznych korporacji pracowato od 1-5
ekspatow, a w pozostatych sze$ciu bylo ich od 6-10 i zajmowali najwyzsze
stanowiska w strukturze wladzy w tych jednostkach (rys. 5).

Z rozméw z polskimi menedzerami wynika, ze w kazdej badanej organizacji
przebywa raczej grupa ekspatow, a nie jednostkowe przypadki. Obejmujg oni
kluczowe stanowiska wigkszo$ci obszarow funkcyjnych w  polskiej filii.
W jednym z wywiadow, zanotowano nastepujaca opini¢: ”Odnosze wrazenie, ze
niektore stanowiska zawsze bedg obsadzane przez ekspatow np. dyrektor fabryki
w Polsce. Kraje takie jak Francja czy Wilochy, w ktorych takze dziatamy, sq
postrzegane jako dojrzale rynki i tam lokalna kadra dos¢ wczesnie przejmuje
najwyzsze stanowiska w filii”.

wigcej jak 10 .

1-5

0 1 2 3 4 5 6 7

Rys. 5. Ilu ekspatow pracuje w filii, w ktdrej Pan/Pani jest zatrudniony?
Zrodio: badania wilasne z projektu ,, Postrzeganie menedzerow-ekspatriantow...” .

Transfer know-how byt dominujagcym motywem (60% badanych wskazato
na ten motyw), dla ktorego ekspaci zostali wystani do polskiej jednostki (rys. 6).
Drugim przyczynkiem transferu ekspatow, byta kontrola proceséw zarzadzania w
polskiej filii (44% badanych wskazato na ten motyw). Inne motywy to rozwdj
lokalnej kadry, transfer kultury Kkorporacyjnej i usprawnienie procesu
komunikacji.
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zdobycie miedzynarodowego doswiadczenia 24%
brak lokalnej kadry - 259
zapewnienie jednolitych standardéw zarzadzania w polskiej filii - 9%
usprawnienie procesu komunikacji 31%
transfer kultury korporacyjnej 33%
rozwdj lokalnej kadry - 359
kontrola zarzadzania - 44%
transfer know-how 60%
0% 10% 20% 30% A0% 50%  60%

) Rys. 6. Motywy podj¢cia misji w Polsce
Zrodlo: badania wiasne z projektu ,, Kadra menedzerow ekspatriantow...”.

W tym miejscu mozna wskazaé na wyniki badan Cartus Pulse Survey Report
2011, ktore zwracajg uwage na kluczowe korporacyjne motywy wysyltki
ekspatow do krajow rozwijajacych si¢ (za jaki uchodzi takze Polska). Zdaniem
respondentdow sa to: dostarczenie lokalnego przywodztwa (68%) oraz
dostarczenie wiedzy eksperckiej (64%), a takze rozwdj lokalnej kadry (46%)
(http://www.cartus.com).

Polscy menedzerowie, zapytani o cel przyjazdu ekspatow do polskiej filii,
wskazali na transfer wiedzy 1 umiejetnosci (38%), kontrole dziatan korporacji na
polskim rynku (26%), a takze na transfer kultury korporacyjnej (24%) (rys. 7).

Nie wiem ] ‘ D%
W celu kontroli dziatari korporacji na polskim rynku ] 26%
W celu transferu kultury korporacyjne;j ] 24%
W celu rozwoju lokalnej (polskiej)kadry ] 12%
W celu transferu wiedzy i umiejetnosci ] 38%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Rys. 7. W jakim celu ekspatrianci sa wysytani do Polski?
Zrodto: badania wlasne z projektu ,, Postrzeganie menedzerow-ekspatriantow...”.

Poniewaz motyw transferu wiedzy 1 umiejetnosci jest najczesciej
wystepujagcym przyczynkiem, dla ktorego ekspaci sg wysylani do jednostek
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Zagraréicznych, s3 oni nazywani pasami transferowymi pomig¢dzy centrala,
afilig".

Warto przywota¢ w tym miejscu rezultaty badan przeprowadzonych
w 2011-2012 r. w Polsce, ktore dostarczaja podobnych danych na temat celow
organizacyjnych ekspatriacji w badanych przedsigbiorstwach. 73% wskazan
dotyczyto rozwoju firmy na nowym rynku, drugim w kolejnosci byt transfer
nowych rozwigzan z zakresu produkcji 1 zarzadzania(65%), rozwoj pracownikow
w danej filii (42%), kontrola dziatalnosci filii (36%) [Zarzqdzanie misjami...,
2012, s. 19].

Ponadto, polska kadra zauwaza, ze cho¢ na ,sztandarach ich misji byto
wypisane, by rozwijaé polska kadr¢”, to w praktyce nie zauwaza si¢
przygotowania polskich sukcesorow (rys. 8).

nie 64%

tak 32%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Rys. 8. Czy ekspaci przygotowuja polska kadre¢ do przejecia funkcji zarzadzania
cala filig?
Zrodto: badania wilasne z projektu ,, Postrzeganie menedzerow-ekspatriantow...”.

Poniewaz, zdaniem az 85% polskich kierownikow, ekspatrianci sg potrzebni
w polskich filiach, zapytano zatem o ocen¢ ich mocnych stron w zakresie
kwalifikacji. W odpowiedziach, polska kadra najczesciej wskazywala na
miedzynarodowe doswiadczenie: ,ekspaci majq szerokie  horyzonty
doswiadczen — zwykle pracowali w wielu krajach”, ,,znajq zachodnie praktyki
| standardy zarzgdzania kadrg”. Ponadto polska kadra podkreslata ich rolg jako
ambasadorow i lacznikow pomiedzy centrala, a filia: ,.ekspaci majq zwykle
znajomosci w centrali i zakorzeniong w umysle kulture korporacyjng”, ,, brylujg
znajomosciq procedur i korporacyjnych metod pracy”. Najwiecej jednak
mocnych stron dotyczylo wiedzy i umiejetnoSci ekspatow: ,.sq oni czesto
depozytariuszami wiedzy specjalistycznej i sq ekspertami w danej dziedzinie,

8 Jest to okreslenie H. Harrisa i H. Holdena ,,Ekspaci przyczyniajq sie oni do dyfuzji
praktyk i wiedzy pomiedzy centralg a filiami. Transfer ten moze by¢ wielokierunkowy, tj.
Z centrali korporacji do jej filii zagranicznych, jak réowniez 7 jednostek lokalnych wiedza
i stosowane praktyki mogq plyngé¢ do centrali. Ekspaci zatem mogq by¢ tzw. pasami
transferowymi pomiedzy centralg a zagranicznymi jednostkami lokalnymi” [3].
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majq tez umiejetnos¢ przekazywania wiedzy innym”, | znaja bardzo dobrze jezyki
obce (angielski, francuski, niemiecki)”, ,sq komunikatywni”, , mogq
transferowac¢ wiedze, innowacje, ale tez sprawdzone produkty i rozwigzania
(W krajach, w ktorych pracowali, a nie rozpowszechnionych jeszcze w Polsce)”.

W opiniach ekspertow, wspolpracujacych na co dzien z zagranicznymi
menedzerami, pojawiaja si¢ bardzo zblizone oceny atutow ekspatriantow (tabela 2).

W obszarze dotyczacym stabych stron ekspatriantow pracujacych w polskiej
firmie w zakresie ich kwalifikacji najczesciej wskazywano na brak znajomosci
realiow lokalnego rynku (,,staba znajomosc przepisow polskich, kultury pracy
i kultury narodowej, brak znajomosci jezyka polskiego”. Jeden z respondentow
zauwaza, ze ,Ww fazie poczqtkowej pobytu w Polsce zauwazalne jest ich
stereotypowe myslenie, obawy 0 to czy Polacy nie , zagrazajqg” stanowiskom
W jednostce macierzystej. Przy ich dluzszym pobycie, bardzo pomaga
zrozumienie prostego faktu, ze Polska jest pod wieloma wzgledami podobna do
miejsc ich pochodzenia (moje doswiadczenia ograniczone sq do ekspatow
z Europy Zachodniej i USA)”.

Mankamentem we wzajemnej wspolpracy jest tez brak elastycznoSci
w podejmowaniu decyzji (,, ekspaci na nowe idee patrzq najpierw przez pryzmat
potencjalnych ryzyk, a nie szans, zatem wydiuzony jest czas podejmowania
decyzji lub catkowity ich brak”).Wiele ograniczen, zdaniem polskich
menadzerow, wynika z cech indywidualnych i osobowosciowych tychze
menedzerow: etnocentryzm, szowinizm lokalny, ksenofobia (,,oni kochajg
tylko siebie, a wiec uznajq tylko wiasne, najlepiej francuskie rozwiqgzania,
uwazajq sie za ekspertow w kazdej dziedzinie”, , mistrzowie demotywacji”,
,,zamknieci w swoim gronie, egoistyczni, nieufni wobec Polakow”). Stabg strong
ekspatow wplywajaca ograniczajaco na rozwoj lokalnych pracownikow, ich
motywacj¢ do pracy, jest bardzo czesto nadmierna hierarchizacja i nacisk na
ustrukturyzowane zadania zadan ( ,, brak elastycznosci, trzymanie si¢ Scisle
regul i procedur, formalizowanie wszystkiego co si¢ da”, , brak im pomystow
I rozwigzan w sytuacjach nietypowych”, ,,zwykle sq na wysokich stanowiskach
wiec forsujq rozwiqgzania, ktore znajg, do ktorych sq przyzwyczajeni”).
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Tabela 2. Mocne strony menedzerow-ekspatriantow pracujacych
w filiach w Polsce

»Sam proces transferu ekspatrianta do zagranicznej jednostki zakltada spetnienie przez
nich szeregu wymagan dotyczacych do$wiadczenia, umiej¢tnosci i wiedzy, dlatego
raczej wszyscy eckspaci, z ktorymi do tej pory miatam okazje wspotpracowaé
wykazywali si¢ wysokimi kwalifikacjami. Bardzo trudno jest oceni¢ jednoznacznie ich
cechy osobowosci, albowiem nie istnieje zestaw cech personalnych uniwersalnego
ekspatrianta. Owszem, kazdy z nich jest niezwykle silng osobowoscia, wykazuje si¢
wysokimi ambicjami oraz zmotywowaniem. W zaleznosci jednak od narodowosci,
kultury kraju pochodzenia korporacji, czy zajmowanego stanowiska, kazdy
charakteryzuje sie odrebnymi cechami™®.

,,Znam bardzo réznych ekspatow, a wielu z nich to ludzie, ktorzy sa otwarci na nowe
wyzwania, na poznawanie nowych miejsc, ludzi i proceséw. To sg obywatele $wiata
W najlepszym tego stowa znaczeniu. Znam jednak tez menedzerow-ekspatow, ktorzy
do Polski zostali wystani ,,na przechowanie’ lub ,,na zestanie”. Znalezli si¢ tutaj, bo
byta to ,jakas” zagraniczna placowka do obsadzenia, ktdrej nie chciat nikt inny.
Trudno jest zatem o jednolity obraz, tak zréznicowanej kadry” *°

,Mocng strong menedzeréow zagranicznych jest na pewno ich otwarto$¢, umiejetnosé

spojrzenia na te same problemy w innowacyjny sposob. Wartoscig dodana dla polskich

filii sg tez ich doswiadczenia i przyklady rozwiazan zaczerpnigtych z innych miejsc,
»11

W ktorych byli”™.

Zrédlo: badania wlasne.

 Ada Beres-Ossowska jest dyrektorem Learning Centre Berlitz Poland, posiada
wieloletnie do$wiadczenie w przeprowadzaniu kurséw i konsultacji w zakresie rdznic
kulturowych oraz ich wptywu na efektywnos¢ pracy menedzeréw miedzynarodowych.
Warto w tym miejscu nadmienié, iz Berlitz jest najwickszym na $wiecie oferentem
szkolen z komunikacji miedzykulturowej dla kadry zarzadzajacej. Ada Beres-Ossowska
przeprowadzita takze badania dotyczace ,global mindset”, identyfikujace cechy
i preferencje kulturowe kilkudziesigciu menedzeréw miedzynarodowych.

19 Monika Chutnik — konsultant w firmie Etta Doradztwo i Treningi dla Biznesu. Od
ponad 10 lat pracuje w S$rodowisku migdzynarodowych organizacji — najczgsciej
korporacji.  Przeprowadzita ponad 1800 godzin treningdw  menedzerskich
i migdzykulturowych w 13 réznych krajach. Byta prezesem SIETAR Polska(Society for
Intercultural Education, Training, and Research).Ponadto pracowata jako HR Konsultant
m.in. w Nokia Siemens Networks oraz Hewlett-Packard.

1 Robert Nowakowski jest konsultantem w migdzynarodowej firmie doradczej Spencer
Stuart z bogatym doswiadczeniem zawodowym w zakresie zarzadzania migdzy-
narodowa kadra menedzerska w firmach globalnych. Pracowat jako Dyrektor ds.
Zasoboéw Ludzkich dla PepsiCo w regionie Europy Srodkowej i Wschodniej oraz przy
wielu projektach fuzji i przeje¢ w Polsce, na Ukrainie, w Rosji. Cztonek CFO, CMO and
HR Practices.
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Mie zauwazytem problemow we wspolpracy z ﬂz %
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Rys. 9. Jakie problemy pojawiaja si¢ we wzajemnej wspotpracy polskich i zagranicznych
menedzerow
Zrodto: badania wilasne z projektu ,, Postrzeganie menedzerow-ekspatriantow...”.

Najczestszymi problemami (rys. 9) we wzajemnej wspotpracy z ekspatami,
zdaniem 24% polskich menedzeréw byly: problemy komunikacyjne dotyczace
m.in znajomo$¢ jezyka, odmiennos$¢ zachowan werbalnych i niewerbalnych,
problemy wynikajace z odmienno$ci w postawach wobec pracy (np. podejscia do
czasu, formalizacji relacji interpersonalnych), problemy wynikajace z braku
wiedzy (np. znajomosci polskiego prawa finansowego, prawa pracy,
niezrozumienie polskich zwyczajow, religii).

Mimo znaczacych problemow komunikacyjnych, 64% polskich menedzeréw
potwierdzilo, ze ekspaci ucza si¢ jezyka polskiego, cho¢ z réznym skutkiem.
Niemniej jednak, Polacy doceniajg wysitek podjety przez obcokrajowcow w tym
zakresie, ktory sprzyja budowaniu dobrych relacji interpersonalnych
w zespotach, w ktorych pracuja.

W tabeli 3 i 4 przedstawiono autoryzowane opinie ekspertow, pozyskane
w trakcie wywiadow telefonicznych i telekonferencji.
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Tabela 3. Czy ekspaci sg potrzebni w filiach zagranicznych w Polsce?

,Naturalnie. S3 oni najcenniejszym zasobem firmy w transferze wiedzy, kultury
korporacyjnej, a takze niezastgpionym zrédlem wiedzy i do§wiadczenia dla polskiej
kadry” (4da Beres-Ossowska).

,,Oczywiscie! Zwlaszcza, ze w gospodarce opartej na wiedzy konieczna jest obecno$é
0sob, ktore ta wiedzg posiadajg. Tym samym, obecnos¢ ekspertéw w danej dziedzinie,
specjalistow, ktorzy prowadza migdzynarodowe projekty w zakresie przeniesienia
procesow (process transition / know-how transfer), jest korzystna i rozwojowa dla
polskiego oddziatu” (Monika Chutnik).

»Z perspektywy lokalnego oddzialu mozna powiedzie¢, ze znajda si¢ lokalni
menedzerowie, ktorzy roéwnie dobrze moga wykona¢ prace na takim stanowisku.
Jednak z perspektywy centrali jest kilka kwestii, ktore sg brane pod uwage.
Korporacje, kierujac si¢ motywem kontroli dziatan filii, wola wysyta¢ swoich
pracownikow, bo czegsto nie maja peilnego zaufania do lokalnej kadry. Ponadto
zagraniczny kontrakt jest sposobem na rozwdj rodzimej kadry menedzerskiej.
W korporacjach  dziatajacych globalnie, istnieja programy rozwoju kadry
ekspatriantow. Inng kwestia rozwazang ostatnio w obliczu kryzysu sag takze koszty
zwigzane z pobytem zagranicznym ekspaty” (Robert Nowakowski).

Zrédlo: badania wlasne.

Tabela 4. Czy Pana/Pani zdaniem, narodowo$¢ menedzera ma wptyw na jakos¢
zarzadzania filia w Polsce?

»Narodowos¢ ekspatrianta wptywa na  wiele obszarow zarzadzania filig, czy
departamentem od innowacji po atmosfere $srodowiska pracy. Na przyktad, w jednej
z najwigkszych niemieckich firm produkcyjnych =z fabryka we Wroclawiu,
przewazajaca cze$¢ kadry zarzadczej to ekspatrianci. Uczestniczac w spotkaniach
przez nich prowadzonych, mozna wyczu¢ réznice w kreowaniu wizji firmy i jej
rozwoju oraz traktowaniu personelu. Menedzerowie niemieccy wprowadzaja atmosfere
do$¢ formalna, ale niezwykle motywujaca do pracy, angazuja wszystkich uczestnikow
W proces zarzadzania operacyjnego, co przybliza ten styl do sposobu zarzadzania
amerykanskiego. Menedzerowie hiszpanscy natomiast, w pierwszej kolejnosci stawiaja
na relacje w zespole, co niestety w pracy z polska kadrg czasami prowadzi do
demobilizacji sit” (Ada Beres-Ossowska).

,MoOwiac o narodowosci dotykamy kwestii réznic kulturowych. Oczywiscie, im
mniejszy dystans kulturowy, tym tatwiej jest zagranicznemu menedzerowi zrozumie¢
to, co si¢ w polskiej fabryce lub w polskim biurze dzieje. Dotyczy to m.in. procesu
podejmowana decyzji, oczekiwan pracownikéw i postrzegania przez nich swoich
przetozonych. Im wigkszy dystans kulturowy, tym wigksze ryzyko zderzen
mi¢dzykulturowych. Menedzer hiszpanski moze stabiej rozumie¢ polska mentalno$é
niz menedzer ze Stowacji, ale z pewnos$cia bgdzie mu fatwiej niz menedzerowi z Korei,
czy z Japonii. Tutaj takze nieocenionym wsparciem sg sesje relokacyjne, podczas
ktérych przyjezdzajacy do Polski ekspatriant ma mozliwo$¢ dowiedzie¢ si¢ czego$
wiecej o polskiej kulturze i zwyczajach” (Monika Chutnik).
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,Narodowos¢ ma wplyw na jako$¢ zarzadzania filia, cho¢ nasuwaja si¢ tu pewne
stereotypy powszechnie funkcjonujace w odniesieniu np. do Niemcow, Francuzow czy
Amerykanéw. Jednak w przypadku globalnych menedzerow, ktérzy zdobywali
doswiadczenia w wielu krajach, cechy narodowo$ciowe wydaja si¢ by¢ bardziej
,wyplaszczone” (Robert Nowakowski).

Zrédlo: badania wlasne.

4. Podsumowanie

Jak wynika z zaprezentowanych danych pochodzacych z dwoch projektow
badawczych, ekspaci obecni w Polsce to osoby dojrzate, w wieku od 30-49 lat,
dla ktorych misja w Polsce byta pierwszym kontraktem zagranicznym (tylko
14% bylo na 3 i wigcej kontraktach zagranicznych). 54% z nich zostala
skierowana do polskiej filii bezposrednio z centrali korporacji, a taka praktyka
wpisuje si¢ w tendencje swiatowe. Najwazniejszym motywem ich przyjazdu do
Polski byt transfer wiedzy, kultury organizacyjnej oraz kontrola dziatan filii.
Cho¢ w odpowiedziach ankietowych ekspaci czg¢sto wymieniali tez motyw
rozwoju lokalnej kadry, to jednak zdaniem polskiej kadry, praktyka daleka jest
od tych deklaracji, gdyz kadra zagraniczna nie przygotowuje polskich
sukcesorow na swoje miejsca.

Zdaniem wigkszo$ci polskich menedzeréw, jak i we wszystkich opiniach
ekspertow, ekspaci sg potrzebni w filiach w Polsce. Zatem bilans pros and cons
ich obecnosci w polskich filiach, zapowiedziany w tytule niniejszego artykutu,
wypada dodatnio. Mocna strong ekspatéw i niewatpliwa korzyscia, jaka zyskuja
polscy menedzerowie wspolpracujacy z nimi na co dzien w zespotach
zadaniowych, jest wiedza i bogate do$§wiadczenie ekspatow. Mimo podkres§lanych
stabosci, gltoéwnie o charakterze osobowosciowym, ekspaci sg wigc cennym
nabytkiem dla polskich filii.

Z uwagi na poczatkowg faze internacjonalizacji polskich firm [9], oraz chec
polskiej kadry menedzerskiej do podejmowania dziatalnosci i rywalizacji na
globalnym rynku pracy, warto korzysta¢ z kapitatu intelektualnego i doswiadczen
ekspatow. W ciggu ostatnich dwoch dekad gospodarki rynkowej, (czyli
w krotkim czasie, jak na $wiatowe standardy),niewielu polskich menedzerow
miato mozliwo$é rozwoju swojej kariery na arenie miedzynarodowej*” i zdobycia
bogatego do§wiadczenia w zarzadzaniu.

Zdaniem K.Obtoja, ,,Kariery polskich menedzerow to glownie kwestia
miedzynarodowej polityki w korporacjach, a ta bardzo sie zmienita w ciggu
ostatnich dziesieciu — 15 lat. Globalne firmy, a przynajmniej wigkszosé¢ z nich,

2 W pracy [5] przedstawiono sylwetki kilkunastu polskich przedsigbiorcow, ktérzy od
kilkunastu lat prosperuja na polskim i migdzynarodowym rynku, co wigcej wielu z nich
zajmuje czotowe miejsca w europejskich rankingach przedsigbiorczosci.
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zaczynajg wysysac dobrych ludzi z peryferyjnych rynkow do gory, poniewaz sq to
najczesciej ludzie innowacyjni, kreatywni, odwazni i w Zaden sposob niezastygli
w istniejgcym ukiadzie. Ale liczy sig tez polityczna poprawnosé¢ — dzis, jesli
globalna firma buduje zarzqd na Europe, to nie wypada, by nie bylo w nim
menedzera z Europy Wschodniej. Awans Polakow na samg gore globalnych
korporacji bedzie mozliwy dopiero wowczas, gdy w tych firmach pojawi sie
silniejsza polska koalicja. Musi si¢ pojawié¢ grupa wsparcia — wystarczajgca pula
Polakéw, ktorzy wzajemnie siebie popierajq” [2].

Konkludujac mozna powiedzie¢, ze trampoling do globalnych karier
Polakow sag ekspaci, aktualnie przebywajacy w Polsce, z ktorych doswiadczen,
wiedzy i stylu zarzadzania polska kadra moze korzystaé. Trzeba tez mie¢ na
uwadze fakt, Ze o sile przebicia w karierach miedzynarodowych stanowi, oprocz
kwalifikacji 1 doswiadczenia, wzajemne wsparcie i lobbing narodowej grupy
menedzerow, a ta w przypadku Polakow nie jest jeszcze zbyt liczna, ani
wystarczajaco silna w strukturach korporacji miedzynarodowych.
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EXPATRIATES IN POALND-STRONG OR WEAK LINK IN
MANAGING POLISH SUBSIDIARY? RESERACH FINDINGS

Summary

In recent years Poland has become a destination for many managers-
expatriates. Political, economic, cultural, social, legal, geographical factors are
attractive for foreign investments. Therefore, the purpose of this article is the
diagnosis and assessment of the work and attitudes of expatriates working in
Polish subsidiaries from the Polish managers’ point of view. In order to answer
the title question of this study, the results of two research projects were
presented.
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Opracowanie porusza problem zwigzany z rolg kadry kierowniczej
W ksztaltowaniu  kultury —organizacyjnej przedsiebiorstw  japonskich
w Polsce. Opracowanie ma charakter teoretyczno-empiryczny i sktada sie
Z przeglqdu literatury Swiatowej oraz z prezentacji wnioskow z badan
prowadzonych przez autora. Koncowa czes¢ opracowania zawiera
propozycje schematu procesu ksztaftowania sie¢ kultury organizacyjnej
Japonskich przedsiebiorstw w Polsce, w ktorym kluczowq funkcje peini
kadra kierownicza.

1. Wprowadzenie

Roéznice kulturowe pomiedzy ludzmi skupionymi w jednej organizacji
wystepowaty niemal zawsze. Wystarczy wspomnie¢ fakt wspdlnej pracy kobiet
i mezczyzn w jednym przedsigbiorstwie i juz mozna moéwi¢ o rdznicach
kulturowych. Ostatnie lata jednak przyniosty duze zmiany zwigzane
z zagadnieniem zarzadzania migdzykulturowego, na co wplyw miata przede
wszystkim nasilajgca si¢ globalizacja. Odkad granice migdzy panstwami sg
granicami umownymi, a w praktyce mozna swobodnie przemieszcza¢ si¢ po
niemal catym globie, coraz wigksza ilos¢ menedzeréw decyduje si¢ na tworzenie
filii swoich przedsigbiorstw w innych panstwach. W wyniku powstawania tychze
filii, w jednej organizacji skupione sg osoby réoznych narodowosci, a wigc osoby
reprezentujgce takze roézne kultury narodowe. Dochodzi wowczas do interakcji
kulturowych, ktére moga przybra¢ réznorakie formy.
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Prowadzone przez autora badania' zwiazane z kulturowymi uwarun-
kowaniami stosowania japonskich koncepcji zarzadzania w przedsigbiorstwach
japonskich funkcjonujacych w Polsce pokazaty, ze istnieje problem zwigzany
z procesem ksztaltowania si¢ kultury organizacyjnej filii japonskich
przedsiebiorstw w Polsce. Japonscy menedzerowie staja przed nietatwym
zadaniem, poniewaz sa zmuszeni do pracy w S$rodowisku kulturowym
diametralnie odmiennym od rodzimego, dodatkowo ich organizacje macierzyste
powstawaly w Japonii i nacechowane sa elementami japonskiej kultury
narodowej, natomiast w Polsce zdecydowana wigkszo$¢ pracownikéw
reprezentuje kulturg polska.

Celem niniejszego opracowania jest okreslenie roli kadry kierowniczej
W ksztattowaniu kultury organizacyjnej przedsigbiorstw japonskich w Polsce.
Opracowanie ma charakter teoretyczno-empiryczny i sktada si¢ z przegladu
literatury §wiatowej oraz z prezentacji wnioskéw z badan prowadzonych przez
autora.

2. Kultura japonskiej kadry kierowniczej w Polsce

Ustanowienie i zarzadzanie zagraniczng filia przez menedzera sprawia, ze
ma on przewaznie do czynienia z pracownikami reprezentujacymi odmienng
kultur¢ narodowa. Szczegdlnym przypadkiem sg polskie filie japonskich
przedsigbiorstw, w ktorych Japoficzycy stanowig najczeSciej tylko niewielkg
czg$¢ ogolnej liczby pracujacych ludzi, podczas gdy zdecydowana wigkszosé
pracownikow to Polacy. W tym $wietle szczegolnego znaczenia nabiera
stwierdzenie dwoch badaczy kultur narodowych — Fonsa Trompenaarsa oraz
Charlesa Hampden-Turnera, ktorzy mowia, iz [10, S. 15] istotq kultury
[narodowej — przyp. aut.] nie jest to, co widzialne i namacalne, przedmioty
stworzone przez czlowieka, ale wspdlne dla grupy ludzi pojmowanie
i interpretowanie swiata. Oznacza to, ze japonska kadra kierownicza znajduje si¢
w $rodowisku, ktére wyznaje wspdlne zasady, w podobny sposob interpretuje
$wiat i ma podobne oczekiwania w stosunku do organizacji. Trompenaars
i Hampden-Turner jako podstawe roznic kulturowych wymieniaja stosunek do
ludzi, stosunek do czasu oraz stosunek do otoczenia. Analizujagc wyniki badan
przywotanych autoréw, a takze wyniki badan Hofstedego [6] oraz Halla [5],
mozna uznaé, ze Polska i Japonia sg znacznie zroznicowane pod wymienionymi
wzgledami.

! Badania prowadzone byly w roku 2012 i obejmowaty japofskie przedsiebiorstwa
funkcjonujace w Polsce. W badaniach stosowano kwestionariusz ankietowy, wywiad
pogtebiony (IDI), analize dokumentacji przedsigbiorstw, a we wnioskach uwzgledniono
takze opinie z nieformalnych rozmoéw w pracownikami.
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Cechy kultury japonskiej wywodza si¢ w duzym stopniu z nauk

Konfucjusza, ktory uczyt, ze:

e stabilno$¢ spoteczenstwa jest oparta na nierdéwnych stosunkach pomiedzy
ludzmi,

e rodzina jest prototypem organizacji spotecznej,

e cnotliwe zachowanie wobec innych polega na traktowaniu ich tak, jakby si¢
traktowato samego siebie,

e cnota w odniesieniu do ludzkich celow zycia polega na pielegnowaniu
zdolnos$ci i zdobywaniu wyksztatcenia, na ciezkiej pracy i niewydawaniu
wiecej (pieniedzy) niz to konieczne.

Wydawa¢ by si¢ mogtlo, ze nauki Konfucjusza nie znajda odzwierciedlenia

w rzeczywistosci gospodarczej, jednak historia Japonii od 1945 roku pokazata, ze
Japonczycy udoskonalili konfucjanski model kulturowy i dodatkowo udato im
si¢ go wlaczy¢ w dynamike proceséw spotecznych i organizacyjnych, skutkiem
czego najbardziej widocznymi réznicami pomigdzy kulturg japonska oraz kulturg
zachodnia (w tym takze polska), ktére maja wplyw na zarzadzanie sa:
e wyjatkowo silny system obowiazkéw i1 powinnos$ci wigzacy cztonkow
japonskiego spoleczenstwa,
japonski paternalizm w stosunku przedsigbiorcy do pracownika,
obecna w Japonii hierarchia starszenstwa wieku i stazu,
charakterystyczna dla Japonii praca w kolektywie,
powszechnie stosowana w Japonii grupowa odpowiedzialno$¢.
Przedstawione cechy japonskiej kultury narodowej wplywaja na ksztalt
i funkcjonowanie japonskich koncepcji, metod i narzedzi zarzadzania, ktore
przyczynity si¢ do zbudowania przez japonskie przedsiebiorstwa duzej przewagi
konkurencyjnej, a takze determinujg charakterystyke zachowan japonskich
kierownikow. Japonska kadra kierownicza w Polsce reprezentuje styl
przywodztwa wywodzacy sie z japonskiej kultury, w zwiazku z czym typowego
japonskiego kierownika mozna scharakteryzowa¢ jako[3, s. 218 i nast.]:

®  mezczyzng,

e wywodzacego si¢ z wyjatkowo jednorodnej i wszechobecnej kultury, ktéra

zmienia si¢ powoli,

lojalnego wobec swojego przedsiebiorstwa i jemu postusznego,

bardzo cenigcego sieci wzajemnych powigzan,

postugujacego si¢ jezykiem pelnym analogii, symboli i aluzji,

oddanego swoim rolom — i swojemu krajowi,

zyjacego, zeby pracowac,

bardzo wrazliwego na pozycje, ale zachowujacego si¢ raczej jak trener

I osoba wspierajaca niz przywodca.

Cechy 1 postawy japonskiej kadry kierowniczej odpowiadaja cechom

charakterystycznym dla japonskiej kultury wywodzacej sie z nauk Konfucjusza.
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Japonska kadra kierownicza stanowi istotny element filii japonskich
przedsiebiorstw w Polsce, a ich zachowania moga mie¢ znaczacy wplyw na
ksztalt kultury organizacyjnej tychze organizacji, zwtaszcza w odniesieniu do
roznych postaw i zachowan reprezentowanych przez polskich pracownikow.
Warto dodaé, ze z ankiety przeprowadzonej przez magazyn ,,Fortune” wsrod

1000 najwickszych amerykanskich firm wynika, iz najwiekszg bariera

w prowadzeniu dziatalnosci biznesowej na S$wiatowym rynku sa rdznice

kulturowe [8, s. 13], w zwiazku z tym proces ksztattowania si¢ kultury

organizacyjnej japonskich przedsiebiorstw w Polsce jest zagadnieniem istotnym.
Wyniki prowadzonych przez autora badan empirycznych zdaja sie
potwierdza¢ cechy japonskich kierownikow zdefiniowane przez Bjerke’a, jednak
warte napomnienia sa wnioski wynikajace z nieformalnych rozmoéw z polskimi
pracownikami — w szczegdlnosci z polska kadra kierownicza $redniego szczebla®

— japonskich przedsigbiorstw. W toku tychze rozméw ustalono trzy glowne

czynniki wplywajace na poziom ,,japonskosci” reprezentowany przez japonskich

menedzerow:

e wiek menedzera — osoby z grupy wiekowej 40+ sg silniej zwigzane
z tradycjami japonskimi, przywiazuja wicksza wage do klasycznych
japonskich zachowan i trudniej akceptuja elementy polskiej kultury
narodowej niz mtodsi menedzerowie,

e liczba doswiadczen miedzynarodowych — menedzerowie, ktorzy pehili
funkcje kierownicze w filiach japonskich przedsigbiorstw w innych krajach
europejskich lub w Stanach Zjednoczonych wykazujg postawy wigkszego
zrozumienia dla kultury Zachodu® niz menedzerowie majacy doswiadczenia
z przedsigbiorstw japonskich dziatajacych w Japonii,

e  presja organizacji macierzystej — japonskie centrale wywierajg rézny nacisk
na menedzerow zarzadzajacych polskimi filiami w zakresie stosowanych
koncepcji, metod i narzedzi zarzadzania, co takze wplywa na poziom
akceptacji dla polskiej kultury.

2'W Japonii panuje nieformalna zasada, ze menedzerow deleguje sie do pracy w innym
kraju na okres okoto trzech lat. Jest to czas, w ktorym mogg zrealizowaé postawione im
cele, a jednocze$nie nie beda silnie odczuwaé dyskomfortu zwigzanego z roztaka
z rodzing (japonski menedzer zawsze wyjezdza bez rodziny, zeby mogt si¢ skupi¢ tylko
na pracy) oraz z krajem. Przedstawiciele polskiej kadry kierowniczej w badanych
przedsigbiorstwach pracowali dluzej niz trwala kadencja jednego zarzadu, w zwiazku z
czym wspotpracowali z roéznymi Japonczykami i z tego wzgledu ich opinie byty
interesujace.

¥ Kultura Zachodu z punktu widzenia Japonii.
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3. Determinanty kultury organizacyjnej przedsiebiorstw
japonskich w Polsce

Kultura organizacyjna jest statym elementem wszystkich przedsigbiorstw
funkcjonujacych na $wiecie. Na ksztatt kultury organizacyjnej wptywa szereg
czynnikéw, ktéore mozna zaklasyfikowa¢ do ogdlnych kategorii. Jednej z prob
takiej klasyfikacji dokonali Bakka, Fivelsdal i Lindkvist, ktorzy wyrdznili cztery
gléwne kategorie uwarunkowan kultury organizacyjnej [2, S. 128] — typ otoczenia
uwzgledniajacy m.in. kulture narodows, system warto$ci spoleczenstwa oraz
otoczenie ekonomiczne, prawne, polityczne, technologiczne i socjokulturowe,
typ organizacji, w ktorym zawiera si¢ sytuacja rynkowa, rodzaj technologii
1 wytwarzanych produktow, branza oraz rodzaj konkurencji, cechy organizacji,
wsrod ktérych mozna wyr6zni¢ jej wiek, historig, tradycje, wielkos¢, styl
zarzadzania, system administracji, strukture i strategi¢ oraz czwarta kategoria —
cechy uczestnikdéw, ktore uwzgledniaja ich wiek, wyksztalcenie, pte¢, postawy
1 wyznawane warto$ci oraz wiezi emocjonalne. Inng klasyfikacje czynnikow
determinujacych ksztalt kultury organizacyjnej zaproponowal Tom Lambert
(tabela 1).

Niezaleznie od przytoczonego modelu sktadowych kultury organizacyjnych,
wida¢ wiele podobienstw, zwtaszcza w zakresie istoty otoczenia, technologii, czy
tradycji  przedsigbiorstwa. Wplyw dominujacych liderow na kulture
organizacyjng widoczny jest m.in. w Ford Motor Company, ktorej zatozycielem
i pierwszym prezesem byl Henry Ford, a przyktadem obrazujacym wptyw
zmiany technologii, produktow i ustug moze by¢ zmiana, jaka zachodzi
w przedsigbiorstwie handlowym, kiedy wiasciciele decyduja si¢ na uruchomienie
produkcji wezesniej jedynie sprzedawanych produktow. Ciekawym przyktadem
potwierdzajacym wplyw klienta na kultur¢ organizacyjna moze by¢ historia
wprowadzenia przez Toyote systemu Just-In-Time, ktory dla swojej
efektywnosci, musi by¢ takze wprowadzany przez dostawcOw danego
przedsigbiorstwa. Toyota oczywiscie wystepowata z pozycji sity, bedac jednym
z najwickszych przedsigbiorstw w Japonii i wymusita na dostawcach wdrozenie
JIT, co wptyneto na nich pozytywnie i przyczynilo si¢ w pewnym stopniu do
popularyzacji tej metody na calym $wiecie. Mozna stwierdzi¢, ze zaréwno
praktyka gospodarcza, jak i dostgpna literatura przedmiotu zawieraja wiele
przyktadéw, potwierdzajagcych sluszno$¢ zestawienia czynnikéw determi-
nujacych kulture organizacyjng zaproponowanego przez Lamberta.
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Tabela 1. Czynniki ksztaltujace kulture organizacyjng

Czynnik . .

deferminujacy Opis czynnika

Wplyw Wiekszo$¢ przedsiql_)iorstw na poczatku kierowana jest przez
dominujacych charyzmatycznych lideréw, ktorzy pozostaja dlugo wzorcami
liderow osobowymi, a ich ,,cienie” moga podtrzymywac raz okreslona

kultur¢ nawet wtedy, gdy jej uzyteczno$¢ dawno juz przemingta.

Historia i tradycja
firmy

W przedsigbiorstwach z dtugimi tradycjami, wystepuja zwykle
silniejsze tendencje do rytualizmu i konserwatyzmu, dzigki czemu
przedsigbiorstwa te przez lata pozostaja obecne na rynku.

Zmiana technologii, produktéw i ustug moze mie¢ olbrzymi

Technologia, : . .
produkty i ushugi i czgsto nle_zaplanowany wplyw na ewolucj¢ kultury
organizacyjnej.
Glowny klient moze ksztattowac sposob dziatania w
Klienci przedsigbiorstwie, a w praktyce uniemozliwi¢ dywersyfikacje
w kierunku nowych rynkow.
W zaleznosci od tego, czy pracownikom zezwala si¢ na
Oczekiwania kreatywnos¢ i zachowania innowacyjne, czy tez oczekuje si¢ od
firmy nich postuszenstwa i wykonywania polecen, przedsigbiorstwo ma

wigksza lub mniejsza szans¢ na sukces.

System informacji
i kontroli

Bez wzgledu na zamierzenia kierownictwa, czynnikiem
ksztaltujacym sposob pracy na poszczego6lnych stanowiskach jest
wprowadzenie nowych systemow informacji i kontroli.

Ustawodawstwo
i otoczenie firmy

Firma o zasiggu krajowym podlega wplywowi ustawodawstwa,
jak roéwniez kultur lokalnych. W odniesieniu do
miedzynarodowego konglomeratu firm mozna twierdzi¢, ze
wystepuje w nim raczej mnogosé¢ kultur lokalnych, niz jedna
kultura firmy.

System nagréd

Kultura organizacyjna zalezy w duzej mierze od stopnia
zgodnos$ci migdzy deklarowanymi: kreatywnoscig, inicjatywa
i gotowos$cig podejmowania ryzyka w przedsigbiorstwie,

a mozliwos$cig ich realizowania w praktyce.

Organizacja
i zasoby

Strukturalny i organizacyjny ksztatt przedsigbiorstwa zapewnia
ramy dla jego kultury. Podobnie jak struktura jest czynnikiem
okreslajacym wewnetrzne srodowisko przedsigbiorstwa,

tak zasoby organizacji w wielkim stopniu dyktuja mozliwe
sposoby dziatania i stosowane przez nig procedury.

Cele, wartosci
i przekonania

Dla kultury firmy niezwykle wazne jest to, w jakim stopniu
menedzerowie i pracownicy rozumieja i podzielaja cele, wartosci
i przekonania organizacji. W przypadku rozbiezno$ci pomigdzy
celami 1 warto$ciami deklarowanymi i rzeczywistymi, czynnikiem
okreslajacym zachowanie cztowieka w organizacji bedzie
do$wiadczenie.

Zrédlo: opracowano na podstawie [7,'s. 295 i nast.].
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Gdy Japonczycy otwieraja w Polsce filie swojego przedsigbiorstwa
macierzystego, musza liczy¢ si¢ z wplywem polskiej kultury narodowe;,
przejawiajacej si¢ przede wszystkim na poziomie postaw i cech polskich
pracownikéw, na kulture organizacyjng firmy. Literatura przedmiotu prezentuje
dwa odmienne podejécia do kwestii zwigzanej z mozliwoscig ksztaltowania
kultury organizacyjnej. Cze$¢ badaczy uwaza, ze kultura to organicznie wyrosty,
zywy S$wiat, wymykajacy si¢ spod kazdego ukierunkowanego procesu
ksztaltowania [4, s. 35], inna cze¢$¢ uwaza przeciwnie — Korekta kultury jest
mozliwa, zwlaszcza jesli dostrzeze si¢ mankamenty obecnego stanu rzeczy.
W rozwigzaniu sporu pomocny moze by¢ schemat, pokazujacy wzajemne relacje
strategii i kultury organizacyjnej, przedstawiony na rys. 1.
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Rys. 1. Kultura organi;acji — zmienna niezalezna czy zalezna?
Zrédio: [4, s. 36].

Uwarunkowania strategiczne filii japonskiego przedsigbiorstwa w Polsce
beda inne niz uwarunkowania strategiczne przedsigbiorstwa macierzystego,
podobnie, jak rézne bedg uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne kultury
organizacji. Nalezy w zwiagzku z tym uznaé, ze kultura organizacyjna filii bedzie
si¢ roznita od kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa macierzystego, poniewaz
bedzie uwzgledniala zarowno japonskie cechy organizacji, produkcji
i technologii oraz polskie uwarunkowania strategiczne, jak roéwniez cechy
spoteczno$ci oraz cechy uczestnikow organizacji. W perspektywie krotko-
okresowej, wymogi kultury beda wplywatly na formutowanie strategii, natomiast
w perspektywie wielu lat, uwarunkowania strategiczne mogg powodowaé tzw.
korekte kultury. Nalezy jednak pamigtac, ze realnie mozemy moéwic¢ jedynie
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o korekcie kultury witasnie, nie za$ o jej diametralnej zmianie [4, S. 37]. Z tego
wzgledu bardzo istotne jest zdefiniowanie czynnikow, jakie maja wplyw na
ksztalt kultury organizacyjnej japonskiego przedsiebiorstwa w Polsce, zeby
japonska kadra kierownicza odpowiednio uksztattowata kulture przy
powstawaniu organizacji, co zmniejszy prawdopodobienstwo koniecznos$ci
dokonania korekty kultury w toku jej istnienia.

W przedsiebiorstwach wielonarodowych wystepuje dodatkowo zagadnienie
zwigzane z relacjami na poziomie kultur narodowych. W przypadku filii
japonskich przedsiebiorstw w Polsce, relacja ta jest ograniczona do wzajemnego
oddzialywania na siebie kultury japonskiej i polskiej, co takze ma wpltyw na
ksztatt kultury organizacyjnej. Rodzaje interakcji kulturowych mozna najogolniej
podzieli¢ na trzy kategorie [1]:

1. Dominacja kulturowa. Jest to przypadek, w ktorym jedna kultura jest
wyraznie dominujaca i wywiera wplyw na zachowania reprezentantow innej
kultury. Najczgsciej kultura dominujgca jest kultura organizacji
macierzystej. Zwlaszcza w przypadku przedsigbiorstw japonskich wystepuje
taka sytuacja, poniewaz, w opinii Japonczykoéw, stosowanie japonskich
metod zarzagdzania wymaga stosowania si¢ takze do japonskich modeli
zachowan.

2.  Wspdlistnienie kulturowe wystepuje wowczas, gdy dwie rézne kultury
wramach jednej organizacji funkcjonuja réwnolegle. W modelu
wspotistnienia kulturowego szuka si¢ kompromisu, ktory pozwala na
efektywne funkcjonowanie lub funkcjonowanie w ogole.

3. Trzecim typem interakcji kulturowych jest wspotpraca kulturowa. Przy
wspotpracy kulturowej w organizacji dochodzi do synergii cech obu
istniejacych kultur, w rezultacie czego ksztaltowana jest nowa, unikalna
kultura organizacyjna.

Nie mozna jednoznacznie okres§lic najlepszego modelu interakcji
kulturowych, poniewaz jego dobdér zalezy od wielu czynnikow. W toku
prowadzonych w japonskich przedsiebiorstwach w Polsce badan, ustalono, ze
decyzja w zakresie wyboru modelu interakcji kulturowych nalezy do naczelnego
kierownictwa, a podyktowana jest ona trzema gldownymi czynnikami — stopniem
strukturyzacji zadan, stosunkami kierownictwa z pracownikami oraz stylem
kierowania. Na podstawie wynikéw badan oraz sytuacyjnego modelu stylu
kierowania opracowanego przez Przybyle [9, s. 283] zostal opracowany
sytuacyjny model interakcji kulturowej (tabela 2)

Dominacja kulturowa bedzie wystepowala, gdy poziom strukturyzacji zadan
jest wysoki. Wystepujaca wysoka strukturyzacja zadan wywodzi sie z zatozen
kultury japonskiej organizacji macierzystej i z tego wzgledu zalecane jest dla
sprawnego dziatania przedsigbiorstwa stosowanie modelu dominacji kulturowe;,
aby w polskiej filii takze zachowaC wysoki poziom strukturyzacji zadan.
W przypadku, w ktérym strukturyzacja zadan jest niska, a stosunki przywodcy
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z grupa dobre, mozna zastosowa¢ model wspolpracy kulturowej. Nalezy przy
tym pamigtaé, ze styl kierowania powinien by¢ zorientowany na zadania, wobec
czego, proces ksztattowania relacji kultury organizacji macierzystej i pracow-
nikdow powinien zosta¢ zrealizowany w poczatkowej fazie cyklu zycia
przedsiebiorstwa. Najmniej korzystna sytuacja z punktu widzenia kierownictwa
przedsigbiorstwa jest wowczas, gdy strukturyzacja zadan jest niska, a dodatkowo
stosunki przywddcy z grupa sa zte. Wowczas zalecanym stylem kierowania jest
styl zorientowany na ludzi, natomiast w zakresie modelu interakcji kulturowych
postuluje si¢ model wspdtistnienia kulturowego. Z punktu widzenia orientacji na
ludzi korzystniejsza bytaby wspotpraca kulturowa, natomiast ze wzgledu na
pozostate czynniki, moglaby ona doprowadzi¢ do dominacji kultury pracownikow
nad kulturag organizacji macierzystej, a wowczas moglby wystapi¢ problem
z realizacjg strategii oraz stosowaniem rozwigzan z zakresu organizacji i za-
rzadzania przedsigbiorstwa macierzystego.

Tabela 2. Sytuacyjny model interakcji kulturowej*

Czynniki sytuacyjne
strukturyzacja st_osunki_ _ _ _Zalecany_ model _
sadan klerownl_ctwa_z styl kierowania interakcji kulturowej
pracownikami

wysoka dobre orientacja na zadania | dominacja kulturowa
niska dobre orientacja na zadania | wspoétpraca kulturowa
wysoka zte orientacja na ludzi dominacja kulturowa
niska zle orientacja na ludzi wspotistnienie Kulturowe

Zrédlo: opracowano na podstawie wynikéw badar oraz [9, s. 283].

4. Proces ksztaltowania si¢ kultury organizacyjnej
przedsi¢biorstw japonskich w Polsce

Czynniki ksztaltujgce kulturg organizacyjng japonskich przedsigbiorstw w
Polsce przybieraja specyficzny dla tej grupy przedsiebiorstw charakter. Przede
wszystkim kultura narodowa, a w szczego6lnosci rodzaj interakcji kulturowych
pomigdzy kulturg polska i japonska, w duzym stopniu determinuje ksztatt kultury
organizacyjnej. Poza czynnikami majacymi wplyw na kultur¢ organizacyjng

* Sytuacyjny model interakcji kulturowej uwzglednia zatozenia sytuacyjnego modelu
stylu kierowania [9, s. 283], w ktorym jednym z czynnikow determinujgcych zalecany
styl kierowania jest zakres wltadzy. W przypadku decyzji podejmowanych przez naczelne
kierownictwo japonskich przedsigbiorstw zakres wladzy zawsze bedzie duzy, w zwiazku
z czym pomini¢to ten czynnik w przedstawionym w tabeli 2 modelu.
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wszystkich przedsigbiorstw (tabela 1), w firmach japonskich w Polsce istotna
rolg¢ odgrywaja takze czynniki zwigzane z ich uwarunkowaniami strategicznymi
(rys. 1) oraz z cechami japonskich kierownikéw. Na podstawie dokonanego
przegladu literatury oraz przeprowadzonych badan empirycznych, zostat
zaproponowany schemat przebiegu procesu ksztaltowania si¢ kultury
organizacyjnej japonskich przedsiebiorstw w Polsce (rys. 2), z uwzglednieniem
roli kadry kierowniczej w tymze procesie.

Kulturowe Zalezne od kadry Niezalezne od kadry
uwarunkowania kierowniczej czynniki kierowniczej czynniki
postaw 1 zachowan ksztattujace kulture ksztaltujace kulturg
kadry kierowniczej organizacyjna organizacyjng
Czynniki wplywajace

na zmiane postaw
i zachowan kadry
kierowniczej

Model interakcji
kulturowej pomiedzy
polska i japonska
kulturag narodowsa
- ———— - - ——

Decyzje kadry
kierowniczej

\ 4

Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa japonskiego w Polsce

Rys. 2. Schemat procesu ksztattowania si¢ kultury organizacyjnej japonskich
przedsigbiorstw w Polsce
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Na ksztalt kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa japonskiego w Polsce
wplywaja czynniki zalezne oraz niezalezne od kadry kierowniczej. Wsrod
czynnikow zaleznych od kadry kierowniczej wymieni¢ mozna m.in. oczekiwania
firmy, system informacji i kontroli czy stosowany system nagréd. Oddzialywanie
tych czynnikoéw jest bezposrednio uzaleznione od decyzji kadry kierowniczej,
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natomiast na sam proces podejmowania tychze decyzji majg wptyw kulturowe
uwarunkowania (zwigzane z japonska kultura narodowa) postaw i zachowan
decydentow. Wplyw japonskich uwarunkowan kulturowych na podejmowane
decyzje moze by¢ ograniczony lub wzmocniony w przypadku wystgpienia
okreslonych warunkow. Jedna z wazniejszych decyzji japonskiej kadry
kierowniczej jest decyzja w zakresie wyboru modelu interakcji kulturowej
pomigdzy polska i japonska kultura narodowa. Decyzja ta ma wpltyw na sile
oddziatywania czgéci czynnikow wprost niezaleznych od kadry kierowniczej,
m.in. na postawy i wyznawane wartosci przez polskich pracownikéw, ich wiezi
emocjonalne, a takze site wptywu lokalnych systemoéw warto$ci. Oczywiscie
niektore czynniki ksztaltujace kulturg organizacyjna nie beda poddane
praktycznie zadnemu wplywowi japonskiej kadry kierowniczej, chociazby wiek
i ple¢ uczestnikow organizacji, czy tez otoczenie prawne przedsigbiorstwa,
jednak w porownaniu z ilo$cig czynnikow, ktére temu wptywowi sg poddawane
w sposob posredni lub bezposredni, jest ich relatywnie niewiele.

5. Podsumowanie

Decyzje kadry kierowniczej maja kluczowy wplyw na ksztalt kultury
organizacyjnej japonskich przedsigbiorstw w Polsce. Jedna z najwazniejszych
decyzji japonskiej kadry kierowniczej jest decyzja w zakresie wyboru
okreslonego modelu interakcji polskiej i japonskiej kultury narodowej, poniewaz
model ten ma dwojaki wptyw na ksztalt kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa.
Z jednej strony jest to wptyw bezposredni, determinujgcy obecno$é kultury
japonskiej w kulturze organizacyjnej firmy, z drugiej jest to wplyw posredni,
poniewaz przyjety model interakcji kulturowych zwigksza lub ogranicza sile
oddziatywania czgéci niezaleznych od decyzji kadry kierowniczej
czynnikow ksztattujacych  kulture organizacyjng. Dostrzeganie istoty roli
kierownikow w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa oraz
czynnikéw, jakie wpltywaja na podejmowane przez nich decyzje jest wazne,
poniewaz pozwala na zrozumienie mechanizméw ksztattujacych kulture
organizacyjng przedsigbiorstwa japonskiego w Polsce, a taka wiedza moze by¢
przydatna zaréwno pracownikom tychze przedsigbiorstw, jak rowniez osobom
Z nimi wspotpracujgcym.
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THE ROLE OF THE EXECUTIVES IN SHAPING THE
ORGANIZATIONAL CULTURE OF JAPANESE COMPANIES
OPERATING IN POLAND

Summary

The article is about the role of the executives in shaping the organizational
culture of Japanese companies operating in Poland. In the article there is
presented the review of global literature related to the problems of organizational
culture and the interactions between national cultures. There is also the
presentation of the conclusions of the research conducted by the author. In the
final part of the paper author proposes a scheme of the process of shaping the
organizational culture of Japanese companies operating in Poland with the focus
on the function of the executives in this process.
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W przypadku matych i mikro przedsiebiorstw decyzje o wspotdziataniu
gospodarczym  przedsigbiorstw podejmuje przedsigbiorca. W artykule
starano sie przenalizowac jego role w kontekscie podjecia przez niego
decyzji o nawigzaniu trwalych relacji gospodarczych z przedsigbiorstwem
Z obszaru transgranicznego. Szczegolng uwage zwrécono na petnione przez
niego role organizacyjne, niezbedne kompetencje a takze typy 0sobowosci
sprzyjajgce wspoldziataniu w ogole.

1. Wprowadzenie

Wspétdziatanie gospodarcze przedsiebiorstw to niewatpliwie wazny obszar
badawczy, ktory mozna analizowaé z bardzo réznych perspektyw. Jednym
zmato eksplorowanych jest wymiar transgraniczny. Przedsigbiorstwa
pochodzace z obszaréw granicznych maja mozliwo$¢ nawigzywania trwalych
relacji z przedsigbiorstwami z panstw sgsiadujacych. W artykule tym szczegdlng
uwage zwraca si¢ na role osoby przedsigbiorcy, ktory prowadzac dzialalnos¢
W obszarze bliskos$ci granic i mozliwos$ci jakie tworzy wspotpraca transgraniczna
tworzona na poziomie euroregiondw moze podejmowaé transgraniczne
wspotdziatanie gospodarcze. Celem tego artykulu jest zwrdocenie uwagi na
czynniki zwigzane z osobg przedsigbiorcy, ktore owe wspotdziatanie moga
stymulowac¢ badz hamowac.

2. Wspolpraca transgraniczna a transgraniczne
wspoldzialanie gospodarcze

Transgraniczne wspoétdziatanie gospodarcze nie jest tozsame ze wspOtpraca
transgraniczng. Definicja wspolpracy transgranicznej oparta jest na definicji
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zawartej w Europejskiej konwencji ramowej o wspdlpracy transgranicznej
miedzy wspélnotami i wiadzami terytorialnymi (in. okreslanej jako konwencja
madrycka). W konwencji tej za ,,wspoOlprace transgraniczng uwaza si¢ kazde
wspolnie podjete dziatanie majace na celu umocnienie i dalszy rozwdj
sasiedzkich kontaktéw miedzy wspolnotami i wladzami terytorialnymi dwdch
lub wigkszej liczby Umacniajacych Stron, jak réwniez zawarcie porozumien
i przyjecie uzgodnien koniecznych do realizacji takich zamierzen. Wspotpraca
transgraniczna ograniczona jest ramami wlasciwych wspolnot i wiadz
terytorialnych, w sposob okreslony przez prawo wewngtrzne. Niniejsza
konwencja nie narusza zakresu i rodzaju tej wiasciwosci [por. 2, art. 2].
Konwencja madrycka jest pierwszym dokumentem na skale miedzynarodows,
majacym na celu zdefiniowanie wspolpracy transgranicznej, ujecie jej w forme
prawna, a takze podkre$lanie jej roli i wsparcie jej rozwoju. Glownym
przestaniem skierowanym do panstw- sygnatariuszy jest popieranie wspotpracy
transgranicznej swoich wspdlnot i wtadz terytorialnych z sasiednimi jednostkami
z innych panstw. W przepisach konwencji wyraznie podkresla si¢, ze panstwa —
sygnatariusze powinny wspiera¢ wspolprace transgraniczng i tym samym
przyczynia¢ sie do postgpu spoteczno-gospodarczego obszardéw przygranicznych.
Konwencja zawiera wzory wspotpracy [1, s. 25].

Innym istotnym dokumentem jest Europejska Karta Regionéw Granicznych
i Transgranicznych. Powstata w 1981 r. w Euregio na pograniczu Niemiec
i Holandii jako Europejska Karta Regionow Przygranicznych. Karta nie jest
miedzynarodowym aktem prawnym, jest to tylko deklaracja wspotpracy
zawierajaca  definicjg, opis celéw, problemoéw, form  wspotpracy,
dotychczasowych do$wiadczen itp., stanowigc pewnego rodzaju ,,przewodnik”
wspolpracy transgranicznej. Karta w jasny sposob okresla cele wspotpracy:
»granice sg bliznami historii”. Wspoltpraca transgraniczna pomaga w tagodzeniu
niekorzystnych skutkow istnienia owych granic, a takze w przezwycigzeniu
skutkéw polozenia terenéw przygranicznych na narodowych obrzezach panstw
oraz stuzy poprawie warunkéw zyciowych osiadlej tam ludnosci. Wspotpraca ta
obejmowac¢ powinna wszystkie dziedziny zycia kulturalnego, spolecznego
I gospodarczego, a takze rozwoju zwigzanej z nimi infrastruktury” [1, s. 25-26].

Konwencja madrycka 1 Europejska karta regiondow granicznych
i transgranicznych wyraznie wskazuja, iz zakres wspotpracy moze by¢ szeroki
i wieloaspektowy, a jednocze$nie rézny dla poszczegolnych regionow. W mysl
konwencji w zakresie wspotpracy mieSci si¢ kazde wspolne dziatanie
ponadgraniczne podejmowane przez umacniajace si¢ strony. W czesci I
»~Europejskiej karty regionow granicznych i transgranicznych” wymieniono
dziedziny, ktorych zazwyczaj dotyczy wspolpraca [6, s. 27]. Sa nimi [6, S. 27-28]:
e zagospodarowanie przestrzeni i transgranicznego rozwoju koncepcji,
e opracowywanie regionalnego i transgranicznego rozwoju koncepciji,
e infrastruktura komunikacyjna,
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e poprawa sieci telekomunikacyjnych,
e gospodarka (np. transgraniczna kooperacja matych i $rednich
przedsigbiorstw, rozwdj powigzan transgranicznych migdzy dostawcami

i odbiorcami, rozwigzywanie strukturalnych probleméw transgranicznego

rynku pracy, a takze rozwoj turystyki i gospodarki turystycznej na obszarach

transgranicznych),

e shuzby i ustugi publiczne (np. ochrona zdrowia, o§wiata, szkolnictwo policja,
straz pozarna itp.),

e ochrona $rodowiska naturalnego i przyrody, przygraniczny ruch osobowy,
wspotpraca kulturalna i jej wspieranie.

Transgraniczne wspoétdziatanie gospodarcze przedsigbiorstw taczy w sobie
pojecia  wspotdziatania  gospodarczego  przedsicbiorstw oraz  wymiar
transgraniczny wspotdziatania. Wspotdziatanie gospodarcze przedsigbiorstw
mozna okresli¢, jako tworzenie powtarzalnych zwiazkéw, relacji z innymi
podmiotami gospodarczymi, ktére nie majg charakteru zwyklych transakcji
rynkowych. Ma ono m.in. swoj wymiar gospodarczy, okreslony przede
wszystkim przez cel i tres¢ wspotdziatania, oraz prawnoorganizacyjny wyznaczajacy
jego formy, okreslane najczesciej jako formy wspoldziatania, prawnoorganizacyjne
formy integracji, wzglednie formy integracji przedsigbiorstw [5, s. 185]. Aspekt
transgraniczny wspoétdziatania gospodarczego przedsigbiorstw zwigzany jest
z powstawaniem tego typu relacji miedzy przedsigbiorstwami pochodzacymi
z r6znych panstw znajdujacych si¢ w obszarze transgranicznym rozumianym jako
Czg$¢  przestrzeni  geograficznej  (przyrodniczej,  spoteczno-gospodarczej,
kulturowej), ktora bezposrednio przylega do granicy panstwowej i obejmuje tereny
sgsiadujacych ze sobg krajow [6, s. 14].

Zaprezentowane powyzej definicje wskazujg pewna zalezno$¢. Wspolpraca
transgraniczna tworzy przedsigbiorstwom warunki do nawigzywania
transgranicznego wspotdziatania gospodarczego. Jednym z wazniejszych
obszaréw tworzacych mozliwosci wspotdziatania gospodarczego przedsigbiorstw
sg dzialania majace na celu wyrOwnywanie szans w obszarze gospodarczym
aprzede wszystkim w  ulatwianiu = wspotdziatania  przedsigbiorstw.
Przedsigbiorstwa sgsiadujacych panstw moga wspolnie realizowaé dziatania
choc¢by poprzez realizacj¢ wspolnych inwestycji infrastrukturalnych, czy tez
wspotpracowa¢ w  roznych dziedzinach branzy turystycznej, ktore
zapoczatkowane sg przez dzialalno$¢ euroregiondw badz jednostki samorzadu
terytorialnego.
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3. Rola przedsi¢biorcy wobec transgranicznego
wspoldzialania gospodarczego przedsiebiorstw

Mikro i mate przedsigbiorstwa prowadzone sa przez przedsigbiorcow, ktorzy
najczesciej samodzielnie podejmujg decyzje o tym, czy bedg wspotdziatac, z kim
i na jakich warunkach. Stad zasadne wydaje si¢ pytanie czym mogg kierowacé si¢
przedsigbiorcy podejmujac tego typu decyzje? Ponizej przeanalizowane zostang
w szczegbOlnosSci pelnione przez przedsigbiorcow podejmujacych decyzje
0 transgranicznym wspoOtdziataniu role organizacyjne, niezbedne kompetencje
oraz predysponowane typy osobowosci.

3.1. Role organizacyjne Mintzberga a transgraniczne
wspoldzialanie gospodarcze przedsiebiorstw

Henry Mintzberg analizujac prace menedzera okreslit trzy podstawowe role
jakie on pelni w organizacji. Zaliczyt do nich role interpersonalne, role
informacyjne i role decyzyjne [por. 8, s. 19-29]. Z punktu widzenia
transgranicznego wspotdziatania gospodarczego przedsigbiorstw kazda z tych rol
ma duze znaczenie.

Role interpersonalne z jednej strony zwigzane sa z funkcjami reprezentacyjnymi
z drugiej za$ z byciem tacznikiem pomiedzy firma a otoczeniem. Petnigc funkcje
reprezentacyjne menedzer/przedsi¢biorca bierze udzial w bardzo réznych
spotkaniach, ktére mogg mie¢ charakter spotkan biznesowych, wyjazdow na
tragi, spotkan w roznego rodzaju organizacjach wspierania biznesu itp. itd.
W  kontek$cie transgranicznego wspoéldzialania znaczenia nabiera jezyk
prowadzonych spotkan. Czy przedsigbiorca postuguje si¢ biegle obcym
jezykiem, czy korzysta z ushug wykwalifikowanego tlumacza, czy poruszane
problemy sg rozumiane przez wszystkich podobnie? W przypadku miro i matych
przedsigbiorstw najwigksza bariera moze by¢ wilasnie brak znajomosci jezyka
obcego i brak $rodkéw na finansowanie ustug ttumacza. Rola tgcznika przede
wszystkim zwigzana jest z utrzymywaniem kontaktéw z ludzmi spoza jednostki.
Budowanie sieci relacji z osobami spoza organizacji jest szczegdlnie wazna
w kontekscie wspoldziatania gospodarczego w ogole. Przedsigbiorcy majacy
roznego rodzaju kontakty z innymi przedsigbiorcami czgsto W sposob
nieformalny dowiadujg si¢ o mozliwosciach wspdlnej realizacji zlecen,
pojawiania si¢ nowych inwestycji w otoczeniu, a takze CO nie mniej istotne
o problemach, ktére moga mie¢ miejsce w przypadku wspolpracy z okreslonymi
nieuczciwymi przedsiebiorstwami. Przedsigbiorca chcacy transgranicznie
wspotdziata¢ z partnerem gospodarczym petnigc role tacznika w organizacji
moze napotka¢ dwie zasadnicze bariery. Pierwsza dotyczy jezyka, druga
zwigzane jest z odlegloscia jaka dzieli transgranicznie wspotdziatajacych
partneréw. Partnerzy na krancach obszaru transgranicznego maja do pokonania
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nawet 200 km. Czy w takich warunkach istnieje mozliwos¢ utrzymywania
statych, bliskich kontaktéw? Dla przedsigbiorcow znajacych jezyk, w dobie
internetu nie jest to bariera nie do pokonania, ale czy dla wszystkich? Poza tym
istnieje pytanie czy przedsigbiorcy potrafig okresli¢ grupy interesu po obydwu
stronach granic i whasciwie ksztaltowac z nimi relacje?

Role informacyjne wymieniane przez Mintzberga dotycza bycia przez
menedzera obserwatorem, kolporterem informacji i rzecznikiem. Obserwator
zbiera informacje, lustruje otoczenie w poszukiwaniu danych — wypytuje swoich
informatorow i podwtadnych oraz odbiera niezamawiane informacje naptywajace
za posrednictwem sieci osobistych kontaktow (plotki, pogloski, spekulacje)
[8, s.25]. Petniac role kolportera informacji menedzer przekazuje wybrane
informacje sowim podwladnym, ktorzy inaczej nie mieliby do nich dostepu.
Rzecznik za$ przekazuje pewne komunikaty poza przedsiebiorstwo. Menedzer
W ten sposob walczy o interesy swojej jednostki, lobbuje za waznymi dla niej
sprawami, promuje swoje produkty, broni stojacych u jej podstaw wartosci,
a zatem wykorzystuje wszystkie swoje wptywy aby osiagna¢ najwicksza korzys¢
dla swej jednostki [9, s. 99]. Jesli podda¢ analizie role informacyjne w kontekscie
transgranicznego wspotdziatania to braki pojawiajace si¢ u przedsigbiorcow
W rolach interpersonalnym maja przelozenie na posiadane informacje co wptywa
na przeptyw informacji zaréwno wewnatrz przedsigbiorstwa jak i poza jej
granicami. Duzg role w kierunku lagodzenia barier jezykowych, czy tez
wynikajacych z braku umiejetnosci bycia obserwatorem moga petnié
organizacje, ktoérych celem jest pomaganie przedsigbiorcom w nawigzywaniu
kontaktoéw gospodarczych. Jedng z nich sg izby gospodarcze, ktore maja
mozliwosci statej obserwacji okreslonych rynkéw i moga by¢ cennym zroédtem
informacji. Izby gospodarcze sa wazng kooperacyjng formag wspotdziatania
o charakterze strukturalnym.

Role decyzyjne w tradycyjnym ksztalcie zwigzane byly z pelnieniem przez
menedzera roli przedsiebiorcy, czlowieka rozwiazujacego problemy,
dystrybutora zasobow i negocjatora. Aby podja¢ decyzj¢ trzeba mie¢ wiedze
oparta na rzetelnych i pelnych informacjach. Je$li na etapie rozpoznania,
identyfikacji pojawity si¢ bledy — trudno o prawidtowa decyzje. Szczegdlnie
wrolach decyzyjnych wazne sa negocjacje. W aktywnosci zewnetrznej
menedzera mozna wyr6zni¢ dwa aspekty budowania koalicji wokot okreslonych
spraw, zwane niekiedy mobilizowaniem poparcia, a nastepnie wykorzystywania
tych koalicji oraz sieci kontaktow do prowadzenia negocjacji. ,,Dogadywanie
si¢” obecne jest w wielu dziataniach menedzerow — uruchomienie projektow
zwykle poprzedzone jest w wielu dziedzinach dlugimi negocjacjami -
z dostawcami, klientami, partnerami biznesowymi, urzednikami panstwowymi
i wieli innymi osobami [9, s. 110]. Transgraniczne wspotdziatanie gospodarcze
bedzie oparte na roznego rodzaju umowach wspoélpracy, ktore w zaleznosci od
przedmiotu wspoétdziatania beda przyjmowaly rozne formy prawne. Okreslenie
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warunkow wspolpracy jest szczegélnie wazne gdyz wynegocjowane stawki,
terminy, zakres odpowiedzialnosci itp. itd. beda decydowaé o korzysciach jakie
przyniesie wspotdziatanie. Jesli negocjacje beda prowadzone niewtasciwie, bez
pelnej wiedzy na temat danej formy wspotdziatania korzysci moga by¢ znacznie
ograniczone.

3.2. Kompetencje przedsiebiorcy a transgraniczne wspotdzialanie
gospodarcze przedsi¢biorstw

Na podstawie analizy r6l organizacyjnych Mintzberga mozna byloby
wywnioskowaé, iz posiadanie odpowiednich kompetencji bedzie decydowato
otym czy przedsigcbiorcy beda transgranicznie wspotdziata¢ z przed-
sigbiorstwami. Analizujgc role interpersonalne, informacyjne i decyzyjne bardzo
wazne byty bariery jakie moga wynika¢ z braku znajomosci jezyka. Czy zatem
znajomos$¢ jezyka obcego bedzie najistotniejszym czynnikiem wplywajacym na
proces transgranicznego wspotdziatania gospodarczego przedsigbiorstw? Jakie
kompetencje powinien posiada¢ przedsiebiorca chcacy transgranicznie
wspotdziatac?

Analizujac pojecie kompetencji mozna spotka¢ w literaturze przedmiotu caty
szereg roznych definicji. T. Oleksyn przedstawiajac rozne definicje rozpoczyna
od tego najbardziej pierwotnego znaczenia, a mianowicie kompetencje
rozumiane jako posiadanie formalnego prawa do zajmowania si¢ w imieniu danej
organizacji okreslonymi sprawami i do podejmowania decyzji w okreslonym
zakresie [10, s. 17]. Kompetencje indywidualne sktadaja si¢ z umiejgtnosci,
zainteresowan, doswiadczen, kwalifikacji zawodowych i ponad zawodowych
nabywanych w trakcie procesu edukacyjnego, uzupelione o zdolnosci, cechy
psychofizyczne i osobowosciowe. Czyli z jednej strony kwalifikacje stanowia
sktadniki nabywane, tj. kwalifikacje, umiejetnosci, doswiadczenie oraz
zainteresowania, druga cechy wrodzone, tj. zdolnosci oraz cechy osobowo$ciowe
i psychofizyczne [7, s. 16]. Ta definicja jednak wydaje si¢ by¢ zbyt szeroka.
Cechy wrodzone dotykaja w sposob bezposredni teorii osobowosci, o ktorej za
chwile. Inna definicja okre$la kompetencje jako dyspozycje w zakresie wiedzy,
umiej¢tno$ci 1 postaw, pozwalajace realizowaé zadania zawodowe na
odpowiednim poziomie [3, s. 17-19]. Autor podkresla cechy tak pojmowanych
kompetencji w szczeg6lnosci ich zmienno$¢ w czasie, mozliwos¢ rozwoju,
ksztattowania i doskonalenia, ktore wykluczaja cechy charakteru oraz cechy
osobowosci jako sktadowe kompetencji. Tak pojmowane kompetencje pozwola
stworzy¢ liste kompetencji potrzebnych w transgranicznym wspoétdziataniu
gospodarczym. G. Filipowicz wskazat listg¢ kompetencji bazowych
i wykonawczych, przy czym kompetencje bazowe to podstawowe dyspozycje
a wykonawcze zwigzane sg z konkretnymi dziataniami, realizowanymi w miejscu
pracy [3, s. 37-38]. Na podstawie tej listy przygotowano potencjalne
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kompetencje potrzebne transgranicznie wspotdziatajagcym przedsigbiorcom, ktore

nalezatoby zweryfikowa¢ w badaniach empirycznych [por. 3, s. 38].
Kompetencije bazowe:

e kompetencje poznawcze: rozwigzywanie problemow, elastyczno$¢ myslenia,
gotowos$¢ do uczenia si¢, gotowos¢ do podejmowania ryzyka,

e kompetencje spoteczne: negocjowanie, obycie migdzynarodowe, relacje ze
wspotpracownikami, komunikatywnos$¢, wywieranie wplywu, wspotpraca
w zespole;

e kompetencje osobiste: podejmowanie inicjatywy, radzenie sobie ze stresem,
wytrwato$¢, zaangazowanie, organizacja pracy wlasnej, rzetelnos¢,
podejmowanie decyzji, wyznaczanie priorytetow, dazenie do rezultatow,
pewnos¢ siebie.

Kompetencje wykonawcze:

e kompetencje biznesowe: orientacja w biznesie, znajomo$¢ branzy,
diagnozowanie potrzeb klienta, techniki negocjacji;

e kompetencje firmowe: otwarto$¢ na zmiany, identyfikacja z firmg, etyka
i wartosci, jezyki obce, sprawno$¢ organizacyjna, wiedza zawodowa (w tym:
wiedza o formach wspotdziatania, wiedza o aspektach prawnych, wiedza
o uwarunkowaniach  prowadzenia biznesu w krajach z obszaru
transgranicznego itp. itd.);

e kompetencje menedzerskie: budowanie zespotoéw, dbatos¢ o podwiadnych
i partnerow gospodarczych, delegowanie, motywowanie, odwaga kierownicza,
przywodztwo, organizowanie, planowanie, zarzadzanie projektami, zarzadzanie
zmiang, myslenie strategiczne.

3.3. Osobowos¢ przedsiebiorcy a transgraniczne
wspoldzialanie gospodarcze

Analizujac literature przedmiotu z zakresu przedsigbiorczosci mozna
zauwazyC, iz nie kazdy odnajdzie si¢ w roli osoby prowadzgcej wiasng
dziatalnos$¢ gospodarcza. Przegladajac powyzszg liste potencjalnych kompetencji
transgranicznie wspoétdziatajacego przedsigbiorcy, wydaje si¢ iz nie kazdy bedzie
w stanie nawigzywac trwate relacje z przedsigbiorstwami w ogole, a co dopiero
z partnerami z innych kultur, chyba ze $wiadomie bedzie te kompetencje
budowaé. Swiadome budowanie kompetencji zwigzane jest z podejmowaniem
okreslonych dziatan, zmiany postaw czy zachowan. Zachowania czlowieka sa
ksztaltowane przez jego osobowos¢. W poprzednim punkcie pominigto celowo
definicje, ktore wskazywaly osobowos¢, cechy psychofizyczne jako element
kompetencji. Osobowo$¢ jest trwatym elementem kazdej osoby. Czy zatem jakis$
typ osobowosci bedzie bardziej sprzyjal nawiazywaniu trwatych relacji
w wymiarze transgranicznym? Czym jest osobowos¢?
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Jest caly szereg teorii osobowosci, ktore podkreslaja istnienie pewnych cech
cztowieka, ktore wskazuja zwigzek pomiedzy jego osobowos$cia i jego
zachowaniem [4, s. 28]. Lawrence A. Pervin definiuje osobowos¢ jako ztozong
cato$¢ mysli, emocji i zachowan, nadajaca kierunek i wzorzec (sp6jnos¢) zyciu
cztowieka. Podobnie jak ciato, osobowos$¢ sktada si¢ zarowno ze struktur, jak
i procesow, i odzwierciedla dziatania tylez natury (geny), co srodowiska. Pojecie
osobowosci obejmuje roéwniez czasowy aspekt funkcjonowania cztowieka,
osobowo$¢ zawiera bowiem wspomnienia przeszlosci, reprezentacje mentalne
terazniejszos$ci oraz wyobrazenia i oczekiwania co do przysztosci [11, s. 416].
W definicji tej starano si¢ uwzgledni¢ wieloaspektowos¢ osobowosci, a hie
wskazanie jedynie okre§lonych cech. Nie mniej jednak w teorii zachowan
organizacyjnych spotyka si¢ definicje, ktore ukazuja osobowos¢ jako wzglednie
staly zestaw cech czlowieka, r6éznigcy go od innych ludzi i wplywajacy na
wzgledng niezmienno$¢ zachowania si¢. Ten zestaw obejmuje cechy
intelektualne i emocjonalne, ktéore wyrazone sg w sposobie mySlenia,
zainteresowaniach, dziataniach, uczuciach, emocjach, warto$ciach, motywach
i postawach [4, s. 32].

Istnieje szereg zmiennych przyczyniajacych si¢ do ksztaltowania
osobowosci do ktorych zalicza sie: dziedziczenie, kulturg, rodzing i cztonkostwo
w grupie, dosSwiadczenie oraz wlasng dziatalno$¢ jednostki. Z punktu widzenia
wspotdziatania z innymi przedsi¢biorstwami duzy wplyw na zaniechanie lub
podejmowanie wspoldziatania maja kultura, czlonkostwo w grupie oraz
doswiadczenie.

Uwarunkowania  kulturowe zwlaszcza ~w  perspektywie analizy
transgranicznego wspoétdziatania, gdzie partnerzy gospodarczy sa z roznych
krajow, a granice najczesciej w historii sasiadujacych krajow moga by¢ sprawa
zasztosci 1 konfliktow wskazuje pewne wewnetrzne, $wiadome badz
podswiadome zachowania, ktore niekoniecznie majg racjonalne przestanki
wynikajace z analizy ekonomicznej. Przyktadowo relacje polsko-niemieckie,
polsko-rosyjskie czy polsko-ukrainskie moga charakteryzowac si¢ pewnego
rodzaju uprzedzeniami opartymi na trudnej historii i czgsto dotad nie do konca
wyjasnionych zasztosciach historycznych, ktore moga zdecydowanie utrudniaé
transgraniczne wspotdziatanie.

Jesli przenalizowaé przynalezno$¢ do grup, to mogg one znowu w ciekawy
sposob  wpltywaé na wspotdziatanie. Jesli przedsigbiorca nalezy do izb
przemystowo-handlowych, stowarzyszen, ktore w  sposob  naturalny
wspotdziataja z przedsigbiorstwami z innych krajow to owa wspoétpraca bedzie
nawigzywana prawdopodobnie czgsciej niz przez przedsigbiorcow, ktorych
takich kontaktéw nie maja.

Bardzo wazng role petlnia takze dotychczasowe doswiadczenia
przedsiebiorcy. Jesli byly one korzystne z punktu widzenia transgranicznego
wspotdziatania to i przyszte zachowania zwigzane z budowaniem trwatych relacji
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w uktadzie transgranicznym beda oparte na zaufaniu i oczekiwaniu korzysci

z takiej wspotpracy.

Jednym z najbardziej popularnych modeli mierzacych cechy osobowosci jest
tzw. model wielkiej piatki. Liczne badania przeprowadzone w ostatnich latach
potwierdzaja teze, ze pig¢ podstawowych czynnikoéw osobowosci lezy u podioza
wszystkich pozostatych i obejmuje wickszos$¢ istotnych roznic w osobowosci
ludzkiej. Oto czynniki objete modelem wielkiej piatki [12, S. 47-48].

e ekstrawersja. W tym wymiarze uwzglednia si¢ to, w jakim stopniu dana
osoba dobrze czuje si¢ we wzajemnych relacjach z innymi. Ekstrawertycy sg
zazwyczaj towarzyscy, asertywni i przyjazni. Introwertycy sa na ogot skryci,
nieSmiali, cisi;

o zyczliwos¢é. Ten czynnik dotyczy sklonnosci danej osoby do liczenia si¢
z innymi. Osoby bardzo zyczliwe chetnie wspolpracujg z innymi, sa ciepte
i ufne. Osoby cechujace si¢ matg zyczliwoscia sg zimne, nieprzyjemne
i Wrogo nastawione;

e Sumiennos¢ jest to miara niezawodno$ci. Osoba bardzo sumienna jest
odpowiedzialna, zorganizowana, zastluguje na zaufanie i1 jest wytrwala.
Osoby o niskiej sumienno$ci tatwo rozpraszaja swoja uwage, s3
niezorganizowane i mato wiarygodne;

o Stabilnos¢ emocjonalna. Czynnik ten czesto okreslany jest w kategoriach
jego odwrotnosci, nerwicowosci — wigze si¢ z odpornoscig danej osoby na
stres. Osoby o duzej stabilno$ci emocjonalnej sg zazwyczaj opanowane,
wierza w siebie i czuja si¢ bezpieczne. Osoby o niskiej stabilnosci bywaja
nerwowe, niespokojne, ulegaja depresji i czuja si¢ niepewnie;

e Otwartos¢ na doswiadczenia. Ten czynnik dotyczy zakresu zainteresowan
danej osoby i jej fascynacji nowosciami. Ludzie skrajnie otwarci sg tworczy,
ciekawi 1 wykazuja si¢ wrazliwoscia artystyczng. Ludzie na przeciwnym
krancu skali sag konwencjonalni i czujg si¢ dobrze z tym co znane.

Tak zaprezentowane cechy okreslajace osobowos$¢ czlowieka moga
w pewnym sensie predysponowaé niektore 0soby bardziej, a niektore mniej do
tego aby nawigzywaly trwale relacje gospodarcze z przedsigbiorstwami
w obszarze transgranicznym (interpretacja cech na podstawie [ 13, s. 554-555]).
Analizujagc po kolei ekstrawertycy sami poszukuja kontaktow na zewnatrz
przedsigbiorstwa. Sa ciekawi otoczenia i buduja roznego rodzaju relacje
z 0sobami spoza organizacji. Mozna zalozy¢, iz bedzie im tatwiej zdecydowaé
si¢ na wspotdzialanie z partnerem spoza granicy kraju. Introwertycy mogg mieé¢
Z tym pewne problemy. Ich §wiat skupiony jest na ich wngtrzu oraz niecheci do
nawigzywania uktadow z ludzmi. Z drugiej strony wydaje sig¢, iz jesli
introwertycy nawigza trwate relacje z innymi przedsiebiorstwami to czesciej beda
sktonni do wytrwania w danym uktadzie gospodarczym niz ekstrawertycy, ktorzy
sg ciekawi coraz to nowych wyzwan.
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Osoby stabilne emocjonalnie okres§lane jako zréwnowazone emocjonalnie
cechuja si¢ spokojem, dobrze radza sobie ze stresem, nie kieruja si¢ lekiem.
Przedsigbiorca o takiej osobowosci wydaje sie, iz moglby budowac stabilne
relacje ze swoimi partnerami gospodarczymi. Jego przeciwienstwem sg 0SOby
neurotyczne, ktore podatne sa na irracjonalne pomysty, mniej zdolne do
kontrolowania swoich popedow oraz zmagania si¢ ze stresem. Reaguja silnie
lekiem, wykazuja tendencj¢ do zamartwiania si¢, majg niskie poczucie wartosci.
Przedsigbiorca majacy takie cechy moglby mie¢ problemy z budowaniem relacji
gospodarczych, ktore z natury wiaza si¢ z nieprzewidywalnoscig dziatan
partnera, oraz z problemami, ktore moga by¢ wyolbrzymiane, zbyt dlugo
analizowane a w konsekwencji niezrealizowane przez niepodjecie decyzji we
wlasciwym czasie.

Ciekawym typem osobowosci sg osoby otwarte na doswiadczenia, ktore sa
zainteresowane zaréwno $wiatem zewngtrznym jak i wewngtrznym, sa kreatywne
maja zywa 1 tworcza wyobraznie, sa niekonwencjonalne. Przedsigbiorcy otwarci
na doswiadczenia moga nawigzywal ciekawe relacje na rynku. Jedyne
zastrzezenia jakie mogg si¢ pojawiac to te, ze ich niekonwencjonalno$¢ moze nie
wspotgra¢ z regutami, ktére okresla prawo w roznego rodzaju formach
wspotdziatania. Osoby mato otwarte na doswiadczenia sa konserwatywne
w pogladach i zachowaniu, cenig sobie tradycj¢ i wartosci, preferujg uznane
spolecznie sposoby dziatania. Podobnie jak introwertycy wydaje sie, iz jesli
przedsigbiorcy o takich cechach nawigzaliby trwate relacje gospodarcze
z partnerami spoza danego kraju, oparliby je na zasadach i konsekwentnie ich
przestrzegali — mogliby transgranicznie wspotdziatac.

W literaturze przedmiotu mozna znalezé duzo informacji o badaniach
prowadzonych na korelacji cechy sumiennos$ci z tym jak takie osoby radza sobie
W pracy. Zauwazono, iz jest to bardzo wazna cecha i osoby sumienne sg bardziej
efektywne na stanowiskach pracy ze wzgledu na fakt, iz sg dobrze
zorganizowani, odpowiedzialni, zdyscyplinowani, zmotywowani do dziatania
oraz wytrwale realizujg cele. Osoby przesadnie sumienne maja tendencj¢ do
perfekcjonizmu i czeS$ciej zostajg pracoholikami. Przedsi¢biorcy sumienni
powinni by¢ bardzo dobrymi partnerami gospodarczymi, cho¢ ich zbyt duza
drobiazgowos$ci, perfekcjonizm moze utrudnia¢ wspolne relacje. Ich
przeciwienstwa czyli osoby o malej sumiennos$ci wykazujg raczej mala
skrupulatno$¢ w wypelnianiu obowigzkow, nie posiadajg jasno sprecyzowanych
celow zyciowych, cechuja si¢ impulsywnoscia w podejmowaniu decyzji oraz
spontanicznoscig. Posiadanie takiego partnera gospodarczego moze powodowac
réznego rodzaju problemy, ktéore moga wynika¢ z braku wywigzywania si¢
z ustalonych zasad i celow wspolpracy.

Zyczliwo$é, ktora w literaturze przedmiotu okreélana jest tez jako
ugodowo$¢ cechuje osoby sympatyczne w stosunku do innych i skionne do
udzielania im pomocy, sadzace ze inni ludzie maja identyczne postawy co one.
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Osoby te moga by¢ scharakteryzowane jako prostolinijne, prostoduszne, szczere,
altruistyczne, potulne, fagodne oraz skromne i uczuciowe w stosunku do innych.
Osoby takiec beda mile widziane w zespotach zadaniowych, ale chyba
niekoniecznie maja potencjat do bycia przedsigbiorcami podejmujacymi aktywne
ksztatltowanie relacji z innymi przedsigbiorstwami. W przypadku takich osob
moze by¢ problematyczne zbyt duza tatwowiernos¢ i uleganiu ztudzeniom bycia
szczerym w interesach ze wzajemnoscia. Z kolei osoby malo ugodowe sg
egocentryczne, sceptyczne w opiniach o intencjach innych ludzi oraz przejawiaja
raczej nastawienie rywalizujace niz kooperatywne, sa agresywne i oschle
w kontaktach z innymi ludzmi. Takie osobowos$ci nie bgda sktonne budowac
relacji opartych na rownomiernych korzysciach.

Podsumowujac aspekt typu osobowosci przedsigbiorcy a transgranicznego
wspotdziatania gospodarczego mozna postawic teze, iz osoby 0 wysokiej cesze
ekstrawersji, otwarte na do$wiadczenia, sumienne bedg budowaly czesciej
i chetniej relacje z innymi przedsigbiorstwami, w tym z partnerami z krajow
sasiedzkich.

4. Podsumowanie

W mikro i malych przedsigbiorstwach potaczenie 0soby przedsigbiorcy
z przedsigbiorstwem wigze si¢ z tym, ze praktycznie kazde dziatanie uzaleznione
jest od tego jakie kompetencje posiada przedsigbiorca w tym wiedze,
umiejetnosci 1 doswiadczenie. Z drugiej strony nieodzowne s3a cechy
psychofizyczne, typ osobowosci jaki reprezentuje przedsigbiorca. Zaréwno
kompetencje jak i typ osobowos$ci maja wptyw na pelnienie przez przedsigbiorce
rol organizacyjnych w firmie. Jak wazne s3 ta aspekty starano si¢ przedstawic
poprzez analize ich wplywu na transgraniczne wspoétdziatanie gospodarcze
przedsiebiorstw. Artykul ma charakter czysto teoretyczny, cho¢ poparty
obserwacjami autorki, nie mniej jednak wymaga gruntownych badan, ktore
zostang podjete w najblizszym czasie.
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CROSS-BORDER ECONOMIC COOPERATION —
THE ROLE OF THE ENTREPRENEUR

Summary

In the case of small and micro enterprises decide to economic cooperation

companies take an entrepreneur. The article focused around specify his role in the
adoption by the decision to initiate lasting economic relations with an
undertaking from the border. Particular attention has been paid to the role
performed by the organization, the necessary competence and personality types
conducive to co-operation in general.
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WCM (World Class Manufacturing) jest uwazany obecnie za
praktyczny wzorzec doskonatosci produkcji, dlatego nie dziwi fakt duzego
nim zainteresowania. Stanowi on zbor wytycznych do zrealizowania,
W ramach ktorych, podnoszony jest stopniowo poziom zorganizowania
dzialalnosci produkcyjnej, az do osiggniecia odpowiedniego stopnia
doskonatosci. Fundament WCM tworzq filary: techniczny i zarzqdczy,
ktorych tylko kompleksowe wdrozenie gwarantowaé moze doskonatosé
w organizacji produkcji, czyli tzw. klase swiatowg. Biorgc pod uwage
liczne juz wdrozenia systemow klasy swiatowej W Polsce, w opracowaniu
okreslono poszczegolne dziatania prowadzgce do wzrostu poziomu
zorganizowania obszaru zarzqdzania personelem oraz przedstawiono,
mozliwe do wykorzystania, wnioski wdrozeniowe.

1. Zalozenia produkcji w klasie swiatowej (WCM)

Produkcja w klasie swiatowej (WCM — Word Class Manufacturing) jest
projektem bazujacym na organizacji TPS oraz koncepcji Lean Manufacturing,
zaktadajacym w wersji docelowej produkcje, ktdrg cechuje: zero wypadkow, zero
strat, zero defektow i zero awarii. WCM to takze sposob organizacji
przedsigbiorstwa pozwalajacy na osiggnigcie najwyzszego, mozliwego poziomu
organizacji produkcji poprzez wdrazanie nowoczesnych koncepcji, metod
i narzedzi zarzadzania. Obecnie oznacza on najwyzszy, w petni zdefiniowany
poziom organizacji przedsigbiorstwa produkcyjnego [1, s. 1087]. Biorac pod
uwage przebieg wdrozen w wielu przedsigbiorstwach produkcyjnych mozna
zdefiniowa¢ podstawowe filary, ktore tworzy¢ moga fundament WCM. Sg one
podzielone na obszary: techniczny i zarzadczy. Do filaréw obszaru technicznego
najczesciej zalicza si¢: analize kosztow (CD — Cost Deployment), ukierunkowane
ciggte doskonalenie (FI — Focused Improvement), autonomiczne utrzymanie
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ruchu (AM — Autonomous Maitenence), organizacje miejsca pracy (WO -
Workplace Organization), profesjonalne utrzymanie ruchu (PM - Professional

Maintenence), kontrole jakosci (QC — Quality Control), kompleksowe
zarzadzanie wyrobem (EPM - Early Product Management), kompleksowe
zarzadzanie oprzyrzadowaniem (EEM - Early Equipment Management),

logistyke (L — Logistic), obstuge klienta (CS — Customer Service), zarzadzanie
bezpieczenstwem (SM — Safety Management), zarzadzanie Srodowiskiem (EM —
Environment Management) oraz zarzadzanie rozwojem pracownikow (PD —
People Development). Do filarbw obszaru zarzadczego, bedacych bardziej
zbiorem wytycznych, zalicza si¢ [2]: zaangazowanie zarzadu, jasne okreslenie
celow w postaci KPI, stworzenie ogdlnego planu realizacji projektu,
przydzielenie zasobow ludzkich, zaangazowanie catej zatogi, ukierunkowanie
zatogi na osiagnigcie poprawy, okreslenie terminéw 1 budzetu, okreslenie
konkretnego poziomu rozwoju, ktéry chcemy osiagnac, okreslenie poziomu
szczegdtowosci, zmotywowanie pracownikow bezposrednio produkcyjnych.
Kazdy z filaréw to zbior wytycznych, ktore podzielone sa na tzw. kroki (kazdy
filar ma swoje precyzyjnie okreslone 7 krokéw). Nastepnie dokonywana jest
ocena stopnia zaawansowania wdrozenia kazdego z filarobw, podczas audytow
kontrolnych (wewnetrznych i zewnetrznych). Na tej podstawie kazdy z filarow
otrzymuje punkty, ktére po zsumowaniu daja catkowity obraz zaawansowania
wdrozenia WCM w przedsigbiorstwie (dla lepszej wizualizacji stopnia
zaawansowania wdrozenia w koncernach podaje si¢ medale, jakie przystuguja za
osiggniecie okreslonego poziomu punktow).

WCM  zaklada  ciagle  doskonalenie = funkcjonowania  systemu
organizacyjnego przedsigbiorstwa, celem zapewnienia §wiatowego poziomu
konkurencyjnosci. Nalezy pamigtac, iz gtownym celem wdrozenia WCM jest
przede wszystkim zmiana mentalno$ci pracownikow, dlatego tez, jednym
z najwazniejszych obszaréw doskonalenia (filarow WCM) jest zarzadzanie
rozwojem pracownikéw (PD).

WCM w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi opiera si¢ na statym
i cigglym zaangazowaniu wszystkich osob, ktore pracuja w przedsigbiorstwie,
poczawszy od kierownictwa a na pracownikach liniowych konczac. Odbywac si¢
to powinno etapowo (krokowo), rozpoczynajac od wdrozenia modelu w obrebie
scistej grupy (projekt pilotazowy) i stopniowo angazujac coraz wigcej 0soOb.
W obszarach dziatan poprawy pracownicy angazujg si¢ w sposoOb zamierzony,
to znaczy w obszarach, w ktorych maja bezposredni wptyw, taki ze zmiana w ich
praktyce roboczej jest szybko widoczna i mozliwa do oceny. Pracownik
zaangazowany przy wdrozeniu WCM zdaje sobie sprawe z tego, ze zwraca si¢
wigksza uwage na jego postawe. Nie zada si¢ od niego, aby wykonywatl wigcej,
lecz by swojg prace wykonywal w sposob bardziej uporzadkowany
i zorganizowany” [5, s. 65].
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WCM zatem wspiera funkcj¢ personalng w przedsigbiorstwie wymuszajac
tworzenie:
zasad oceny i rozwoju pracownikow,
planéw szkolen,
systemu oceny i weryfikacji zdobytych umiejetnosci,
programéw doskonalenia ekspertow wewnetrznych,
systemOw rozwoju i zwiekszania potencjatu pracownikow,
systemow kurséw specjalistycznych,
systemoéw ciaglego doskonalenia i oceny swoich umiejetnosci.

2. Filar zarzadzania rozwojem pracownikow w WCM

Zarzadzanie rozwojem pracownikow to filar WCM, w ktorym nastepuje
systematyczny wzrost kompetencji pracowniczych oraz wytyczana jest $ciezka
doskonalenia (rozwoju) kazdego pracownika. Wdrozenie filaru rozwoju
pracownikéw shuzy najczesciej do:

e budowania §ciezek karier pracowniczych,

e dokumentowania posiadanej wiedzy i umiejetnosci pracownikow,

e zagwarantowania wiasciwych kompetencji i umiej¢tnosci na stanowiskach
pracy,

utrwalania checi podnoszenia swoich umiejetnosci,

budowania systemu ocen i rozwoju kompetencji,

tworzenia kultury samodoskonalenia,

zmniejszenia ryzyka popetienia btedu przez pracownika.

Podejmuje si¢ zatem z reguty dziatania majace na celu miedzy innymi:
tworzenie map posiadanych umiejgtnosci,

tworzenie map kluczowych umiejgtnosci na stanowiskach,

tworzenie schematow rozwoju — plany szkolen,

rozwoj narzedzi jednotematycznych lekcji.

Filar zarzadzania rozwojem pracownikow jest dos¢ specyficznym filarem,
gdyz wraz z filarem analizy kosztow (CD) i ukierunkowanym doskonaleniem
(FI) musi by¢ wdrazany razem z pozostalymi tworzac w ten sposob macierz
filarow WCM (3 poziome i 7 pionowych).

Filar ten powinien, w efekcie jego wdrozenia, realizowaé sze$¢
podstawowych zadan w organizacji:

e ciagle podnoszenie kwalifikacji pracownikow poprzez trening zapoznawczy,
najpierw z zatozeniami koncepcji WCM a nastgpnie z jej metodami

I narzedziami,

e zwigkszenie zaangazowania pracownikoOw w realizacje procesow glownych
poprzez stworzenie odpowiednich warunkéw pracy,
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e zwigkszenie motywacji pracownikow,

e ciagle pozyskiwanie ukrytej wiedzy od pracownikow,

e identyfikacja i1 aplikacja odpowiednich s$rodkéw zaradczych w celu
zmniejszenia absencji,

e okre$lenie celow organizacji i zwigzanych z nimi celow osobistych.

Trening zapoznawczy jest realizowany celem uzupelnienia posiadanych
kwalifikacji przez pracownikow i wyeliminowania brakéw wiedzy
I umiejetnosci, wspierajac tym samym wszystkie pozostate filary WCM. Jest on
realizowany przez osoby zewnetrzne (w pierwszej fazie wdrozenia) lub osoby
z danej organizacji (po wczesniejszym przeszkoleniu). Nalezy pamigtac, iz zanim
przystapi si¢ do szeregu treningdéw zapoznawczych, nalezy zidentyfikowa¢ braki
i okresli¢ luki w wiedzy i umieje¢tnosciach kazdego z pracownikoéw. Treningi te
przeprowadza si¢ tylko wtedy, gdy sa one konieczne, na odpowiednim poziomie
szczegotowosci i tylko do tych pracownikow, ktorzy naprawde ich potrzebujg.
Unika si¢ wtedy przesycenia, ktore w przypadku "tradycyjnego” podejscia
(opartego, w niektorych przypadkach, na przekonaniu, ze zadowolenie
pracownikéw moze si¢ zwickszy¢ wraz ze wzrostem ilosci treningdw), moze
skutkowac brakiem zaangazowania w WCM.

Zwigkszenie zaangazowania pracownikow realizowane jest poprzez liczne
programy i inicjatywy podnoszace poziom identyfikacji pracownikow
z organizacjg, na rzecz zwigkszenia zaangazowania pracownikéw i ich
satysfakcji oraz stopniowe zwigkszanie odpowiedzialno$ci za wlasne miejsce
pracy. W tym celu wprowadza si¢ aktywno$ci, ktére moga poprawi¢ co$
W codziennych dzialaniach w pracy, ktore generuja pomysty zwigkszajace
komfort pracy, efektywnos$¢ pracy a przede wszystkim te, ktore moga poprawié
produkty w ocenie klientow czy $rodowiska. Odbywa si¢ to najczesciej przez
tworzenie grup zadaniowych ztozonych z pracownikéw danego odcinka procesu,
ktorzy maja do zrealizowania konkretne usprawnienie lub przez tzw. szybkie
kaizeny. Uktad taki nie tylko ulatwia rejestracje spraw wymagajacych
rozstrzygniecia, ale wzmacnia zdecydowanie zaangazowanie i1 motywacje
pracowniczg. Zwigkszenie zaangazowania to takze stworzenie takich
mechanizméw, ktore spowodujg poczucie wspotodpowiedzialnosci pracownikow
za powierzone im mienie (np. maszyny). Powierzenie pracownikom na
,»Wlasno$¢” procesoOw najczesciej wzbudza w nich poczucie odpowiedzialnosci,
poczucie obdarzenia zaufaniem, poteguje zaangazowanie, silnie motywuje cheé
udoskonalania  obszaru i eliminacji ~marnotrawstwa. Zaangazowanie
pracownikoéw  dodatkowo uzyskuje si¢ poprzez stworzenie dobrych
i bezpiecznych warunkéw pracy, poprzez odpowiednie traktowanie ludzi,
poprzez dobrg obustronng komunikacje, a takze poprzez wdrozenie systemow
motywacyjnych.

Zwiekszenie motywacji do pracy, oprocz gtdéwnego aspektu, jakim jest
utrzymywanie ,,w gotowo$ci pracownikow” do podejmowania okreslonych
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dziatah ma inny cel, a mianowicie wspomaga proces realizacji zmian (ludzie sg
z reguty nieufni i dlatego potrzebujg wiecej czasu, wigcej motywatorow, aby
przekona¢ si¢ do stuszno$ci wprowadzanych zmian). Osiggnigcie zamierzonego
celu bez zmotywowania i zaangazowania ludzi jest niemozliwe. W literaturze
istnieje szereg sposobow skutecznego motywowania do zmian, ktore
wykorzystuje WCM. Jednym z nich jest angazowanie si¢ do dzialan najwyzszego
kierownictwa. Niestety, brak wsparcia i zaangazowania kierownictwa jest
jednym z gtéwnych powodow dla ktorych projekty upadaja badz nie koncza si¢
z sukcesem. Kolejny problem to tzw. nakazowo$¢ wprowadzania zmian. W takiej
sytuacji pracownicy sg niedocenieni i nie odczuwaja motywacji, aby
zaangazowac si¢ w proces wprowadzania zmian, ktore stanowig odgdérny nakaz
a nie sa ich pomystem. Opisane postepowanie funkcjonuje pod nazwa ,,podejscia
taylorowskiego”, ktore jest calkowicie odmienne do sposobu standaryzacji
stanowigcej fundament systemu zarzadzania Kaizen [4]. Pracownik jesli poczuje
si¢ odpowiedzialny za dany obszar, chetniej bedzie staral si¢ go udoskonalaé
i eliminowa¢ wszelakie marnotrawstwo. Zarzadzanie zatem musi si¢ odbywac
przez motywowanie, dawanie przyktadu, coaching i staranie si¢ zrozumienia
innych.

Pozyskiwanie ukrytej wiedzy od pracownikow jest dos¢ skomplikowanym
procesem. Moze si¢ to odbywa¢ w sposob nakazowy (programy przymusowego
zglaszania usprawnien) lub w sposéb premiowy (programy wynagradzania za
zgloszone usprawnienia). Niezaleznie od preferowanych sposobow pozyskiwania
wiedzy, problemem wydaje si¢ by¢ sam fakt, ze ta wiedzg nalezy pozyskiwaé
anie wyplywa ona bezposrednio od pracownikow. Wynika¢ to moze z kilku
powodow ale przede wszystkim: ze strachu przed modyfikacjg standardu, normy
(wykonuj wigcej za to samo), z braku czytelnych systemoéw premiowania (nie
wiadomo w jaki sposob pracownik zostanie wynagrodzony), z obawy przed sama
zmiang. Jak wskazuje praktyka, przezwyci¢zenie oporu przed dzieleniem si¢
wiedzg realizowaé mozna poprzez zapewnienie gratyfikacji finansowych za
zgloszenie usprawnien. Gratyfikacja powinna by¢ adekwatna do rodzaju
usprawnienia i powinna uwzglednia¢ migdzy innymi: stopien oryginalno$ci
usprawnienia, wysitek wtozony na rzecz jego stworzenia, stopien potencjalnego
wykorzystania, finansowe efekty posrednie i bezposrednie.

Filar zarzadzania rozwojem pracownikow zawiera takze narzedzia
identyfikacji absencji i wdrazania odpowiednich $rodkéw zaradczych w celu jej
zmniejszenia, a gdy nie jest to mozliwe, to przynajmniej w celu jej
zminimalizowania. Realizowa¢ to mozna poprzez utrzymywanie skutecznego
mechanizmu wymiany kompetencji pracowniczych. Pozwala on na monitoring
kluczowych obszaréw kompetencji, w ktérych to powinno nastepowac
zwielokrotnienie umiej¢tnosci pracowniczych (wigcej niz jedna osoba posiada
kompetencje i wiedze z zakresu kluczowego obszaru).
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Dzigki sprecyzowaniu celow, pracownicy w swojej codziennej pracy moga
latwiej podejmowaé¢ prawidlowe decyzje. Majac do wyboru mozliwe
rozwiazania, rozwazajg ich skutki w oparciu o to, co organizacja chce osiagnac.
Jesli cele nie zostaly sprecyzowane, decyzje staja si¢ chaotyczne. Zupetnie
niezrozumiatym jest wiec ukrywanie celow przed zatoga. Odpowiednie
sformutowanie celéw operacyjnych jak i taktycznych dotyczacych pracownikow
sprzyja ich motywacji. Cele powinny by¢ ustalone na umiarkowanym stopniu
trudnosci (tzn. ambitne, ale niezbyt trudne do osiggnigcia). Dzigki temu
pracownicy realizujac polecong im prace odczuwaja satysfakcje¢ z prawidtlowego
jej wykonania. Jezeli dodatkowo stosuje si¢ bodziec jako nagrode¢, mozna
osiaggna¢ znaczne pobudzenie pracownikéw do realizacji zadan. Wyznaczenie
celow zbyt ambitnych lub zbyt prostych zniechgca do pracy.

Organizowanie aktywno$ci w ramach filaru zarzadzania rozwojem
pracownikéw, majacych na celu takie koordynowanie wszystkich prac, ktore
zapewni realizacj¢ procesow o odpowiedniej jakoSci w sposob najszybszy
i najtanszy z mozliwych, polega na implementacji precyzyjnie ustalonych
siedmiu etapow (krokoéw). Etapy te podlegaja ocenie, w wyniku ktorej okresla si¢
poziom zorganizowania. Wdrazanie zarzadzania rozwojem pracownikow to
poczatkowo dziatalno$¢ rozwijana w sposob reaktywny (dziatalnos¢ zaradcza na
pojawiajace si¢ na biezaco problemy, straty, wady, itp.), a nastepnie dziatalnos¢
zapobiegawcza i wreszcie proaktywna.

3. Ocena stopnia zaawansowania zarzadzania personelem

Pierwszym etapem poprzedzajacym implementacje filaru rozwoju
pracownikow w WCM jest ocena stopnia zaawansowania funkcjonujacego
w organizacji systemu kadrowego. Wynika to przede wszystkim z dwoch
powodow:

e poznawczego, przydatnego do okreslenia stopnia zaawansowania organizacji
funkcji kadrowej,

e lokujacego, okreslajacego poziom zaawansowania rozwoju funkcji kadrowej
celem okreslenia miejsca, od ktorego mozna zacza¢ wdrozenie WCM

(w przypadku zaawansowanej organizacji mozliwe jest pominigcie

pierwszych etapow wdrozenia PD w WCM).

W praktyce wdrazania WCM istnieje pigciostopniowa skala oceny
zaawansowania organizacji sfery zarzadzania personelem (tabela nr 1) [3].
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Tabela 1. Ocena stopnia zaawansowania funkcjonowania PD

Stopien Charakterystyka
0. Brak 1. Brak systemu oceny rzeczywistej i wymaganej
wiedzy i1 umiejetnoscei kazdego pracownika.
1. Reaktywny 1. Istnieje osoba odpowiedzialna za rozwdj
pracownikow.

2. Zidentyfikowane priorytety ksztalcenia.

3. Zidentyfikowane zasoby wiedzy i umiej¢tnosci
pracownikow.

4. Stworzone matryce umiejetnosci pracownikow.

5. Treningi i szkolenia prowadzone chaotycznie
w zaleznosci od biezacych potrzeb.

6. Rekrutacja na zasadzie zgodnosci wymogow
z umiejetnosciami.

7. Brak systemu oceny wiedzy i umiejgtnosci.

8. Brak systemow pomiaru przyrostu wiedzy
i umiejetnosci.

9. Brak analiz finansowych z tytutu strat w przypadku
stwierdzenia braku wiedzy i umiejetnosci.

10. Brak matryc zastgpstw w przypadku absencji.

2. Prewencyjny 1. Istnieje system oceny wiedzy i umiejgtnosci
pracownikow.

2. lstnieje system pomiaru przyrostu wiedzy
i umiejetnosci pracownikow.

3. Istnieje system identyfikacji btedow i zapobiegania
ich powstawaniu.

4. Istnieje systematyczny program szkoleniowy
aktualizowany minimum co p6t roku.

5. Opisy stanowisk pracy sa systematycznie
przygotowywane dla wszystkich poziomow i rol,
jasno okreslajac kompetencje i wymagania
wzgledem organizacji.

6. Istnieje system wizualizacji wymagan i osiggnie¢
pracownikow.

7. Rekrutacja na zasadzie zgodno$ci wymogow
z umiejetnosciami oraz na podstawie opinii lidera
obszaru.

3. Prewencyjny 1. Istnieje systematyczny system weryfikacji
szczegblowy faktycznej wiedzy i umiejetnosci z wymaganymi
na danym stanowisku.

2. lstnieje systematyczny system uzupetniania
kwalifikacji na podstawie wystgpujacych btedow.

3. Istnieje monitoring kosztow ponoszonych

w przypadku braku wiedzy i umieje¢tnosci.
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Istnieje systematyczny program szkoleniowy
aktualizowany minimum co po6t roku dla wszystkich
pracownikow, w tym dla kierownictwa.

Istnieje system porownywania osiggniec¢
pracownikow.

Istnieje system monitoringu i zapobiegania
ewentualnych skutkéw absencji w pracy.
Polityka zarzadzania kadrami jest kompleksowa

i ukierunkowana na rozw6j kompetencji.
Rekrutacja na zasadzie zgodno$ci wymogow

z umiejgtnosciami oraz na podstawie opinii lidera
obszaru z okresem probnym zatrudnienia.

4.  Aktywny

Istnieje system ciagglego doskonalenia wiedzy

i umiejgtnosci.

Istnieje wewngetrzne przekonanie o konieczno$ci
ciggtego doskonalenia pracownikow.

Istnieja kompleksowe systemy motywacji
pracownikow.

Istnieja indywidualne plany rozwoju pracownikoéw
zwigzane z celami organizacji.

Rekrutacja na zasadzie zgodnos$ci wymogow

z umieje¢tno$ciami oraz na podstawie cech
osobowych wspierajacych realizacje¢ celow
organizacji.

Wiaczenie w proces rekrutacji pracownikow,
cztonkdéw zespotdw roboczych powotanych celem
wytonienia najlepszych kandydatow.

Istnieje system utrzymania wypracowanych
standardow.

5. Proaktywny

Istnieje systematyczny, kompleksowy system
szkolenia na wszystkich poziomach organizacji,
zapewniajacy staly rozwoj (bazy potencjalnych
kandydatow).

Istnieje system rozwijania i wspierania inicjatyw
zglaszanych przez pracownikow.

Liderzy obszaréw sa przeszkoleni w pozyskiwaniu
wiedzy od pracownikéw oraz do generowania
tworczych projektow.

Istnieje system promowania innowacyjnych
rozwigzan.

Istnieje system samodoskonalenia pracownikow.
Istniejg $ciezki karier pracowniczych oraz sa
okreslone przyszte role do pelnienia w organizacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie http://smartmanagement.info
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4. Etapy wdrazania filaru rozwoju pracownikow

W wyniku analizy wystgpujacych w praktyce etapéw wdrazania filaru
rozwoju pracownikow stworzono jego uniwersalny model. Wdrozenie tego filaru
moze (ale nie musi) nastgpowal poprzez stopniowe, ciggle wprowadzanie
poszczegdlnych krokow, etapow przedstawionych na rysunku 1.

[ Etap 7 | [ Ciagta ocena i doskonalenie |

| Zarzadzanie kompetencjami |

| Rozwsj i zwiekszenie potencjatu |

[ Wewnetrzny system szkolen |

| Ocenaiweryfikacja szkoleri |

| Inicjalizacja systemu szkoleri |

| Definiowanie zasad i priorytetéw |
<—REAKCJA4J<PREWENCJA PROAKCJA—»

Rys. 1. Etap wdrazania filaru PD
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Etapy wdrozenia:

1. Ustali¢ zasady oceny i rozwoju pracownikow.

Pierwszym krokiem na rzecz wdrazania PD jest okre$lenie wizji i polityki na
rzecz rozwoju zasobow ludzkich w firmie. Jest to punkt wyjscia do podjecia
decyzji dotyczacych gtoéwnych priorytetow, jak rowniez do podziatu srodkéw na
szkolenia i treningi w najbardziej efektywny sposob. To takze etap w ktorym
nalezy:

e dokona¢ zawiagzania zespotu PD oraz okresli¢ zasady jego pracy. Zespot
musi by¢ ztozony z tych ludzi, ktorzy maja doswiadczenie w zarzadzaniu
tego rodzaju dziatalnoscig, w tym doswiadczenie w edukacji i szkoleniach
(na przyktad osoby z dziatu kadr), w rozliczeniach finansowych, aby pomoc
w ocenie aspektow ekonomicznych (koszty i korzysci) oraz osoby
zaangazowane we wdrazanie kazdego z pozostalych filarow. Czlonkowie
zespotu musza mie¢ odpowiedni poziom kompetencji, poniewaz beda oni
odpowiedzialni za funkcjonowanie filaru, zgodnie z podejsciem WCA
(Word Class Administration), podazajac odpowiednig logiczng S$ciezka
i wykorzystujgc specyficzne narzedzia;

okresli¢ potrzeby szkoleniowe i braki w kompetencjach pracownikow;
okresli¢ priorytety interwencji, czyli miejsca wymagajace najszybszego
dziatania. Priorytety interwencji dotycza tych dzialan, ktore generuja
najwigksze straty lub stanowia specyficzne problemy. Celem tych dziatan
jest takze wyeliminowanie kosztow zwigzanych z brakiem wiedzy w danym
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obszarze. Brak wiedzy zwigzany z czynnikiem ludzkim, w odr6znieniu od
czynnikdéw technicznych, moze by¢ tatwy do eliminacji i dlatego powinien
by¢ w pierwszej kolejnosci identyfikowany. Najczesciej brak wiedzy
wystepuje w obszarach: bezpieczenstwa, strat na wydajnosci i dostepnosci,
btednych procedur i standardow lub ich braku, kontroli jako$ci, wadliwej
pracy urzadzen, itp.;

e  okresli¢ zasady oceny pracownikow, ktore powinny by¢ jasno zdefiniowane
i powigzane z systemem wynagradzania;

e okresli¢ zasady rozwoju i doskonalenia pracownikow (kto, kiedy, w jakim
celu).

2. Ustali¢ plan szkolen i treningdw poczatkowych 1 stworzy¢é system
szkoleniowy dla rozwoju i utrwalania zdobytych umiejetnosci.

W tym kroku tworzy si¢ zwarty system edukacji pracowniczej, poczatkujac jego

dzialanie poprzez tzw. treningi inicjalizujace (poczatkowe). W szczegdlnosci

dokonuje sig:

e kalkulacji potencjalnych korzysci uruchomienia systemu szkolen w danym
priorytecie interwencji (B/C) we wszystkich obszarach za wyjatkiem obszaru
bezpieczenstwa (realizuje si¢ programy szkoleniowe bez wzgledu na ich
koszty). Kazda dziatalno$¢ szkoleniowa musi by¢ ukierunkowana na
zmniejszenie strat i usuwanie probleméw np. zwigzanych z jakoscia,
wydajno$cig oraz generowa¢ dodatni bilans (B/C — skwantyfikowane
korzySci przewyzszaja koszty). W przeciwnym wypadku szkolenia nie
powinny by¢ uruchamiane w tej fazie;

o projektu szkolen, treningbw. Na podstawie potrzeb okre§lonych
w poprzednim kroku oraz po weryfikacji bilansu (B/C) dokonuje sig¢
planowania i projektowania a nastgpnie przeprowadzenia ukierunkowanych
dziatan szkoleniowych. Beda one stanowi¢ tak zwany ,,Szkieletowy system
ksztalcenia”.

Podczas projektowania systemu stosowaé nalezy aspekt praktyczny, w ktoérym

wymagane jest w miare mozliwosci zlokalizowanie treningu, szkolenia

W miejscu praktycznego wystepowania problemu (nie w sali) i przez to

nabywanie wiedzy poprzez doswiadczenie.

3. Stworzy¢ system oceny i weryfikacji zdobytych umiejgtnosci.

Etap trzeci jest rozwinigciem etapu drugiego. Jest on ukierunkowany na

realizacje pakietéw kompleksowych szkolen, obejmujacych cate obszary

specyfikacji. W szczegolnosci dokonuje sie:

e oceny wynikow ksztatcenia poczatkowego na bazie zrealizowanej we
wczesniejszym etapie analizy potrzeb i brakow oraz na bazie systemu
rozwoju 1 doskonalenia pracownikéw. Ocena najczgséciej jest realizowana
poprzez okreslenie skutecznos$ci szkolenia i1 jego czasu reakcji (czas
pomiedzy zidentyfikowaniem potrzeby a jej eliminacja);
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e pelnej identyfikacji luk pomiedzy rzeczywista wiedza i umiejetnosciami
pracownikéw a ich wartosciami docelowymi. Na tym etapie uzupehia si¢
braki pracownikow oraz zapoznaje z zatozeniami koncepcji i narzgdziami
WCM oraz istotg samodoskonalenia i uczenia przez cate zycie;

e wprowadzenia kilku prostych projektéw przydatnych do poprawy i wzrostu
kompetencji (dobre praktyki);

e uzupeliania posiadanej wiedzy 1 umiejetnosci o aspekty zwigzane
Zregulacjami prawnymi, systemem bezpieczenstwa i unikania zagrozen,
analiza ryzyka, technologia wykorzystywang w organizacji, zmianami
organizacyjnymi wynikajacymi z wprowadzenia WCM, systemem
monitorowania i oceny kluczowych wskaznikow (KPI), itp.;

e definiuje si¢ dalsze priorytety okreslane wcigz w sposob reaktywny, tzn.
ustalany tylko w przypadku wystapienia jakiego$ zdarzenia lub problemu
(rozszerzenia tych projektow sa wprowadzone w Kolejnej fazie — fazie
dziatan prewencyjnych);

e testowania skuteczno$ci funkcjonowania systeméw ocen szkolen
i treningbow.

4. Stworzy¢ programy doskonalenia ekspertow wewnetrznych.

Ten krok rozpoczyna fazg prewencyjng. Zapobiegawcze podejscie polega na

opracowaniu  programow  szkoleniowych w celu  wypetnienia luk

w kompetencjach pracownikow. Luki sg wybierane z listy kompetencji

docelowych uznanych za niezb¢dne do wykonywania podstawowej dziatalno$ci

lub pracy. W tym kroku tworzy si¢ takze zwarty system doskonalenia
pracownikéw w oparciu o wilasne zasoby (dotychczas szkolenia i treningi
powinny by¢ prowadzone przez specjalistow z zewnatrz). Nalezy zatem:

e wdrozy¢ system wytaniania ekspertow wewnetrznych wykorzystywanych do
szkolenia pracownikow najnizszego szczebla w zakresie dalszej
implementacji WCM . Powinny to by¢ osoby ,,zdolne nauczac”, osoby, ktore
po przeszkoleniu beda stanowily grupe trenerow wewngtrznych
wyspecjalizowanych w danym obszarze doskonalenia, oceniajgce poziom
rozwoju kompetencji pracowniczych, nie tylko w oparciu o sztywne kryteria,
ale tez takie, ktore potrafia zdefiniowaé i oceni¢ potencjal rozwojowy
pracownikow;

e  okresli¢ liderow zmiany oraz lideréw obszarow doskonalenia i przeszkoli¢
ich w zakresie zmian;

e wprowadzi¢ system zarzadzania absencjami pracowniczymi, majacy za
zadanie migdzy innymi analiz¢ absencji, identyfikacje jej przyczyn oraz
sposoby jej zapobiegania. Najczgsciej w tym celu wykorzystuje si¢ analizy
statystyczne oraz bezposrednie wywiady =z pracownikami. Po
zidentyfikowaniu przyczyn nalezy prewencyjnie podejmowac $rodki
zaradcze, zapewniajace niezmienno$¢ poziomu absencji. Najczescie]
zapobiega si¢ skutkom niezrownowazonych absencji poprzez: relokacje
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5.

pracownikow, zwickszenie kontroli zwolnien lekarskich, wprowadzenie
wlasnych stuzb medycznych, wielozadaniowo$¢ pracownikow (tzw. matryca
pokrycia), stosowanie zasad 3x3x3 (kazde 3 osoby sa w stanie wykonac
dang pracg, kazdy pracownik musi by¢ w stanie wykona¢ cO najmniej
3 rozne zadania, w zespole co najmniej 3 pracownikow musi by¢ w stanie
wykona¢ wszystkie czynnosci przypisane do realizacji do danego zespotu) —
w przypadku krytycznych czynnosci, zadan mozna stosowac zasady 4x4x3
lub 6x6X3;

wprowadzi¢ usystematyzowany proces rekrutacji (zewngtrzny i/lub
wewnetrzny). Jest to mozliwe dzigki wlasciwemu zdefiniowaniu zestawu
kompetencji, umiejetnosci i wiedzy wymaganej na danym stanowisku oraz
przestrzeganiu tych zatozen w fazie oceny kandydatow;

zaprojektowa¢ skuteczny, wewnetrzny System komunikacji pracownikow.
Odbywa si¢ to najczesciej poprzez wizualizacje wszystkich polityk firmy
oraz poprzez wizualne wspieranie rozpowszechniania zasad WCA i kultury
calej organizacji (np. poprzez wykorzystanie sieci intranet, dedykowane
artykuty, plakaty, itp.);

zaangazowa¢ Wszystkich pracownikow w WOCM poprzez programy
motywacyjne;

stworzyC systemy zbierania sugestii, usprawnien, przeznaczone do
wyciggania ukrytej wiedzy od pracownikow.

Stworzy¢ system rozwoju i zwigkszania potencjatu  kompetencji
pracownikow.

W tym kroku tworzy si¢ systemy umozliwiajace pracownikom podnoszenie
swojej wiedzy, kompetencji, umigjetnoSci w autonomiczny sposob. Kazdy
pracownik moze okresli¢ swoj wstepny plan doskonalenia w danym obszarze
i po uzyskaniu aprobaty moze go zrealizowac. NajczeSciej pomocne w tym
zakresie jest rozpisanie planu doskonalenia, ktory zawiera:

okreslong wiedze, umiejetnosci i kompetencje wymagane na danym
stanowisku,

okreslona wiedzg, umiejetnosci 1 kompetencje oczekiwane na danym
stanowisku,

ocene posiadanej wiedzy, umiejetno$ei i kompetencji,

analize luk i priorytetow szkoleniowych,

zdefiniowang $ciezke szkoleniowa,

oceng wiedzy, umiejetnosci i kompetencji uzyskanych w trakcie poprzednich
etapow doskonalenia,

ponowna analize luk i priorytetow.

Do okreSlania luk 1 priorytetOw najczesSciej wykorzystywane sa wykresy
radarowe.

6.

Stworzy¢ system kursow specjalistycznych.



Zarzqgdzanie rozwojem pracownikow w systemach produkcji klasy swiatowej 83

W tym kroku tworzy si¢ tzw. specjalistyczne kursy, najczesciej w dwoch

obszarach:

e twardym, ktadagcym nacisk na szkolenia zawodowe, doskonalagce warsztat
narzedziowy pracownikow,

e mickkim, ktadgcym nacisk na umiej¢tnosci interpersonalne.

Kursy specjalistyczne majg na celu zdobycie kluczowych w danym obszarze

kompetencji. Poprzedzone to powinno by¢ analiza poziomu kompetencji

w obszarze doskonalenia. Z racji tego, iz na poziom kompetencji wptywa wiedza

teoretyczna i umiejetnos¢ jej wykorzystywania w praktyce, najczgsciej stosuje sie

picciostopniowsg skalg oceny kompetencji:

e luki w wiedzy, umiejetnosciach — brak kompetenciji,

e posiadana wiedza ale bez warsztatu praktycznego — brak umiej¢tnosci,

e wykorzystywanie wiedzy i umiejetnosci ale okazjonalnie, bez spdjnego
podejscia,

e samodzielne wykorzystywanie wiedzy i umiejetnosci przy rozwigzywaniu
wszystkich zadan — kompetencja ekspercka,

e umiejetno$¢ przekazywania wiedzy i umiejgtnosci innym pracownikom —
kompetencja trenerska.

7. Stworzy¢ systemu ciaglego doskonalenia i oceny swoich umiejetnosci.

W tym kroku tworzy sie systemy doskonalenia i oceny pracownikow, tak azeby

spetniaty one wymogi aktywnego podejs$cia do pracownika. Oprocz tego tworzy

si¢ plany doskonalenia pracownikéw majace na celu przygotowanie ich do

pehienia okreslonych rol w organizacji oraz systemy ciagtego monitoringu ich

potrzeb. Na tym etapie finalizuje si¢ indywidualne plany karier pracowniczych,

realizujac tym samym podstawowg zasade: odpowiednia osoba na odpowiednim

miejscu.

5. Wnioski wdrozeniowe

W wyniku analizy realizowanych projektow lub bedacych w realizacji
mozna stworzy¢ wytyczne wdrozenia filaru zarzadzania rozwojem pracownikow
w koncepcji WCM. Przedstawi¢ to mozna w formie ,,mapy” (rys. 2). Mapa ta,
moze stanowi¢ potencjalny plan wdrozenia poszczegdlnych krokow filaru
rozwoju pracownikow w WCM.
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Ocena umieietnosc Pomiar poziomu Identyfikacja i Ciagte dazenie do Systematyczne
i Wiedf umiejetnosci i eliminacja brakéw doskonalenia programy rozwoju
< y wiedzy kompetencji kompetencji kompetencji
Z
< - . .
ad Oct(trrizlsme Okreslenie e  Autonomiczne Aruotorn:rzﬁlczne
< p . réznic miedzy programy programy
N szkoleniowych - g ; rozwoju e Programy
[m) Okreslenie potencjalnymi a rozwoju Pozyskiwanie motywacyjne
L priorytetéw rzeczywistymi * Zarzadzanie wiedzy ukrytej o Sciezki karier
= : - umiejetnosciami absencjami . ;
interwenciji ) . Zaangazowanie | e  Plany
o Konstrukcja e Systematyzacja . X .
; Plan treningow catej zatogi doskonalenia
O systemu procesu . .
] poczatkowych : - Petny e  Przypisywanie
[0} Okreslenie pormiarowego rekrutacji monitoring rol
zasad oceny Powotanie e Skuteczna Kosztow
Kalkulacja B/C ekspertow komunikacja Specjalizacja
Etap 1 Etap 1 Etap 1 Etap 1 Etap 1
Etap 2 Etap 2 Etap 2 Etap 2 Etap 2
E Etap 3 Etap 3 Etap 3 Etap 3 Etap 3
|<£ Etap 4 Etap 4 Etap 4 Etap 4 Etap 4
L Etap 5 Etap 5 Etap 5 Etap 5 Etap 5
Etap 6 Etap 6 Etap 6 Etap 6 Etap 6
Etap 7 Etap 7 Etap 7 Etap 7 Etap 7
WCM WCM WCM 5
WCM POZIOM 0 BRAZOWY SREBRNY ZLOTY KLASA SWIATOWA

Rys. 2. Mapa wdrazania PD
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Dodatkowo przeprowadzona analiza wskazata, iz bardzo trudno realizowac

projekt WCM w sposob bezkonfliktowy. Mozna jednak wykorzysta¢ pewne
sugestie, minimalizujac w ten sposéb wszechobecny opor na zmiany. Do
najwazniejszych mozna zaliczy¢:

1.

Przede wszystkim WCM powinien by¢ uwienczeniem dokonanych zmian na
przetomie lat i intensywnej pracy nad zmiang. Oznacza to, iz nie mozna
wdraza¢ z powodzeniem WCM nie majgc zaimplementowanych
podstawowych metodologii zarzadzania przedsigbiorstwem (TIE, TQM,
TPM, LM) przynajmniej na poziomie podstawowym, oznaczajacym
zrozumienie ich idei i sensu wprowadzania — dotyczy to takze obszaru
kadrowego.

WCM to bardzo duzy i zlozony projekt, ktéry musi mie¢ odpowiednie
odzwierciedlenie w strategii organizacji, jako ze zmiany muszg i$¢ od gory
anie od dolu. Projekt ten powinien by¢ zarzadzany na trzech roznych
ptaszczyznach strategicznej, operacyjnej i taktyczne;.

Wdrazanie WCM nalezy zacza¢ od dobrania odpowiednich ludzi, ktoérzy
beda mogli by¢ liderami 10 filarow. Najczesciej odbywa si¢ to w formie
przekazania dodatkowych kompetencji kierownikom istniejacych wydzialow
(jednostek) zbieznych z filarami WCM, rzadziej w formie zatrudnienia
nowych pracownikéw i ewentualnego ich doszkolenia.
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Na poziomie operacyjnym czesto powotuje si¢ tzw. lideréw zmian, lideréw
obszaréw wdrazania WCM oraz tzw. komitet sterujacy, ktory w wyniku
cyklicznych spotkan omawia wszelkie kwestie zwiazane z implementacja
WCM.

Najtrudniejszym elementem wdrazania WCM jest przekonanie personelu co
do slusznosci wprowadzanych zmian i mozliwosci ich egzekwowania,
szczegolnie w przypadku wrodzonego, szeroko pojgtego oporu na zmiang.
Najczgsciej pierwszej kolejnosci buduje si¢ tzw. wiedze¢ w organizacji
w zakresie WCM 1 ja propaguje a nastgpnie stopniowo: zwigksza
zaangazowanie, motywacje oraz zyskuje poparcie (czgsto poprzez projekty
pilotazowe, realizowane w takich obszarach, ktére z zalozenia gwarantuja
sukces).

Pozytywna strong WCM jest faczenie dziatan ludzi w grupach
interpersonalnych, gdyz nie ma mozliwosci znalezienia niezb¢dnych
specjalistow w obrgbie jednego odcinka produkcyjnego.

Grupy robocze powinny pracowaé zgodnie z przyjetym harmonogramem
w planie, ktéory powinien by¢ na biezagco monitorowany. Dodatkowo
praktykuje si¢ codzienne zebrania grup roboczych. W takim przypadku,
kazdego dnia na porannej naradzie (5-15 minut) w obecnosci przetozonych
przypomina si¢ pracownikom, gdzie i jakie dziatania przewidziane sa na
dany dzien i jakich efektow sie od nich oczekuje. Codziennie omawia si¢
takze stopien aktywnosci poszczegolnych obszaréw w  uktadzie
plan/wykonanie. Informacje o wynikach prac grup roboczych umieszczane
sg na odpowiednich tablicach do wizualizacji.

Niepotrzebnie i do tego bezkrytycznie przenosi si¢ wzorce zarzadzania
zaczerpniete z kultury japonskiej, wypaczajagc w ten sposob ich sens
praktyczny. Dotyczy to przede wszystkim koncepcji lean, ktora
w warunkach polskich coraz cze$ciej oznacza redukcje kosztow (eliminacje
strat) poprzez zmniejszenie personelu bezposrednio produkcyjnego (stad
LEAN — Less Employee Are Need).

Dodatkowo pojecie bohatera WCM, czyli osoby bardzo mocno
zaangazowanej w proces zmian WCM 1 osiagajacej najlepsze wyniki
W grupie jednorodnej, sprowadzane jest do roli podrzednego czynnika
wspomagajacego proces zmian. Podlozem przeciez funkcjonowania
szczuptej produkcji jest nadanie szczegdlnego znaczenia czynnikowi
ludzkiemu w procesie zmian, chociazby poprzez pojawienie si¢ nowej etyki
biznesu, ktora polega na traktowaniu pracownikow nie jako niewolnikow ale
jako najwazniejsze podmioty organizacji (humanizacja pracy). W takie
rozwigzanie w rownym stopniu powinni by¢ zaangazowani przedstawiciele
kadry kierowniczej wszystkich szczebli jak i pracownicy najemni
(kolektywizacja pracy).
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PEOPLE DEVELOPMENT IN WORLD CLASS
MANUFACTURING SYSTEMS

Summary

WCM is a way to organize an enterprise so as to achieve the highest possible
level of production organization through implementing modern methods of
management. World Class Manufacturing concept consists of technical and
managerial pillars with each pillar providing a specific supporting role. One of
the main pillar is a People Development. The main purpose of the People
Development pillar is to identify and eliminate gaps of knowledge and
competences, supporting all the other pillars in developing the
organization competencies. Taking into consideration numerous implementations
of WCM systems in Poland, particular activities and advices leading to the
increase of people organization level were estimated within particular defined
stages.
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Jednym z rezultatow dziatalnosci specjalnych stref ekonomicznych
jest rozwaoj obszaréw branzowo wyspecjalizowanych. Moze si¢ on stac sig
poczgtkiem tworzenia klastrow przemystowych o wyraznie sektorowym
charakterze. Moze to w znaczqcy sposéb wspomagac strefy w przycigganiu
inwestycji do danego regionu. Wystgpowanie powigzan Klastrowych
stanowi bowiem dodatkowq , infrastrukture” regionu, sprzyjajgcq
prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej.

Artykut stanowi probe odpowiedzi na pytanie, przy pomocy jakich
modeli mozna usprawni¢ obecny system zarzgdzania klastrami,
W kontekscie ich relacji ze specjalnymi strefami ekonomicznymi. Jest to
kwestia bardzo aktualna, zwtaszcza w kontekscie planowanych przez
Ministerstwo Gospodarki przeksztalcen. Zaprezentowane wnioski sq probg
autorskiego spojrzenia na ten problem - w oparciu o badania
przeprowadzone wsrod menedzerow i kadry kierowniczej.

1. Wprowadzenie

Pojawienie si¢ w Polsce specjalnych stref ekonomicznych (SSE), jako
instrumentu polityki regionalnej, bylo zwigzane z potrzebg aktywnego
stymulowania rozwoju poszczegolnych regionéw poprzez nakierowanie na ich
obszar strumieni inwestycji. Z tego punktu widzenia specjalne strefy
ekonomiczne traktowane sg jako wyraz interwencjonizmu panstwa. Bardzo
aktualnym obecnie tematem dyskusji jest relacja, jaka zachodzi migdzy
specjalnymi strefami ekonomicznymi a klastrami, w ktorej wskazuje sie stusznie
na szereg korzysci wynikajacych z obecnosci klastrow w obszarze tych stref. Na
problem ten ,nakladajg si¢” od niedawna koncepcje zmierzajace do
przeksztatcenia (po roku 2020) SSE w klastry. Wizja ta, forsowana w sposob
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wrecz entuzjastyczny przez ekspertow Ministerstwa Gospodarki, wydaje si¢ by¢
jednak zbyt optymistyczna.

Jakkolwiek specjalne strefy ekonomiczne okazaly si¢ stosunkowo
efektywnym katalizatorem inwestycji w naszym kraju, to wcigz otwarte
pozostajg pytania:

1) czy dzieki utworzeniu tych obszaréw rzeczywiscie osiagnieto wszystkie
badZ przynajmniej wickszos¢ zalozonych wezesniej celow,

2) w jaki sposob (przy pomocy jakich modeli) mozna usprawni¢ obecny
system zarzadzania klastrami, w kontekscie ich relacji ze specjalnymi strefami
ekonomicznymi.

Artykul niniejszy stanowi probe odpowiedzi na te pytania. Podjgte kwestie
maja charakter bardzo dyskusyjny, a ich rozwigzanie zalezy od wielu
uwarunkowan, spojrzenia z punktu widzenia korzySci wiazacych sie
z funkcjonowaniem klastrow — zarowno dla przedsigbiorstw, jak i szerzej, dla
gospodarki danego regionu i kraju. Wigze si¢ w =zasadniczy  sposob
z konieczno$cia wypracowania okreslonego modelu zarzadzania tymi
strukturami. W dotychczasowej polemice dotyczacej rozwoju klastrow
i specjalnych stref ekonomicznych w uktadach regionalnych, zagadnienie to jest
zbyt stabo akcentowane.

W tym konteks$cie, autor — obok krotkiej oceny efektow funkcjonowania
SSE oraz barier ich rozwoju — przedstawia autorskie koncepcje modeli, ktore
mogg przyczyni¢ si¢ do usprawnienia procesOw zarzadzania tymi strukturami.
Zaprezentowane tresci sg efektem wtasnych badan empirycznych. Obiektem tych
badan byt region t6dzki oraz Lodzka Specjalna Strefa Ekonomiczna (LSSE),
ktore potraktowane zostaly w analizie jako studium przypadku. Wnioski
i konkluzje = mogg by¢  jednak odniesione, na =zasadzie podobienstw
rozwojowych, rowniez do innych regionow kraju.

Dominujagcymi metodami uzyskania materiatéw zroédtowych byly (obok
metody desk research): poglebione wywiady indywidualne, majace postac
wywiadu swobodnego skategoryzowanego oraz szerokie badania ankietowe.
Wywiady przeprowadzono z grupg ekspertow i menedzeréw zatrudnionych
w instytucjach koordynujacych i planistycznych regionu t6dzkiego oraz w LSSE,
posiadajacych znaczng wiedzg na temat funkcjonowania klastrow oraz
specjalnych stref ekonomicznych. Badaniami ankietowymi objeto: uczestnikow
klastrow 1 inicjatyw klastrowych, przedstawicieli samorzadow lokalnych
(szczebel powiatu i miasta) oraz firmy bedace uczestnikami klastrow —
zlokalizowane w obszarze L.SSE.

Zaprezentowany material jest, z racji wymogow objetosciowych, jedynie
krotka synteza obszernych wnioskow 1 rekomendacji wynikajacych
z przeprowadzonych badan ewaluacyjnych. Z zatozenia, adresatami zawartych
W opracowaniu wnioskow i koncepcji zmian, mogg by¢ zaréwno koordynatorzy
klastrow, podmioty w nich funkcjonujgce, kadra zarzadzajgca specjalnymi
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strefami ekonomicznymi, jak rowniez wiladze publiczne kreujgce polityke
klastrowg na poziomie regionalnym, lokalnym czy krajowym.

2. ldea tworzenia specjalnych stref ekonomicznych
i ich zwigzek z klastrami

Formalnie rzecz biorgc, polskie specjalne strefy ekonomiczne to
wyodrebnione administracyjnie obszary Polski, w ramach ktérych inwestorzy
mogg prowadzi¢ dzialalno$¢ gospodarcza na preferencyjnych warunkach.
W sensie ekonomicznym SSE to jeden z instrumentow polityki gospodarczej
panstwa [3, s. 93-104], [1, s. 17-33], [10, s. 12-28], [11, s. 13-65], [13, s. 14-17].
Jak wskazuje sie w literaturze przedmiotu, pierwsze takie obszary
funkcjonowaty juz w starozytnosci [3, s. 93].

SSE nie sa polskim wynalazkiem. Funkcjonuja w wielu krajach.
Przedsicbiorcy korzystaja w nich przede wszystkim z tzw. ,,wakacji
podatkowych”, ale dostepne sg w nich réwniez inne przywileje, jak na przyktad:
uproszczone procedury administracyjne lub dostep do rozwinigtej infrastruktury.
Zgodnie z Raportem ONZ [17], tworzenie lub rozwdj specjalnych stref
ekonomicznych jest jednym z najnowszych, powszechnych trendow
w promowaniu naptywu bezposrednich inwestycji zagranicznych. Zauwazalng
tendencja w krajach wysoko rozwinietych jest bowiem wykorzystywanie ulg
podatkowych jako narzedzia stymulowania dziatalnosci innowacyjnej. Dziatania
te maja na celu promowanie dziatalno$ci badawczo-rozwojowej oraz wdrazania
innowacyjnych technologii, ktore sa postrzegane jako narzgdzie budowania
mig¢dzynarodowej konkurencyjnosci przedsi¢biorstw.

W chwili obecnej w Polsce funkcjonuje 14 SSE. Wedlug informacji za-
wartych w dokumencie pt. Informacja o realizacji ustawy o specjalnych strefach
ekonomicznych[5], (wg danych opublikowanych przez Ministerstwo
Gospodarki RP), SSE obejmuja tereny potozone w 129 miastach i 174 gminach,
faczna powierzchnia SSE to ponad 12,6 tys. hektarow. Okolo 69%
zainwestowanego w SSE kapitatu pochodzi z 5 krajow: Niemiec (17,92%),
Polski (17,22%), USA (13,36%), Japonii (12,21%) i Wtoch (7,97%). Nastepne
pie¢ panstw, z ktorych pochodzi najwigcej zainwestowanego w SSE kapitatu to:
Holandia, Francja, Korea Pid., Szwecja i Cypr.

Doceniajagc  dotychczasowe efekty funkcjonowania w naszym kraju
wszystkich czternastu specjalnych stref ekonomicznych, rozszerzono taczny
obszar dostgpny dla inwestoréw o dodatkowe 8 tys. hektarow. Co wigcej,
w przedstawionej na poczatku 2009 roku przez Ministerstwo Gospodarki (MG)
Koncepcji rozwoju specjalnych stref ekonomicznych, jako jeden z gtéwnych
kierunkow rozwoju tych obszaréw wskazano inwestycje przyczyniajace si¢ do
rozwoju klastrow oraz parkow technologicznych [9, s. 12], [16, s. 11].
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Obecnie Kklastry sa, co prawda wazng, ale tylko czeScia struktur
funkcjonujacych w ramach SSE. Okazuje si¢, ze Ministerstwo Gospodarki chce
pojs¢ o krok dalej — planuje przeksztatci¢ specjalne strefy ekonomiczne
w klastry, majac nadziejg, ze przy wspotudziale osrodkow naukowych
i przedsiebiorcow uda si¢ zrealizowac to przedsiewziecie po 2020 roku. Mimo,
ze w niektorych strefach nie zaobserwowano utworzonych struktur klastrowych,
eksperci MG sa przekonani, ze szczegdlowa analiza, uwzgledniajagca m.in.
identyfikacje zaggszczen dziatalnosci gospodarczej w roznych regionach Polski,
wykaze potencjalne klastry w poszczegdlnych strefach.

Klastry moga przy tym stanowi¢ dla samorzadéw lokalnych istotny element
strategii przyciggania inwestorow — specjalizacja branzowa moze bowiem
wyrézniaé gmine, powiat, wojewodztwo na tle ofert lokalizacyjnych innych
regionow. Inicjowanie i wspieranie rozwoju klastrow w SSE moze zatem
przyczynia¢ si¢ do utrwalania dlugookresowych korzysci wynikajacych ze
stworzenia atrakcyjnych warunkéw dla prowadzenia dziatalno$ci gospodarcze;j.

Cecha charakterystyczna SSE jest ich rozproszona struktura i lokalizacja na
terenie kilku administracyjnych jednostek terytorialnych (wojewddztw,
powiatow, gmin, miast). W zwiazku z tym, na terenie danej strefy moga si¢
rozwija¢ inicjatywy klastrowe grupujace podmioty w réznych regionach
nalezacych do strefy. Analiza wskazuje, ze zasieg geograficzny klastrow
z reguly nie pokrywa si¢ z zasiegiem terytorialnym specjalnych stref
ekonomicznych. Nie stanowi to jednak przeszkody dla rozwijania w strefach
wspotpracy w ramach klasteringu. Nie brakuje na to przyktadow w wielu
strefach w Polsce.

3. Spojrzenie na SSE przez pryzmat badan

Jak dowiodly przeprowadzone badania empiryczne, dziatalno$¢ w ramach
specjalnej strefy ekonomicznej sprzyja powstawaniu powigzan kooperacyjnych
w regionie objetym strefg. Zar6wno w odniesieniu do dziatalno$ci podstawowe;j
(dostawy materiatow, komponentéw do produkcji itp.), jak i pomocniczej
(ochrona, serwis sprzatajacy, catering itp.). Dodatkowo, bliskos¢ kooperantow
Z branzy, jak rowniez mozliwos¢ tworzenia trwatych powigzan w ramach sieci
kooperacyjnych stanowi — zdaniem badanych menedzeréw — jedng z glownych
zalet funkcjonowania w strefie. Powigzania kooperacyjne, oparte rowniez
0 jednostki naukowe i jednostki publiczne, moga stanowi¢ podstawe do dalszego
rozwoju wspolpracy w formie kooperacji klastrowej, wykraczajgcej rowniez
poza obszar SSE. Z kolei fakt, iz jednym z rezultatow dziatalnosci SSE jest
rozw0j obszarow branzowo wyspecjalizowanych, moze by¢ zalgzkiem
tworzenia klastrow przemystowych o wyraznie sektorowym charakterze.
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Wystepowanie w otoczeniu SSE silnych powigzan o charakterze
klastrowym moze w znaczacy sposob wspomagaé strefy w przyciaganiu
inwestycji do danego regionu. Wystepowanie powigzan klastrowych stanowi
bowiem dodatkows ,,infrastrukture” danego regionu, ktéora w znaczacy sposob
moze sprzyjac¢ prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej na danym terenie.

Jakkolwiek SSE okazaty si¢ stosunkowo efektywnym Kkatalizatorem
inwestycji w naszym Kraju, otwarte wcigz pozostaje pytanie, czy dzieki
utworzeniu tych obszaréw rzeczywiscie o0Siggnigto  wszystkie badz
przynajmniej wiekszos¢ zatozonych wczesniej celow. Mimo ze przedstawiciele
sfer rzadowych, przedstawiajg efekty funkcjonowania SSE w sposob wrecz
entuzjastyczny, to jednak nie wydaja si¢ by¢ one zadowalajace, zwlaszcza
w kontekscie obecnych planow przeksztatcenia stref w struktury klastrowe.

Jednym z najbardziej oczekiwanych rezultatow funkcjonowania SSE
w Polsce miato by¢ przyciagniecie inwestoré6w zagranicznych. Okazuje si¢
jednak, ze pomimo licznych zachet, nie przyciagnety one jednak zbyt wielu
inwestycji z sektorow zaawansowanych technologii (z wyjatkiem branzy
lotniczej i teleinformatycznej) ani zwiazanych z nowoczesnymi ustugami, za$
osrodki obstugi dziatalnosci gospodarczej oraz nieliczne centra badawczo-
rozwojowe tworzone sg tylko w duzych aglomeracjach (Warszawa, Wroctaw,
Krakow, Poznan, Trojmiasto) lub w ich najblizszym otoczeniu.

Cho¢ Polska jest nadal oceniana jako obszar atrakcyjny z punktu widzenia
lokalizacji projektow =z sektora wysoko zaawansowanych ustug, to
dotychczasowy naplyw tego rodzaju zagranicznych inwestycji bezposrednich
nalezy uzna¢ za niezadowalajacy. Sposrdod wielu przyczyn tego stanu rzeczy
mozna wymieni¢: nieumiejetno$¢ wykorzystywania $rodkow na rozwoj,
niedobor wysoko wykwalifikowanych i do$wiadczonych kadr czy relatywnie
niewielka mobilnos¢ pracownikow w Polsce.

Za zjawisko negatywne z punktu widzenia zmniejszania dysproporcji
W rozwoju gospodarczym regionow nalezy takze uzna¢ — zdaniem
respondentéw — obserwowane ,,przenoszenie przywilejow” w miejsca wskazane
przez inwestorow i tworzenie tzw. podstref specjalnych stref ekonomicznych.
W praktyce, inwestorzy czgsto wrecz uzalezniaja decyzje¢ 0 rozpoczgciu
inwestycji od tego, czy wybrana przez nich lokalizacja zostanie wiaczona do
specjalnej strefy ekonomicznej. W rezultacie, w ,,macierzystych” specjalnych
strefach ekonomicznych lokalizowane sg  przedsigbiorstwa =z branz
tradycyjnych, w duzej czesci oparte na technologiach pochodzacych z importu,
natomiast w podstrefach zlokalizowanych w poblizu duzych aglomeracji
powstajg centra nowoczesnych ustug. Wydaje sie, ze zjawisko to jest
oczywistym zaprzeczeniem jednego z podstawowych celow funkcjonowania
specjalnych stref ekonomicznych w Polsce, jakim miata by¢ aktywizacja
gospodarcza oraz dywersyfikacja struktury produkcji w regionach.
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Sposéréd szeregu barier, jakie pojawiaja Sie¢ W zwiazku z koncepcja
przeksztatcenia stref w klastry, kadra menedzerska objeta badaniami
wskazywata [4]:

e niewystarczajaca infrastrukture, przy czym nie chodzi tylko o infrastrukture
produkcyjna czy transportowa, ale przede wszystkim o infrastrukture
teleinformatyczng i biurowa, bez ktorej trudno wyobrazi¢ sobie rozwoj
nowoczesnych gatezi produkcji i mozliwos¢ swiadczenia wysoko
zaawansowanych ustug. Brak takiej infrastruktury stanowi istotne
utrudnienie dla przedsigbiorstw nastawionych na eksport. W znacznym
stopniu utrudnia takze nawigzywanie kontaktow kooperacyjnych i efektywne
funkcjonowanie klastrow;

e przewage celéw marketingowo-promocyjnych nad celami zwigzanymi
z dgzeniem do osiggania efektow synergii. Dotyczy to duzej czesci inicjatyw
klastrowych oraz klastrow juz dziatajacych. Trudno jest dostrzec z ich
strony konkretne dziatania zmierzajace np. do wspolnego opracowywania
innowacji produktowych czy technologicznych;

e stabe powigzania przedsi¢biorstw ze sfera nauki, a zwlaszcza z uniwer-
sytetami i jednostkami badawczo-rozwojowymi. Znaczne, jak sygnalizo-
wano, rozproszenie geograficzne klastrow oraz ich ,,powielanie si¢” w ramach
jednego regionu, co nalezy uzna¢ za zjawisko negatywne, zwlaszcza
w kontekscie budowania marki i pozycji konkurencyjnej klastrow.

Na wymienione wyzej bariery, nakladajg si¢ oczywiscie réwniez inne,
majace swoje zrédto w specyfice polskiej rzeczywistosci gospodarczej i Slepego
przenoszenia na nasz grunt rozwigzan sprawdzonych w innych krajach, co
niekiedy przynosi skutki odwrotne do zamierzonych. Wypracowana przez
instytucje Unii Europejskiej polityka klastrowa, wdrazana jest u nas od szeregu
lat bezkrytycznie przez instytucje panstwowe. Jest ona niedopasowana do
realiow polskiej gospodarki, do naszych warunkéw spoteczno-gospodarczych,
a przez to nieefektywna.

4. Koncepcja modelu wspierania klastrow z dochodow
podmiotow zarzadzajacych

Dotychczas jednostki zarzadzajace poszczegdlnymi SSE kladly nacisk na
modernizacje 1 rozwodj infrastruktury technicznej dla przedsigbiorcow
inwestujacych na terenie stref. Wydaje sig, iz kolejnym krokiem powinno by¢
wyposazenie jednostek zarzadzajacych SSE w narzgdzia umozliwiajace
skuteczne wspieranie rozwoju powigzan klastrowych w otoczeniu SSE.

Jednym z mozliwych narzedzi moze by¢ wspieranie dziatalnosci klastrow
z dochodow podmiotow zarzadzajacych SSE, a wigc na tych samych zasadach,
jakie dotycza rozwijania infrastruktury technicznej w strefach. Juz w tej chwili
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istnieja ku temu ogdlne podstawy prawne, bowiem jednym z bezposrednich
celow kazdej ze stref jest wspieranie rozwoju powigzan klastrowych. Niemniej
jednak, ogolne podstawy prawne powinny zosta¢ tak doprecyzowane, aby da¢
podmiotom zarzadzajacym SSE jednoznaczna podstawe do inwestowania
i wspierania ,,infrastruktury klastrowe;j.”

Sama wizja rozwoju klastrow w specjalnych strefach ekonomicznych
powinna zosta¢ wypracowana we wspoltpracy spotek zarzadzajacych strefami
oraz funkcjonujagcych w nich podmiotéw z wladzami samorzadowymi,
aw szczegbdlnosci z Urzedami Marszatkowskimi, natomiast plany rozwoju
klastrow w specjalnych strefach ekonomicznych powinny zosta¢ uwzglgdnione
w wieloletnich planach finansowania, a takze wtaczone do wydawanych przez
Ministra Gospodarki planéw rozwoju specjalnych stref ekonomicznych.

O powodzeniu klastréw decyduje w duzej mierze zdolno$¢ do kojarzenia
oraz przekonania do wspolpracy jak najszerszej grupy podmiotdw
reprezentujagcych biznes, ale takze wiadz lokalnych i jednostek naukowych.
W perspektywie dlugofalowej zardwno klastry, jak i SSE moglyby czerpaé
znaczace korzysci ze wzajemnej synergii. Podmioty zarzadzajace SSE moglyby
przy tym petni¢ rolg jednostki inicjujacej, wspierajacej i / lub wspotfinansujace;j
tworzenie si¢ organizacji klastrowych w ramach danej SSE oraz w jej otoczeniu.

Jednakze, aby klastry mogly skutecznie peli¢ te funkcje, potrzebuja
najpierw wsparcia na etapie rozruchu i rozwoju. Dopiero klastry osiggajace
odpowiednia mase krytyczng daja szans¢ na samofinansowanie i przycigganie
nowych przedsiebiorstw do danego regionu. Natomiast aktualnie udziat §rodkéw
publicznych w finansowaniu rozruchu dziatalnosci klastrow w Polsce jest
minimalny, wielokrotnie nizszy niz w innych krajach europejskich. Ponadto
srodki z funduszy UE dedykowane dla klastrow sg czgsto w praktyce
niedostepne, z uwagi na nieprzystajace do rzeczywisto$ci kryteria ich
przyznawania. W rezultacie wydaje sig, ze wtasnie strefy moga odegra¢ znaczaca
role we wspieraniu rozruchu i rozwoju klastrow w swoich regionach.

5. Koncepcja modelu, w ktorym SSE beda koordynatorem
polityki klastrowe;j

Jak wczesniej zauwazono, nowelizacja ustawy o SEE przesuneta nominalnie
okres dziatalnosci stref do 2020 roku. O ile ustawodawca nie przesunie ponownie
terminu, strefy beda funkcjonowaé przez najblizsze 5 do 7 lat. Po tym czasie
moze nastapi¢ odptyw inwestorow oraz brak mozliwosci wykorzystywania
zachgt finansowych do przyciggania nowych inwestycji.

W tym kontekscie, biorac pod uwage perspektywe rozwoju polityki
klastrowej w Polsce, nalezatoby rekomendowaé model, w ktorym kompetencje
specjalnych stref ekonomicznych zostalyby rozszerzone o wspieranie
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regionalnych inicjatyw i organizacji klastrowych. SSE s3 bowiem, z samego
zatozenia, emanacja narodowej polityki wspierania rozwoju regionalnego, gdzie
strefa wystepuje w podwdjnej roli: organizatora oraz egzekutora wizji polityki
interwencji na poziomie regionalnym. SSE od szeregu lat prowadza dziatania na
rzecz podmiotow zlokalizowanych w danej strefie, jednakze przy wspotpracy
Z uczelniami, przedsigbiorcami, organizacjami oraz instytucjami, przy wsparciu
samorzadow oraz rzadu.

Koncepcja modelu o ktérym mowa, oznaczataby rozszerzenie dzialalno$ci
stref o dziatalno$¢ koordynatora klastra, co nie zaburzyloby swobody procesow
gospodarczych, a wzmocnilo wewnetrzny transfer wiedzy i rozwdj kapitalu
ludzkiego. Nastapiloby w ten sposob przeniesienie $rodka cigzkosci polityki
klastrowej na instytucje powotana przez organy centralne, jednakze niezalezna
od wtadz samorzadowych. Ulatwitoby nadzér nad poprawnoscig i celowoscia
dziatan wspierajacych inicjatywy klastrowe. Ustawowe uregulowanie zasad
polityki klastrowej mogloby jednoczesnie zniwelowac problemy, ktore wystepuja
przy zawigzywaniu inicjatyw klastrowych w Polsce [14].

Nalezy zwr6ci¢ uwage na fakt, ze w Polsce specjalne strefy ekonomiczne nie
tworzg jednolitych enklaw terytorialnych, pokrywajacych si¢ na przyktad
z granicami wojewodztw. Sktadajg si¢ z podstref i obszarow zlokalizowanych na
terenie kazdego z 16 wojewodztw, w obrebie ponad 100 miast i gmin.
Nierownomierny rozktad stref jest spowodowany postanowieniami Traktatu
Akcesyjnego, w ktorym liczbe stref ustalono na 14. Zmiana zakresu
terytorialnego strefy nastgpuje w ramach juz istniejacych stref badz na skutek
rozszerzenia catkowitego obszaru strefy, lub tez na skutek wymiany obszarow
w strefie. Zwazywszy takze na fakt, iz polityka regionalna i polityka klastrowa
odwotuje si¢ do pojecia regionu, ktore jest (podobnie jak pojecie klaster) nie do
konca sprecyzowanym, aczkolwiek definiowalnym, mozna przyjac, ze 14 stref
pokrywajacych cata Polske, mogtoby by¢ dobrym kryterium podzialu zasiggu
koordynatora klastra.

Badania empiryczne wykazaty, ze w warunkach polskiej gospodarki wiele
inicjatyw noszacych nazwe ,klaster” w istocie nie jest klastrami. Czgsto sg to
bowiem albo jedynie zalgzki faktycznych gron przedsigbiorczosci, albo sg to
sieci wspolpracy stworzone odgornie celem pozyskania §rodkow zewnetrznych
na rozwdj danej inicjatywy. Poprzez przekazanie kompetencji koordynatora
klastra dla SSE zaistniataby wieksza mozliwos¢ aktywizacji istniejacych
inicjatyw, a w konsekwencji pobudzenie wspotpracy wsrod uczestnikow.

Zaprezentowana koncepcja nie musi prowadzi¢ do upadku, badz
ograniczenia roli istniejgcych organizacji klastrowych oraz ograniczania
swobody powstawania nowych inicjatyw. W przypadku istnienia wielu
organizacji klastrowych na terenie dziatania SSE, koordynator klastra, mogltby
pei¢ role organizacji nadrzednej zrzeszajgcej pozostate organizacje i przenosi¢
dobre praktyki pomig¢dzy klastrami, bez ingerencji w ich dziatalnos$¢ statutowa.
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Nalezy nadmieni¢, ze nowa idea promowang przez agencje wpierajace
klastering w Unii Europejskiej jest stworzenie ponadregionalnych klastrow oraz
paneuropejskiej platformy wspotpracy klastrow. SSE posiadajac odpowiednia
strukture organizacyjng mogloby stawaé si¢ w tych warunkach partnerem dla
duzych europejskich organizacji klastrowych i reprezentowac polskie organizacje
klastrowe. Reprezentujac polski interes publiczny, SSE mogltyby w ten sposob
uzyska¢ realny wptyw na ksztattowanie polityki klastrowej Unii Europejskie;j.

6. Podsumowanie

Prezentowane koncepcje modeli usprawniajacych sa idea nowa,
wypracowang na bazie badan ewaluacyjnych przeprowadzonych przez autora.
Dotychczas nie przeprowadzano w Polsce analiz empirycznych, ktore
potwierdzityby zainteresowania podmiotow gospodarczych i instytucji otoczenia
biznesu taka forma prowadzenia polityki klastrowe;.

Dlaczego tak wazne dla polskiej gospodarki jest sformutowanie wtasciwego
systemu zarzadzania rozwojem struktur klastrowych? Otdz klastry moga stawaé
si¢ kluczowym elementem wptywajacym na podniesienie konkurencyjnosci
regionu i budowe gospodarki opartej na wiedzy. Obecnie, w zglobalizowanej
gospodarce, bardzo trudno jest, dziatajac samodzielnie, podnosi¢
konkurencyjno$¢ i innowacyjno$¢ swojej firmy. Wspdlczesny rozwoj bazuje
bowiem na wspotpracy, wymianie do§wiadczen i wiedzy. Dzieki powiazaniom
wramach klastra latwiejszy staje si¢ transfer nowoczesnych rozwigzan
technologicznych.

Przeksztalcanie skupisk powiazanych branzowo firm i instytucji otoczenia
biznesu w dynamiczne klastry charakteryzujace si¢ wysokim poziomem
wspolpracy (istniejacej niezaleznie od konkurencji) oraz réznego rodzaju
interakcji, przeplywu wiedzy 1 idei jest waznym wyzwaniem dla rozwoju
i konkurencyjnosci catej polskiej gospodarki.

Jednakze, aby klastry mogly skutecznie peli¢ t¢ funkcje, potrzebuja
najpierw wsparcia na etapie rozruchu i rozwoju. Dopiero Klastry osiggajace
odpowiedniag mas¢ krytyczng dajg szans¢ na samofinansowanie i przycigganie
nowych przedsigbiorstw do danego regionu. Aktualnie, udziat $rodkow
publicznych w finansowaniu rozruchu dziatalnosci klastrow w Polsce jest
minimalny, wielokrotnie nizszy niz w innych krajach europejskich. Ponadto
srodki z funduszy UE dedykowane dla klastrow sg w praktyce niedostepne,
zZuwagi na nieprzystajgce do rzeczywistosci Kryteria ich przyznawania.
W rezultacie wydaje si¢, ze wlasnie specjalne strefy ekonomiczne moglyby
odegra¢ znaczacg rolg we wspieraniu rozwoju klastrow w swoich regionach.
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CLUSTERS AND SPECIAL ECONOMIC ZONES IN THE
ASSESSMENT OF MANAGERIAL STAFF

Summary

One of the results of Special Economic Zones’ operations is development of
specialized territories. They can initiate formation of industrial clusters of
sectorial nature. As a result, zones can be provided with substantial support when
attracting new investments. In fact, connections between clusters constitute an
additional “infrastructure” of a region, which fosters economic activity. The
article tries to answer a question, which models can rationalise present cluster
management system in terms of its relations with special economic zones. It
poses an actual issue, especially in the context of transformations, which are
scheduled by the Ministry of Economy. The conclusions which are presented are
an authors’ attempt to look at this problem on the basis of research conducted
among managerial staff.
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Celem artykutu jest identyfikacja i krotka charakterystyka: gtownych
obszarow decyzyjnych dotyczqcych outsourcingu oraz wplywu modelu
biznesu na decyzje menedzerskie podejmowane w obszarze outsourcingu.
Opracowanie wskazuje na podstawowe aspekty, problemy i warianty
decyzyjne w obszarze outsourcingu. W kolejnej czesci artykutu zawarto
krotkqg charakterystyke koncepcji  modelu biznesu ze szczegolnym
uwzglednieniem jego cech oraz funkcji, jakie pefni w przedsigbiorstwie.
Opracowanie zamyka omowienie znaczenia ksztaltu modelu biznesu dla
decyzji menedzerskich podejmowanych w obszarze outsourcingu.

1. Wprowadzenie

Obecnos¢ w otoczeniu organizacji gospodarczych funkcjonujgcych w XXI
wieku takich zjawisk, jak: globalizacja, wirtualizacja i usieciowienie biznesu,
wzrost swobody przeptywu istotnych strategicznie zasobow (informacji, kapitatu,
ludzi), zwigkszenie roéznorodnosci form i czgstotliwo$ci wspolpracy migdzy
podmiotami, jest dla przedsigbiorstw szansa, ale jednoczesnie Stawia przed
menedzerami nowe Wyzwania. Efektem wspomnianych zjawisk jest, z jednej
strony, coraz trudniejsze okre$lenie granic organizacji, z drugiej — wzrost
strategicznego znaczenia problemu tych granic. Dla skutecznosci i efektywnosci
organizacji coraz wigksze znaczenie maja bowiem decyzje podejmowane niejako
na styku organizacji i jej otoczenia, dotyczace: konstrukeji tancucha warto$ci,
form wspotpracy, w tym kooperencji (m.in. czy i jak organizowa¢ wspolprace
z konkurentami), miejsca, jakie przedsigbiorstwo powinno zajmowaé w sieci
(m.in. problem heterarchii), relacji (formalnych i nieformalnych) z partnerami
biznesowymi itp. W s$wietle powyzszych rozwazan, na znaczeniu zyskuje
dylemat ,hierarchia-rynek”, bedacy m.in. w obszarze zainteresowan nie tylko



100 Jakub Drzewiecki

nauki o zarzadzaniu, ale réwniez ekonomii neoinstytucjonalnej, ze szczegdlnym
wskazaniem na prace noblisty Oliviera Williamsona [24]. Decyzje dotyczace
wydzielen majg coraz wigkszy wplyw na efektywnos¢ organizacji jako catosci,
jej pozycje konkurencyjng, a co za tym idzie, w dlugim okresie — wartos$¢
przedsigbiorstwa.

Wspomniane zjawiska obecne w otoczeniu przedsigbiorstw w potaczeniu
Z jego rosngcg turbulencjg powoduja, ze klasycznie rozumiana strategia zdaje si¢
traci¢ na znaczeniu [10]. Pojawia si¢ w zwigzku z tym potrzeba nowej kategorii
umiejscowionej w obszarze nauki o zarzadzaniu, ktéra umozliwitaby
kompleksowy opis organizacji w obecnych warunkach prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej. Propozycje takiej kategorii stanowi model biznesu®.
Dlatego glownym celem niniejszego opracowania jest identyfikacja i krotka
charakterystyka: gtownych obszarow decyzyjnych dotyczacych outsourcingu
oraz wplywu formy modelu biznesu na decyzje menedzerskie w obszarze
outsourcingu.

2. Identyfikacja i charakterystyka decyzji dotyczacych
outsourcingu

Ewolucji outsourcingu jako metody zarzadzania po$wiecono wiele miejsca
w literaturze przedmiotu, np. w: [25]. Do$¢ powiedzie¢, ze outsourcing
W obecnym ksztalcie ma czesto niewiele wspolnego z wydzieleniami
opisywanymi i realizowanymi np. w latach 80. XX wieku. Aktualna faza rozwoju
tej metody, nazywana czesto ,.trzecig falg outsourcingu” [15, s. 117], jest przede
wszystkim odpowiedziag na zmiany zachodzace w otoczeniu wspotczesnych
przedsigbiorstw wymienione we wprowadzeniu. Outsourcing staje si¢ koncepcja
0 strategicznym znaczeniu, swoista ,,meta-metodg”, pomyslem, a niekiedy
filozofia prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Jednoczesnie, badania
empiryczne prowadzone w polskich przedsigbiorstwach pozwalaja na
stwierdzenie, ze jest on jedna z najczesciej stosowanych metod zarzadzania®, np.:
[11,s. 28].

! Warto w tym miejscu zada¢ pytanie o adekwatno$é modelu biznesu w organizacjach
innych, niz przedsigbiorstwa. W dalszym ciggu brakuje takich opracowan, co
podyktowane jest zapewne istotg tej koncepcji (nastawienie na zysk, rentownos¢,
okre$lony wynik finansowy itp. — podkre$lane m.in. w niezwykle popularnej wsrod
menedzerow koncepcji ,.strefy zysku” autorstwa A. Slywotzky'ego, D.J. Morrisona
i B. Andelmana [22]) oraz jej pochodzeniem (praktyka gospodarcza). W tym kontekscie
strategia ma bardziej uniwersalny charakter (mozna mowi¢ np. o strategii urzedu czy
strategii jednostki samorzadu terytorialnego).

2 Wiecej o przyczynach rosnacej popularnosci outsourcingu w punkcie 4 opracowania.
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Zmiany w sposobie percepcji i zastosowania outsourcingu oraz wzrost jego
popularnosci powoduja, iz decyzje podejmowane w obszarze outsourcingu
zyskuja na znaczeniu i obejmujg swym zasiggiem coraz wigcej elementow
organizacji. Stad istotny staje si¢ problem identyfikacji podstawowych obszarow
decyzyjnych dotyczacych outsourcingu. Analiza literatury, np.: [14], [23], [7],
pozwala na wstgpne okreslenie podstawowych wymiaréw decyzyjnych
dotyczacych outsourcingu. Sg nimi:

e decyzje dotyczace przedmiotu wydzielenia,

okreslenie podmiotéw odpowiedzialnych za realizacje outsourcingu,

okreslenie zakresu i stopnia wydzielen,

okreslenie ilosci partneréw outsourcingu,

okreslenie pozadanego zakresu sprawowanej kontroli nad wydzielanym

obszarem,

decyzje odno$nie do wyboru partnera (partneréw) outsourcingu,

e decyzje dotyczace ksztattu formalnej i nieformalnej relacji z partnerem
outsourcingowym®.

Przeglad literatury poswigconej outsourcingowi (w tym szeroko opisywanych

jego rodzajow) umozliwia menedzerom zastosowanie tej metody zarzadzania

W praktycznie nieograniczonej liczbie wariantow. Ta rdéznorodno$¢ form

przedsigwzig¢ outsourcingowych powoduje jednoczesnie, ze tak bardzo istotne

stajg si¢ decyzje dotyczace outsourcingu podjete na poczatkowym etapie

wstepnym, w ktorym podjeta zostaje ostateczna decyzja o wydzieleniu. Ich

przeglad zawarto w tabeli 1°.

¥ W dotychczasowych badaniach i opracowaniach zaobserwowaé mozna nacisk przede
wszystkim na relacje o charakterze formalnym, wyrazang najczesciej w formie kontraktu.
* Oczywiscie, listy probleméw i dylematow decyzyjnych przedstawionej w tabeli nie
nalezy traktowa¢ jako zamknigtej. W szczegodlnosci, w trakcie implementacji procesu
outsourcingu menedzerowie rowniez musza podja¢ wiele decyzji szczegétowych,
dotyczacych np. sposobu negocjacji z partnerem czy wzajemnej komunikacji. Decyzje
w tabeli sa jednak podstawa do zastosowania outsourcingu w tym sensie, ze bez ich
podje¢cia skuteczne stosowanie outsourcingu moze okazaé si¢ niemozliwe.



102

Jakub Drzewiecki

Tabela 1. Podstawowe aspekty, problemy i warianty decyzyjne w obszarze

outsourcingu

Aspekt decyzyjny

Wybrane pytania i problemy
decyzyjne

Potencjalne warianty
decyzyjne

Przedmiot
wydzielenia

Jaki element organizacji
podlega wydzieleniu?
Ile funkcji / proceséw zostanie
wydzielonych?
Jaki jest charakter
wydzielonych obszarow i ich
strategiczne znaczenie?

- dziatania indywidualne /
procesy / dziatania
funkcjonalne
- jeden / wiele procesow /
funkcji
- funkcje / procesy
podstawowe / pomocnicze /
regulacyjne
- udziat w generowaniu
warto$ci dodanej

Podmiot
odpowiedzialny za
realizacj¢ wydzielenia

Kto i w jakim stopniu bedzie
odpowiedzialny za realizacje
wydzielenia?

- osoba / zespot
- specjali$ci / menedzerowie
/ naczelne kierownictwo
- mozliwo$¢ zatrudnienia
zewngtrznych konsultantow

Zakres 1 stopien
wydzielen

Ile dziatan / procesow /
obszaréw funkcjonalnych
zostanie wydzielonych?
Czy wydzielone zostang cale
funkcje / procesy, czy tylko
ich czes$¢?

- szeroko$¢ outsourcingu: ile
funkcji / procesow zostanie
wydzielonych?

- glebokos$¢ outsourcingu:
outsourcing pelny /
selektywny (czesciowy)

[lo$¢ partneréw
outsourcingu

Czy jeden partner wystarczy
do realizacji celow
outsourcingu?

- singlesourcing /
multisourcing

Wymagania
dotyczace partnera /
partnerow
outsourcingu

Jakie Kryteria powinien
spelnia¢ partner / partnerzy
outsourcingu?

- czas — jako$¢ — koszty
- niezbg¢dne zasoby partnera
(w tym: systemy)
- wzajemne dopasowanie

Pozadany stopien
sprawowanej kontroli

Jaki jest charakter struktury
wlasnosci?

Outsourcing kapitatowy /
kontraktowy

Charakter relacji z
partnerem
outsourcingowym

Jakie zapisy powinny znalez¢

outsourcingu / umowy nowo

si¢ w kontrakcie zawartym
z partnerem (partnerami)

powstatej spotki / statutu?
Jakie przyjeto nieformalne
zasady wspotpracy?

- podzial zyskow i strat
- wymiana pracownikow
- zakres i charakter
wspotdzielonych zasobow
(co-sourcing)
- czas trwania kontraktu
- wspolne inwestowanie
- zapisy dotyczace SLA

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [1], [21, [4], [71, [141, [18], [23]. [26].
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3. Kroétka charakterystyka koncepcji modelu biznesu

Modele biznesu coraz czgsciej sa glownym tematem opracowan naukowych
z dziedziny nauk o zarzadzaniu; lawinowy wrecz wzrost iloSci publikacji
po$wieconych tej koncepcji zaobserwowa¢é mozna od potowy lat
dziewigcdziesigtych ubieglego wieku [17, s. 6]. Pojecie modelu biznesu jest
rowniez czgsto uzywane przez menedzerow i wiascicieli przedsigbiorstw —
przyktadowo, juz w 2001 roku 27% przedsigbiorstw z listy Fortune 500 uzylo
tego pojecia w swoich rocznych sprawozdaniach [21, s. 200].

Dotychczasowy dorobek autorow piszacych o modelu biznesu obejmuje

proby:
zdefiniowania pojecia modelu biznesu,
identyfikacji jego elementow, ich Opisu oraz zaleznoéci migdzy nimi
identyfikacji typow modelu biznesu,
wskazania pozadanych cech modelu biznesu i jego funkcji,
opisu procesu zmiany modelu biznesu i jego ewolucji w czasie,
okreslenie mozliwosci zastosowania modelu biznesu jako narze¢dzia
zarzadzania strategicznego’.
Jednak, jako koncepcja mioda, model biznesu nie doczekat si¢
jednoznacznej definicji (patrz np.: [9, s. 19-30], [17, s. 20-21], [21, s. 200-201]).
Brakuje rowniez wsrod naukowcow i praktykow zgody odnosnie do odpowiedzi
na pozostate pytania dotyczace typow, funkcji, elementow® modelu biznesu.

Z analizy definicji modelu biznesu przeprowadzonej przez M. Morris
i M. Schindehutte wytania si¢ obraz modelu biznesu jako koncepcji prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej, ktora powinna odpowiadaé na nastgpujace pytania:

e W jaki sposdb i dla kogo organizacja tworzy warto$¢?

o Jakie jest zrédto kompetencji organizacji?

e Jaka pozycje wzgledem konkurentow organizacja zajmuje na obstugiwanym
rynku?

e W jaki sposob organizacja generuje zysk?

e Jakie sa plany organizacji dotyczace: horyzontu prowadzonej dziatalnosci,

jej zakresu oraz wielkosci organizacji? [12, S. 727-728]

W warunkach wspolczesnej gospodarki wolnorynkowej, rosnacej turbulencji
otoczenia przedsigbiorstw, proceséw zwigzanych ze zjawiskiem globalizacji,
mozna wskaza¢ najistotniejsze  cechy charakterystyczne prawidlowo
skonstruowanego modelu biznesu. Sg nimi:

e oferowanie nabywcy unikatowej wartosci,

® Dokladniejsza analiza i szczegolowy opis wszystkich wspomnianych kwestii
wykraczaja z oczywistych wzgledow poza ramy niniejszego artykutu.
® Wiecej o elementach modelu biznesu w punkcie 4 opracowania.
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e koncentracja na innowacjach (innowacja jako warunek Kkonieczny
generowania zyskow przez przedsigbiorstwo),

e tymczasowos¢, zmienno$¢, okresowos$¢, podatno$¢ na procesy starzenia,
i wynikajaca z tego mozliwo$¢ (a czesto konieczno$¢) redefiniowania
modelu badz nawet jego destrukcji,

e spojnos¢, dopasowanie elementow — w prawidlowo skonstruowanym
modelu biznesu jego poszczegélne elementy nie tylko sa do siebie
dopasowane, ale rowniez uzupetniajg sie,

e trudno$¢ imitacji,

e systemowy charakter koncepcji [5, s. 337].

Model biznesu mozna traktowac jako odpowiedz na swoiste rozczarowanie
klasycznie rozumiang strategia przedsiebiorstwa, ktora coraz czeséciej okazuje si¢
niewystarczajaca dla uzyskania ponadprzecietnych wynikéw. Taki stan rzeczy
wynika, z jednej strony, z mozliwosci (czgsto tatwej) imitacji strategii przez
konkurentow, z drugiej — obecnych warunkow prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej oraz ksztattu otoczenia konkurencyjnego. U podstaw modelu
biznesu lezy bowiem koniecznos$¢ znalezienia skutecznej formuly wypracowania
zysku, co polega nie tylko na wyborze odpowiedniego sektora, zajecia w nim
okreslonej pozycji, okre§lenia celow strategicznych 1 narzedzi walki
konkurencyjnej (czy, mowigc ogodlniej, przyjecia okreslonej postawy wzgledem
konkurencji). Takie podejscie do klasycznie rozumianej strategii
przedsigbiorstwa staje si¢ niewystarczajgce w obliczu zjawisk wymienionych we
wprowadzeniu. OkreSlenie si¢ we wspomnianych kategoriach moze we
wspotczesnych realiach prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej umozliwié
przedsigbiorstwu osiagnigcie jedynie przeci¢tnych wynikow [6, s. 10-11]. W tym
kontekscie, model biznesu staje si¢ alternatywa dla strategii, poniewaz, z jednej
strony, zawiera niektore jej elementy, z drugiej — stanowi jej uszczegdlowienie,
skonkretyzowanie poprzez uwzglednienie innych elementéw organizacji
i zwigzkbw miedzy nimi (wigcej o roznicach miedzy modelem biznesu
a strategia np. w: [5, s. 338-341], [20, s. 238-245], [21, s. 203-204]).

Prace naukowe po$wigcone modelom biznesu publikowane w ostatnich
kilku latach koncentrujg si¢ przede wszystkim na ich funkcjach i mozliwosci ich
zastosowania W praktyce zarzadzania strategicznego’. Przyktadowo, wedhug
A. Osterwaldera, Y. Pigneur'a i C.L. Tucciego, stosowanie podejscia do
zarzadzania z perspektywy modelu biznesu w przedsigbiorstwie:

" O poszukiwaniu mozliwoéci zastosowania koncepcji modelu biznesu w praktyce
zarzadzania strategicznego $wiadczy¢ moze rowniez coraz wigksza liczba publikacji
zawierajacych wyniki badan empirycznych prowadzonych na duzej probie, ktore —
z wykorzystaniem metod analizy statystycznej — koncentrujg si¢ m.in. na poszukiwaniu
zaleznosci migdzy ksztaltem modelu biznesu przedsigbiorstwa a osiaganymi przez nie
wynikami, patrz np.: [13].



Decyzje menedzerskie w obszarze outsourcingu z perspektywy modelu biznesu 105

e umozliwia zidentyfikowanie, u§wiadomienie, zwizualizowanie, zrozumienie
i komunikowanie logiki prowadzonego biznesu,

e ufatwia dokonywanie analiz wnetrza przedsiebiorstwa, w szczegolno$ci —
sposobu, w jaki generuje ono warto$¢ oraz stwarza dodatkowe mozliwosci
W zakresie pordwnywania organizacji gospodarczych,

e ulatwia zarzadzanie przedsicbiorstwem jako caloscig i na kazdym jego
etapie, juz od momentu zaktadania przedsigbiorstwa (model biznesu np. jako
element biznesplanu),

e umozliwia sprawdzenie, swoiste ,modelowanie” przyjgtej strategii
(w konteks$cie pozostatych elementéw przedsigbiorstwa),

e ulatwia tworzenie scenariuszy rozwoju przedsigbiorstwa poprzez
zastosowanie innowacji (bedacych, jak wcze$niej wspomniano, integralna
czesciag prawidtowo skonstruowanego modelu biznesu) o zréznicowanym
charakterze,

e daje mozliwo$¢ opatentowania modelu biznesu [17, s. 19-25].

4. Decyzje dotyczace outsourcingu a model biznesu:
zaleznosci i uwarunkowania

Jak wspomniano w punkcie 3 opracowania, nie ma ws$réd naukowcow
i praktykow zarzadzania zgody rowniez w kwestii ilosci i rodzajow elementow,
jakie powinien zawiera¢ model biznesu. Analizujac poszczegdlne propozycje
W tym zakresie mozna jednak stwierdzi¢, iz wigkszos¢ koncepcji modelu biznesu
za podstawe jego formulowania przyjmuje:
e sposob, w jaki sposdb przedsigbiorstwo tworzy warto$¢ 0raz sposob
przechwytywania tej wartosci,
e wybory strategiczne dotyczace zakresu obstugiwanego rynku, klienta,
dyferencjaciji,
o konfiguracje zasobow i kompetencji w aspekcie wngtrza przedsigbiorstwa
oraz z perspektywy sieci jego partnerow, dostawcow, odbiorcow i klientow
[8, s. 25-27], [21, s. 200-202].
Zdecydowana wigkszo$¢ propozycji dotyczacych zaréwno -elementow
i zalezno$ci miedzy nimi, jak i typologii modelu biznesu, uwzglednia aspekt
strukturalny®, najczesciej z perspektywy konfiguracji procesdw tworzacych

8 Nalezy w tym miejscu zauwazyé, iz wszystkie powyzsze elementy sa istotne
z perspektywy outsourcingu i decyzji podejmowanych w jego obszarze. W dalszej czgsci
pracy skupiono si¢ na aspekcie konfiguracji modelu biznesu, poniewaz ten element zdaje
si¢ mie¢ najsilniejsze zwiazki z problematyka decyzji outsourcingowych. Nie znaczy to,
ze podejmujac decyzje w tym obszarze menedzerowie nie powinni uwzgledniad
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warto$¢ dodang i czynnos$ci (activities) realizowanych w ramach tych proceséw
(problem tancucha wartoSci przedsiebiorstwa, patrz np.: [19, s. 41-46], [21,
s. 202]). Wspomniany aspekt strukturalny wykracza przy tym w koncepcji
modelu biznesu poza organizacje poprzez uwzglednienie znaczenia partnerow
strategicznych przedsiebiorstwa (odbiorcéw, dostawcow) 1 ich interesow
(problem tancucha wartos$ci sektora). Model biznesu staje si¢ tutaj swoistym
drogowskazem dla podejmowania decyzji dotyczacych dziatan, ktore maja byc
realizowane w ramach przedsi¢biorstwa, podziatu pracy migdzy podmiotami
tworzacymi tancuch wartosci sektora, konfiguracji zasobow i kompetencji celem
optymalizacji warto$ci dodanej. Jako koncepcje po§wiecajace szczegdlng uwage
konstrukcji tancucha wartosci jako elementu modelu biznesu wskazaé nalezy
koncepcje K. Obtdja i L. Schweizera.

Model biznesu wedlug K. Obtdja sklada si¢ z trzech podstawowych
elementow:

e dominujgcej przewagi strategiczne;j,

e zasobOw i umiejetnoscei strategicznych oraz

e konfiguracji tancucha wartosci [16, s. 100].

Koncepcja ta jest o tyle istotna z perspektywy decyzji outsourcingowych, ze
trzeci element — konfiguracja tancucha wartosci — staje si¢ tutaj podstawa do
wyroznienia trzech typéw modelu biznesu: Integratora, Operatora oraz
Dyrygenta. Cechy tych modeli przedstawiono w tabeli 2.

Bardzo podobne stanowisko w kwestii dotyczacej rodzajéw modelu biznesu
prezentuje L. Schweizer, ktory rowniez za podstawe ich wyodrgbnienia przyjat
sposob konfiguracji tancucha wartos$ci przedsigbiorstwa. W jednym ze swoich
artykutow [19] opisuje on cztery podstawowe mozliwosci skonfigurowania
tancucha wartosci przedsigbiorstwa: Integrator, Orchestrator, Market Layer oraz
Market Maker. Trzy pierwsze odpowiadaja w swej istocie modelom Integratora,
Dyrygenta i Operatora wg klasyfikacji K. Obtdja, natomiast Market Maker
tworzy nowy element tancucha wartoéci i koncentruje si¢ na tym elemencie®
(stad model ten nalezy uznaé¢ za odmiane modelu Integratora) [19, s. 43-48].

pozostatych elementdw modelu biznesu; analiza taka wykracza jednak silg rzeczy poza
objetos¢ niniejszego opracowania.

% Jako przyklady przedsiebiorstw stosujacych ten model L. Schweizer podaje
Amazon.com, ktory zrewolucjonizowat rynek klasycznie funkcjonujacych ksiggarni czy
przedsigbiorstwa typu Autobytel, ktore dziataja wg tzw. modelu tacznicy — taczac ze soba
kupujacych i sprzedajacych (na polskim rynku przyktadem przedsigbiorstwa stosujacego
taki model jest Allegro) [19, ss. 46-47].
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Tabela 2. Rodzaje modelu biznesu wg K. Obtdja

Krvterium Rodzaj modelu biznesowego
Y Integrator Dyrygent Operator
Konfiguracja . . . .
taficucha wartoci Integracja Dekonstrukcja Dezintegracja
Zakres Wszechstronnos$¢ Wsze_c hstronnosc ;. C
S . . ograniczona przez Scista specjalizacja
specjalizacji dziatania R
wydzielenia
Obszar Metody i techniki Wysoce
umiej e;’tnosc1, na zarzqdzanl_a Zarzadzanie SpeCJa_I Istyczna
ktorych procesami -~ wiedza
. . relacjami
koncentruje si¢ podstawowymi w wybranym
firma i pomocniczymi obszarze
Umiejetnosci Umieietnodci Umiejetnosci
Charakter o charakterze Je specyficzne dla
s o charakterze o
kluczowych systemowym ($ci$le - danej firmy,
.. L. . autonomicznym oraz .
umiejetnosci ze sobg powigzane) ograniczone pod
szeroko dostepnym
oraz trudno dostepne wzgledem
. (powszechnym) -
w otoczeniu funkcjonalnym
Pozadany zakres Koordynacja Ograniczona
sprawowanej Scista kontrola (kontrakty, niekiedy kontrola
kontroli alianse) (wspotpraca)
Ograniczona Scista wspolpraca 5 .
. . - Scista wspolpraca
Pozadany zakres wspolpraca z z dostawcami . .
. . . z odbiorcami
wspotpracy dostawcami (partnerami (klientami)
(partnerami) biznesowymi)

Zrédlo: [3, 5. 238].

Stosowanie kazdego ze wspomnianych czterech typow modelu biznesu ma
swoje strategiczne konsekwencje, rowniez w odniesieniu do decyzji
outsourcingowych podejmowanych przez menedzeréw w kazdym z przypadkow.

Przedsigbiorstwa realizujace model Market Maker lub Market Layer to
najczegsciej innowatorzy S$ciSle wyspecjalizowani w  okreSlonym typie
dziatalnosci dysponujacy zaawansowang wiedza i odpowiednimi technologiami,
ktore umozliwiaja uzyskanie silnej pozycji konkurencyjnej w wybranym
elemencie tancucha wartoéci. Ryzyko zastosowania tego modelu wynika
z ograniczonych mozliwosci w zakresie generowania 1 przechwytywania
warto$ci (revenue potential). Ograniczenie si¢ do jednego elementu tancucha
warto$ci powoduje, ze przedsigbiorstwo moze straci¢ mozliwo$¢ generowania
zyskow w sytuacji pojawienia si¢ nowej technologii i / lub substytutow, co
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w dhugim okresie doprowadzié¢ zagrozi¢ istnieniu przedsigbiorstwa'’. Pojawia si¢
w takiej sytuacji potrzeba modyfikacji stosowanego modelu biznesu i jego
ewolucji w kierunku modelu Integratora lub Dyrygenta.

Oba modele zakladaja sprawowanie kontroli nad wigcej niz jednym
elementem tancucha wartosci w sektorze (w przypadku Integratora mogag by¢ to
wszystkie elementy tego tancucha). Stosowanie modelu Integratora stwarza
najwicksze mozliwo$ci w zakresie generowania i przechwytywania warto$ci,
wymaga jednak wysokich naktadow finansowych oraz wysitku organizacyjnego
(np. problem zarzadzania wzrostem i jego konsekwencje) zwigzanego ze zmiang
modelu dziatalnoéci. Dlatego, zdaniem L. Schweizera, optymalnym
rozwigzaniem dla innowatora, ktory chciatby tworzyc¢ i przechwytywaé wigksza
warto$¢, jest stosowanie modelu Dyrygenta. Nie wymaga on bowiem tak
wysokich nakladéw finansowych i wysitku organizacyjnego, niz ma to miejsce
w przypadku modelu Integratora, a stwarza podobne mozliwosci w zakresie
dywersyfikacji przychodéw i ryzyka [19, s. 50-52].

Taka konstrukcja modelu biznesu w oczywisty sposob wskazuje na silne
zwigzki tej koncepcji ze zjawiskiem outsourcingu. Szczegélnie w modelu
Dyrygenta, outsourcing staje si¢ narzedziem implementacji modelu biznesu,
a sposob jego realizacji zyskuje jeszcze bardziej na znaczeniu. Ewentualne
niepowodzenie podczas implementacji outsourcingu moze bowiem skutkowac
problemami z zastosowaniem / zmiang modelu biznesu, co — zwazywszy na jego
wczesniej omowione cechy — moze zablokowaé przedsigbiorstwu mozliwo$¢
dalszego rozwoju. Fakt stosowania outsourcingu moze jednocze$nie utatwi¢ lub
utrudni¢ stosowanie danego modelu biznesu w praktyce dziatalno$ci
gospodarczej. W takiej sytuacji, outsourcing bedzie mie¢ zawsze strategiczny
charakter.

Problemy i decyzje outsourcingowe wysuwaja si¢ na pierwszy plan
szczegblnie w sytuacji zmiany modelu biznesu przedsiebiorstwa. Jak
wspomniano wczesniej, tendencja wspotczesnie dziatajacych organizacji
gospodarczych polegajaca na ewolucji w kierunku Dyrygenta powoduje, ze coraz
wiecej dziatan realizowanych dotychczas w ramach struktury macierzystej
przedsigbiorstwa bedzie z niej wydzielanych na zewnatrz. Wymusza to
konieczno$¢ dostosowania decyzji podejmowanych przez menedzerow
W obszarze outsourcingu do formuty modelu biznesu w kazdym konkretnym
przypadku. Za szczegdlnie istotne aspekty decyzyjne w obszarze outsourcingu
nalezy uzna¢ w tym kontekscie:

e problem komplementarnosci zasobow i kompetencji (w aspekcie przede
wszystkim zewngtrznym, z perspektywy tancucha warto$ci w sektorze),

19 Ryzyko takie zdaje si¢ by¢ szczegolnie istotne w przypadku modelu Market Layer;
Market Maker tatwiej moze bowiem podejmowaé proby np. stworzenia wysokich barier
wejscia do sektora (element swoistej ,,premii pierwszenstwa”).
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e problem dopasowania do partnera outsourcingu,

e zagadnienie rentownos$ci danej czynno$ci / funkcji / procesu (w tym:
problem podziatu zyskow w uktadzie outsourcingowym™),

e problem tworzenia warto$ci wewnatrz sieci,

e dylematy zwigzane z wirtualizacjg przedsigbiorstwa (np. problem
heterarchii),

e zagadnienie przechwytywania wartosci: czy i w jaki sposob decyzje
outsourcingowe mogg przyczyni¢ si¢ nie tylko do tworzenia, ale rdwniez
przechwytywania wartosci.

Wskazane powyzej problemy 1 dylematy sugeruja konieczno$¢
przeprowadzenia  dodatkowej analizy przy podejmowaniu  decyzji
outsourcingowych przez menedzerow wspotczesnie dziatajacych
przedsigbiorstw. Analiza taka powinna uwzgledniaé, z jednej strony, elementy
otoczenia przedsigbiorstwa, z drugiej — kompleksowa analize tancucha wartos$ci
nie tylko przedsigbiorstwa, ale takze sektora. W szczegolnosci, przedsigbiorstwo
decydujace si¢ na implementacje modelu biznesowego Dyrygenta powinno
prowadzi¢ doglebng analize z perspektywy sieci swoich partnerow, dostawcow,
odbiorcow itp. Model ten stawia bowiem przed stosujacymi go w praktyce
przedsigbiorstwami dodatkowe wyzwania w zakresie koordynacji dziatan
i zarzadzania relacjami z uczestnikami sieci.

5. Podsumowanie

Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstw dziatajacych w XXI wieku
czesto wymuszajg konieczno$¢ spojrzenia na dotychczasowe problemy
opisywane przez nauke o zarzgdzaniu z nowej perspektywy. Nie inaczej jest
W przypadku outsourcingu. Uwzglednienie problematyki modelu biznesu
opisanej w niniejszym artykule w procesie podejmowania decyzji dotyczacych
outsourcingu powinno przyczyni¢ sie do lepszego zrozumienia przez
menedzerow miejsca i znaczenia wydzielen dla generowania i przechwytywania
warto$ci przez przedsigbiorstwo. Analiza decyzyjna prowadzona na potrzeby
przedsiewzigé outsourcingowych powinna uwzglednic ksztatt nie tylko obecnego
modelu biznesu, ale rowniez jego pozadang forme¢ w przysztosci. Opisane w
artykule szczegodlnie silne zwigzki migdzy modelem Dyrygenta a outsourcingiem
zdaja si¢ wskazywa¢, iz w przypadku stosowania tego modelu kazde
zastosowanie outsourcingu bedzie mie¢ charakter strategiczny, wplynie bowiem
bezposrednio na efektywno$¢ przedsigbiorstwa i osiagane przez nie wyniki
finansowe.

1 Wigcej o pojeciu ,,uktad outsourcingowy” w: [14, s. 17-21].
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MANAGERIAL DECISIONS IN THE OUTSOURCING AREA
FROM THE BUSINESS MODEL PERSPECTIVE

Summary

The goal of the paper is the identification and short characteristics of: the
main outsourcing decision-making areas as well as the impact of business model
on managerial decisions made in the area of outsourcing. The paper indicates the
basic aspects, problems and decision variants of outsourcing decisions. The next
part of the paper contains a short description of the business model concept
including its characteristics and functions within the organization. The paper
finishes with the description of the way business model influences outsourcing
managerial decisions.
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W literaturze duzo rozwazan poswieca sie modzie i koniecznosci
stosowania nowych podejs¢ do zarzqdzania. Na przetomie XX i XXI wieku
jako nowy element w teorii zarzqdzania pojawito sig zarzqdzanie ryzykiem.
Celem prezentowanej pracy jest zidentyfikowanie podejscia kadry
kierowniczej do zarzqdzania ryzykiem w badanych organizacjach.
W wyniku badan starano sig¢ wskazaé réznorodne determinanty z punktu
wiedzenia podejscia menedzerow warunkujgce zarzgdzanie ryzykiem
W organizacji.

1. Wprowadzenie

Ryzyko to jeden =z elementow zarzadzania w kazdej organizacji.
Powszechnie przyjmuje si¢, ze oznacza ono tylko aspekt negatywny, czyli
zagrozenia, cho¢ znany autorytet prof. R. Krupski [4, s. 3-8] z zakresu
zarzadzania  strategicznego  wszystkie  swoje  rozwazania  poswigca
wykorzystywaniu okazji. Ponadto wydaje si¢, ze zarzadzanie przez okazje jest
juz do$¢ dobrze ugruntowane w teorii i coraz czesciej mowi si¢ 0 pozytywnej
1 negatywnej stronie ryzyka. Zatem zarzadzanie ryzykiem pozwala na podjecie
odpowiednich  dziatan  zwigkszajacych  prawdopodobienstwo  sukcesu
I zmniejszajacych mozliwosci porazki. Podstawowym obszarem badawczym
W prezentowanej pracy jest podej$cie kadry kierowniczej do zarzadzania
ryzykiem w badanych organizacjach z réznych sektoré6w i o roznej wielkosci.
W wyniku badan starano si¢ wskaza¢ roznorodne determinanty z punktu
widzenia podejscia menedzerow  warunkujagce  zarzadzanie ryzykiem
w organizacji. Do takiego ujecia analizowanego problemu sktaniajg przede
wszystkim paradygmaty zarzadzania oraz szybko zmieniajace si¢ otoczenie.
Powodujace, ze zarzadzanie w XXI wieku w coraz wigkszym stopniu opiera si¢
na przewidywaniu przyszto$ci na podstawie dobrze zdiagnozowanej przesztosci
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i terazniejszosci. Celem badawczym pracy jest wskazanie obszarow do
modyfikacji lub nasladownictwa w podejSciach do zarzadzania ryzykiem
stosowanych w badanych organizacjach.

2. Zarzadzanie ryzykiem

W procesie zarzadzania w danej organizacji zarzadzanie ryzykiem mozna
rozpatrywac na plaszczyznie: podmiotowej — pozwalajacej na wyszczegolnienie
kryteriéw zwigzanych z przebiegiem proceséw decyzyjnych, przedmiotowej —
wigzacej ryzyko z przedmiotem je podejmujagcym oraz atrybutowej —
podkreslajacej cechy przedmiotu ryzyka [2, s.45]. W praktyce idealne
wydawatoby si¢ podejscie w ktérym dla kazdego procesu na kazdym
Z pozioméw zarzadzania kazdy z zaangazowanych pracownikéw okresla
przyczyny, szanse i zagrozenia, jakie moga zaistnie¢, a pozniej wynikajace z nich
ryzyko i ostatecznie skutek dla organizacji. Problematyczne w zarzadzaniu
ryzykiem jest to, ze kazdy z poziomdéw zarzadzania dotyczy réznych obszarow,
moze tez charakteryzowa¢ si¢ roznym stylem zarzadzania. W konstruowaniu
procesu zarzadzania ryzykiem nie mozna jednak zapominaé, ze ryzyko tworzy
sie¢ wzajemnych interakcji i wyzwaniem staje si¢ identyfikacja oraz oszacowanie
ryzyka i jego wptywu na organizacje’.

Zarzadzanie ryzykiem w organizacji sktada si¢ z nastgpujacych po sobie
i determinujacych si¢ etapow, z ktorych kazdy ma $cisle okre$lony cel. Piramida
ryzyka stworzona przez J. Welcha i EW. Deminga [6, s. 1-611] odzwierciedla
ich kolejnos$¢.

BAZA DANYCH

IDENTYFIKACJA
RYZYKA

MONITOROWANIE |
KONTROLOWANIE PROCESOW
/ PROCESY BIZNESOWE \

Rys. 1. Piramida ryzyka
Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie [6, s. 4].

Szczegdtowo wplyw uwarunkowan zewngtrznych 1 wewngtrznych na proces
zarzadzania ryzykiem w organizacji przedstawia praca [7].
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W piramidzie ryzyka zidentyfikowanie proceséw ma na celu opisanie ryzyka
odpowiadajacego kazdemu z nich, przedstawienie cech okre§lonych zagrozen
i Szans w sposob ustrukturyzowany i pozwalajacy na ich porownanie. Etap ten
najczesciej przektada si¢ na glebsze, lepsze poznanie organizacji w zupeie
nowym aspekcie i tu wedlug teoretykow pojawia si¢ miejsce na wykorzystanie
odkrytych okazji i szans. Kolejny etap monitorowanie i kontrolowanie procesow
daje $wiadomos$¢, zjakim prawdopodobienstwem zagrozenia i Szanse czyhaja
wewnatrz ina zewnatrz organizacji, jakie funkcje, procesy lub obszary maja
istotne znaczenie dla organizacji oraz pozwala ustali¢ priorytety w traktowaniu
poszczegblnych typoéw ryzyka [1, s. 50-73]. Prawidlowe i pelne zidentyfikowanie
wszystkich zagrozen i szans jest zadaniem o wadze strategicznej w kazdej
organizacji. Zbagatelizowanie, niedostrzezenie lub pominigcie ktoregos
zzagrozen lub jakie§ szansy wplywa na zarzadzanie ryzykiem, bowiem
obejmowatoby ono jedynie fragment rzeczywistosci. Poprawne przejscie do tego
etapu nie jest jednak mozliwe bez glebokiej wiedzy na temat samej organizacji,
jak i bez doskonatej znajomosci rynku oraz otoczenia, w jakim ona funkcjonuije.
W identyfikacji konieczna jest znajomo$¢ strategicznych, taktycznych
i operacyjnych celow oraz wynikoéw analizy strategicznej dla organizacji i rynku
[6, s. 1-12]. Kolejny etap to budowanie bazy wiedzy poprzez tworzenie bazy
danych dotyczacych skutkow 1 przyczyn pojawiajacych si¢  strat
i wykorzystywanych szans, aby mogly stanowi¢ zrodla systeméw wczesnego
ostrzegania. Wykonywane na ich podstawie analizy i modelowanie to proba
okreslenia wptywu poszczegdlnych zagrozen i szans na podstawowe wskazniki
ekonomiczne organizacji. Z dobrych praktyk wiadomo, ze proces identyfikacji
oraz analizy ryzyka musi by¢ udokumentowany. W kazdej organizacji powinna
zosta¢ opracowana i przyjeta metoda identyfikacji ryzyka, a proces tej
identyfikacji — prowadzony w sposéb planowy i Systematyczny, zawsze
w zaleznosci od potrzeb, ale nie rzadziej niz raz w roku. W proces ten powinien
by¢ zaangazowany kazdy pracownik.

3. Opis proby badawczej

W trakcie badan przeprowadzono wywiady bezposrednie ze 103
menedzerami reprezentujacymi 40 réznych organizacji (nie brano w ogole pod
uwage sektora finansowego)>: po 10 zszeroko rozumianych sektorow:

2 W pracy przedstawiono fragment badan wiasnych prowadzonych samodzielnie przez
autorke w latach 2006-2009 w Katedrze Zarzadzania Politechniki Lodzkiej w ramach
projektu badawczego pt. Wielowymiarowa analiza czynnikow wplywajacych na
zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie, ktore wdrazano w dwodch etapach: w 2006
roku (pilotaz i weryfikacja narze¢dzi) 1 2008-2009 (badania wtasciwe). Badania te zostaty
opublikowane w catosci w pracy [7].



116 Iwona Staniec

ustugowego, handlowego, produkcyjnego i administracyjnego. Wielkos¢
organizacji okre$lono na podstawie liczby zatrudnionych pracownikow — wyod-
rebniajac nastepujace grupy:

e zatrudniajgce wigcej niz 10, a mniej niz 50 0os6b — 16 organizacji;

e zatrudniajace wigcej niz 49, a mniej niz 250 oséb — 16 organizacji;

e zatrudniajace co najmniej 250 oso6b — 8 organizacji.

Aby zagwarantowa¢ udzial w badaniu przedstawicieli wszystkich trzech
poziomow zarzadzania ryzykiem, menedzerow do wywiadéw wytypowano na
podstawie metody kuli $nieznej. W badaniu 4 firmy byly reprezentowane przez
jednego menedzera, 15 przez dwoch, 15 przez trzech oraz 6 przez czterech.
Sektor firm i stanowisko menedzeréw bioracych udzial w badaniu przedstawiono
w tabeli 1.

Tabela 1. Sektor a stanowisko osoby biorgcej udziat w badaniu

Sektor

Stanowisko administracyjny | handlowy | produkcyjny | ustugowy | razem
cztonek zarzadu 3 8 2 13
audytor 3 1 4
pracownik dziatu
prawnego 11 8 19
kierownik dziatu
handlowego 6 6
kierownik ds.
rozliczen
finansowych 11 11
dyrektor ds.
produkcji 10 10
dyrektor
finansowy 1 10 11
menedzer ds.
ryzyka 6 10 9 25
pracownik
ksiggowosci 4 4
Razem 16 26 31 30 103

Zrédlo: [7, s. 85].

Dane przedstawione w tabeli kontyngencji pozwalaja stwierdzi¢, ze
W sektorze administracyjnym ryzykiem zajmujg si¢ przede wszystkim
pracownicy dziatlu prawnego (11 na 16 wskazan), a w sektorze handlowym —
kierownicy ds. rozliczen ksiggowych (11 na 26 wskazan). W sektorze
produkcyjnym specjalistami od ryzyka s3: menedzer ds. ryzyka (10 na
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31 przypadkow), dyrektor ds. produkcji (10 na 31 przypadkéw) oraz czionek
zarzadu (8 na 31 przypadkow). W sektorze ustugowym specjalistami ds. ryzyka
wedtug badanych sa: dyrektor finansowy (10 na 30 przypadkow) oraz menedzer
ds. ryzyka (9 na 31 przypadkow). Test niezaleznosci chi—kwadrat [8, s. 204-208]
potwierdza, ze istnieje w badanej probie znaczaca statystycznie zalezno$¢
(p=1,4165E-14<0,05) mi¢dzy sektorem, w ktorym dziata firma, a stanowiskiem
osoby udzielajacej wywiadu. Podsumowujac mozemy stwierdzi¢, ze w badanej
probie stanowisko osob zajmujacych si¢ zarzadzaniem ryzykiem jest uzaleznione
od sektora w ktérym dziata organizacja.

4. Podejscie do zarzadzania ryzykiem w badanych
organizacjach

Zdaniem badanych zarzadzanie ryzykiem nie moze istnie¢ samodzielnie,
musi by¢ zintegrowane z procesem zarzadzania i powinno leze¢ w kompetencji
zarzadu lub delegowanej bezposrednio mu podlegajacej komorki, bo tylko wtedy
pozwala na jednolite spojrzenie na wszystkie rodzaje ryzyka wystepujacego
w organizacji. Wtedy jest dla menedzeréw narzedziem wsparcia do osiggnigcia
zatozonych celow i decyduje 0 zarzadzaniu organizacjg. Badani menedzerowie
postrzegaja zarzadzanie ryzykiem jako przygotowanie si¢ na zagrozenia,
przewidzenie skutkéw lub dostrzezenie pojawiajacej si¢ szansy. W strukturze
organizacji nie musi by¢ menedzera ryzyka, gdyz proces zarzadzania ryzykiem
nie jest samodzielny. Umownie w kazdej organizacji wyroznia si¢ trzy poziomy
wiascicieli ryzyka: zarzad, dyrektorzy i kierownicy operacyjni.

W podejsciu zarzadu do zarzadzania ryzykiem badani menedzerowie
wyrozniaja aspekty negatywne 1 pozytywne. Jako negatywny uznaja brak
zaangazowania zarzadu w proces zarzadzania ryzkiem — wystepuje on w 6%
badanych organizacji. Respondenci z tych organizacji podkreslaja, ze w takiej
sytuacji zarzadzanie ryzykiem jest dla nich zbednym tworem i ogranicza ich
dziatalnos¢. CzeSciej badani podkreslajag aspekty pozytywne, deklaruja oni
aktywny na pewnym poziomie udziat zarzadu w procesie zarzadzania ryzykiem.
W ramach badania 78% respondentow przyznato, ze zarzad ustanowit polityke
i nadzor nad zarzadzaniem ryzykiem, a 88% stwierdzito, Ze zarzad jest
zaangazowany w przeglad procesu zarzadzania ryzykiem. Wsrod badanych 16%
podaje, ze zarzad systematycznie uczestniczy W procesie zarzadzania ryzykiem.
39% twierdzi, ze zarzad dokonuje przegladu i zatwierdza okresowo kluczowe
ryzyka, a 33%, ze zwraca uwage tylko na ryzyko biznesowe. Badani
podkreslaja, ze w wigkszych organizacjach zaangazowanie zarzadu sprowadza
sie do tworzenia odpowiedniej polityki i wytycznych oraz komunikowania ich
w calej organizacji. Istotne jest z punktu widzenia wszystkich badanych, aby
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zarzad angazowal si¢ w okresowy przeglad i zatwierdzanie dziatania w zakresie
zarzadzania ryzykiem oraz w analizy specyficznego ryzyka biznesowego.

W  badanych organizacjach najczestszym obszarem przyczynowym,
z ktérego przychodzi ryzyko, jest komunikacja. Menedzerowie podkreslaja, ze
raportowanie w procesie zarzadzania ryzykiem podnosi jej standard.
Dokumentowanie ryzyka dobrze prowadzone ma warto$¢ dodang dla catej
organizacji oraz wspomaga przyszite procesy, tworzy w organizacji baze wiedzy.

Istotnym elementem procesu jest okreslenie odpowiedzialnosci® za
zarzadzanie ryzykiem®. W badaniach starano si¢ ustali¢, kto w analizowanych
organizacjach przyjmuje odpowiedzialno$¢ za dziatanie procesu zarzadzania
ryzykiem. Stwierdzono, ze caloSciowo =za proces zarzadzania ryzykiem
odpowiada: komitet ryzyka — 24,4%, dziat prawny — 16,5%, zarzad — 15,5%,
prezes zarzadu — 12,6%, audyt wewngtrzny — 12,6%, dyrektor finansowy —
12,6% oraz dyrektor operacyjny — 5,8%.

Tabela 2. Sektor a odpowiedzialno$¢ za proces zarzadzania ryzykiem

: Sektor
Stanowisko — - - Razem
administracyjny | handlowy | produkcyjny | ustugowy

Prezes zarzadu 3 6 4 13
Audyt 11 2 13
wewnetrzny
Komitet ryzyka 6 10 9 25
Dyrekto_r 2 3 1 6
operacyjny
Dyrektor 3 1 2 7 13
finansowy
Dziat prawny 9 8 17
Zarzad 4 3 8 1 16
Suma koncowa 16 26 31 30 103

Zrédlo: [7,s. 96].

W sektorze administracyjnym odpowiedzialnoscia za zarzadzanie ryzykiem
obarcza sie najczesciej dziat prawny (9 na 16 wskazan), w sektorze handlowym —
audyt wewnetrzny (11 na 26 wskazan), w sektorze produkcyjnym — komitet
ryzyka (10 wskazan na 31) oraz zarzad (8 wskazan na 31), a w firmach

% Problem whasnosci iodpowiedzialnoéci za zarzadzanie ryzykiem jest szeroko
dyskutowany zaréwno wsrdd teoretykow, jak i praktykow. Jego najistotniejsze elementy
przedstawiono w pracy G. Monahan, Enterprise Risk Management — A methodology for
achieving strategic objectives, John Wiley & Sons, New Jersey 2008, s. 2-5.

* W tym przypadku analizowano odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie procesu, a nie
wilascicieli poszczegolnych typow ryzyka.
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ustugowych, gdzie odpowiedzialno$¢ ta jest najbardziej roztozona — lezy ona
w gestii: komitetu ryzyka (9 wskazan na 30), dzialu prawnego (8 wskazan na 30)
oraz dyrektora finansowego (7 wskazan na 30). Przypisywanie odpowiedzialno$ci za
proces zarzadzania ryzykiem w istotny statystycznie (p= 3,9791E-05<0,05) sposob
zalezy od sektora reprezentowanego przez dang organizacje. Podobnie jak
stanowiska o0sOb zajmujacych si¢ zarzadzaniem ryzykiem w badanej probie
odpowiedzialno$¢ za proces zarzadzania ryzykiem uzalezniona jest od branzy.

Przypisywanie odpowiedzialno$ci za proces zarzadzania ryzykiem w badanej
probie istotnie statystycznie zalezy od stanowiska respondentow (p=4,9189E—
40<0,05). Menedzerowie ryzyka w 100% przypisuja odpowiedzialno$¢ za
zarzadzanie ryzykiem komitetowi ryzyka, cztonkowie zarzadu najczesciej prezesowi
zarzadu, pracownicy dzialu prawnego — dzialowi prawnemu, kierownicy ds.
rozliczen finansowych — audytowi wewnetrznemu, dyrektorzy ds. produkcji —
zarzadowi, a dyrektorzy finansowi — sobie.

Tabela 3. Wielko$¢ organizacji a odpowiedzialno$¢ za proces zarzadzania

ryzykiem
Wickodé Odpowiedzialno$¢ za proces zarzadzania ryzykiem
ieko$¢ - Razem
organizacji audyt wew prezes dyrektor dyrektor ds. dziat komitet Zarzad
vt zarzadu finansowy operacyjnych prawny ryzyka arzy

mata 5 3 8 1 8 5 5 35
$rednia 4 6 5 3 6 15 7 46
duza 4 4 0 2 3 5 4 22
Razem 13 13 13 6 17 25 16 103

Zrodlo: obliczenia wlasne.

W tabeli kontyngencji widzimy, ze w badanych organizacjach
odpowiedzialno$§¢ za proces zarzadzania ryzykiem jest rozmyta. Najczgsciej
(w15 na 46 przypadkow) w S$rednich firmach odpowiedzialno$¢ za proces
zarzadzania ryzykiem spoczywa na komitecie ryzyka. Test niezaleznosci chi—
kwadrat (p=0,3578>0,005) potwierdza, ze przypisywanie odpowiedzialnosci za
ryzyko jest niezalezne od wielkosci organizacji. Przedstawione analizy pozwolity
na stwierdzenie, ze przypisywanie odpowiedzialnosci za zarzadzanie ryzykiem
W organizacji jest niezalezne od wielkos$ci organizacji.

5. Podsumowanie

W zakresie praktyki zarzadzania ryzykiem w badanych organizacjach
widoczne jest stopniowe przechodzenie od procesu zarzadzania ryzykiem
i identyfikacji ryzyka do tworzenia systemOw wewnetrznego raportowania,
audytu i zarzadzania danymi. Respondenci dostrzegaja brak systematycznego
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podejscia do procesu zarzadzania ryzykiem. Wymieniane w badaniach determinanty
ograniczajagce podejscie menedzerow do zarzadzania ryzykiem to: brak
specjalistycznej wiedzy o ryzyku i zarzadzaniu ryzykiem. Badani wskazujg na
problemy wspdlpracy z menedzerem ryzyka oraz nieche¢ pracownikow do
wskazywania na problemy, gdyz obawiajg si¢, ze spowoduje to wyrzucenie ich
zpracy. Menedzerowie sa $wiadomi, ze zla decyzja kierownictwa dotyczaca
akceptacji ryzyka, czy zbyt mata §wiadomos$¢ roli zarzadzania ryzykiem zwigksza
koszty funkcjonowania organizacji. Badania potwierdzaja zaangazowanie
najwyzszego kierownictwa w proces zarzadzania ryzykiem — az 75% zadeklarowalo
petne lub czesciowe wdrozenie polityk wzgledem zarzadzania ryzykiem. Wskazano
w analizach, ze podejscie kadry do procesu zarzadzania ryzykiem zalezy od branzy,
wielkosci organizacji oraz odpowiedzialno$ci za proces zarzadzania ryzykiem.
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ENTERPRISE RISK MANAGEMENT
AND MANAGERIAL APPROACH

Summary

In the literature, a lot of consideration given to the fashion and the need for new
approaches to management. At the turn of the century as a new element in
management theory appeared in risk management. The aim of this study is to identify
management approach to risk management in the surveyed organizations. The
research sought to identify the various determinants of the point of view of
conditioning managers approach risk management in the organization.
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W artykule przedstawiono wyniki badan wediug metody OCAI
przeprowadzone przez autora w latach 2003-2005 oraz w roku 2012.
Celem badan bylo okreslenie przez ankietowanych istniejgcych profili
kultur organizacji oraz okreslenie pozgdanych profili. Stan istniejgcy
kultur  organizacji  jest wynikiem Swiadomego i nieswiadomego
oddziatywania menedzeréw na zespoly pracownikow. Profile pozgdane
wynikajq z wiedzy i subiektywnej oceny ,,poprawnosci” kultury organizacji
ankietowanych. W artykule wykazano roznice miedzy profilem kultury
istniejgcym, a profilem pozgdanym wedtug uznania ankietowanych.

1. Wprowadzenie

Referat dotyczy organizacji komercyjnych, ktorych cele zwigzane sg
Z osiagnieciem pozytywnego wyniku ekonomicznego (maksymalizacja zysku,
zwigkszanie wartosci firmy, zwigkszanie udziatu sprzedazy w rynku itp.). Celem
referatu jest ocena kultury organizacyjnej w badanych przedsigbiorstwach. Oceny
dokonano na podstawie badan autora, prowadzonych w przedsigbiorstwach
w latach 2003-2005 oraz w latach 2011-2012, z wykorzystaniem kwestionariusza
do oceny kultury organizacji OCAI (Organizational Culture Assesment
Instrument).
W badaniu oceniano profile kultury istniejace i jednocze$nie okreslano typ
kultury organizacji, ktory nalezaloby wdrozy¢ wedtug oceny ankietowanego.
Wspdtczesne organizacje (przedsigbiorstwa) funkcjonuja:
e w warunkach gospodarki opartej na wiedzy (trzecia fala — gospodarka
postindustrialna),
e W otoczeniu, w ktorym wystepuje duza dynamika zmian (turbulentne
otoczenie),
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e dynamika zmian i staly wzrost konkurencji na rynku, powoduja koncentracjg
wysitku kadr kierowniczych migdzy innymi na problematyce in-
nowacyjnosci, zarzadzaniu wiedzg i zarzadzaniu zasobami ludzkimi,

e gdy sprawnos$¢ organizacji oceniana jest przez stopien osiagniecia celow
wyznaczonych przez wlascicieli, a to w istotny sposob uzaleznione jest od
umigjetnosci  menedzeréow zarzadzajacych na wszystkich szczeblach
organizacji.

Uwzgledniajac warunki funkcjonowania przedsiebiorstw przyjeto hipoteze,
ze dla zapewnienia sprawno$ci przedsigbiorstw, pozadany w przysztosci typ
kultury organizacyjnej powinien w sposob widoczny odchyla¢ si¢ od
dotychczasowego bardziej w kierunku adhokracji i klanu.

Sprawno$¢ dzialania przedsigbiorstw oceniana jest przez stopien osiggania
celow wyznaczanych przez wiascicieli. Natomiast na stopien osiggania tego celu
maja zasadniczy wptyw menedzerowie, ktdrzy nim zarzadzaja.

2. Menedzerowie w procesie zarzadzania

Zarzadzanie organizacjami ,,obejmuje kierowanie ludzmi oraz dysponowanie
rzeczami (majatkiem organizacji). Obejmuje ono takze wybodr celow organizacji,
okreslenie jej strategii i kierunkow rozwoju, a zatem odnosi si¢ nie tylko
do zachowan ludzi jako jednostek, ale do zachowan organizacji jako catosci”
[1,s.161].

W rozwinigtej gospodarce rynkowej coraz czesciej nastgpuje podziat
pomigdzy wlascicieli 1 zarzadzajacych. Zarzadzajacy — menedzerowie otrzymuja
czgs¢ wiladzy wiascicieli w formie delegacji. Wilasciciel okresla zakres
delegowanych uprawnien czyli zakres wladzy.

»Specyficzne znaczenie w systemie wladzy wspotczesnych organizacji
gospodarczych ma kadra kierownicza (menedzerowie), czyli grupa osob
kierujacych dziataniami zespotéw pracowniczych na roznych szczeblach
organizacyjnych”[2, s. 65]].

W literaturze mozna spotka¢ rdézne definicje menedzera, w ktorych
najczesciej powtarzajacym si¢ elementem jest odpowiedzialno$¢ za realizacje
procesu zarzadzania.

Ze wzgledu na zrodlo wiladzy, ukierunkowanie dziatalno$ci, kryterium
oceny oraz dominujace cechy P. Drucker [3, s. 21] wyr6znit jako pozycje:
kierownik, menedzer, przywodca — lider. W ocenie autora referatu jest to raczej
charakterystyka sposobu realizowania procesu zarzadzania, a nie klasyfikacja
odrgbnych funkcji.

Menedzerami, w niniejszym referacie przyjeto okresla¢ osoby, ktorych
podstawowym zadaniem jest realizacja procesu zarzadzania.
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Menedzerowie na wszystkich szczeblach hierarchii organizacyjnej musza
wykonywaé wszystkie cztery klasyczne funkcje kierownicze: planowac,
organizowaé, motywowac, kontrolowaé. W zaleznosci od miejsca w strukturze
i przyjetego systemu zarzadzania udzial poszczegdlnych funkcji bedzie
zréznicowany.

W procesie zarzadzania menedzer, aby osiggaé wyznaczone cele, musi
oddziatywac na zespoty pracownikow realizujac zespot roznorodnych rol.

»W zaleznosci od umiejscowienia stanowiska w hierarchii organizacyjnej
sktadu zespotu pracowniczego, rodzaju stojacych przed nim zadan oraz
mozliwosci ich realizowania — poszczeg6lne role moga by¢ réznie eksponowane
i odgrywane” [4, s. 49].

Okreslajac role kierownicze, autorzy publikacji [5, s. 50-51] najczgsciej
odwotuja sie do koncepcji H. Mintzberga, wyodrgbniajacego role:

e informacyjng

- eksperta,

- ekspedytora,

- rzecznika firmy,

e interpersonalng

- reprezentacyjna,

- przywddcza,

- lacznikowa,

e decyzyjna

- stymulatora rozwoju,

- arbitra,

- negocjatora.

Wedlug Z. Dowgially i W. Zadwornego ,,wspoélczesna rola kierownika nie
ogranicza sie do <dysponowania> personelem, ale polega na zapewnieniu
warunkow, by zadanie zostato zrozumiane ,wykonane zgodnie z zamierzeniem
kierownika i interesem organizacji” [6, s. 59].

Jedng =z koncepcji zarzadzania przedsicbiorstwem przysztosci,  jest
Sustainable enterprises. Oparta ona jest o elastyczne dostosowywanie do
ciggtych zmian. Koncepcja ma dwa znaczenia:

e  zdolnos¢ do kontynuowania biznesu nawet w hiperdynamicznym otoczeniu

(inaczej przetrwanie),

e odnowa i wykorzystywanie warunkéw Stwarzanych przez otoczenie

w warunkach nieciggtosci.

Wedhlug autoréw powyzszej koncepcji ,,Sustainability — to zdolnos¢
przedsigbiorstwa do utrzymania trwatej i wyrdzniajacej pozycji na rynku,
a wynikajacej z kreowania nowych mozliwosci 1 celow oraz odpowiedzi na nie,
przy rownowazeniu intereséw roéznych grup z uwzglednieniem” [1]:

e  Kkultury organizaciji,
e przedsigbiorczosci,
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e ckologicznosci [7, s. 27].

Obserwatorzy nieudanych prob zmian systemOéw organizacyjnych (np.
nieudanych wdrozeh TPM, TQM) zwracaja uwage na podstawowa przyczyne
niepowodzen tj. nienadgzanie zmiany kultury organizacji za nowymi warunkami.

Do efektywnego zarzadzania niezbedne jest tworzenie kultury zaufania
i dzielenie si¢ wiedzg [8, s. 315]. Wymaga to w procesie zarzadzania
motywowania przez kadre kierownicza do postaw nastawionych na wspotprace,
a nie do postaw konkurowania w zespole.

Kierownicy czesto sktonni sg nagradza¢ za indywidualne osiagnigcia, a nie
za zespolowy sukces. Zachowania takie stanowia jeden z elementoéw kultury
organizacji, ktora nie wzmacnia dziatan dazacych do osiagnigcia celu firmy,
a czesto wspiera dzialania opdzniajace lub wrecz uniemozliwiajace ich realizacje,
i pomaga w osigganiu celéw indywidualnych, najczesciej rozbieznych z celami
calej organizacji.

3. Kultura organizacji

Kazda organizacja posiada odrebng kulturg organizacyjng. Zmiany kultury
organizacyjnej wymagaja dlugotrwatego, $wiadomego procesu, w ktorym
szczegoblna rola przypada kierownikom wszystkich szczebli. Pierwszym etapem
dziatan zmierzajgcych do zmian kultury organizacji jest prawidtowa diagnoza
istniejgcej kultury i nastgpnie okreslenie kultury pozadanej ze wzgledu na
strategiczne cele organizacji. Kultura organizacyjna jako element kapitalu
intelektualnego w czeSci kapitatu organizacyjnego [9, s. 81] powinna by¢
uwzgledniana przy budowie strategii przedsicbiorstwa w celu okreslenia
kluczowych kompetencji i celow strategicznych. ,, Trwatos¢ i stabilno$¢ to cechy,
jakie zapewnia kultura poprzez wzmocnienie poczucia tozsamosci, dajac zbior
zharmonizowanych wartosci , ktorymi mozna sie¢ kierowa¢” [10, s. 134]. Dla
oceny kultury organizacji konieczne jest zdefiniowanie poje¢c: kultura, diagnoza
kultury oraz jej wymiar

Kultura organizacyjna cze¢sto definiowana jest jako ,,system wartosci i norm
zachowan oraz sposobow postepowania i myslenia, ktory zostal wyksztatcony
i zaakceptowany przez pewien zespot ludzi i ktory powoduje wyrazne
wyrdznianie si¢ tego zespotu od innych” [11, s. 199]. Definicj¢ ta przyjmuje jako
roboczg w tym referacie. ,,Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa ksztattuje sie
pod wptywem wydarzen z przesztosci, jak i tych, ktdre pojawiajg si¢ w biezacej
dziatalnoéci przedsigbiorstwa” [12, s. 29]. Najwicksza odpowiedzialnos¢
w kreowaniu  kultury  organizacyjnej  spoczywa na  kierownictwie
przedsiebiorstwa. Edgar H. Schein uwaza, Ze ,kiedy mamy wplyw na
ksztaltowanie zachowania 1 warto§ci innych, mys$limy o tym jako
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0 ,,przywodztwie” 1 tworzeniu warunkoéw dla nowej formacji kulturowej”
[13,s. 4].

Kultura w takich systemach, jak przedsigbiorstwo jest rezultatem tego, co
zatozyciel grupy lub przywodca natozyt na grupe. Kultura jest stworzona,
osadzona oraz zmieniana przez przywodcow. Jesli profil danej kultury staje sig
przeszkoda w realizacji celo6w organizacji, przywddcy (menedzerowie) powinni
przezwyciezy¢ swoje wiasne kultury i upodobania do nich i rozpoczaé proces
zmian kulturowych. Te dynamiczne procesy tworzenia kultury i zarzadzania sa
istotg przywodztwa.

Na problemy z rozumieniem znaczenia kultury organizacji w procesie
zarzadzania zwraca uwage Edgar H. Schein, piszac: ,,Kultura jest abstrakcja, lecz
sity wynikajace z kultury, ktére sa generowane w sytuacjach spotecznych
i organizacyjnych, sg potgzne. Jesli nie rozumiemy dziatania tych sil, stajemy si¢
ich ofiarg. Sily kulturalne sg potezne, poniewaz dzialajg poza $wiadomoscia.
Musimy zrozumie¢ je nie tylko z powodu ich potegi, ale poniewaz pomagaja one
wyjasni¢ wiele naszych zagadkowych i frustrujacych doswiadczen w zyciu
spotecznym i organizacyjnym. Co najwazniejsze, rozumienie sit kulturalnych
umozliwia nam lepiej zrozumie¢ siebie” [14, s. 7].

Diagnozowanie kultury organizacyjnej polega na pomiarze wspolnych cech,
ktore sktadajg si¢ na catoSciowy obraz odrozniajacy pod wzgledem kulturowym,
dang organizacje od innych. Okreslenie wspdlnych cech charakterystycznych dla
organizacji mozna dokona¢ poprzez obserwacje wewnatrz organizacji oraz
rozmowy z pracownikami, poprzez badanie dokumentacji w celu odkrycia
wzorcow kulturowych Iub badania ilosciowe w oparciu o kwestionariusze do
oceny konkretnych wymiaréw kultury.

4. Wyniki badania

Ponizej podano wyniki badan przeprowadzonych przez autora [15,
S. 225-234] metoda kwestionariuszy OCAI (Organizational Culture Assesment
Instrument). Kwestionariusz OCAI oparty jest o nastepujacych szes¢ wymiardw :
e styl przywodztwa,
styl zarzadzania pracownikami,
cechy zapewniajace spojnos¢,
sprawy, na ktore ktadzie si¢ najwigkszy nacisk,
kryteria sukcesu.
Kazdemu z tych sze$ciu wymiarow przypisano po 4 cechy charakteryzujace
ten wymiar. Kazda z cech charakteryzujacych wymiar pozwala okresli¢ w jakim
stopniu organizacja zbliza si¢ do przedstawionych ponizej czterech typow kultur.
Kultury te w modelu tzw. wartoséci konkurujacych to:
e  kultura hierarchii (odpowiedzi D),
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e  kultura rynku (odpowiedzi C),
e  kultura klanu (odpowiedzi A),
e  kultura adhokracji (odpowiedzi B).

Kultura hierarchii to organizacja w wysokim stopniu sformalizowana
(procedury) i zhierarchizowana. Kryterium efektywnos$ci w tej kulturze to
sprawnos¢, terminowos¢, przewidywalno$¢ i praca bez zaktocen. Kultura rynku
to organizacja, ktorej kryteria efektywnos$ci to: osigganie celow, zwycigstwo w
walce konkurencyjnej, zwigkszanie udzialu w rynku i podwyzszanie wynikdéw
finansowych. Kultura klanu bedaca kryterium efektywnosci przyjmuje wysoki
poziom morale zatogi i jej zadowolenia, rozwijanie zasoboéw ludzkich i prace
zespotowa. Kultura adhokracji wspiera przede wszystkim innowacyjne produkty,
tworcze rozwigzywanie probleméw, poszukiwanie szans, nowe rynki, nowi
odbiorcy i nowe mozliwosci. Kazda z tych kultur moze wnie$¢ elementy, ktore
w okreslonej sytuacji organizacji, moga przyczyni¢ si¢ do jej sukcesu.

Z teoretycznych rozwazan nad wplywem kultury organizacyjnej na
innowacyjno$¢ organizacji wynika, ze najbardziej przyjazne wykorzystaniu
innowacji sa profile kultur ,,adhokracji”, ,,klanu”, a nastgpnie ,,rynku”. Najmniej
przyjazng wykorzystaniu innowacji jest kultura ,,hierarchii”.

Sposob prowadzenia badania ankieta OCAI szczegotowo zostal oméwiony
w pracy [10]. Przedstawione ponizej wyniki badan wedlug metody ankietowej
OCAI przeprowadzone przez autora w latach 2003-2005 w przedsigbiorstwach
w wojewodztwach: mazowieckim i matopolskim (130 ankiet) i w roku 2012
W wojewodztwie mazowieckim (139 ankiet). Dobor przedsigbiorstw byt
przypadkowy, jak i dobor respondentow (nie losowy). W obu badaniach
przewazaly przedsigbiorstwa male i $rednie z réznych branz przemystowych
i handlowych.

Wyniki badania przedstawiono w tabelach 1,2,3,4.

Tabela 1. Profil wg $rednich ocen wszystkich ankietowanych

rok 2012 rok 2005
Profil stan istniejacy | stan pozadany | stan istniejacy | stan pozadany
A klan 20,15 28,05 22,72 28,42
B adhokracja 20,32 23,73 21,41 25,63
C rynek 27,29 22,68 27,95 23,18
D hierarchia 32,3 25,74 27,92 22,77

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 2. Profile kultur wg respondentow z wyzszym wyksztatceniem

Respondenci z wyzszy wyksztalceniem
rok 2012 rok 2005
Profil stan stan stan stan
istniejacy | pozadany istniejacy pozadany

A klan 20 29 24 29
B adhokracja 19 24 21 26
C rynek 28 22 28 24
D hierarchia 33 25 27 21

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze wyzsze wyksztalcenie nie wptywa na ocene
profilu kultury organizacji poniewaz wyniki badania sg prawie identyczne jak
wyniki wszystkich pracownikow.

Tabela 3. Profile kultur wg respondentéw zatrudnieni na stanowiskach
kierowniczych

Respondenci na stanowiskach kierowniczych
rok 2012 rok 2005
Profil stan stan stan stan
istniejacy | pozadany istniejacy pozadany

Aklan 19 29 22 28

B adhokracja 20 23 22 24
C rynek 27 22 28 23

D hierarchia 34 27 28 25

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 4. Profile kultur wg respondentow zatrudnieni na stanowiskach nie
kierowniczych

Respondenci na stanowiskach nie kierowniczych
rok 2012 rok 2005
Profil stan stan stan stan
istniejacy | pozadany istniejacy pozadany

A klan 21 29 23 29

B adhokracja 19 23 21 26
C rynek 29 33 28 22

D hierarchia 31 25 28 23

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Roéznice w profilu kultury istniejagcym, a pozadanym bardziej widoczne sa na
rysunku 1, gdzie wida¢ w stanie istniejagcym przewage profilu hierarchicznego.

5
D hierarchia < (5] B adhokracja

Crynek

—&—rok 2012 stan istniejgcy rok 2012 stan pozgdany

Rys. 1. Profil kultury organizacji wg $rednich ocen 139 ankietowanych w 2012 roku
Zrodto:opracowanie wlasne.

Na rysunku 2 porownano preferencje profili kulturowych pozadanych przez
kierownikow i nie kierownikow.
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Aklan
30

2 \
20

D hierarchia « (¢} —— Badhokracja

Crynek

—4—stan pozgdany 2012 kierownicy stan pozgdany 2012 nie kierownicy

Rys. 2. Poréwnanie profil kultury organizacji pozadanych przez pracownikoéw
zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych i nie kierowniczych w 2012 roku
Zrédlo: opracowanie wlasne.

5. Podsumowanie

Zalozona hipoteza, ze w zwigzku z coraz trudniejszymi warunkami
konkurencji wymagajacymi szybszych dzialan proinnowacyjnych, menedzerowie
powinni ksztattowaé zmiany profili kultur organizacji w kierunku adhokracji
i klanu, nie zostala pozytywnie potwierdzona wynikami badan prze-
prowadzonych przez autora.

Pomimo ograniczonej ilo$ci podmiotéw analizowanych mozna zauwazy¢, ze
jest tendencja do oceny istniejacych profil kultur organizacyjnych jako
zblizajacych si¢ do kultur klanu i rynku, natomiast istnieje oczekiwanie zmian
profilu w kierunku kultury klanu i adhokracji.

Poréwnujac wyniki badania 2012 roku z wynikami z roku 2005 mozna
zauwazy¢, ze roznice w stanie pozadanym sg nieznaczne, natomiast pogorszyta
si¢ sytuacja w stanie istniejacym w 2012 roku, zmniejszyt si¢ udziat kultur klanu
i adhokracji w stosunku do roku 2005. Wyjasnienia  ankietowanych
(w rozmowach indywidualnych), wskazuja, ze w warunkach pogarszajacej sie
sytuacji na rynku pracy, kierownicy sktaniajg si¢ do kultury hierarchii.
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Pozytywnym zjawiskiem jest, ze ankietowani postrzegaja stan istniejacy
profili kultury organizacji za niezadawalajacy i uwazaja za pozadang zmiang
profilu w kierunku klanu i adhokracji (rys. 1)

W analizie poszczegolnych ankiet mozna bylo zauwazy¢ zmiang profilu
pozadanego w kierunku adhokracji, szczegdlnie w przedsigbiorstwach
zatrudniajacych powyzej 250 os6b i jednoczesnie posiadajacych wdrozone
standaryzowane systemy zarzadzania.

Porownanie pozadanych kierunkéw zmian kultury organizacji wsrod
pracownikdéw zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych i nie kierowniczych
jest zaskakujaco zbiezne (rys. 2). Moze to wynika¢ z faktu, ze wsréd osob
zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych dominowali kierownicy
najnizszego szczebla (kierownicy sekcji), w ankiecie nie brali udziatu kierownicy
ze szczebla dyrekcji i zarzadu przedsigbiorstw.

Autor zamierza kontynuowac¢ badania zmian profili kultury organizacji,
skupiajac badania na podmiotach, ktore mozna okresli¢ mianem innowacyjnych.
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MANAGER'S ROLE IN SHAPING
THE CULTURE OF ORGANIZATION

Summary

In the paper results of researches carried out by author in the years 2003-
2005 and 2012 using OCAIl method were presented. The purpose of the
researches was defining by respondents the existing profiles of organizational
cultures as well as defining the desired profiles. The state of existing
organizational cultures is a result of conscious and unconscious affecting on
workers team by managers. Desired profiles result from the knowledge and
subjective assessment of respondents’ organizational culture “correctness”. In the
paper the differences between existing culture profile and desired profile by
respondents’ discretion were proved.
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Zarzqdzanie talentami stafo si¢ W ostatnich latach popularnym
tematem badan naukowych. Celem niniejszego opracowania jest
identyfikacja i zaprezentowanie elementow charakteryzujgcych programy
zarzqdzania talentami jako narzedzia przydatnego dla rozwoju kadry
kierownicze] — a w szczegolnosSci zespotow zarzqdzajgcych. Podstawq
rozwazan sq wyniki badan jakosciowych przeprowadzonych w trzech
duzych podmiotach gospodarczych. W oparciu o wyniki badan
poprzedzone analizq literatury przedmiotu sformutowano wytyczne
W zakresie  projektowania rozwiqgzan organizacyjnych  dotyczgcych
tworzenia programow zarzgdzania talentami oraz wskazano kierunki
dalszych dociekan naukowych.

1. Wprowadzenie

Od niemal 15 lat osoby zajmujace si¢ zarzadzaniem talentami starajg si¢
0 uznanie ich roli w mig¢dzynarodowym S$rodowisku naukowym. Jak dotad
starania te nie zostaly zwienczone powazniejszym sukcesem. Ten brak sukcesow
preznie rozwijajacego si¢ srodowiska naukowego thumaczony moze by¢ na wiele
sposobow, jednak wydaje si¢, ze przyczyn poszukiwac nalezy przede wszystkim
w postrzeganej] ws$rod znaczacej liczby autorytetow ,,nienaukowo$ci”
problematyki zarzadzania talentami, oraz w konieczno$ci ugruntowania pozycji
0s6b zajmujacych sie¢ zarzadzaniem talentami w migdzynarodowych gronach
naukowych. O ile drugi z argumentéw nie wymaga rozwinigcia i uzasadnienia —
jego przyczyna powinna znikngé wraz z uplywem czasu, o tyle pierwszy z nich
wydaje sie wynika¢ z praktycznej natury zarzadzania talentami.

Cho¢ za poczatek zarzadzania talentami uwaza si¢ opracowanie Michaels,
Handfield-Jones i Axelrod [16], to jednak sygnaly rosnacego znaczenia
zarzadzania najbardziej wartoSciowymi pracownikami w organizacjach
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obserwowane mogly by¢ juz znacznie wczesniej [5, S. 18-24], [9, s. 273-290].
Cho¢ wskazane powyzej prace nie odnosza si¢ bezposrednio do zarzadzania
talentami, a jedynie do tak zwanych ,,high-potentials” — pracownikow o wysokim
potencjale, to jednak intencja autoréw w tym zakresie byla jednoznaczna —
wskaza¢ na grupe kluczowych, z punktu widzenia kazdej organizacji,
pracownikéw. Programy zarzadzania pracownikami o wysokim potencjale
tradycyjnie wigzane byly z rozwojem kadr menedzerskich (w szczego6lnosci Top
Management Team — zespoldow zarzadzajacych) [17, s. 32-40]. Zarzadzanie
pracownikami o wysokim potencjale bylo w znacznej mierze zjawiskiem
poprzedzajacym  wspolczesne  zarzadzanie talentami. Obecnie, cho¢
0 zarzadzaniu talentami pisze i méwi si¢ wiele, problematyka celu zarzadzania
talentami przestata by¢ kluczowa kwestig poruszang w literaturze. Tymczasem
zarzadzanie talentami jest podejmowane przez organizacje z konkretnym,
precyzyjnym zamierzeniem. W niniejszym artykule podj¢ty zostaje problem
wykorzystania metod i technik zarzadzania talentami dla rozwoju kadry
menedzerskiej, ze szczegdlnym uwzglednieniem zespoldw zarzadzajacych.
Celem artykulu jest zaprezentowanie w jaki sposob ksztaltowaé programy
zarzadzania talentami, aby mogly si¢ one sta¢ narzgdziem rozwoju
wspotczesnych zespotow zarzadzajacych.

Aby zrealizowa¢ tak postawiony cel w pierwszej kolejnosci dokonany
zostanie przeglad literatury z zakresu zarzadzania talentami. W kolejnym kroku
zaprezentowane zostang zalozenia poprzedzajace badania jako$ciowe, by
W kolejnej czesci zaprezentowac wyniki badan nad zarzadzaniem talentami (i ich
praktycznym wykorzystaniem w 3 duzych organizacjach). Wyniki badan majg za
zadanie przedstawi¢ praktyczne aspekty zarzadzania talentami dla rozwoju
zespolow zarzadzajacych.

2. Programy zarzadzania talentami w organizacjach

Cho¢ problem czasu w zarzadzaniu talentami nie jest poruszany w literaturze
— do tej pory nie byl postrzegany jako istotny — to jednak ma on swoje
szczegdlne miejsce. O ile zarzadzanie zasobami ludzkimi jest w organizacjach
funkcja realizowang permanentnie [10, s. 11-17], o tyle zarzadzanie talentami
w wiekszosci przypadkéw ma charakter akcyjny [15, s. 139-154], projektowy —
i przybiera zazwyczaj posta¢ programu. Wynika to z wielu przestanek — jednak
literatura ich nie wyjasnia w stopniu satysfakcjonujacym. Z badan autora
przeprowadzonych w ubieglych latach wynika, iz podstawowag przestanka
takiego traktowania zarzadzania talentami sg kwestie zwigzane z optymalizacja
kosztow. W praktyce oznacza to, ze w strukturach organizacyjnych zazwyczaj
nie tworzy si¢ trwatych komorek odpowiedzialnych za zarzadzanie talentami (tak
jak ma to miejsce w przypadku zarzgdzania zasobami ludzkimi), lecz powotuje
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si¢ zespoly zadaniowe odpowiedzialne za realizacje okreslonych wytycznych, lub
funkcje zarzadzania talentami przypisywane sa innym komoérkom organizacyjnym
[12]. Problematyka umiejscowienia zarzadzania talentami w strukturach
organizacji stata si¢ ostatnio stosunkowo popularna [14, s. 901-925], lecz
dominujagcym podejsSciem do zarzadzania najbardziej warto§ciowymi
pracownikami organizacji dalej jest perspektywa procesowa (zob.: [2], [3]).
W tej perspektywie uwaga badacza skoncentrowana jest na opisie
poszczegdlnych etapéw procesu lub czgsci sktadowych tworzacych zreby
programu lub projektu. Taki opis niesiec warto$¢ informacyjng dostarczajac
wiedzy na temat istotnych elementow wystepujacych w okreslonym programie,
jednak nie koniecznie dostarcza wiedzy o parametrach/cechach okreslonego
rozwigzania organizacyjnego. Jesli krytycznie przeanalizowaé procesy
zarzadzania talentami prezentowane w literaturze (zob. np. [5, s. 18-24], [18])
okaze sie¢, ze wigkszo$¢ z nich koncentruje si¢ na funkcjach, ktoére organizacja
podejmuje wzgledem pracownikow objetych programem (rekrutacja do
programu, selekcja kandydatow, szkolenia pracownikow, specjalne bodzce
motywacyjne, itp.). Takie ujecie nie pozwala na prezentacje kluczowych cech
programu, a jedynie prezentuje praktyki, ktére moga by¢ stosowane przez
organizacje w programach zarzadzania talentami. Sa to ,najlepsze praktyki”
[zob. 7, s. 341-358] w zakresie zarzadzania talentami, gdyz wskazuja
decydentom organizacyjnym jakie procesy powinny by¢ podejmowane w ramach
tworzonych lub funkcjonujagcych programéw zarzadzania najbardziej
warto§ciowymi pracownikami w firmie.

Programy zarzadzania talentami, jako nakierowane na rozwdj potencjatu
ludzkiego organizacji, naturalnie skierowane sa do pracownikow o szczegdlnym
znaczeniu dla firm. Pracownikami takimi sg przedstawiciele kadry menedzerskiej
oraz osoby, ktore docelowo, ze wzgledu na posiadane charakterystyki, moga lub
powinny sta¢ si¢ w przysztosci pracownikami decydujacymi o losach organizacji
[13, s. 1198-1216]. W naturalny sposob sa skierowane do zespolow
zarzadzajacych, gdyz w ramach samych programow rozwijane sa te kompetencije,
ktore decydujg o powodzeniu na stanowisku kierowniczym lub menedzerskim.
Stanowig one tym samym alternatywe¢ lub/oraz uzupeienie dla zewngtrznych
programéw rozwoju kadry kierowniczej, jakimi sg studia podyplomowe czy
MBA. Poniewaz celem programow jest podniesienie kompetencji pracownikow
i docenienie tych najbardziej wartosciowych, same programy czestokro¢ wigzane
sa z mozliwosciami awansu — ktore celowo tworzone sa przez organizacje.
Teoretycznie istnieje zatem mozliwos¢, ze funkcjonujagce przez wiele lat
programy zarzadzania talentami spowodujg, ze w organizacji, dla oséb
konczacych poszczegdlne edycje programow nie beda tworzone mozliwosci
awansu, gdyz wyzsze stanowiska obsadzone bgda osobami, ktore ukonczyly
programy w latach poprzednich.



136 Tomasz Ingram

Niezaleznie od ksztattow samych programoéw i ich charakterystyk, istota
projektow jest rozw6j pracownikow, ktéorzy w przysziosci pracowaé beda na
tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa manifestujacej si¢ miedzy
innymi ponadprzecigtnymi wynikami [4, S. 64-92]. W S$wietle powyzszych
stwierdzen dominujgca w literaturze perspektywa najlepszych praktyk nie wydaje
si¢ najlepsza. Juz w 2004 roku Colbert [7, s. 341-358] a wczes$niej migdzy
innymi Delery i Doty [8, s. 802-835] skrytykowali jednoznacznie mozliwo$¢
tworzenia przewagi konkurencyjnej w oparciu o ,,najlepsze praktyki”. Przyczyna
krytyki jest w wigkszosci przypadkéw tatwos¢ w ich imitowaniu przez
konkurencje (mozliwo$¢ powielenia, skopiowania). Op6znienie czasowe, ktore
moze decydowaé o przewadze konkurencyjnej [1, s. 99-120] nie odgrywa,
W spoteczenstwie informacyjnym, w ktorym ochrona rozwigzan organizacyjnych
przed mozliwo$ciami ich skopiowania jest utrudniona, tak istotnej roli, jak miato
to miejsce uprzednio. Tym samym istnieje duze prawdopodobienstwo, ze oparte
na najlepszych praktykach proponowanych przez teoretykow zarzadzania
programy kierowania losami najbardziej warto$ciowych pracownikow
W organizacji moga nie spelnia¢é postawionego przez tworcow celu —
doprowadza¢ do osiggania przewagi konkurencyjnej. W s$wietle powyzszych
rozwazan pojawia si¢ pytanie o to, W jakich kategoriach opisywane powinny by¢
programy zarzadzania talentami (ze szczegdlnym uwzglednieniem pracownikoéw
wchodzgcych w sktad zespotow zarzadzajacych — TMT), by ich ksztalt i natura
umozliwiaty dopasowanie do potrzeb organizacji i trwale odréznienie od
konkurenciji.

3. Metodyka badan empirycznych

3.1. Charakterystyka metody badawczej

Poniewaz ksztalt programoéw zarzadzania talentami nie byl dotychczas
przedmiotem badan empirycznych przy wykorzystaniu metodologii pozwalajacej
na odkrycie prawidlowo$ci rzadzacych tym zjawiskiem zdecydowano si¢ na
wykorzystanie badan jakosciowych. Jako szczegoélnie zasadne dla odkrywania
teorii stanowigcych podwaliny obserwowalnych zjawisk jest zastosowanie
metodologii teorii ugruntowanej stworzonej i opisanej przez Straussa i Glasera
[11]. Dla potrzeb zbadania natury zarzadzania talentami, w $wietle braku silnych
podstaw teoretycznych zjawiska, zdecydowano si¢ na przeprowadzenie badan w
trzech duzych organizacjach. Jako czynnik decydujacy o doborze organizacji
byly brane: wielkos¢ (tylko przedsigbiorstwa duze brane byly pod uwagg), oraz
istnienie programu zarzadzania talentami (opisane w punkcie 3.2). W rezultacie
poszukiwan organizacji spelniajacych podane kryteria zidentyfikowano trzy
podmioty, w ktorych w dalszej kolejnosci prowadzone byly badania przy
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wykorzystaniu: wywiadéw ustrukturyzowanych lub czgéciowo ustrukturyzo-
wanych woko6l kwestii zwigzanych 2z zarzadzaniem talentami, analizy
dokumentacji organizacji, obserwacji uczestniczacej i udziatu w zebraniach grup
projektowych. Respondentami w badaniu byly osoby odpowiedzialne za
tworzenie lub administrowanie programami zarzadzania talentami oraz
uczestnicy programéw (tam, gdzie to bylo mozliwe).

Cate postgpowanie badawcze podporzadkowane byto odkrywaniu istotnych
charakterystyk oraz uwarunkowan programoéw zarzadzania talentami, przy czym
procedura badawcza zgodna byla z zaleceniami Charmaz [6]. Badania
prowadzono w okresie od wrze$nia 2011 do wrzesnia 2012. W pierwszej
kolejnosci zgromadzono dane w postaci dokumentow, tresci wywiadow.
Nastgpnie wywiady zostaly poddane transkrypcji, zakodowane wstgpnie, potem
cato$¢ materialu poddana zostala kodowaniu skoncentrowanemu (tworzenie
kategorii), by w kolejnym kroku odkrywa¢ w wypowiedziach respondentéw
i dokumentach powigzania pomig¢dzy poszczegdlnymi kategoriami. W wyniku
postgpowania opracowany zostat empiryczny model zarzadzania talentami
W organizacji, ktory w calosci omowiony zostal w ramach raportu z projektu
,»Mtodzi naukowcy”. W niniejszym artykule poruszony zostaje jedynie fragment
calego modelu, a mianowicie samo sedno zarzadzania talentami — ksztalt
programu — natomiast zmienne wptywajace na ksztalt (zarowno organizacyjne
jak 1 pozaorganizacyjne), a takze efekty programéw pozostajg poza obszarem
zainteresowania autora w niniejszym tekscie. Ponizej krotko scharakteryzowano
podmioty biorace udziat w badaniu.

3.2. Charakterystyka podmiotéw bioracych udzial w badaniu

Pierwszy case: Firma przygotowujaca si¢ do wdrozenia zarzadzania
talentami to najmniejsza i najmtodsza z badanych organizacji. Jest obecna na
rynku przez 12 lat, jej siedziba gldwna umiejscowiona jest w Tychach, a sama
firma zajmuje si¢ udzielaniem pozyczek krotkoterminowych i kredytow. Ma
ponad 200 oddziatow na terenie Polski i oferuje pozyczki gotdéwkowe na cele
konsumpcyjne (lub dowolne) z okresem finansowania od tygodnia w gore.
Organizacja zatrudnia 1500 pracownikoéw, ma ptaska strukture organizacyjna,
a gtownym zagadnieniem, z ktérym zarzad zmaga si¢ obecnie to zatrzymywanie
pracownikow — w organizacji prowadzona jest rekrutacja ciagta. W chwili
obecnej firma posiada swoje odziaty w kazdym z wojewddztw w Polsce.

Drugi case: Firma w ktorej funkcjonuje program zarzadzania talentami. Jest
to firma z branzy FMCG, znana na catym $wiecie, a jej korzenie siggaja XIX
wieku. Zatrudnia ponad 3400 pracownikow w Polsce i od lat postrzegana jest
jako jeden z wiodacych pracodawcoéw na rynku pracy. Program zarzadzania
talentami funkcjonuje w niej od wielu lat i oferuje pracownikom rozmaite
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mozliwosci rozwoju kompetencji i awansu. Centrala firmy dla Europy
wschodniej ulokowana jest w Warszawie.

Trzeci case: Firma, w ktorej zrezygnowano z prowadzenia programu
zarzadzania talentami to firma z branzy finansowej, ktora rozpoczeta swoje
funkcjonowanie w Polsce w 1990 roku i obecnie zatrudnia niemal 5000
pracownikdéw. Centrala zlokalizowana jest w Warszawie (tam prowadzone byly
badania), a czg$¢ funkcji wspolnych dla oddziatow — zwlaszcza kwestie
operacyjne — realizowanych jest w Krakowie. Bank ten jest postrzegany jako
jeden z najlepszych pracodawcéw w Polsce i cieszy si¢ opinig prestizowego,
czegsto przez klientéw 1 pracownikow innych bankéw oceniany jest jako
»premium”. Na catym §wiecie zatrudnia ponad 100.000 pracownikow. Program
zarzadzania talentami zostal tam wstrzymany w 2011 roku w zwiazku
z kwestiami finansowymi.

4. Wyniki badan empirycznych

Na rysunku 1 zaprezentowano model zarzadzania talentami w organizacji.
Jest to wycinek szerszej konceptualizacji we wzmiankowanym juz uprzednio
opracowaniu. Niniejszy model ma za zadanie ukaza¢ jedynie kluczowe aspekty
zarzadzania talentami w organizacji — trzon samego programu, bez innych
elementéw organizacyjnych lub pozaorganizacyjnych wptywajacych na ksztatt
samego programu.

Najistotniejszym elementem wypowiedzi respondentow dotyczacych
programéw byly elementy samych programoéw. Wykaz kluczowych zdaniem
respondentéw elementéw zaprezentowany jest na rysunku 1, hiemniej jednak ich
znaczenie jest rozne. Najistotniejszym elementem w kazdym z przypadkow byta
identyfikacja kandydatow. Sam proces identyfikacji laczony byt czesto
z procesem oceny efektow (historycznych) i/lub potencjalu kandydata, tym
samym laczyl sie z kategoria adresata, niemniej jednak najsilniejsze powiazania
wystepowaly z kategoria celow programu — to wilasnie cele ksztaltowaty
podstawy identyfikacji kandydatéw do programu. Tak respondent nr 2 moéwi
0 identyfikacji kandydatow:

»(-..) Identyfikujemy na przyklad poprzez dziatania employer brand’owe
czyli robimy na przyktad takiego open day’a w sobote, gdzie zapraszamy
najlepszych studentow, ktoérzy aplikuja w krotkim procesie okresu rekrutacji.
Identyfikujemy ich z zewnatrz. Na podstawie tego co robia, jak robig w tych
komitetach zarzadzania talentami. (...)”.

Naturalng konsekwencja identyfikacji kandydatow jest ich przyciagnigcie,
okreslane acznie mianem rekrutacji i selekcji, przy czym istotne znaczenie ma
cykliczno$¢ prowadzonych dzialan. Trzonem programéw w opisywanych
przypadkach byly przedsigwzigcia szkoleniowe, udzial w pracach grup
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projektowych oraz przesuni¢cia miedzyfunkcyjne. Elementem wystepujacym
W wypowiedziach respondentow byty takze procesy oceny osiggnieé, a sami
respondenci wskazywali takze na role komunikacji w programach jako
zagadnienia szczeg6lnie waznego na wszystkich etapach programu. Respondent
nr 3 tak méwi o programie zarzadzania talentami:

Program zarzadzania talentami jako wyraz dazen organizacyjnych

Moduty Adresaci
- identyfikacja
- rekrutacja i selekcja \\
- szkolenia < Cele
- projekty
- przesunigcia ___| Cechy
miedzyfunkcyjne €=
- ocena
- komunikacja Czas

Rys. 1. Zmienne opisujgce program zarzadzania talentami wraz ze zidentyfikowanymi
relacjami
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

(...) Przecigtnie raz w miesigcu odbywata si¢ dwudniowa sesja, przy czym
wyrézni¢ moge rozpoczecie/zakonczenie, szkolenia, warsztaty menedzerskie,
rozwo0j wewngetrzny, konstruowanie przeméwien. Szkolenia prowadzone byly
przez trenerow zewnetrznych i takze przez znane osobistosci. (...) Celem
warsztatow 1 aktywnosci byto stworzenie projektu, mozliwego do wykorzystania
przez bank. (...)

Wsréd zmiennych opisujacych projekty respondenci wskazywali na 4 istotne
kategorie: adresatow, cele, cechy i czas. Mowiac o adresatach respondenci
wskazywali, ze sa nimi wszyscy pracownicy, niemniej jednak istotg jest
wylonienie przysztych lideréw — zatem tych najlepszych. Adresaci programéw
opisywani sg przez respondentow w kategoriach rol i cech i sa postrzegani jako
podmiot zarzadzania talentami. Kluczem do identyfikacji kandydatéow sa
kryteria, ktorymi postuguja si¢ rekruterzy, przy czym adresaci znajdujg si¢
zarOwno w samej organizacji jak i poza jej granicami.

Cele stanowig podstawe¢ ksztattowania programéw zarzadzania talentami.
Poniewaz same programy sg relatywnie kosztowne dla organizacji, postawienie
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konkretnych celow i ocena stopnia ich realizacji stanowig istotny element —
ceche opisujacg sam program. Wsrdd celow podstawowym wymienianym przez
respondentéw byto tworzenie zaplecza dla kadry menedzerskiej, a sama formuta
pracy wskazywata, ze programy ukierunkowane sg na prace zespotowa. Oto jak
0 celach wypowiada si¢ respondent nr 3.

(...) Wsrod zasad doboru uczestnikow do programu na szczegdlng uwage
zastuguje dobor czionkow z perspektywy grupy, zespotu. Celowo dobierano
osoby z roznych jednostek w banku. (...) Dobierano takze stanowiska
postrzegane jako antagonistyczne: np. Pracownicy ryzyka kredytowego
I pracownicy sprzedazy, ktorzy w banku realizuja odmienne zadania. (...)

Opisujac  cechy programu respondenci  zazwyczaj  deklarowali
konkretne zestawy charakterystyk okre§lonego rozwigzania organizacyjnego,
przy czym powtarzajaca si¢ cechg byta dobrowolnos¢ uczestnictwa, podkreslana
przez wszystkich respondentow. W nastepujacy sposob o dobrowolnosci wyraza
si¢ respondent nr 1:

»(...) Ja bardzo chcialbym, zeby projekt zarzadzania talentami byt (...)
dobrowolny. Wigc nie widz¢ sposobnosci ani powodow, zeby ludzi karaé
dodatkowo czy w jaki§ sposob wyraza¢ swoje niezadowolenie, poniewaz to
mogtoby zepsu¢ (...) nastawienie ludzi do tego, zeby przychodzi¢ chetnie na ten
typ projektow. (...)

Ostatnig z charakterystyk programow zarzadzania talentami jest czas, przy
czym wymiar ten odnosi si¢ on zardwno do trwania programu, jak i orientacji na
przysztos¢ i przeszto§¢ funkcjonowania organizacji. W taki sposob o kwestiach
czasu wypowiada si¢ respondent nr 2:

»(...)Tak naprawde to co ja widz¢ to jest jedna z pulapek zarzadzania
talentami. Ocenia si¢ przeszto$¢ a nie przysztos¢. Znaczy ocenia si¢ delivery
i performance na poziomie do$wiadczen i judgement na podstawie co ta osoba
robita, a nie ocenia si¢ co ta osoba moze robic¢. (...)

5. Dyskusja, implikacje i konkluzje

Zarzadzanie talentami w ostatnich 15 latach przerodzilo si¢ ze zjawiska
stabo ustrukturyzowanego w zjawisko relatywnie dobrze opisane w literaturze.
Z zaprezentowanych wynikoéw badan mozna wyciggna¢ nastepujace wnioski
teoretyczne: (1) programy zarzadzania talentami w organizacjach roznig si¢
istotnie od zarzadzania zasobami ludzkimi; (2) modele literaturowe zarzadzania
talentami odbiegaja od cech opisujacych zarzadzanie talentami w organizacji
w $wietle badan empirycznych; (3) od podej$cia procesowego do zarzadzania
talentami w organizacjach bardziej zasadne byloby stosowanie i prowadzenie
badan w podejsciu konfiguracyjnym, ktore umozliwiatoby uchwycenie uwiktanej
natury zjawiska; (4) podejscie konfiguracyjne do zarzadzania talentami moze
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prowadzi¢ do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej, gdyz =zespot decyzji
dotyczacych ksztattu: celow, cech (zasad), czasu, puli aplikantéw i elementéw
(modutéw) samego programu bylby trudny do imitacji dla konkurentéw.

Na ptaszczyznie praktycznej zaproponowa¢ mozna nastgpujgce wytyczne
dotyczace programow zarzadzania talentami dla rozwoju kadry menedzerskiej:
(1) tworzac program zarzadzania talentami powinno si¢ koncentrowaé na
decyzjach w obszarze: sktadnikow programu, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem
procesow identyfikacji i szkolen pracowniczych, puli kandydatow, celow, cechy
(zasad) oraz czasu; (2) tworzenie programéw podobnych do rozwigzan
stosowanych w innych organizacjach moze, lecz nie musi, gwarantowac sukcesu
w zakresie stworzenia warunkéw do osiggania przewagi konkurencyjnej —
bardziej zasadne jest projektowanie rozwiazan ,szytych na miarg”,
dopasowanych do specyfiki samej organizacji; (3) programy zarzadzania
talentami zorientowane na rozwoj TMT powinny koncentrowaé si¢ na
mozliwo$ciach awansowania pracownikow 1 ich przysztosci, tym samym
szczegblna uwaga powinna zostaé¢ poswigcona kwestiom czasu; (4) jasne
wyartykutowanie celow umozliwi¢c powinno odpowiednie dostosowanie
programu do potrzeb konkretnej organizacji.

Przyszie kierunki badan zarzadzania talentami, w $wietle powyzszych
rozwazan lezag w badaniach konfiguracyjnych, analizujacych podejmowana
problematyke jako uwiklang w szereg decyzji podejmowanych przez
organizacyjnych graczy.
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TALENT MANAGEMENT PROGRAMS AS TOOLS OF TOP
MANAGEMENT TEAM DEVELOPMENT

Summary

Recently talent management issues has become an object of interest for both
researchers and practitioners. Nonetheless, the theoretical background for studies
in talent management is still perceived scarce and ambiguous. In the paper |
concentrate on features and characteristics of talent management programs in
organization. The main aim of the paper is to identify and depict talent
management programs’ features that enable organizations to identify and develop
effective top management teams (TMT). To fulfil the aim | draw conclusions
from qualitative study carried on in three large companies located in Poland. The
paper presents talent management model created on the basis of grounded theory
methodology, and on that basis I formulate implications for theory and practice,
as well as future research directions.
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Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie wybranych koncepcji
psychologii spofecznej, jako przykiadu, w jakim zakresie wiedza ta, moze
by¢ uzyteczna w pracy menedzera, zwlaszcza w jej szczegolnym wymiarze -
kierowaniu zespotem. CzeS¢ tej wiedzy znalazia swoje miejsce w naukach
0 zarzqdzaniu juz dzis (zachowania organizacyjne), jednak analizujgc
materialy zrodlowe i najnowsze wyniki badan, trudno oprzec sig¢ wrazeniu,
Ze jest ona traktowana bardzo powierzchownie i fragmentarycznie.

1. Spoteczny kontekst pracy menedzera

W rozwazania dotyczacych wspodtczesnych organizacji podkresla sig
W sposéb szczeg6lny ich jedng charakterystyke — zmiennosé. Przeobrazeniom
ulegaja jednak nie tylko same organizacje, ale przede wszystkim zatrudnieni
W nich ludzie. Zmiana struktury kompetencji, relacji, zaangazowania, a w koncu
roOwniez samego stosunku do pracy, sprawia ze efektywne pelnienie roli
menedzera wymaga dzi§ przede wszystkim wiedzy interdyscyplinarne;j.
Znajomo$¢ praw 1 zasad oddzialywujacych na spoleczny kontekst pracy
menedzera zwigksza szanse na sukces.. Szczegdlnie dzis, w dobie tworzenia
zespotéw projektowych, zadaniowych, gdy nie ma czasu na poznawanie
I wypracowywanie nowych norm, warto wesprze¢ dzialania wiedza z zakresu
psychologii spotecznej. Wydaje si¢ jednak, iz w tak konkurencyjnym
srodowisku, zorientowanym na wydajno$¢ i ekonomicznosé, wiedza ta jest
niedoceniana. A przeciez to wlasnie jej wykorzystanie moze poprawic
efektywnos¢ dziatan.
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1.1. Uwarunkowania sukcesu

Sukces menedzera we wspolczesnych organizacjach uzalezniony jest od
wielu czynnikow. Pomijajac kontekst organizacyjny', zdecydowana wiekszo$é
owych determinant zwigzana jest z odpowiednim przygotowaniem menedzera do
wypelniania powierzonej mu roli i realizacji przydzielonych zadan. Szukajac luki
wiedzy, kompetencji 1 relacji wspélczesnych menedzeréw na roéznych
ptaszczyznach realizowanego przez nich zarzadzania, nalezy zwréci¢ uwage na
niedostateczng $wiadomo$¢ psychospotecznych uwarunkowan petnionych przez
nich roli. Coraz wigkszy bowiem nacisk ktadzie si¢ na rozwoj ,,technicznych”
umiejetnoscei zarzadzania, doskonalenia kompetencji intra- i interpersonalnych,
coraz mniej natomiast, zwraca si¢ uwageg, na potrzebe zrozumienia
i umiejetnego wykorzystania wiedzy na temat funkcjonowania jednostki,
wiedzy rozwijanej na gruncie innych, a jednak pokrewnych dziedzin, jakimi sg
psychologia i socjologia. Znajomos$¢ tych zasad moze mie¢ istotne znaczenie
dzi§, w dobie tak dynamicznej ewolucji paradygmatu pracy menedzera. Coraz
czesciej musi on zarzadzaé grupa osoéb powotanych przejsciowo, do wykonania
okreslonego zadania.” Nie ma czasu na poznanie, czy wypracowanie wiasnych
norm i zasad, trzeba wiec umiejetnie wykorzysta¢ to, co juz wiemy na temat
specyfiki pracy zespotowej. Ty bardziej, ze w $wiecie nauki zainteresowanie
spotecznym aspektem funkcjonowania jednostki wzrasta [12, s. 599-603].
Powstaja nowe koncepcje, prowadzone sa pionierskie badania, $wiadczy to
0 tym, ze nie wszystko jest jeszcze odkryte i wyjasnione, zatem wiedza ta musi
by¢ réwniez uzupetniania przez menedzerdw.

1.2. Kierowanie zespolem

Analiza psychospotecznych uwarunkowan kierowania zespolem wymaga
okreslenia w jaki sposdb rozumiana bedzie efektywnos¢ podejmowanych
dziatan. W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania pojgcie efektywnosci
odnosi si¢ najczesciej do wielowymiarowej oceny wyniku dziatania, przy czym
przy samej ocenie wykorzystuje si¢ tu takie pojecia jak sprawnos$é, skutecznosé,
produktywnos$¢, rentownos¢, ekonomicznos¢ [2, S. 54-56]. W kontek$cie analizy
efektywnosci zespotu konieczne jednak wydaje si¢ zastosowanie roéwniez
dodatkowych wskaznikow, tak by oprocz kryterium wynikow pracy (wyrazonego
w postaci danych liczbowych lub okreslonych wskaznikéw jakos$ciowych),

! Kontekst organizacyjny rozumiany jest za Cohen i Bailey czynniki wynikajace
z przyjetego sposobu funkcjonowania organizacji (m.in. system motywacyjny,
organizacja pracy, nadzor i kontrola etc.) [4, s. 234].

Z uwagi na zakres prowadzonych rozwazan w pracy nie roznicuje si¢ terminu grupa
i zespot. Autorka majgc §wiadomo$é rozbieznosci definicyjnych tych pojeé, nie stawia
ich w centrum analiz.
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uwzgledniaé takze aspekty spoteczne, takie jak konsekwencje jakie pociaga za
soba przynalezno$¢ do =zespotu i/lub zwigkszenie zdolnosci zespotu do
skutecznego wykonywania przysztych zadan [3, s. 365-367].

Tak rozumiana efektywnos$¢ zespolu, zaleze¢ bedzie od trzech grup
czynnikéw: charakterystyki zespolu, charakterystyki zadania oraz dynamiki
proceséw grupowych [4, s. 234].

Procesy grupowe

Charaktersytyka Charaktersytyka
grupy zadan

Rys. 1. Psychospoteczne uwarunkowania efektywnosci zespotu
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [9, s. 223].

Poszczegblne obszary modelu nakladaja si¢ na siebie, nie mozna ich
traktowac¢ rozlacznie, ani przewarto§ciowywac znaczenia ktoregokolwiek z nich
(por. rys. 1). Dla menedzera istotna jest bowiem wiedza zaréwno z zakresu
organizacji pracy (charakterystyka zadan), projektowania skladu zespotu
(charakterystyka grupy) jak i1 zarzadzania nim w procesie pracy (procesy
grupowe).

1.3. Charakterystyka grupy

W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania przy omawianiu zagadnien
zwigzanych z charakterystykg grupy, stosuje si¢ najczesciej odwotlania do
podziatu na grupy homo- i heterogeniczne [7, s. 285].

Nalezy jednak zaznaczy¢, iz sprowadzenie ztozono$ci zachowan i oceny
efektywnosci dzialan do tak ogdlnego kryterium jakim jest jednorodnos¢ Iub
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zroznicowanie grupy, wydaje si¢ zbyt duzym naduzyciem. Samo zréznicowanie

grupy moze mie¢ przeciez charakter wielokryterialny, i co si¢ z tym wiaze,

rowniez w odmienny sposdéb wptywaé na dynamike dziatan. Taka zalezno$§¢
potwierdzajg wyniki badan empirycznych, wskazujac, iz zréznicowanie zespotu

w zakresie wyksztatcenia, ptci, wieku, dos§wiadczenia zawodowego, narodowosci

etc., stwarza zarowno szanse jak 1 zagrozenia dla jego -efektywnosci.

Dotychczasowe prace pozwolity na ustalenie, iz:

e czynnikiem zwigkszajagcym efektywno$¢ zespotu jest réznorodnos¢ wiedzy
i umiejetnoscei odnoszacych si¢ do zadania. Oznacza ona bowiem, ze kazdy
z cztonkow zespotu ma warto$ciowe, odmienne spojrzenie na problem oraz
zna zroéznicowane sposoby jego rozwigzania;

e zespoly zroznicowane pod wzgledem wieku, cechuje wigksza rotacja
cztonkow. Dodatkowo, zréznicowanie wieckowe zwigzane jest najczesciej
Z odmiennymi postawami, wartosciami, oczekiwaniami wzgledem pracy, co
moze powodowaé konflikty, np. w =zakresie oceny rynka danego
rozwigzania. Badania prowadzone przez Jacsona i wspotpracownikow,
wskazuja, ze zardwno sklonnos¢ do podejmowania ryzyka jak i strategie
rozwigzywania problemow sg uzaleznione od wieku;

e zrdznicowanie etniczne zgodnie z teorig tozsamos$ci spotecznej, moze
powodowa¢ podzial czionkéw na grupy, a konsekwencji prowadzi¢ do
uprzedzen i dyskryminacji. Jednak dane empiryczne wskazuja, iz tendencja
ta maleje w miare nabywania wspolnych kolejnych doswiadczen, gdy
zmienia si¢ poczucie tozsamosci cztonkow grupy, ktérzy identyfikacje
Z grupg etniczng zastgpili identyfikacja z zespotem, ktory uznali za wihasna
grupe nadrzedna;

e w zakresie zrdznicowania zespotdéw pod wzgledem pici, trudno
0 jednoznaczne rozstrzygniecia. Rozbiezno§¢ wynikow badan wskazuje, iz
czynnik ten sam w sobie nie decyduje o efektywnosci w sposob
rozstrzygajacy, a wicksze znaczenie dla pracy zespotow koedukacyjnych,
czy jednorodnych ma rodzaj zadania i sposob zrzadzania praca grupy [3,
S. 365-367].

Charakterystyka grupy uwzgledniajaca réznorodnos¢ jej cztonkow, niesie za
sobg rowniez konsekwencje zwigzane z procesem autokategoryzacji, czyli
dzielenia podmiotéw i postaw na kategorie i identyfikacji z jedng z nich [16,
S. 324]. Skionno$¢ jednostek do poszukiwania w otoczeniu pewnych
prawidlowos$ci 1 utozsamiania si¢ z grupa osob podobnych, jest naturalnym
komponentem procesu socjalizacji. Jednak dla wspotdziatania grup moze to mieé¢
daleko idace konsekwencje w postaci podziatu grupy i koncentracji jej cztonkoéw
w wiekszym stopniu na poszerzaniu strefy wplywow niz na zadaniu. W sposob
szczegblny dziatania takie mogg zagrozi¢ spojnosci grupy, rozumianej jako suma
sit sktaniajgcych jednostke do pozostania w grupie, zwlaszcza, gdy wezmiemy
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pod uwage, ze dwa z trzech czynnikow ja konstytuujacych maja zwigzek
z identyfikacja grupowa.’

W kontekscie wspotczesnych organizacji, w ktorych zasoby ludzkie
charakteryzuje ogromne zréznicowanie, zagadnienie to moze okazac si¢ istotnym
wyzwaniem dla menedzerow. W jaki sposob pokierowac dziataniem grupy, by
ewentualne podobienstwa, czy roznice jej cztonkow nie staly si¢ podstawa
podziatow wewnatrzgrupowych i budowy koalicji, lecz zostaly wykorzystane do
optymalizacji efektywnosci prac i realizacji postawionych zadan? Odpowiedzi na
tak postawione pytanie nalezy upatrywa¢ w odpowiednio opracowanej
charakterystyce zadania.

1.4. Charakterystyka zadania

Sposob sformutowania zadania powinien umozliwi¢ czlonkom zespohu
budowe solidarnosci grupowej. Wymaga to jednak takiego sformutowania
warunkow zadania, ktore skloni ludzi do wspodlpracy, a wigc sprawi, ze
cztonkowie begda mieli wspolny cel, a sytuacja bedzie miala charakter
bezkonfliktowy. Zalezno$¢ ta potwierdzaja wyniki eksperymentu, podczas
ktérego poproszono trzyosobowe zespoty o wybudowanie jak najwyzszych wiez
z dostgpnych elementéw. Zespoly otrzymaty przy tym odmienne instrukcje.
W niektérych przypadkach instrukcja okreslata, iz nagroda jest funkcjg liczny
pionowo ustawionych elementéw, w innych, ze nagrodzony zostanie wytgcznie
ten z trojki, kto ustawi w wiezy najwiecej swoich elementow. Zgodnie za$
z trzecig instrukcja, na nagrode wplyw miata zaré6wno wilasna produktywnosé
(ilo§¢ utozonych elementow), jak i wkiad w prace grupy — ogdélna wysokosé
wiezy. Zgodnie z przypuszczeniami, wspdlny cel i bezkonfliktowos$¢ sytuacji
sprzyjat sprzyjaly zarowno efektywnosci funkcjonowania (wieza byta w tych
grupach najwyzsza), jak 1 wzajemnemu lubieniu si¢ trojki uczestnikow
eksperymentu. [13, s. 413].

Nieco odmienny charakter ma zalezno$¢ migdzy rodzajem aktywnosci
poznawcze] niezbednej do wykonania zadania, a rezultatem tego dzialania.
Wyniki badan wskazuja, iz zadania okreslone jako ,,odtwoércze” (np. opis dnia
pracy) przyczyniaty si¢ do duzej oryginalnosci sposobu wykonania zdania
i niewielkiego zaangazowania w przedmiot zadania, w odrdéznieniu od zadan
typu ,,dyskusyjnego” (np. jakie jest najlepsze rozwigzanie danego konfliktu?),
ktore powodowaty silne zaangazowanie cztonkow zespotu w omawiany problem,
przy bardzo niskim poziomie oryginalnosci [3, s. 385]. Oczywiscie rdznice te
wynika¢ moga zarowno z aktywizacji normy, ktorej dotycza (w drugim

3 Sity okreslajace spojnosé¢ zespotu to: atrakcyjnos¢ innych cztonkéw grupy, atrakcyjnosé
calej grupy (jej prestiz), atrakcyjno$¢ wykonywanego wspodlnie zadania (zaangazowanie)
[14, s. 381].
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przypadku jednostka musiata odnies¢ si¢ do wlasnego procesu warto§ciowania
i opowiedzie¢ si¢ za konkretnym rozwigzaniem), jak i ze specyfiki procesu
grupowego podejmowania decyzji (spadek oryginalno$ci moze by¢ zwigzany
z polaryzacja grupy wokot konkretnych rozwigzan).

Kompleksowa charakterystyke zadania zawiera model opracowany prze
Hackmana i wspotpracownikow (por. tabela 1). Zdaniem autorow tej koncepcji,
wyroznione wlasciwosci zadania motywuja ludzi do pracy, to znaczy aktywnosé
zespolow wzrasta, jesli stojace przed nimi zadanie odznacza si¢ w duzym
stopniu  wskazanymi cechami (przy zaktadanym stalym poziomie innych
czynnikow) [3, s. 365].

Tabela 1. Model charakterystyki pracy

Wiasciwosci zadania Opis

Zakres odpowiedzialnos$ci zespotu
za prace i obcigzenie praca
Zréznicowanie zadan
przydzielonych zespotowi

Stopien w jakim dane zadanie jest
wazne dla zespotu, organizacji,
spoleczenstwa

Stopien w jakim zadanie stanowi
wyraznie wyodrebniona, zamknigta
catos¢

Informacje zwrotne dostgpne
wylacznie wskutek wykonania
zadania

Autonomia

Roéznorodnos¢ zadan

Wazno$¢ zadan

Tozsamos¢ zadan

Zadaniowe sprzgzenie zwrotne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [3, s. 365].

Zaprezentowane powyzej ujecia charakterystyki zadania sg w istotny sposob
odmienne wzgledem siebie, dotycza bowiem innych wymiarow okreslania
zadania stawianego przed grupa (od aktywnos$ci poznawczej do réznorodnosci
zadan), ale przede wszystkim warunkow jego realizacji. Trudno oczywiscie
oczekiwa¢ by menedzerowie za kazdym razem analizowali wszystkie te
czynniki, jednak ich znajomo$¢ moze im pozwoli¢ na wigkszg swiadomos$¢ a tym
samym racjonalno$¢, dokonywanych wyboréw. Szczegdlnie za$, ze na dwa
dotychczas omowione wymiary (charakterystyka grupy i charakterystyka
zadania), naktada si¢ trzeci — dynamika proceséw grupowych.
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2. Procesy grupowe

Praca zespolu odbywa si¢ zawsze w pewnym kontekscie spolecznym.
Wplyw na nig ma nie tylko konieczno$¢ wspoétdziatania, ale rowniez, a moze
nawet przede wszystkim, obecno$¢ innych osob (cztonkow samego zespotu lub
jego otoczenia). Same procesy grupowe mozna wiec analizowaé na wielu
ptaszczyznach, na przyklad uwzgledniajac relacje kooperacyjne, koordynacyjne,
czy komunikacyjne [11, s. 47-84]. Z uwagi jednak na zakres prowadzonych
analiz, w niniejszej pracy, rozwazania dotyczace proceséw grupowych zawezone
zostang do wplywu obecnos$ci innych na wykonanie zadania oraz zwigzang z nim
aktywnoscia jednostki.

Zagadnienie to nalezy podda¢ analizie dwuetapowej. W pierwszej kolejnosci
nalezy rozwazy¢ jak obecnos$¢ innych (czlonkéow zespotu), moze modyfikowaé
sposob wykonania zadania. W literaturze przedmiotu zalezno$¢ ta najczgsciej
tlumaczona jest za pomoca zjawiska facylitacji spolecznej, czyli napigcia
wynikajacego z fizycznej obecnosci® innych 0séb i mozliwosci oceny dziatania
jednostki. Wyniki badan wskazuja, iz pobudzenie odczuwane przez jednostke,
dziata na nig motywujaco i zwigksza si¢ sprawnos$¢ dziatania w przypadku
wykonywania zadan postrzeganych przez jednostke jako tatwe, rutynowe,
nieztozone.> W przypadku, gdy zadanie jest postrzegane jako trudne, specyficzne
i ztozone, sprawnos¢ dziatania ulega pogorszeniu [15, s. 269-274].

Nalezy podkresli¢, iz istotny jest w tym przypadku poznawczy aspekt oceny
dziatania, to znaczy w jaki sposob jednostka je postrzega i szacuje mozliwosé
wykonania. Z koncepcji tej nie nalezy jednak wyciaga¢ zbyt pochopnych
wnioskow. Nie nalezy bowiem zaktadaé, iz przydzielanie cztonkom zespotu
zadan postrzeganych jako proste jest optymalnym rozwigzaniem. Poziom
zadowolenia z pracy jest wyzszy u tych pracownikdéw, ktorzy starajg sie¢
realizowaé cele trudne, ale mozliwe do osiagniecia [5, s. 38]. Dane te
potwierdzaja zatem istnienie silnej, wzajemnej zaleznosci migdzy kontekstem
dziatania, a charakterem zadania.

Efekty facylitacji dotycza funkcjonowania pracownika w sytuacji, gdy inni
pracownicy go obserwuja lub wykonuja swoje zadania w tym samym miejscu
i czasie. Warto jednak rowniez rozwazy¢ druga ze wspomnianych sytuacji — W jaki

* Fizyczna obecno$¢” rozumieé¢ nalezy zardwno jako wykonywanie zadania takiego
samego jak obserwatorzy, jak i samodzielne wykonywanie zadania w obecnosci innych.
Przy czyn najnowsze badania wskazuja, ze efekt audytorium zaobserwowa¢ mozna
rowniez w przypadku wykonywania zadan obecno$ci ,,wirtualnego cztowieka”
widocznego na monitorze komputera [10, s. 1058].

® Wyniki badan wskazuja, iz proces oceny dokonywanej przez grupe moderuje poziom
dystansu psychicznego jej cztonkéw, majacego wplyw na szacowanie mozliwosci
osiggania celow [6, s. 1330-1331].
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sposob 6w kontekst spoteczny wplynie na zachowanie pracownika, gdy bedzie
on wykonywat zadanie wspolnie z innymi pracownikami.

Wyniki wskazujace na zmniejszenie wysitku wktadanego przez jednostke
w aktywnos¢ wykonywang wspolnie z innymi uzyskano w serii eksperymentow
przeprowadzonych przez Latane, Williamsa i Harkinsa, w ktérych badanych
proszono o klaskanie w dtonie lub glosne krzyczenie. Ilo§¢ decybeli
wytwarzanych przez jednostke podczas klaskania byla redukowana 0 29%
w grupie dwuosobowej, 0 49% w grupie czteroosobowej i az 60%
W sze$cioosobowej. Pogorszenie wynikow miato miejsce nawet wowczas, gdy
osoby badane miaty zastoniete oczy i uszy i tylko im si¢ wydawalo, ze wykonuja
zadanie grupowo [13, s. 413].

Tabela 2. Sita efektu prozniactwa spotecznego w badaniach Ringelmanna

Wielkos¢ zespolu Procentowa wydolno$é grupy
(W poréwnaniu z sumg wydolnosci
indywidualnych)
2-0sobowy 93%
3-0sobowy 85%
8-0sobowy 49%

Zrédlo: [13, s. 413].

Trudno jednoznacznie okresli¢, dlaczego jednostka wykonujgc zadanie
W grupie ma tendencje do zmniejszania swojego zaangazowania. Psychologowie
spoteczni wysungli dotychczas szereg koncepcji ttumaczacych takie zachowanie,
jednak dla praktyki kierowania zespotem szczegélnie istotne wydajg si¢ dwie
z nich.

Pierwsza, dotyczy rozproszenia odpowiedzialnosci, czyli sytuacji gdy brak
bezposredniej, widocznej i tatwej do ocenienia relacji migdzy naktadem pracy
jednostki, a wynikiem uzyskiwanym przez grup¢ powoduje, spadek motywacji
poszczegolnych jednostek do pracy i ewentualne przesunigcie zasobow na
zadania, z ktorych jednostka ma indywidualnie zyski [1, s. 385].

Z drugiej strony, ograniczone zasoby powodujg, ze jednostka niejako
szacuje, gdzie bardziej ,,oplaca” si¢ zaangazowac. W tej sytuacji rozwigzaniem
nie jest jednak proste rozliczanie pracownikow za indywidualne wyniki (jak to
niestety czesto ma miejsce w organizacjach, gdy w sytuacji pracy grupowej
oczekiwania wobec podmiotéw i ich zadania zazwyczaj nie s3 jasno i precyzyjnie
okreslone.), ale umiejetne sformutowanie warunkow oceny zadania stwarzajace
mozliwos$¢ zbudowania solidarno$ci grupowej opisanej w rozdziale 1.2.
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3. Podsumowanie

Zaprezentowana w niniejszym artykule charakterystyka wiedzy z zakresu
psychologii spotecznej nie jest oczywiscie wyczerpujaca. Nalezy ja traktowac
jako probke tego, co wspolczesny menedzer wiedzie¢ powinien o spoltecznym
aspekcie wykonywanej przez siebie pracy, pracy wykonywanej w warunkach
duzej ruchliwosci spotecznej, tworzenia doraznych koalicji i koniecznos$ci
szukania kompromisowych rozwigzan w zakresie budowania zespotdw.
Pracownicy czgsto zmieniajacy swoja przynalezno$¢ do zespolu zadaniowego,
zarbwno w ramach organizacji, jak na szeroko rozumianym rynku pracy,
wspotpracujacy z ludzmi reprezentujacymi rézne kultury i wartosci, maja coraz
mniej podstaw do trwatej identyfikacji z okreslong grupg. O sukcesie decyduje
wigc, raczej orientacja na osiggniecia i wlasny rozwdj. Cele te mogg by¢
skutecznie osiagane i spojne z celami przydzielonymi dla calej grupy tylko dzieki
umiejetno$ci zawierania nowych koalicji, ,,odnajdywania si¢” i budowania
nowego S$rodowiska pracy. W tej sytuacji uzasadnione wydaje si¢ nieco
kategoryczne stwierdzenie, ze sukces wspolczesnego menedzera zalezy od
umiejetnego wykorzystania przez niego wiedzy zaré6wno z zakresu zarzadzania
jak i psychologii spoteczne;.
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PSYCHOSOCIAL DETERMINANTS OF SUCCESS OF
A MANAGER - TEAM MANAGEMENT

Summary

The purpose of this article is to present selected concepts of social

psychology, for example, to what extent this knowledge may be useful in the
work of a manager, particularly in its specific dimension - team management.
Some of this knowledge has found its place in management sciences today
(organizational behavior), but while analyzing source materials and the latest
research findings, it is difficult to resist the impression that it is treated
fragmentarily and not in-depth.
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W artykule pojeto probe zaprezentowania profilu menedzera procesu
Z perspektywy koncepcji zarzgdzania procesami. Wskazano na zwigzek
pomiedzy  dojrzatosciq  procesowg, a autentycznosciq stanowiska
menedzera procesu. Na podstawie przeglgdu literatury przedmiotu oraz
wynikéw  badan  wlasnych przedstawiono problemy towarzyszgce
wyznaczaniu i funkcjonowaniu menedzerow procesow. Ponadto wskazano
na dzialania, jakie powinny by¢ podjete w odniesieniu do tworzenia takich
stanowisk organizacyjnych tak, aby w petni wydoby¢é atuty orientacji
procesoweyj.

1. Wstep

Przetom lat 80. i 90. minionego wieku to pojawienie si¢ nowych,
odmiennych od znanych, warunkéw funkcjonowania zaréwno przedsiebiorstw,
jak tez innych organizacji. Otoczenie, w ktorym przyszto funkcjonowac¢ réznym
podmiotom zaczgto charakteryzowaé si¢ zmiennoscia, nieprzewidywalno$cia
i nasilong konkurencja. W odpowiedzi na te zjawiska zaczgto poszukiwac
nowych sposob zarzadzania. Jedng z kluczowych orientacji w zarzadzaniu stata
si¢ orientacja procesowa, zwana podejSciem procesowym. Duzg role
w budowaniu znaczenia podej$cia procesowego odegral propagowany na
poczatku lat 90. minionego wieku Business Process Reengineering oraz
upowszechnianie si¢ w coraz wigkszym stopniu sformalizowanych systemoéw
zarzadzania jakoScig. BPR mimo swej kontrowersyjno$ci, spowodowanej
glownie radykalizmem w podejSciu do wprowadzania zmian w organizacjach
niewatpliwie przystuzyl si¢ do innego, szerszego, holistycznego spojrzenia na
Znaczenie procesow w zarzadzaniu. M. Hammer, J. Champy oraz T. Davenport
podkreslali, ze organizacje powinny mysle¢ w kategoriach proceséw, bowiem
problemy przedsigbiorstw zwigzane sga z niesprawng i nieefektywna realizacja
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procesow. Ponadto nie chodzi tu tylko o0 ograniczanie si¢ do aspektow
operacyjnych, ale o wykorzystywanie procesOw w sterowaniu catg organizacja,
W ujeciu strategicznym. Zgodnie z koncepcja Enterprise Process Management
dzisiaj chodzi o doskonalenie i zarzadzanie pelnymi procesami, wychodzgcymi
poza granice dzialow, ale tez czesto samych przedsigbiorstw. Procesy sa tu
dodatkowo wykorzystywane do sterowania strategia organizacji, a przewaga
konkurencyjna zbudowana na ich podstawie postrzegana jest jako trwalsza i
trudniejsza do imitacji niz przewaga zbudowana na podstawie okreslonej funkcji
organicznej [17, s. 23]. Jednakze nie chodzi dzisiaj o zupelne ,,0dejécie” od
osiagnie¢ organizacji funkcjonalnej, ale, jak zauwaza R. Smith o stworzenie
struktury organizacyjnej zorientowanej procesowo [27, s. 19]. Chodzi o takie
zaprojektowanie struktury organizacyjnej, w ktérej priorytetowe znaczenie
odgrywaja procesy, ale by nie straci¢ korzysci ujecia funkcjonalnego, a raczej
uzyska¢ rownowagg migdzy nimi. Chodzi bowiem o to, by kluczowe procesy
byly realizowane w spos6b maksymalnie efektywny i wnosity wartos¢ dla klienta
wewnetrznego 1 zewngtrznego. Odzwierciedleniem takich dazen organizacji stato
si¢ zwrocenie uwagi na zarzadzanie procesami, ktore z kolei determinowane jest
miedzy innymi kompetencjami, umiej¢tno$ciami, predyspozycjami i wiedzg osob
wyznaczanych w organizacjach do petnienia funkcji menedzera procesu. W
zwiazku z tym, Zze obejmuja oni swoje stanowiska nie w wyniku procesow
rekrutacyjnych, ale na podstawie ,,mianowania”, w praktyce wlasciwe okreslenie
ich profilu kompetencyjnego, przygotowanie merytoryczne na takg zmiane oraz
motywacja do wypetniania nowych obowigzkow i ponoszenia odpowiedzialno$ci
nie zawsze sg wystarczajace. Znajduje to odbicie w postrzeganiu autentycznosci
obejmowanego stanowiska, a zarazem wptywa na wyniki procesdéw, ktorymi
przychodzi im zarzadza¢ [4, s. 37].

Celem artykulu jest przyblizenie niektérych probleméw zwigzanych
z praktycznym wymiarem funkcjonowania menedzeréw procesow. Podjeta
zostanie rowniez proba zaproponowania profilu kompetencyjnego osoby
obejmujacej takie stanowisko w organizacji.

Dla realizacji wskazanych celow przeprowadzono studia literatury
przedmiotu oraz analizie poddano wyniki obcych badan empirycznych. Ponadto
rozwazania wzbogacono o wyniki badan wlasnych, przeprowadzonych w roku
2009, 2011 oraz w 2012 na zréznicowanej grupie organizacji.

2. Menedzer procesu w Swietle badan empirycznych

Stownik jezyka polskiego menedzera definiuje jako osobe, ktéra zarzadza
przedsigbiorstwem lub jego czgscia [26]. R.-W. Griffin wskazuje, Ze jest to osoba,
ktorej podstawowym zadaniem jest realizacja procesu zarzadzania, ktory
obejmuje podstawowe funkcje zarzadzania, tj. planowanie, organizowanie,
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motywowanie i kontrolg [10, s. 34]. Stwierdzi¢ zatem mozna, ze jest to osoba
odpowiedzialna za ksztaltowanie i koordynowanie pracy innych os6b oraz, co
szczegblnie istotne, upowazniona do podejmowania decyzji. Jak stwierdza
P.F. Drucker menedzer to osoba, od ktorej oczekuje si¢ przede wszystkim, ze
doprowadzi do zrobienia tego, co nalezy. A to po prostu oznacza, ze oczekuje si¢
od niego skutecznosci w dziataniu” [7, s. 13]. Proces natomiast mozemy
zdefiniowa¢ jako cigg czynnosci celowo zaprojektowanych, regularnie po sobie
nastepujacych i pozostajacych ze soba w zwigzkach przyczynowo - skutkowych,
wykonywanych przez réznych wykonawcoéw, na roznych stanowiskach pracy,
czgsto w  wielu komorkach  organizacyjnych  zmierzajacych  do
satysfakcjonowania Kklienta wewnetrznego i zewnetrznego [23, s. 64]. W takiej
sytuacji menedzer procesu to osoba zarzadzajaca procesem, planujaca
i organizujaca jego realizacj¢, koordynujaca prace wykonawcow oraz oceniajgca
jego wyniki. Szczegdlnego znaczenia nabiera dzisiaj doskonalenie proceséw,
rozumiane jako podnoszenie ich sprawnosci i efektywnos$ci. J. Brilman twierdzi,
ze przedsigbiorstwo nabiera cech organizacji procesowej wraz z wyodrgbnieniem
menedzerow procesow, odpowiedzialnych za realizacj¢ procesu [5, s. 291].

Jak zatem menedzerowie proceséOw funkcjonujg w praktyce, w krajowych
organizacjach? Badania przeprowadzone przez Carrywater Group oraz portal
procesowcy.pl wskazuja, ze organizacje nie przykladaja wigkszego znaczenia do
powotywania 1 realizowania zadan przez takich specjalistow. Nawet, jesli
stanowiska takie sa obejmowane, to czesto menedzerowie procesow s3 stabo
umocowani w hierarchii organizacyjnej, a informacji o tym fakcie nie
rozprzestrzenia si¢ [30, s. 6]. Czgsto osoby takie nie maja formalnie
zdefiniowanych, zatwierdzonych i zakomunikowanych zakreso6w obowigzkow
i kompetencji oraz celow, z ktorych sa rozliczani. Osoby wyznaczone do
pelnienia takich funkcji do$¢ czgsto tez nie wiedza, jaki czas majg poswigci¢ na
nowe obowigzki. Jest to szczegdlnie odczuwalne, poniewaz, jak wskazuja rézne
badania, w tym réwniez przeprowadzone przez autorke niniejszego artykutu,
najczestszym rozwigzaniem w krajowych realiach jest rozwiagzanie polegajace na
tym, ze menedzerami procesow stajg siec menedzerowie funkcjonalni [3, s. 12],
[21, s. 5]. W tej sytuacji w miejsce, a najczeSciej obok, dotychczas
realizowanych zadan zaczynaja oni odpowiada¢ za osigganie celow procesow i
wykorzystywane zasoby. Mowa jest tu 0 zasobach czesto rozproszonych
pomiedzy rozne obszary funkcjonalne, w ktorych utrzymywani zostaja
kierownicy  funkcjonalni, poniewaz najcze$ciej zachowana  zostaje
dotychczasowa struktura organizacyjna. Z jednej strony rozwigzanie takie
pozwala na wydobywanie atutéw zaré6wno podejscia procesowego, jak tez
rozwigzan funkcjonalnych: nie burzy dotychczasowego status quo, a zarazem
uaktywnia koordynacj¢ procesow i monitorowanie ich realizacji. Z drugiej
jednak strony ma wiele stabo$ci. Zwigzane sg one z tym, ze mimo NoOwej
rzeczywistosci organizacyjnej, aktywno$¢ menedzerow procesOw ogranicza si¢
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do podejmowania dziatan w ramach dotychczasowych jednostek
organizacyjnych, a zainteresowanie tym, co si¢ dzieje poza danym obszarem
funkcjonalnym jest niewielkie. Wynika to najczesciej z niedoprecyzowania tego,
czemu powolywanie takich stanowisk organizacyjnych ma shluzy¢.
Menedzerowie procesOw postrzegaja swoje obowigzki jako dodatkowe zadania,
ktore zabierajg im cenny czas i nie koncentruja swojej uwagi na tzw. biatych
plamach, ktére wystgpuja na styku pomigdzy dzialami funkcjonalnymi, a w
ktorych to upatruje si¢ bardzo duze mozliwos$ci podnoszenia efektywnosci
procesow i catych organizacji [24, s. 88], [5, s. 291]. Innym, sygnalizowanym
problemem jest brak okreslenia zasad wspotpracy, systemu raportowania,
mozliwosci  faktycznego oddzialywania na rozproszone zasoby migdzy
menedzerami proceséw, a kierownikami funkcjonalnymi, czy innymi osobami,
np. analitykami procesow. Zaniedbywane jest rOwniez rozprzestrzenianie
informacji o0 osobach powotanych do pelnienia rél procesowych [30, s. 7].
Przekaz powinien zawiera¢ informacje dotyczace zakresu wladzy organizacyjnej
osoby na stanowisku menedzera procesu oraz relacji z innymi stanowiskami
kierowniczymi w organizacji. Przedstawione powyzej problemy sg niepokojace
z przynajmniej dwoch powodow. Po pierwsze bez odpowiedniego, wysokiego
W organizacji statusu menedzera procesu zarzadzanie procesami, a W
szczego6lnosci ich doskonalenie, jak rowniez dysponowanie budzetem, z ktérego
mogg by¢ finansowane zmiany w procesach nie jest mozliwe. Po drugie
niedocenianie znaczenia menedzera procesu jest zastanawiajace w sytuacji, kiedy
to z roku na rok wzrasta w naszej krajowej rzeczywistosci liczba przyznawanych
organizacjom certyfikatow zarzadzania jakoscig ISO 9001. W roku 2011
w Polsce przyznano 10 984 takich $wiadectw, a w latach wcze$niejszych ich
liczba przekraczata 12000 [29]. Wprowadzanie w organizacjach systeméw
zarzadzania jako$cig opierajagcych si¢ na normach ISO serii 9000 taczy si¢ z
koniecznoscig zaréwno doskonalenia proceséw, mowi o tym jedna z o$miu
zasad, ktorych spetnianie musza udowadnia¢ organizacje ubiegajace si¢
0 przyznanie certyfikatu, jak tez z konieczno$ciag utworzenia stanowiska
menedzera procesu. Norma ISO 9001:2008 méwi, ze menedzer procesu sprawuje
nadzor nad procesem, koordynuje przeplyw dziatah w ramach procesu oraz
zarzadza procesami, czyli wyznacza cele i mierniki, przeprowadza analizy
i podejmuje dziatania korygujace i zapobiegawcze, doskonali proces [15].

3. Profil kompetencyjny menedzera procesu

Stownik jezyka polskiego podaje, ze kompetencje to zakres wiedzy,
umiejetnosei i doswiadczenia osoby na okre§lonym stanowisku. W tym samym
stowniku czytamy, Ze jest to zakres uprawnien do zajmowania si¢ okreslonymi
sprawami i podejmowania dotyczacych ich decyzji [26]. Pojecie profil
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kompetencyjny bywa utozsamiane z okresleniem profil osobowy. D. Torrington
i L. Hall twierdza, ze jest to ,,sporzadzone na podstawie procesu analizy pracy
i opisu stanowiska zestawienie cech, ktore powinna posiada¢ osoba, by spehniac
wymagania stanowiska [6, S. 44]. Jednakze profilowanie kompetencji
menedzerskich nie jest sprawa latwa, poniewaz samo pojecie kompetencji jest
roznie definiowane. S. Whiddett i S. Hollyforde wskazuja na dwa elementy
wspolne dla wigkszosci definicji kompetencji. Po pierwsze przedstawia si¢
kompetencje w formie opisu zadan lub oczekiwanych efektow. W tym znaczeniu
kompetencje to zdolno§¢ osoby zarzadzajacej do wykonywania pracy wedtug
standardow okreslonych przez organizacje. Po drugie kompetencje ujmuje si¢
w formie opisu behawioralnego. W tym ujeciu kompetencje to zespot cech danej
osoby, umozliwiajacy jej skuteczne i/lub wyrdzniajace si¢ wypelnienie zadan
zwigzanych z wykonywang pracg [6, S. 13]. Literatura przedmiotu wskazuje
roOwniez na to, ze kompetencje mozna rozpatrywac w ujgciu wezszym i szerszym.
W  waskim rozumieniu kompetencje utozsamia si¢ z umiejetnosciami
pracowniczymi oraz bieglo$ciag w postugiwaniu si¢ nimi [22, s. 9]. Natomiast
szerokie rozpatrywanie kompetencji wiaze si¢ z potencjatem sprawczym, ktorym
dysponuja cztonkowie organizacji [19]. Kojarzone sg zatem z umiejetno$ciami,
wyksztatceniem i doswiadczeniem zawodowym [18], [28, s. 6], [1, s. 10].
Trafnie okreslony profil kompetencyjny wskazuje na to, jakiej osoby
potrzebujemy do wilasciwego i kompetentnego wykonywania pracy na danym
stanowisku. Wazne jest jednak, aby przygotowywane wymagania nie opierac
tylko na przesziosci i dzisiejszych potrzebach organizacji, lecz sugeruje si¢
wybiegaé w przysztos$¢ i przewidywac, jakie cechy w dtuzszej perspektywie beda
potrzebne. W ten sposOb tworzymy elastyczny profil, ktory powinien
umozliwia¢ rozwdj zar6wno pracownika, jak i calej organizacji. Pamietac jednak
nalezy, ze ambitne i wybiegajace w przyszto$¢ wymagania powinny miescic si¢
w granicach rozsadku [6, s. 46], [25, s. 108]. Najczestszg formuta stosowang do
sporzadzenia profilu kompetencyjnego jest tzw. ,siedmiopunktowy plan
Rodgera”. Wyrdéznia si¢ w nim: poziom wyksztalcenia, posiadane
doswiadczenie, umiejetnosci, uzdolnienia, zainteresowania, aktywnosci w zyciu
spotecznym oraz wyglad fizyczny. Ostatni element jest do$¢ kontrowersyjny
I przyjmuje si¢, ze nie powinien by¢ rozwazany, o ile nie istnieja ku temu
powazne powody [6, s. 45]. Przy sporzadzaniu profili kompetencyjnych osdb na
stanowiskach menedzerskich znajduja zastosowanie cztery rodzaje umiejetnosci
kierowniczych zaproponowane przez H. Koontza i W. Weihricha [10, s. 45].
Nalezag do nich umiej¢tnosci: koncepcyjne, interpersonalne, diagnostyczno-
analityczne oraz techniczne. H. Mintzberg natomiast zwrocit uwage na role, jakie
majag do spelnienia menedzerowie. Ws$rod nich wskazywal na role
interpersonalne, informacyjne, decyzyjne [10, s. 54]. Jego zdaniem dobrzy
menedzerowie odznaczajg si¢ kwalifikacjami, do ktdrych zaliczyt: umiejetnosci
nawigzywania kontaktow, prowadzenia negocjacji, motywowania podwtadnych,
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rozwigzywania konfliktow, tworzenia sieci informacyjnych, przekazywania
informacji, podejmowania decyzji w warunkach wieloznacznych sytuacji oraz
przydzielania zasobéw na poszczegélne cele [20, s. 71]. Niewatpliwie
w okreslaniu kompetencji menedzerskich trzeba zachowaé¢ umiar i zdrowy
rozsadek. W ich okreslaniu powinno dominowaé podej$cie sytuacyjne
i konkretne potrzeby organizacji w tym obszarze. Czgséciej dzisiaj mowi si¢
0 katalogu kluczowych kompetencji, ktére menedzerowie powinni ,,posigsc”
i dobrze si¢ nimi postugiwaé w praktycznym dziataniu [20, s. 71].

Okreslenie profilu kompetencyjnego menedzera procesu nie jest sprawa
tatwa. Potrzeby organizacji w zakresie pozadanych kompetencji osoby na takim
stanowisku korespondujg z poziomem dojrzatosci procesowej organizacji. Inne
potrzeby w zakresie umiejetnosci i kompetencji beda zglaszane na nizszych
poziomach dojrzato$ci, inne na wyzszych. Zatem stwierdzi¢ mozna, ze
kompetencje menedzera procesu majg charakter dynamiczny.

Dojrzato$¢ procesowa wyraza si¢ zakresem, w jakim procesy sg formalnie
zidentyfikowane, dokumentowane, mierzone, planowane, kontrolowane
i systematycznie doskonalone [9, s. 119]. Aby okresli¢ poziom dojrzatosci
procesowej organizacji, ocenia si¢ zaawansowanie stosowanych metod i technik
zarzadzania procesami w skali catej organizacji. Jest to zatem stan organizacji,
W ktorym mozliwe jest powtarzalne osigganie tego samego rezultatu procesow
(lub charakteryzujacego sie¢ niewielkim, dopuszczalnym odchyleniem)
W odniesieniu do wczesniej zdefiniowanych, kluczowych czynnikéw. Rysunek 1
przedstawia propozycje modelowego ujecia rozwoju dojrzatosci procesowej
organizacji.

P1. PZ. Pa. P4, P
Nastawienie na Definiowanie procesu Budowa procesu Zarzgdzanie Ciagle deskonalenie
funkeje procesami procesdw
Procesy nie 53 Niektére pojedyncze Wiszystkie procesy 53 Planowania | -> Ciggle usprawnianie |
analizowane, brak procesy 53 opisane, opisane w ramach kontrolowanie przeprojektowywania
swiadomosci analizowane | architekiury procesdw. procesdw, procesdw. Kultura
procesowe] swiadomie zmieniane Cpisy 53 synchronizacja arzgdzania procesami
akiualizowane miemikiw procesdw

O struktury funkejonalnej do modelu procesowsgo >

_ Rys. 1. Przyktadowy model rozwoju dojrzatosci procesowej
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [16, s. 76] [11, s. 12].
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Dojrzato$¢ procesowa organizacji mozna zdefiniowac roéwniez jako zdolnos¢
organizacji do efektywnego zarzadzania procesami wspierajagcymi realizacje
celow strategicznych przedsiebiorstw. Wskazuje ona réwniez na to, w jaki
sposob wyniki proceséw wpisuja si¢ w realizacje strategii organizacji. Z jednej
strony poziom dojrzatosci procesowej wskazuje na przewidywalno$¢ procesow,
ich standaryzacje i systematyczne usprawnianie, a z drugiej strony poziomy
dojrzatosci procesowej informuja o tym, jak zarzadzajacy wiedze o procesach
wykorzystuja w decyzjach rozwojowych i jaka jest wsérod pracownikow
znajomo$¢ zasad myslenia procesowego [31]. Dojrzato$¢ procesowa to rowniez
swiadomos¢, ze organizacje tworza procesy, ktorymi trzeba zarzadzac. Literatura
przedmiotu dostarcza opisu narzedzi, dzigki ktorym mozemy oceni¢ stan
zaawansowania organizacji we wdrazaniu orientacji na procesy. Jednym z takich
kryterium jest zakres wtadzy organizacyjnej menedzera procesu i sposob jego
ulokowania w strukturze organizacyjnej (szerzej [3, s. 43]). Jesli procesy
i zarzadzanie nimi traktujemy jako perspektywe do zarzadzania calymi
organizacjami i mamy do czynienia z procesowym, holistycznym modelem
dzialania to wymagania kompetencyjne stawiane menedzerom procesu beda
wyzsze niz w sytuacji, kiedy oddziatujemy tylko na wybrane, pojedyncze
procesy. Niewatpliwie, wsrod atrybutow menedzera procesu w zaawansowanej
formie organizacji procesowej zwraca¢ powinny uwagg takie elementy, jak silne
nastawienie na wyniki proceséw oraz umiejetnosci holistycznego spojrzenia na
rzeczywisto$¢ organizacyjna. W dalszej czesci artykutu podjeta zostanie proba
skatalogowania kompetencji menedzera procesu w organizacji, w ktorej
dojrzato$¢ procesowa znajduje sie co najmniej na poziomie trzecim
W przedstawianym rys. 1.

W takim ujeciu prezentowany profil kompetencyjny obejmowat bedzie
kluczowe kompetencje, ktorymi menedzerowie procesu powinni si¢
charakteryzowaé, aby wlasciwie wypelnia¢ stawiane im zadania, ale réwniez
beda to kompetencje, ktéore umozliwiaja przechodzenie na wyzsze etapy
dojrzatosci procesowej. Prace kazdego menedzera, w tym réwniez menedzera
procesu rozpatrywa¢ mozna w kontekscie funkcji wewnetrznych, zwigzanych
z dziataniami skierowanymi do realizatoréw procesu, jak tez zewngtrznych,
odnoszacych si¢ do zadan petnionymi poza zespotem [por. 12, s. 10]. Podobnego
zdania jest A. Blikle sugerujac, ze mozna mowi¢ o zarzadzaniu w strukturze
procesu oraz zarzadzaniu strukturg procesu [2]. Propozycje kompetencji
potrzebnych w pierwszym przypadku zawiera tabela 1.

Przystepujac  do  charakterystyki kompetencji menedZzera procesu
z perspektywy  zarzadzania  strukturg procesu nalezaloby zacytowaé
M. Hammera, ktory stwierdzit, ze menedzer procesu to ,,adwokat” procesu,
reprezentujacy proces na forum zarzadu, na ktérym spotykaja si¢ przedstawiciele
réznych proceséw i funkcji, aby broni¢ interesdw swojego procesu i negocjowaé
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sprawiedliwy podziat srodkow [5, s. 302]. Tabela 2 zawiera przyktadowy glebszy
opis wymaganych tu kompetenciji.

Tabela 1. Charakterystyka menedzera procesu — zarzadzanie w strukturze

- nauczyciela i
koordynatora

-doradcy merytorycznego
w sytuacjach
niestandardowych
-wzorca osobowego,
autorytetu, majacego
uznanie w oczach
wykonawcow procesu
-przywddcy majacego
uznanie w oczach
wykonawcow
-pobudzajacego
pracownikow do szukania
mozliwos$ci doskonalenia
procesu

-propagujacego oczekiwane
postawy i wartosci np.
praca dla klienta nie dla
przetozonego, swiadomo$é
relacji dostawca-klient

niem na klienta

-pracy wielowymiarowej
-przektadania miernikow
procesu na system
motywacyjny pracownikoéw
-budowania zaangazowania
pracownikow
-sporzadzania budzetow
dla realizacji procesu

i organizowania jego
przebiegu

procesu
Menedzer procesu powinien:
Spehiac role (by¢) Posiada¢ umiejetnosci Podejmowac
(umied) dzialania (czyni¢)
- opiekuna i straznika -myslenia systemowego, -zwigkszajace
wlasciwej realizacji procesu | z mocnym ukierunkowa- uprawnienia i

odpowiedzialno$¢
pracownikow za
uzyskiwane wyniki
procesu

-uruchamiajace dziatania
majace na celu
optymalizacje¢ procesow
-doceniajace inwencje

1 zaangazowanie oraz
zdolnosci pracownikow
-pozwalajace optymalnie
wykorzystywac
kwalifikacje
pracownikow
-pozwalajace podnosié
umiejetnosci
pracownikow zgodnie

z potrzebami
doskonalenia procesow
-pobudzajace inicjatywe
pracownikow

W rozwigzywaniu
problemoéw procesow
-tworzace atmosfere
otwarto$ci na
poszukiwanie nowych
rozwigzan, nawet
naruszajacych
organizacyjne status quo

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [20, s. 70].
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Tabela 2. Charakterystyka menedzera procesu — zarzagdzanie strukturg procesu

Menedzer procesu powinien:

Spetiac role (by¢)

Posiada¢ umiejetnosci
(umied)

Podejmowacé
dziatania (czynic)

- ,adwokata” procesu,

- zarzadzajacego relacjami
- reprezentanta procesu
wobec innych menedzeréw
procesu oraz na forum
zarzadu

- facznika z innymi
procesami

- organizujgcego
wspotprace miedzy
procesami

- negocjatora na linii

z innymi procesami

-cato$ciowego widzenia
celu realizowanego procesu
-koordynacji pracy
zespotow procesowych,
-uktadania pozytywnych
relacji migdzy klientami
wewnetrznymi
-oddziatywania swoja
wiedza, postawa na innych
-kierowania konfliktem,
redukowania napie¢
-zbierania informacji

o preferencjach odbiorcow
rezultatdw procesu

- okreslajace cele
proceséw w powigzaniu
z celami innych
procesow,

- tworzgce warunki do
realizacji procesu
wykraczajacego poza
granice funkcjonalne

- ustalajagce w
porozumieniu z innymi
menedzerami, ktore
czynno$ci skladaja sie
na dany proces

- ustalajace relacje
dostawca-klient
pomiedzy wlasnym
procesem, a pozostaltymi
- tworzace kulture
procesowa, nastawiona
na efektywnos¢,
wspoOtprace

i komunikacje pozioma

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [20, s. 70], [2].

4. Podsumowanie

Aby efektywnie oddzialywa¢ na organizacyjne zachowania podwtadnych
menedzer procesu musi mie¢ odpowiednie kwalifikacje. Oznacza to, Ze osigganie
celow proceséw, a zarazem efektywno$¢ calej organizacji rozpatrywana
W perspektywie terazniejszej, jak 1 przysziej w duzym stopniu zaleza od nich
wlasnie. Profile kompetencyjne menedzerow procesdw musza korespondowac
z poziomem dojrzato$ci procesowej, jak i potrzebami konkretnych organizacji.
Dla efektywnosci zarzadzania procesami nieprzecenione znaczenie ma pozgdany
zakres wiedzy menedzera procesu, a szczegOlnie wiedzy o zlozonosci
realizowanych w organizacji procesow 1 mozliwosci ich doskonalenia.
Akcentowana jest tu tez wiedza o strukturze i mechanizmach funkcjonowania
organizacji, jej podsystemach oraz wzajemnych relacjach migedzy nimi (por. [13,
S. 65]). Istotng role odgrywaja umiejetnosci koncepcyjne, umozliwiajace
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rozpoznawanie zlozono$ci systemu procesOw, rozumienia relacji mig¢dzy
procesami oraz horyzontalne spojrzenie na rzeczywisto$¢ organizacyjna. Do tego
zestawu doda¢ nalezy =zapotrzebowanie na rozwiniete umiejetnosci
interpersonalne, pozwalajace na wlasciwe ksztattowanie zachowan wykonawcow
procesoOw, doradzanie 1im, umozliwienie doskonalenia, rozwigzywanie
pojawiajacych sie konfliktow oraz wtasciwe ocenianie i motywowanie cztonkdéw
zespotow procesowych. Umiegjgtnosci menedzeré6w procesOwW musza tez
nawigzywac do rozpoznawania potrzeb klientow, odbiorcow wynikéw procesow,
klient w orientacji procesowej odgrywa role kluczowa. Chodzi tu o umiejetnosci
rozpoznawania wplywoOw otoczenia na ksztalt i funkcjonowanie systemu
zarzadzania oraz ksztattowania i utrzymywania zdolnosci reakcji na te wpltywy
[13, s. 65]. Poprawne zdefiniowanie roli menedzera procesu w organizacji
i dopasowanie do niej profilu kompetencyjnego zapobiec powinno
przypadkowosci w wyznaczaniu osOb na takie stanowiska organizacyjne. W tych
rozwazaniach waznym zagadnieniem jest zdefiniowanie celéw personalnych
0s6b powolywanych do petnienia roli menedzera procesu. Cele takie powinny
by¢ okreslane indywidualnie, w oparciu o wyznaczone cele procesu, ktérego
dana osoba jest menedzerem i wynika¢ z celow strategicznych organizacji
[30, s. 8].

Na koniec nalezy podkresli¢, ze profile kompetencyjne powinny pomoc
w doborze odpowiedniego kandydata na dane stanowisko organizacyjne
i stanowi¢ punkt odniesienia dla poOzZniejszej oceny jego efektywnosci.
W organizacji zorientowanej w zarzadzaniu na procesy zaniedbujac tego typu
prace bagatelizujemy role, jaka ma do spetnienia osoba wyznaczana do realizacji
nieprzecigtnych i niestandardowych dziatan. W poczatkowych etapach
orientowania si¢ na procesy dodatkowa trudnoscia sg dwie plaszczyzny
zarzadzania: funkcjonalna i procesowa, co jeszcze bardziej utrudnia
obejmowanie nowego stanowiska [21, s. 10]. W okolicznosciach braku jasnego
okreslenia statusu menedzera procesu autentyzm jego stanowiska i motywacja do
realizacji nowych zadan moga budzi¢ zastrzezenia.

Autorka ma $wiadomos$¢, ze sporzadzony katalog potrzeb w zakresie
wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia menedzera procesu nie jest z pewnoscia
kompletny i stanowi swego rodzaju propozycje do dyskusji. By¢ moze
nalezaloby wskaza¢ jeszcze inne lub rozszerzy¢ liste zaprezentowanych
elementow, przyktadowo moglyby to by¢ kompozycje cech osobowosciowych,
okreslajacych predyspozycje do pelnienia roli menedzera procesu. Ponadto warto
byloby tez zwroci¢ uwage na dynamiczny charakter kompetencji menedzera
procesu i zwigzane z tym problemy budowania profili kompetencyjnych. Mozna
bytoby wowczas, dla kazdego wskazanego poziomu dojrzalosci procesowej,
opracowac wielostopniowa skal¢ kompetencji menedzera procesu. Wowczas
kompetencje menedzera procesu odnosityby si¢ do konkretnych wymagan
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w stosunku do takiego stanowiska organizacyjnego, na okreslonym poziomie
dojrzatosci procesowej [8].
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PROCESS MANAGER COMETENCE PROFILE — ASSUMPTIONS

AND PRACTICE
Summary

In the paper attempt of the presentation of the process manager from the

perspective of process management concept has been made. Connection between
process maturity and authenticity of the position of process manager was pointed

out.

Based on literature review and results of undertaken surveys, problems

associated with determining of process managers and they functioning has been
presented. Furthermore, activities that should be taken to create this positions to
fully bring out the advantages of process orientation, has been shown.
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Celem artykutu stato sig¢ dokonanie charakterystyki rol kierownikéw
projektu w wybranych metodykach zarzqdzania projektami. Porownano
przy tym role wynikajgce z tradycyjnych metodyk zarzgdzania projektami
z tymi, ktore wyznaczajqg metodyki nowoczesne (zgodne z manifestem
Agile). Postuzono sig¢ przykiadem metodyk PMI, Prince? oraz Scrum.
Osiggniecie tak postawionego celu moze w praktyce pomoc w podjeciu
decyzji o wyborze wigzgcej w danej organizacji metodyki zarzgdzania
projektami. Owa metodyka powinna , wpisywaé si¢” w preferowane
podejscie do ksztaltowania relacji ,, cztowiek-praca”, ktore jest pochodng
istniejqcej kultury organizacyjnej.

1. Wprowadzenie

Rosnace znaczenie projektow dla funkcjonowania organizacji doprowadzito
w ostatnich dziesiecioleciach do szybkiego rozwoju dziedziny zarzadzania
projektami. Powstato wiele metod, technik i kompleksowych rozwigzan — tj.
metodyk — stuzgcych wsparciu procesow zarzadzania projektami.

Mozna postawi¢ teze, ze warunkiem rozwoju dojrzatosci projektowej danej
organizacji — czego implikacja jest ,,wspigcie si¢” na wyzszy poziom danego
modelu oceny tej dojrzatosci — jest stosowanie metodycznego podejscia do
zarzadzania projektami. Oznacza ono, ze dziatania o charakterze projektowym sg
w okreslony sposob uporzadkowane.

Metodyki zarzadzania projektami sa ogolnie przewodnikami po typach
dokumentacji oraz uprawnien niezbednych do wykonania poszczegdlnych
etapow projektu. Pomagaja one w dwojaki sposob. Po pierwsze, poczatkujacym
kierownikom projektu dostarczaja gotowych ram, w ktéorych ma zosta¢
wykonana calo$¢ prac. Po drugie, utatwiajg organizacjom ujednolicenie procedur
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1 terminologii [14, s. 26]. Skoro tak, to wyznaczaja one takze role petnione przez
osoby zaangazowane w realizacj¢ projektow.

Projekty wymagaja zazwyczaj stosowania zespotowej formy pracy. Zespoty
projektowe powotywane sa do wykonania jednostkowego zadania, a po jego
wykonaniu rozwigzywane. W kazdym zespole mozna wyr6zni¢ jego kierownika
oraz wykonawcow prac projektowych. Podstawa czlonkostwa w zespole
powinny by¢ posiadane kompetencje, na ktore sktadaja si¢ charakterystyczne dla
danej osoby elementy, takie jak motywacja, cechy osobowosci, umigjetnosci,
samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oaz wiedza, ktorg ta osoba
sobie przyswoita i ktora si¢ postuguje [3, s. 18].

Wedlug Charlesa E. Wilsona ,,majac dobrego szefa, ludzie przypisuja sobie
wieksze mozliwosci niz faktycznie maja, dzigki czemu pracuja lepiej niz sadzili,
ze potrafig” [25, s. 21]. Najistotniejsze sa zatem kompetencje kierownika
projektu. Te z kolei musza odpowiada¢ roli, jaka ,,dyktuje” przyjeta
W organizacji metodyka zarzadzania projektami. Rol¢ definiuje si¢ jako funkcje
lub zadanie do spetnienia, pozycje zajmowang w danym przedsiewzieciu [21].
Itak w metodykach zarzadzania projektami mozna odnalezé zaroéwno
szczegdtowa liste technicznych zadan do wykonania ramach roli kierownika
projektu, jak i pewne wskazowki dotyczace ksztattowania ,,migkkich” aspektow
pracy zespotu.

Majac powyzsze na uwadze wyznaczono cel artykulu, ktorym stato sie
dokonanie — na bazie przegladu literatury przedmiotu — charakterystyki rol
kierownikow projektu w wybranych metodykach zarzadzania projektami.
Dokonano przy tym poréwnania rol wynikajacych z tradycyjnych metodyk
zarzadzania projektami (tzw. metod zarzadczych) z tymi, ktore wyznaczaja
metodyki nowoczesne (zgodne z manifestem Agile). Postuzono si¢ przyktadem
metodyk PMI, Prince2 oraz Scrum. Osiagnigcie tak postawionego celu moze
w praktyce pomdc w podjeciu decyzji o wyborze wiazacej w danej organizacji
metodyki zarzadzania projektami. Owa metodyka powinna ,,wpisywaé si¢”
w preferowane podejscie do ksztattowania relacji ,,cztowiek-praca”, ktore jest
niejako skorelowane z istniejgcg kulturg organizacyjna.

2. Rola kierownika projektu — ujecie literaturowe

Okreslajac role kierownika projektu nie sposéb poming¢ tzw. podstawowych
funkcji kierowniczych, wywodzacych si¢ z koncepcji H. Fayola. Naleza do nich:
planowanie pracy, organizowanie dziatan, motywowanie personelu oraz kontrola
[szerzej zob. 7, s. 33-38]. Realizacja wymienionych funkcji jest podstawg
sprawnego dziatania — takze dziatania o charakterze projektowym.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ trzy etapy w rozwoju dziedziny
zarzadzania projektami: okres tradycyjnego zarzadzania projektami (lata
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1960-1985), okres przejsciowy (1986-1993) oraz okres wspolczesnego
zarzadzania projektami (trwa od 1994 roku) [szerzej zob. 14, s. 263-288].
Z etapami tymi zwigzana jest ewolucja roli kierownika projektu (zob. tabela 1).

Tabela 1. Role kierownika projektu w poszczegolnych etapach rozwoju
dziedziny zarzadzania projektami

Etapy rozwoju | Charakterystyka roli kierownika projektu
dziedziny zarzadzania

projektami

okres tradycyjnego | e  petna odpowiedzialno$¢ za projekt zwigzana
zarzadzania projektami z posiadang wiedza fachowa,

(1960-1985) e rola podobna do roli kierownika liniowego,

e formalne uprawnienia wynikajace z opisu

stanowiska,

e brak wptywu na ocene cztonkow zespotu
okres przejSciowy e brak peinej odpowiedzialnosci za projekt,
(1986-1993) e samodzielne dobieranie cztonkow zespotu

projektowego odpowiedzialnych za poszczegdlne
obszary merytoryczne projektu,

e nieformalny wplyw na oceng cztonkow zespotu
okres wspodlczesnego | e  kierownik projektu w roli integratora zasobow,
zarzadzania projektami wiedzy i procesow,

(1994-) e formalny wptyw na ocene¢ cztonkoéw zespotu
projektowego wraz z kierownikami liniowymi

Zrédlo: opracowanie wlasne przy wykorzystaniu [9, 5. 75-17].

Z rolg wigzg si¢ bezposrednio wymagania stawiane wobec pelnigcej ja
osoby. Uzupehiajac informacje zawarte w powyzej tabeli nalezy stwierdzi¢, ze
pierwotnym Kkryterium doboru osdb na stanowisko kierownika projektu byta
posiadana wiedza merytoryczna. W okresie przejSciowym do zarzadzania
projektami rekrutowano osoby z kadry zarzadzajacej. Obecnie coraz bardziej
istotne stajg si¢ kompetencje migkkie (interpersonalne).

Co istotne, kierownikowi projektu dopiero od lat 90-tych ubiegtego wieku
przypisuje si¢ katalog r6l, jaki dwadzieScia lat wczesniej zaproponowat
H. Mintzberg (zob. tabela 2).

Zaprezentowane wyzej role zagregowano w dwie grupy [13, s. 108-109]:

a) role zadaniowe — przydatne przy realizacji przedsigwzigcia, obejmujg swoim
zakresem m.in.: monitorowanie postgpOwW prac, poszukiwanie danych

1 informacji, sprawozdawczo$¢ (raportowanie),

b) role zespolowe — motywowanie do pracy i wspomaganie dzialan,
roztadowywanie napigcia w zespole, poswigcanie uwagi, eliminowanie
zaklocen w pracy zespotu.
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W metodykach zarzadzania projektami mozna odnalezé zaroéwno
szczegOtowa liste technicznych zadan do wykonania, jak i pewne wskazowki
dotyczace realizacji tzw. 1ol zespotowych. Zanim  zostanie  dokonana
charakterystyka tych rol warto przedstawi¢ ogélne informacje na temat
wybranych metodyk zarzadzania projektami.

Tabela 2. Tradycyjne role kierownicze a role kierownika projektu

Tradycyjne role kierownicze Role kierownika projektu w ujeciu
w ujeciu H. Minzberga R. Keslinga
role interpersonalne (figurant, - centrum skupiajace wokot siebie
przywodca, posrednik) wszystkie wydarzenia zwigzane

z realizacjg projektu,
- przywoddca i osoba motywujaca
personel wykonawczy

role informacyjne (monitorujacy, - lacznik miedzy wewnetrznymi
przekazujacy informacje, rzecznik) i zewnetrznymi interesariuszami

projektu
role decyzyjne (entrepreneura — - osoba komunikujaca si¢ i prowadzaca
przedsigbiorcy, rozwigzujacego negocjacje we wszystkich sprawach
problemy, lokujacego zasoby, majacych wptyw na realizacje
negocjatora) projektu,

- kontroler zasobow finansowych
i innych,

- regulator tempa pracy zespotu

Zrédlo: opracowanie wlasne przy wykorzystaniu [18, 5. 297].

3. Podejscia do zarzadzania projektami

Mozna zarzadza¢ projektem wedtug roznych metodyk. Niektdre z nich sg
uniwersalne i przy odpowiedniej modyfikacji nadajg si¢ do zarzadzania kazdym
rodzajem projektu. Takie — uniwersalne— metodyki stang si¢ wtasnie
przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule. E.S. Andersen uwaza wprawdzie,
ze nalezy stosowa¢ metody przypisane do konkretnych rodzajow projektow [1 za
19, s. 28]. Takie podejscie zdaniem autorki niniejszego opracowania moze
jednak spowodowaé chaos organizacyjny w sytuacji, gdy w przedsigbiorstwie
rownolegle zarzadza si¢ projektami o roznej tematyce, czasie trwania, ale tych
samych zasobach ludzkich. Co wigcej, niektore metodyki nie pozwalaja w tym
samym czasie angazowac¢ pracownikow do kilku projektow.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ dwa podejscia do prowadzenia
projektow: tradycyjne (zarzadcze) 1 nowoczesne (zwinne, adaptacyjne,
dynamiczne, lekkie). Tradycyjne podej$cie narodzito si¢ z inicjatywy Project
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Management Institute (PMI). Ogolny zbior zasad zarzadzania projektami zostat
wydany w roku 1987 przez PMI w postaci przewodnika PMBOK (Project
Management Body of Knowledge). Obecnie opracowanie PMI uwaza si¢ za
najlepiej opisang i uszczegotowiong, a jednoczesnie uniwersalng metodyke [zob.
24, s. 61].

Jednoczesnie w Wielkiej Brytanii w roku 1989 powstata metodyka Prince,
ktorej unowoczesniong wersja jest Prince2, wprowadzony w roku 1986. Wedlug
badan internetowych przeprowadzonych przez T. Nedziego Prince2 jest
najbardziej popularna metodyka w Polsce [10]. Analizowana metodyka jest
podobna do metodyki PMI. Odrdznia ja jednak wicksze nastawienie na jako$¢
produktu finalnego, a tym samym kontrole poszczegolnych etapow projektu.
Druga réznica jest podkreslenie wagi dokumentacji poprojektowej oraz opisu
nabytych do§wiadczen.

Tradycyjne metodyki opisuja gtowne procesy oraz przedstawiajag w sposob
usystematyzowany zestaw sprawdzonych technik zarzadczych. Ponadto
zaktadaja, ze kazdy etap projektu moze zaczac¢ si¢ tylko i wylacznie wtedy, gdy
poprzedni etap zostanie w petni zakonczony. Takie ujecie stato si¢ z biegiem lat
niewystarczajace szczegodlnie dla projektow tworzenia oprogramowania.
Odpowiedzia na specyficzne wymagania projektéw tego typu staty sie¢ metodyki
nowoczesne.

W roku 2001 grupa ekspertow rozwijajgca lekkie techniki wytwarzania
oprogramowania, zorganizowala spotkanie, ktoére zainicjowalo powstanie
zrzeszenia Agile Alliance. Przyjeto wtedy wspolna nazwe ,,Agile Manifesto”
okreslajaca zwinne metodyki wytwarzania oprogramowania [11]. Gldéwna
roznica migdzy metodykami nowoczesnymi a tradycyjnymi polega na
nieprzywigzywaniu — w przypadku tych pierwszych — duzej wagi do
poczatkowego planowania, a dziatania dostosowuje sie na biezaco®. Do metodyk
zwinnych nalezy m.in metodyka Scrum?.

Obecnie metodyka Scrum dedykowana jest roznorodnym projektom
majacym na celu stworzenie zlozonych produktow®. Pomystodawcami tej
metodyki sg H. Takeuchi i I. Nonaka, ktérzy w artykule ,,The New New Product
Development Game”, jaki ukazal si¢ w Harvard Business Review w roku 1986,
przedstawili ogdlne jej zatozenia. W roku 1995 definicja oraz sama metodyka
zostaly sformalizowane przez K. Schwabera [12]. Podstawy teoretyczne tej
metodyki nawigzuja w efekcie do dos§wiadczen japonskich firm we wdrazaniu
zasad Lean Management i teorii ztozonych systeméw adaptacyjnych. Glownym
jej celem jest kreowanie wartosci na kazdym ze stadiow przygotowania

! W podejéciu ekstremalnym nie wyznacza si¢ na poczatku prac celow projektu. [szerzej
zob. 25, s. 23-31].

2 Nazwa metody pochodzi od formacji mtyna wystepujacej w grze rugby.

% Chodzi o produkty, ktérych szczegolowe elementy s trudne do okreélenia na poczatku
projektu.



170 Katarzyna Piwowar-Sulej

i realizowania projektu, majac na uwadze dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie
oraz potencjat ludzki.

Z powyzszego wylania sie ogélny obraz roli kierownika zespolu w obu
analizowanych podej$ciach do zarzadzania projektami. Wydaje sie, ze
w metodykach  nowoczesnych proporcje migdzy rolami zadaniowymi
a zespotowymi beda sie ksztattowac na korzy$¢ tych drugich.

4. Zadania i pozycja kierownika projektu w metodykach
tradycyjnych oraz nowoczesnych

Przeprowadzone studia literaturowe pozwalaja na zestawienie cech
charakterystycznych dla rol kierownika projektu w metodykach tradycyjnych
i nowoczesnych (zob. tabela 3).

Tabela 3. Ogolne ujecie 1ol kierownika projektu — miedzy metodykami
tradycyjnymi a nowoczesnymi

. Rola kierownika projektu _Rola kierownika
Kryterium poréwnan : projektu w metodykach
w metodykach tradycyjnych
nowoczesnych
ogoblne zadanie realizacja wyznaczonych upraszczanie procesow
procesow zarzadzania i procedur, dziatanie
projektami zgodnie z sekwencyjne
okreslong kolejnoscia zadan
sposéb realizacji wykorzystywanie bardziej elastyczny
zadan konkretnych narzedzi
realizacji powyzszych
procesow
pozycja menedzer, koordynator moderator, coach,
mentor

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie studiéw literatury.

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze powyzsze zestawienie ma charakter
og6lny. Metodyki nalezace do jednej grupy moga si¢ bowiem od siebie r6znic,
co zostanie omowione nize;j.

Jak wskazano wcze$niej, tradycyjne metodyki zarzadzania projektami
koncentruja si¢ na prezentacji procesow, obszaréw aktywnosci kierownika
projektu (obszarow wiedzy) 1 szczegétowych narzedziach zarzadczych.
Konkretne obszary zadaniowe wyszczegdlnione w metodykach PMI oraz
Prince2 zaprezentowano w tabeli 4.
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Tabela 4. Ogolne zadania kierownika projektu wedlug wybranych tradycyjnych
metodyk zarzadzania projektami

Metodyka PMI (PMBOK) Metodyka Prince2
Realizacja procesow: e Przygotowanie zatozen projektu,
e  przygotowania planu e  Sterowanie etapem — domena
zarzadzania projektem, kierownika projektu, biezace
e zarzadzania biezacymi pracami zarzadzanie projektem,
projektowymi, e  Zarzadzanie wytwarzaniem produktu —
e  Kkontroli prac projektowych skupienie si¢ na kolejnych etapach
i zintegrowane zarzadzanie powstawania efektu koncowego
zmiang, z naciskiem na jego jakosc,
e zamknigcia projektu e Zarzadzanie zakresem etapu —
Podstawa opisu kazdego procesu inwentaryzacja aktualnego stanu
jest zestaw technik, ktore moga by¢ projektu i przygotowywanie go do
wykorzystane do jego realizacji. nastepnej fazy realizacji, uaktualnienie
Wskazane wyzej zadania dotycza parametréw projektu,
takich obszarow aktywnosci e Zamykanie projektu — dokonanie
kierownika, jak zakres, czas, koszt, odbioru projektu.
jakos¢ i zasoby ludzkie, e  Planowanie — proces wykorzystywany
komunikacja, ryzyko, dostawa. przez pozostate procesy, majacy na
celu zapewnienie sprawnej
i skutecznej realizacji projektu.

Zrédlo: opracowanie wlasne przy wykorzystaniu [15, s. 13-67; 24 , s. 64-66].

W konteks$cie realizacji przez kierownika projektu tzw. rol zespotowych za
zasadne uznano blizsze przyjrzenie si¢ dwom obszarom wiedzy zdefiniowanym
w ramach PMBOK, a mianowicie zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz
zarzadzaniu komunikacja.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odnosi si¢ do o0so6b zaangazowanych
w projekt. Obejmuje wybdr czynnikow decydujacych o umieje¢tnosciach
niezbednych do wykonania okreslonych zadan projektu, okreslenie roli
wspotuczestnikow 1 zakresu odpowiedzialno$ci, wybor potencjalnych
kandydatéw do poszczegdlnych zadan. Poza tym kierownik odpowiada za rozwoj
zawodowy, niezbedny do poprawnego wykonania projektu. Zarzadzaniu
zasobami ludzkimi towarzyszy zarzadzanie komunikacja. Obejmuje ono
decydowanie o tym, kto i jakich informacji potrzebuje, jak szczegdétowa ma ona
by¢ oraz w jakich ramach czasowych i w jakiej formie ma by¢ dostarczona.
Potrzeby w tym zakresie sg zapisywane w sekcji planu projektu zwanym planem
komunikacji [szerzej zob. 16, s. 24-26]. Wskazane dziatania maja niewatpliwie
wplyw na motywacje zespotu.

Jak wskazano wczesniej, metodyka Prince2 jest podobna do metodyki PMI.
Jest jednak bardziej nastawiona na jako$¢ produktu finalnego zapewniong
poprzez kontrolg poszczegolnych etapow projektu. Druga rdznicg jest
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podkreslenie wagi dokumentacji poprojektowej oraz opisu nabytych

doswiadczen. Wynika z tego $cista odpowiedzialno$¢ kierownika projektu za

kodyfikacje wiedzy projektowej. Wydaje si¢ to szczegOlnie cenne dla
zarzadzania ta wiedza.

Cecha charakterystyczng nowoczesnego podejscia Agile jest skupienie si¢ na
ludziach, na pracy zespotowej, komunikacji bezposredniej i szybkiej wymianie
informacji — w odréznieniu od wczesniej opisanych metodyk, ktore skupiajg si¢
na procesie, kolejnosci wykonywanych czynno$ci i stosowanych narzgdziach.
Tutaj korzysci z projektu majg takze ptyna¢ do wewnetrznych interesariuszy
projektu — cztonkow zespotu [24, s. 69].

Kierownik projektu stosujacy Agile Project Management (APM) Kkieruje

W ramach swojej roli szeScioma zasadami przewodnimi: poprzez innowacyjne

produkty dostarcza warto$¢ klientowi, stosuje wytwarzanie interacyjne oparte na

dostarczaniu elementéw funkcjonalnosci 1 jest oredownikiem doskonatosci
technicznej, jednoczesnie zachgca zespdt projektowy do eksploracji, buduje

samoorganizujace si¢ zespoly oraz upraszcza procedury i procesy [8, s. 100].

Szczegoblnie eksponowane jest to w metodyce Scrum.

Wedlug zasad Scrum na zadania osoby prowadzacej projekt, ktore
realizowane sa cyklicznie, sktadajg si¢ [szerzej zob. 22; 5, s. 17-18]:

1. Planowanie tzw. sprintu obejmujace sporzadzenie rejestru produktowego
(wymagan klienta) oraz rejestru zadaniowego (samodzielnie ustalonego
przez zespot projektowy).

2. Sprint (czas realizacji czastkowych zadan w projekcie prowadzacych do
powstania  konkretnej  funkcjonalno$ci  produktu, nieprzekraczajacy
5 tygodni).

3. Codzienny scrum.

Podczas scrumu kazdy z uczestnikow odpowiada na 3 pytania:

a. Co zostalo wykonane od ostatniego spotkania?

b. Co bgdzie wykonane do nastepnego spotkania?

c. Czy istnieje cokolwiek, co moze zagraza¢ wykonaniu planow?

4. Przeglad sprintu (omawianie kierunku dalszej pracy).

5. Retrospektywa — ocena przebiegu sprintu.

Codzienny scrum prowadzi Scrum Master, ktory w przeciwienstwie do
tradycyjnego kierownika projektu nie zarzadza catoscig prac projektowych,
a jedynie pelni rol¢ moderatora, mentora czy coacha, czuwajac nad przebiegiem
realizacji projektu w zgodzie z przyjeta metodyka. Jego zadaniem jest stworzenie
odpowiednich warunkéow do pracy zespotu. Ponadto, poprzez organizacje
codziennych krotkich (okoto 15 minutowych) spotkan z zespolem mistrz
motywuje i inspiruje zespot do dalszej pracy [6]. Scrum master nie musi jednak
prowadzi¢ spotkan zespotu (nie musi by¢ nawet na nich obecny) — wazne, by
uruchomit i podtrzymat ich prowadzenie [szerzej zob. 22, s. 116-117].
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Interesujgca jest tutaj kwestia spojrzenia na zespot projektowy. Nie istnieje
W nim hierarchia stluzbowa, nie stosuje si¢ réwniez nazewnictwa stanowisk.
Z zalozenia zespoOl jest samoorganizujagcym si¢ ciatem, co oznacza brak
tradycyjnego odgdrnego przypisywania zadan cztonkom zespotu. Samodzielnie
dokonujag oni wyboru realizowanych zadan wedlug wspolnych ustalen,
umiejetnosci czy innych preferencji. Osoby uczestniczace w zespole nie moga
uczestniczy¢ rownoczesnie w innych zespotach.

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze Scrum jest jedng z wielu zwinnych metodyk.
Mimo ze wszystkie one speiniajg manifest Agile, to jednak koncentruja si¢ na
innych aspektach prowadzenia projektu’.

Z powyzszego wynika, ze decyzje w zakresie wyboru metodyki zarzadzania
projektami maja bezposredni wplyw na role kierownikow projektéw. Ksztattuje
si¢ w ten sposob relacja ,,cztowiek-praca”. Poprzez wybor okreslonej metodyki
nie tylko formowana jest relacja migdzy kierownikiem projektu a pracg, jaka ma
on wykonaé. Istotne sa takze interakcje, jakie zachodza miedzy nim
a pozostatymi cztonkami zespotu projektowego. Przyjety za wzorcowy w danym
przedsigbiorstwie charakter tych interkacji jest elementem tzw. kultury
organizacyjnej.

5. Kultura organizacyjna jako kryterium wyboru metodyki
zarzadzania projektami

Kultura organizacyjna to ogodlnie normy spoteczne i systemy warto$ci
stymulujace pracownikow. Obejmuje ona klimat organizacyjny, sposob
zarzadzania, podzielane znaczenia i symbole, schematy poznawcze, wymogi
zachowania [17, s. 105]. W literaturze przedmiotu wyrdzniono wiele typow
kultury organizacyjnej. Dla przyktadu scharakteryzowana zostanie typologia
wedlug K.S. Camerona i R.E. Quinna. Autorzy ci wyr6znili cztery typy kultur
organizacyjnych: klanu, adhokracji, hierarchii i rynku [szerzej zob. 4].

Kultura klanu wykazuje podobienstwo do organizacji typu rodzinnego.
W firmach o tej kulturze dominujg wspolnie wyznawane wartosci i wspolne cele.
Ceniona jest tu praca zespotowa, otwarta komunikacja, dgzenie do zwigkszenia
zaangazowania ludzi. Organizacja, w ktorej panuje kultura klanu jest przyjaznym

* 1 tak np. metodyka eXtreme Programming (XP) dedykowana pracy programistycznej
nie przedstawia tak licznych wskazoéwek dotyczacych kierowania projektem jak Scrum,
tylko skupia si¢ na narzedziach inzynierskich (stuzacych np. kodowaniu czy testowaniu)
[2, s. 69] Metodyki tej nie mozna zaliczy¢ do uniwersalnych, dlatego nie stata sig
przedmiotem blizszego zainteresowania w niniejszym artykule. Interesujaca jest tutaj
natomiast wytyczna o organizacji pracy na zasadzie par. Programisci pracuja w parach,
jedna osoba powinna pracowac przy klawiaturze i by¢ glownym koderem, druga powinna
Monitorowac prace¢ oraz zglasza¢ poprawki [12].



174 Katarzyna Piwowar-Sulej

miejscem pracy. Przywodcy sa traktowani jak mentorzy, opickunowie. Ogromny
nacisk ktadzie si¢ na dlugofalowa korzys¢, jaka daje rozwoj osobisty. Wazne jest
tez morale zatogi. Sukces organizacji rozpatrywany jest w kategorii dobrej
atmosfery wewnatrz organizacji i troski o jej uczestnikow.

Charakterystyczng cecha organizacji o kulturze adhokracji jest szybkos¢
reagowania na wyjatkowo niespokojne i zmienne warunki, jakie panuja
w dzisiejszych czasach. Zgodnie z jej zalozeniami sukces organizacji zapewniajg
przede wszystkim innowacje. Gtéwng cechg tego typu kultury jest popieranie
zdolno$ci przystosowywania sie, elastycznosci i kreatywnosci. Brak jest tu
scentralizowanego osrodka wladzy czy stosunkow zalezno$ci stuzbowe;.

Kultura hierarchii kojarzona jest ze stylem biurokratycznym. Jej atrybutami
sa: zasady, specjalizacja, hierarchia, odrgbna wtasno$¢, bezosobowosc,
odpowiedzialno$¢. Gtéwnym celem organizacji o hierarchicznym typie kultury
jest dazenie do wytwarzania identycznych wyrobow w sposob efektywny,
niezaktocony i niezawodny. Najwazniejsze sg wydajnosc, szybkos¢ i praca bez
zaktocen. To miejsce wysoce sformalizowane i zhierarchizowane. Sprawni
przywodcy sa dobrymi koordynatorami i organizatorami.

W kulturze rynku znacznie silniej ktadzie si¢ nacisk na ksztattowanie
wlasnej pozycji w otoczeniu niz na sprawy wewnetrzne. Zajmuje si¢
transakcjami gtéwnie z podmiotami zewnetrznymi np. dostawcami czy klientami.
Ten typ kultury dziata przede wszystkim dzigki ekonomicznym mechanizmom
rynkowym. Podstawowymi warto$ciami sg konkurencyjno$¢ i wydajno$¢ oraz
uzyskanie pozycji lidera na rynku. Zadaniem kierownictwa jest dbanie
0 wydajno$¢, wyniki i zyski niezaleznie od sytuacji jak panuje na rynku.

Cho¢ wdrazanie zarzadzania projektami najbardziej ,,wspiera” kultura klanu
i adhokracji, to nie nalezy zapominaé, ze typy kultury rzadko wystepuja w tzw.
»czystej” formie.

Jak wynika z powyzszej charakterystyki, do przedsigbiorstwa
0 przewazajacej kulturze klanu lub adhokracji bardziej ,,pasuja” nowoczesne
metodyki zarzadzania projektami. Przywoddcy sa traktowani tutaj raczej jak
mentorzy, wspotpracownicy niz przetozeni, koordynatorzy. Wydaje sie, ze gdy
dominuje kultura hierarchii lub rynku, efektywniejsze bedzie prowadzenie
projektow przy wykorzystaniu klasycznych metodyk.

6. Podsumowanie

Od czasu, kiedy zaczgto zarzadzaé projektami, pojawila si¢ potrzeba
tworzenia ,receptur”, ktére pozwolg zwickszyé skuteczno$¢ prowadzonych
przedsiewzig¢. Powstalo szereg metodyk (skupiajacych metody i techniki)
zarzadzania projektami, z ktorych cz¢$¢ ma charakter uniwersalny.
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Jak przedstawiono w opracowaniu, od wyboru metodyki zarzadzania
projektami zalezy rola, jaka pelni w projekcie kierownik projektu.
W tradycyjnych  metodykach  gtéwnym  zadaniem begdzie realizacja
wyznaczonych procesow zarzgdzania projektami zgodnie z okre§long kolejnoscia
zadan. W nowoczesnych metodykach rola ta sprowadza si¢ do elastycznego
dzialania i przewodzenia ,,duchowo” pozostatym cztonkom zespotu.

Wybdér metodyki ma wplyw na relacje ,,czlowiek-praca”. Preferowane
podejscie do ksztattowania tej relacji odzwierciedlone jest w kulturze
organizacyjnej przedsigbiorstwa. Mozna stwierdzi¢, ze postgpowanie zgodne
z warto$ciami kulturowymi charakterystycznymi dla kultury o typie klanu lub
adhokracji gwarantuja metodyki nowoczesne. W organizacjach dominujacych
,hierarchicznych” lub ,rynkowych” wzorcach kulturowych rola kierownika
odpowiada ujeciu prezentowanemu w tradycyjnych metodykach zarzadzania
projektami.
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THE ROLE OF PROJECT MANAGER IN PARTICULAR
PROJECT MANAGEMENT METHODOLOGIES

Summary

The aim of the article is to present the role of project managers in particular

project management methodologies (PMM). A comparison between the roles
which come from traditional PMM (e.g. PMI, Prince2) and modern PMM (e.g.
Scrum) was made. Achieving this goal may help the organizations to choose the
proper PMM. The methodology should fit to prefered approach to building
relations "man-work". This approach is connected with the features of the
organizational culture.
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Punktem wyjscia w opracowaniu sq rozwazania dotyczgce osobliwosci
zarzgdzania profesjonalistami jako nowopowstalej subpopulacji pracownikow
XXI wieku. Kolejno zaprezentowano wspolczesne wizje przywodcy -—
integratora, organicznego, sfuzebnego, plemiennego jako zarzqdzajgcego
specjalistami. Celem pracy jest diagnoza zZrédet wladzy wsréd
pracownikow intelektualnych i prezentacja zaufania jako jednego z naj-
istotniejszych ich skladowych.

1. Specyfika zarzadzania pracownikami intelektualnymi

Wspolczesnie konstytuuje sie nowa klasa, najcenniejszych z punktu
widzenia przetrwania i rozwoju organizacji, pracownikow — subpopulacja
specjalistow — kompetentnych, wysoko wykwalifikowanych profesjonalistow,
ktorych najcenniejszym wyrdznikiem jest wiedza, najczeSciej cicha i rzadka.
Lojalni jedynie wzgledem osobistego rozwoju zawodowego, grajacy w oparciu
0 swoje unikalne kompetencje oraz gotowos¢ do zmian, charakteryzuja sie tym,
ze ich najwigkszym majatkiem jest talent. Pojawienie si¢ pracownikoéw wiedzy
spowodowalo zmiang warunkow gry rynkowej, gdyz ich pozycja i waga
W organizacji odwracaja uktad sil negocjacyjnych w relacji pracodawca —
pracownik. Pracownicy wiedzy bowiem petnig na tyle istotng dla sukcesu
przedsiebiorstwa, na rzecz ktorego dziataja, rolg, Zze samodzielnie ksztattuja
atrybuty stanowiska pracy, a niekiedy nawet sg w stanie wymusi¢ konkretne
ustepstwa ze strony pracodawcy.

W konsekwencji, ewolucji ulega praca menedzerow, a wrgcz w kontekscie
zarzadzania pracownikami wiedzy, moéwi si¢ o ,koncu §wiata menedzerow”,
gdyz w tym przypadku oddzielanie tych dwoch grup nie ma sensu. Praca oparta
na wiedzy moze by¢ i zazwyczaj jest wykonywana zarowno przez menedzerow,
jak 1 podwiladnych im profesjonalistow. Pod wzgledem wymiernych korzysci
i kosztow roznica pomiedzy zarzadzaniem a pracg oparta na wiedzy
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wspotczesnie jest niewielka [4, s. 156]. Dlatego tez, w przypadku pracownikow

wiedzy najcze$ciej podkre§la sie ideg¢ przywodztwa i sigga metafory

heterarchicznej sieci powigzan migdzy neuronami. Zgodnie z nig rola menedzera

profesjonalistow jest zmienna w zaleznosci od kontekstu oraz kompetencji.

Centrum wladzy, realizujac wlasciwe zadania przywodcze, stanowi ten

pracownik wiedzy, ktory dysponuje kompetencjami adekwatnymi do aktualnej

sytuacji i w konkretnych warunkach [10, s. 24].
W uzupehieniu nakresla si¢ nowa rolg przywddcy — integratora, ktory [5,

s. 21, 92]:

* dba o wlasng wiarygodnos¢ 1 ma zaufanie do innych ludzi, dzigki czemu
organizacja moze podejmowaé ryzyko wspéltworzenia  wartoSci
Z interesariuszami zewnetrznymi,

* nadaje znaczenie relacjom poprzez jednoczenie interesariuszy wokot
wspolnych celow,

* zachgca do dialogu i konstruktywnych rozméw, ktore traktuje jako sposob
na budowanie zaangazowania,

* przyjmuje na siebie ryzyko w dazeniu do osiggniecia najwazniejszego celu,

* oddzialuje na innych, by sktoni¢ ich do pozytywnego zaangazowania na
rzecz osiagniecia celu,

* wzbudza w innej osobie poczucie woli podejmowania wyzwan i udzielania
wsparcia.

2. Przywodca wsréd profesjonalistow

Ewolucja struktury zatrudnienia w organizacjach XXI wieku i wytonienie si¢
subpopulacji pracownikéw organizacji opartych na wiedzy determinuja
redefinicje roli menedzera specjalistow, zdecydowanie w kierunku przywodcy
organicznego, gdzie podstawe wladzy stanowi wspélne interpretowanie
otoczenia w grupie oraz popieranie wartosci i procesOw wspolnych dla danej
grupy. Stad tacy przywddcy moga wylaniaé si¢ spo$rod grupy zamiast byé
formalnie wyznaczani [2, s. 39].

Aby skutecznie przewodzi¢ profesjonalistom zarzadzajacy nimi powinni
skoncentrowac si¢ na przeobrazeniu wlasnej roli, zmieniajgc horyzont:

e 0d nadzorowania pracy do wykonywania jej wraz z pracownikami,

e od organizowania struktur hierarchicznych do tworzenia wspdlnot,

e od zatrudniania i zwalniania pracownikow do dzialan majacych na celu
wybor i zatrzymanie najlepszych,

e od pracy fizycznej do pracy umystowe;j,

¢ od pomiaréw widocznych rezultatow pracy do oceny efektow niewidocznych,

e od ignorowania kultury przedsigbiorstwa do tworzenia kultury opartej na
wiedzy,
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e 0d wspierania biurokracji do jej redukowania,
e od ograniczania si¢ do pracownikéw wewnetrznych do wykorzystywania

zasobow z roznych zrodet [4, s. 157].

Metamorfoza wspotczesnej roli menedzera w konteks$cie kreowania
srodowiska sprzyjajacego pracy opartej na wiedzy skutkuje nakresleniem roli
nowego przywoddcey. Jest to rodzaj przywddztwa stuzebnego, bazujacego na
zaufaniu oraz podporzadkowywaniu wiedzy i organizacji opartej na wiedzy, a nie
odwrotnie (rys. 1) [7, s. 144].

elastycznose ) € <>~ rozlegle
/ kontakty \
nacisk na
\ / czenie sig

Stuzebne

przywodztwo oparte
na zaufaniu

otwartos¢ na
roznorodno$é

wyzwania
kreatywnosci

wyraznie
okreslone
warto$ci

ptynnos¢ rol
i zakres

jasno

zdefiniowane
wymagania wobec
nracownikdw

ulatwiajace prace
iuczenie si¢
w grupach

Rys. 1. Sktadowe stuzebnego przywodztwa opartego na zaufaniu
Zrédto: [T, s. 145].

Taki przywddca, swiadomy osobliwosci zarzadzania pracownikami wiedzy

W organizacji opartej na wiedzy, najczesciej wykorzystuje wobec wspolpracujacych

z nim specjalistow nastgpujace praktyki przywodcze [1, S. 369]:

e projektuje atrakcyjne S$rodowisko pracy 1 wyznacza inspirujace
merytorycznie zadania, przyciagajac utalentowanych pracownikow,

e  zapewnia szkolenia, rozwo0j, inspiruje samoksztalcenie,

e tworzy i pobudza rozwoj sieci kontaktow rozbudowujac organizacyjny
kapitat relacji,

e komunikuje si¢ efektywnie i1 wspiera efektywng komunikacje migdzy
profesjonalistami,

e podkresla wage konsensusu,

e climinuje jednostki destabilizujgce pracg zespotu,

e nagradza zaangazowanych,
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e jest bezwzglednie uczciwy,

e inspiruje ludzi i organizacje do zmian,

e posiada wizj¢ i system wartosci sprzyjajace réznorodnosci, poparte gleboka
wiedzg oraz $wiadomo$cig w zakresie pierwszorzednych i drugorzednych
aspektow roznorodnosci i wielokulturowosci.

Bilansujac, rozwazajac podstawy wiladzy kierowniczej w odniesieniu do
specyficznej subpopulacji pracownikéw XXI wieku, jaka sa specjalisci,
najistotniejszymi zroédtami wiladzy jest wladza ekspercka oraz wladza
odniesienia. Pierwszoplanowym czynnikiem ksztattujacym owe podstawy
wladzy jest zaufanie, ktore stanowi kontekst oraz katalizator pracy opartej na
wiedzy. Zaufanie bowiem jest determinantg organizacyjnego tworzenia wiedzy,
w tym dzielenia si¢ nia, a wigc istota efektywnej pracy profesjonalistow —
wyznacznikiem skutecznos$ci zarzadzania pracownikami intelektualnymi.

3. Zaufanie jako kluczowe Zrodlo wiadzy w gronie
pracownikow wiedzy

Zaufanie w perspektywie jego budowania i ksztaltowania w $rodowisku
pracownikéw wiedzy traktuje si¢ dwubiegunowo, jako [9, s. 129]:

e zaufanie oparte na zyczliwos$ci, ktorego podstawg jest wzajemna troska oraz
obopolny interes wspottworzenia wiedzy migdzy profesjonalistami,

e zaufanie oparte na kompetencjach, zasadzajace si¢ na niezawodnosci,
solidnosci i rzetelnos$ci wspotpracownika, w tym przywodcy.

Zaufanie oparte na zyczliwosci oznacza, ze jednostka nie skrzywdzi innej
jednostki, w sytuacji, gdy pojawi si¢ taka mozliwos$¢. Dla jego budowania wazne
sg czynniki w postaci wrazliwosci i silnych wiezow. Natomiast zaufanie oparte
na kompetencjach opisuje relacjg, w ktorej jednostka wierzy, ze inni s3
no$nikami istotnej wiedzy w danym obszarze. Elementami wspottworzacymi ten
rodzaj zaufania s3: wspolny jezyk, wspdlna wizja i dyskrecja. Obydwa rodzaje
zaufania w niektorych sytuacjach moga by¢ catkowicie niezalezne od siebie
(rys. 2) [6, s. 55].

Z punktu widzenia cyrkulacji wiedzy wiodaca role odgrywa zaufanie oparte
na kompetencjach, jednak w perspektywie pracownikow wiedzy obydwie formy
zaufania odgrywajg rownie istotng rolg. Dzielenie si¢ wiedzg wsrod specjalistow
jest mozliwe jedynie wowczas, gdy odbiorca wiedzy postrzega jednostke bedaca
zrodtem wiedzy jako zyczliwa i jednoczesnie kompetentng. Gwarantuje to
uzyskanie sprzgzenia zwrotnego, ktorego zaistnienie motywuje do otwartoSci
komunikacyjnej profesjonalistg.
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PRACOWNICY

Zaufanie oparte na
KOMPETENCJACH

Zaufanie oparte na
ZYCZLIWOSCI

1.Wspolny jezyk 2.Wspoélna wizja 3.Dyskrecja 4. Wrazliwo$¢  5.Silne wiezi
uzywanie wspdlne cele, nieujawnianie umiejetnosé czestotliwosé
podobnego zainteresowania  tajnych informacji  stuchania przez  kontaktow
zargonu oraz poszukujacego przez jednostke bedaca pomiedzy
terminologii wiedzy i jednostki poszukujacego zrodtem wiedzy. poszukujgcym
fachowej bedacej zrodlem  wiedzy. wiedzy a

w komunikacji ~ wiedzy. jednostka bedaca
poszukujacego zrodlem wiedzy
wiedzy z oraz jako$¢ relacji
jednostka bedaca migdzy nimi.

zrodlem wiedzy.

Rys. 2. Rodzaje zaufania kluczowe w zarzadzaniu pracownikami wiedzy
oraz ich elementy
Zrédto: [6, s. 54].

Role zaufania w organizacyjnym tworzeniu wiedzy podkreslajg

H. Scarbrough i K. Amaeshi. Prezentuja oni kontinuum wymiany wiedzy

i osadzajg je w procesie tworzenia wiedzy ugruntowanej w postaci komercjalizacji

technologii (rys. 3). Wiazg oni rol¢ i konkretny rodzaj zaufania z poziomem

wymiany informacji. Uwzglgdniaja nastgpujace wymiary zaufania [13, s. 225-226]:

e zaufanie interpersonalne uwarunkowane osobowo$ciowo; jego poziom jest
uzalezniony od wrodzonych i nabytych cech osobowos$ci jednostek
tworzacych organizacje; zdolno$¢ do wczuwania si¢ w sytuacje innych,
wrazliwo$¢, odpowiedzialno§¢ oraz emocjonalna powsciagliwos¢é to
wybrane cechy determinujace duzg osobista sktonno$¢ do zaufania,

e zaufanie instytucjonalne wynikajace z formalnych regulacji, spotecznych
norm i struktur, powszechnie akceptowanych i niekwestionowanych; polega
na ksztaltowaniu poczucia bezpieczenstwa na bazie zabezpieczen
formalnych, a wszystkie te elementy decyduja o przejrzystosci i stabilnosci

sytuacyjnej,
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e zaufanie sieciowe, ktorego istota i gwarantem jest sie¢ spoleczna, w jakiej
funkcjonuja jednostki; polega na formalnych i nieformalnych oraz
bezposrednich i posrednich wieziach miedzy uczestnikami opierajac si¢ na
poczuciu  wspolnoty, wyjatkowosci 1 wysokiej lojalnoséci, gdzie
przynalezno$¢ jest oznaka statusu.

''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' zaufanie interpersonalne

faza wczesna faza $rodkowa faza generowania wiedzy
ugruntowanej

czas

poziom przecigzenia informacjami I:I poziom wymiany informacji

Rys. 3. Rola zaufania w procesie kpmercjalizacji technologii na bazie wymiany wiedzy
Zrédlo: [13, s. 231].

Rozwazajac zidentyfikowane wymiary zaufania na podkreslenie zastuguja
specyficzne wlasciwosci kazdego z charakteryzowanych jego typow. Zaufanie
interpersonalne jest forma szczegolnie istotng jako atrybut przywddcy, zaufanie
instytucjonalne jest szczegdlnie cenne jako zrodto wiladzy wsrod specjalistow
a zaufanie sieciowe jest elementem wtadzy odniesienia.

Jednoczesénie, autorzy podkreslaja wage zaufania, argumentujac jego duze
znaczenie w przypadku redukcji kosztéw weryfikacji zdobywanej wiedzy.
Zaufanie skutkuje wicksza otwarto$cig komunikacyjng i w zakresie dzielenia si¢
wiedza. Eliminuje konieczno$¢ oceny wartosci pozyskiwanej wiedzy, daje
podstawy do postrzegania wymiany wiedzy w kategoriach dzielenia si¢ zasobami
o podobnej wartosci.

W grupach wirtualnych proces budowy zaufania interpersonalnego przebiega
odmiennie (rys. 4). Jego uczestnicy pozbawieni sg podstawowego instrumentarium
budowy zaufania w drodze kontaktow bezposrednich w postaci szeregu
zréznicowanych sygnatow, takich jak wyglad, gesty, wyraz twarzy i zachowanie. Na
ich podstawie nie sa w stanie prowadzi¢ racjonalnej oceny i kalkulacji stron
(ufajacego i powiernika) co do charakteru nowo powstalych relacji z punktu
widzenia zyczliwosci, uczciwosci, kompetencji i przewidywalnosci.
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Sposoby budowania zaufania w Srodowisku wirtualnym
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oparte na wiedzy

Rys. 4. Sposoby budowania zaufania w §rodowisku wirtualnym
Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: [3, s. 86].

Wspotpraca w przestrzeni wirtualnej zostaje nawigzania dzieki tzw.
szybkiemu zaufaniu, powstajagcemu nagle wraz z rozpoczgciem realizacji
zadania, a majagcemu zrodla w reputacji eksperckiej, ktérg cztonkowie zespotlu
cieszg sie od poczatku wspdlpracy, oraz w naturalnych sktonno$ciach cztowieka
icheci do ufania w t¢ wiedzg. Szybkie zaufanie uwaza si¢ za jeden
Z najwazniejszych rodzajow zaufania, bez ktorego jednostki nie bytyby w stanie
nawigzywac skutecznie nowych relacji [3, s. 84-85].

Szybkie zaufanie jest pochodng procesu tworzenia si¢ stratyfikacji grupowej,
w ktorej gtéwna role odgrywa poziom oczekiwan co do kompetencji jednostki
i jej wkladu w rozwigzanie zadania grupowego. Poczatkowo wysoki poziom
zaufania zaobserwowany w odniesieniu do zespotéw wirtualnych wynika zatem
z wysokiego poziomu oczekiwan. Wraz z rozwojem interakcji i zdobywaniem
wiedzy na temat pozostatych cztonkdéw przypisywane jednostkom kompetencje
zostaja poddane ocenie w praktyce, co w konsekwencji prowadzi do
wzmocnienia lub utraty zaufania. Same poziomy oczekiwan za$ nie sa uzalez-
nione od statusu jednostki, lecz od warunkow sytuacyjnych [3, s. 85-86].

Zaufanie szybie jest bardzo nietrwale — nie stanowi wystarczajacej podstawy
do rozwoju wirtualnej wspolnoty dzialan i wymaga pojawienia si¢ okreslonych
czynnikéw  sytuacyjnych warunkowanych przestankami w  wymiarach
organizacyjnym, wspolnotowym i technologicznym (tab. 1).
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Tabela 1. Wymiary sytuacyjnych czynnikéw szybkiego zaufania w wirtualnej

wspolnocie dziatan

wymiar | czynniki wplyw na poziom zaufania
- domena - zaufanie ro$nie szybciej, gdy domena stanowi
okreslong warto$¢ dla cztonkéw wspdlnoty
- sposoOb powstania - wyzszy poziom zaufania powstanie w spontanicznie
powstalych wspoélnotach lub w sytuacji, gdy kluczowi
E cztonkowie zajmujg centralne pozycje w sieci zaufania
§ - srodowisko - wymiar ekonomiczny, kultura organizacyjna oraz styl
N kierowania oddzialujg na siebie, tworzac srodowisko, ktore
é moze by¢ wspierajace, neutralne lub niesprzyjajace
5 procesom tworzenia i rozwoju szybkiego zaufania
- przywodztwo - w sytuacji stale negocjowanego przywodztwa
odpowiedzialno$¢ i role podlegajg cigglym negocjacjom
i s rozdzielane w zaleznosci od potrzeb, co pociaga za
soba wzrost zaufania
- wielkosé - duza wspdlnota to wytworzenie si¢ nietrwatych wigzi
spotecznych i spadek poziomu zaufania
- cztonkostwo - otwarte cztonkostwo i przymusowa rekrutacja nowych
o - sposob rekrutacji cztonkéw wigzg si¢ z problemem o0sob korzystajacych z
% nowych cztonkéw wiedzy wspodlnoty a nie wnoszacych wlasnego udziatu
é - bieglos¢ w - jej brak moze zaowocowaé wykluczeniem niektorych
S postugiwaniu si¢ cztonkow z prac wspdlnoty lub znacznie utrudnié
§* technologig nawigzanie z nimi blizszych wigzi
- zroznicowanie - zbyt duze moze utrudnia¢ cztonkom identyfikacje i
kulturowe rozwinigcie wspolnych zainteresowan, a takze stworzenie
otwartej komunikacji, co automatycznie spowoduje spadek
szybkiego zaufania i rozpad wspdlnoty
- - stopien - bezposrednio dodatnio wptywaja na poziom szybkiego
ﬁ zroznicowania i zakres | zaufania
> wykorzystywania
S technologii
§ informacyjnych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [3, s. 86-88].

Wymiar organizacyjny obejmuje wszelkie czynniki wptywajace na poziom
zaufania we wspdlnocie dziatan, na ktore organizacja ma wpltyw. Wymiar
wspolnotowy obejmuje wszelkie przestanki na poziomie wspolnoty, ktore
determinujg procesy budowy szybkiego zaufania. Wymiar technologiczny obejmuje
wszelkie techniczne warunki zwigzane z kreowaniem zaufania w wirtualnej

wspoélnocie dziatan [3, s. 87-88].

Wizjg przywddcy, ktora zespala wickszo$¢ charakterystyk pracy opartej na
wiedzy 1 pracownikow intelektualnych jako konkretnej zbiorowosci pracownikow
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oraz uwzglednia role i wigkszo$¢ wymiarow zaufania (w tym zaufania szybkiego)
jako kluczowego czynnika efektywnos$ci zarzadzania specjalistami, jest koncepcja
przywodztwa plemiennego.

Profesjonalisci bowiem to plemi¢, w ktorym od kazdego z czlonkow
oczekuje si¢ wybitnych zdolnosci 1 umiejetnos$ci. Istota wysitku podejmowanego
przez jego przywodce jest tworzenie samego plemienia, a wlasciwie ulepszanie
jego kultury. W razie sukcesu plemi¢ uznaje ich pozycje przywddcza, daje
z siebie wszystko, oferuje lojalnos¢ zblizong do kultu i wiele osiaga [11, s. 20].
Stanowi to zatem meritum funkcjonowania wspodlnot specjalistow.

4. Konkluzje

Podstawowym wyzwaniem przywdodcy pracownikow wiedzy staje  sig¢
zbudowanie przyjaznej profesjonalistom strefy komfortu i dobor takich narzedzi
motywacyjnych, dzigki ktorym ze specjalistow 0 niskim poziomie integracji
Z organizacja stang si¢ lojalnymi intelektualistami, chetnymi by dzieli¢ si¢ wiedza,
udostgpnia¢  ja, probowa¢ kodyfikowa¢, a tym samym budowaé wiedze
organizacyjng. Katalizatorami ewolucji od wolnego najmity do spolecznego
aktywisty — bezinteresownego, zaangazowanego i wspotpracujacego, dla ktoérego
podstawowym celem jest powodzenie catej organizacji traktowanej w kategoriach
wspolnej wartosci [12, s. 452] sa:

e  organiczne i stuzebne przywodztwo,

e kultura organizacyjna wspierajaca rozwo0j profesjonalistow, stanowigca
wypadkowa kultury organizacji opartej na wiedzy i kultury zaufania,

e rozbudowany kapital spoleczny,

o optymalnie zaprojektowana do preferencji indywidualnego specjalisty strefa
komfortu.

Plaszczyzna, na tle ktorej sprawnie funkcjonowac bgda owe mechanizmy jest
bez watpienia komunikacja, uwzgledniajgca w szczegdlno$ci dobor i optymalne
wykorzystanie catego spektrum dostgpnych, badz bedacych w fazie dopracowywania
koncepcji, wlasciwych sobie instrumentow.

W te konwencje idealnie wpisuje si¢ koncepcja przywodcy ewoluujacego
w metaforach menedzer — artysta — kaplan, gdzie najwyzsza forma jest kaptanstwo
chrakteryzujgce si¢ cechami og6élnymi w postaci zdolno$ci empatycznych
i etycznymi postawami oraz inspirowaniem i budzeniem dobrego samopoczucia jako
glowna kompetencja [8, s. 27].
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POWER FOUNDATIONS AMONG PROFESSIONALS

Summary

Starting point of this study is considerations pertaining specificity of

professionals management as the newly-created subpopulation of 21% century
employees. Then contemporary visions of leader are presented — namely leader
as integrator, organic leader, ancillary leader, tribal leader — as the specialist’s
manager. Objective of this paper is diagnosis of power sources among
intellectual workers and the presentation of trust as it’s the one of the most
significant elements.
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Jednym z zadan kierownictwa naczelnego szczebla jest prowadzenie
dziatan  komtrolnych zapewniajgcych realizacje wyznaczonych celow.
W jednostkach sektora publiczrnego dziatania te wigzq sie z wprowadzeniem
procesu kontroli zarzgdczej. Dotyczy to rowniez publicznych szkot wyzszych,
ktore realizujg wazne spolecznie i gospodarczo zadania zwigzane
z ksztatceniem kadr i prowadzeniem dziatalnosci naukowej. Wdrozenie kontroli
zarzgdcze] zwigzane jest tu z podjeciem wielu dzialan, za ktore
odpowiedzialnos¢ ponoszq rektorzy. Biorgc to pod uwage jako cel artykutu
wyznaczono prezentacje dziatan podejmowanych przez naczelne kierownictwo
publicznych szkot wyzszych w procesie wdrazania systemu kontroli zarzqdczej.
W opracowaniu przedstawiono wyniki badan wlasnych przeprowadzonych
Z wykorzystaniem metody badania dokumentow w 50 publicznych uczelniach
z catej Polski.

1. Wprowadzenie

Jednym =z zadan kierownictwa naczelnego szczebla wspoétczesnych
organizacji jest prowadzenie dzialan kontrolnych zapewniajacych skutecznosé
I sprawno$¢ realizacji wyznaczonych celoéw. W jednostkach sektora publicznego
zadania te wigzg si¢ z wprowadzeniem procesu kontroli zarzadczej i1 rozciagaja
si¢ rébwniez na kontrole efektywnosci wydatkowania $rodkéw publicznych.
Dotyczy to rowniez publicznych szkol wyzszych, ktore realizuja wazne
spotecznie i gospodarczo zadania zwigzane z ksztalceniem kadr i prowadzeniem
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dziatalno$ci badawczo-rozwojowej. Wdrozenie systemu kontroli zarzadczej
w tych jednostkach zwigzane jest z podjeciem wielu dziatan obejmujacych
réznorodne obszary funkcjonalne, za ktore odpowiedzialno$¢ ponosza rektorzy.
Biorac to pod uwage jako cel artykulu wyznaczono zaprezentowanie szeregu
dzialan podejmowanych i koordynowanych przez naczelne kierownictwo
publicznych szkot wyzszych w procesie wdrazania systemu kontroli zarzadcze;j.

Realizacji celu pracy poswigcono przeglad literatury oraz aktow prawnych
dotyczacych opisywanej tematyki. W artykule przedstawiono réwniez wyniki
wilasnych badan empirycznych, ktore przeprowadzono na podstawie formalnych
dokumentow sktadanych przez naczelne kierownictwo publicznych szkot
wyzszych z catej Polski.

2. Specyficzne uwarunkowania procesu kontroli zarzadczej
w publicznych szkolach wyzszych

Istotng kategori¢ organizacji, wyréznianych ze wzgledu na form¢ wtasnosci,
stanowig organizacje sektora publicznego [1, s. 55]. Realizuja one wazne
zadania zwigzane z zaspokajaniem réznorodnych potrzeb spotecznych, tworza
warunki prawno-administracyjne niezbedne do funkcjonowania panstwa, a takze
biorg udzial w redystrybucji dochodéw budzetowych [3, s. 26]. Wérod sfer
dzialania organizacji sektora publicznego mozna wymieni¢ miedzy innymi:
ochrone zdrowia, sfer¢ bezpieczenstwa, w tym kompleks obronno-wojskowy,
infrastrukture gospodarcza i spoteczna, pomoc socjalna, edukacje¢, ochrone
srodowiska, czy zapewnienie fadu prawno-instytucjonalnego [6, s. 271-290].

Specyficzna kompozycja ukladu wiasnosci oraz celow, funkcji 1 zadan
realizowanych przez organizacje publiczne prowadzi do identyfikacji pewnych
wiasciwoscei odrdzniajacych je od podmiotéw komercyjnych (zob. szerzej: [16,
s.385-387], [17, s. 44-45]). Wazna kategori¢ organizacji sektora publicznego
stanowig szkoly wyzsze, ktore pelnig wazne zadania zwigzane z ksztatceniem kadr
dla gospodarki, prowadzeniem badan naukowych oraz dziatalnosci badawczo-
rozwojowe]j. Dzialaja one réwniez na rzecz komercjalizacji wiedzy, kreowania
i wspierania przedsiebiorczosci akademickiej oraz inicjowania roznorodnych dziatan
podejmowanych na styku nauki i gospodarki [15, s. 153-170]. Obecnie publiczne
szkoty wyzsze staja przed szeregiem nowych wyzwan, dotyczacych migedzy innymi
wzrostu znaczenia zarzadzania strategicznego, czy koniecznoSci wprowadzania
zmian w strukturze zatrudnienia i strukturach organizacyjnych [10, s. 124-135].

Przemiany te wynikaja rowniez z istotnego komponentu specyfiki organizacji
publicznych, jakim jest bardzo silny wptyw przepisow prawnych regulujacych
dziatalnosc¢ tych organizacji [13, s. 110-112]. Aktualng zmiang jest wprowadzenie
regulacji dotyczacych kontroli zarzadczej oraz jej koordynacji w jednostkach
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sektora finanséw publicznych. Przepisy te wynikaja z zapisow rozdziatu 6 ustawy
o finansach publicznych i weszly w zycie od 1 stycznia 2010 roku.

Kontrola zarzadcza zostala zdefiniowana w ustawie jako og6l dziatan
podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan organizacji publicznej
w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Jej celem jest
zapewnienie: zgodnos$ci dzialalno$ci z przepisami prawa oraz procedurami
wewngtrznymi, skutecznosci 1 efektywnosci dziatania, wiarygodnosci sktadanych
sprawozdan, ochrony zasobow, przestrzegania i promowania zasad etycznego
postgpowania, efektywnosci 1 skutecznos$ci przeptywu informacji oraz
zarzadzania ryzykiem. Wdrozenie kontroli zarzadczej wymaga zatem podjecia
wielu réznorodnych dzialan (zob. szerzej: [21], [7]), dla ktorych wytyczne
zostaty okreslone w Komunikacie Ministra Finansow w sprawie standardow
kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych. Okres$lono tu 5 grup
standardow dla kontroli zarzadczej obejmujacych: Srodowisko wewnetrzne,
zarzadzanie ryzykiem, mechanizmy Kkontroli, zasady udzielania informacji
i komunikacje¢, a takze monitorowanie i ocen¢ systemu kontroli. System kontroli
zarzadczej powinien by¢ w peilni udokumentowany [4, s. 14] w oparciu
0 przygotowane procedury wewngtrzne, instrukcje, wytyczne i inne dokumenty
wewngtrzne.

Obowigzek zapewnienia kontroli zarzadczej w publicznych szkotach
wyzszych spoczywa na naczelnym kierownictwie tych podmiotow.
W szczegblnosci  kierownikiem jednostki zobowigzanym do zapewnienia
wilasciwego funkcjonowania systemu jest rektor. Z tego powodu kluczowym
dokumentem dla publicznej szkoty wyzszej jest Zarzadzenie Rektora w sprawie
wprowadzenia kontroli zarzadczej, wskazujace ogdt dziatan zmierzajacych do
prawidtowego funkcjonowania systemu.

Nalezy jednak zwréci¢c uwage, iz funkcjonowanie kontroli zarzadczej
obejmuje swoim zasiegiem nie tylko najwyzsze kierownictwo, ale rowniez
kierownikow nizszych szczebli, a takze wszystkich pracownikow. Inicjatywy
zwigzane z monitorowaniem celow i zadan oraz wprowadzaniem mechanizmow
kontrolnych i dziatan zaradczych powinny by¢ $wiadomym postgpowaniem
kazdej z 0sdb zaangazowanych w dziatalno$¢ publicznej szkoty wyzszej [por. 11,
s. 181]. Do tego potrzebne sg wigc checi oraz zaangazowanie w prace wszystkich
pracownikéw, bez wzgledu na zajmowane stanowisko. Zadania naczelnego
kierownictwa szkoty wyzszej wigza si¢ tu wigc z przyjgciem znacznie Szerszego
zakresu obowigzkow niz te zwigzane z bezposrednim wdrazaniem zalecen
ustawowych.

Naczelne kierownictwo w procesie wprowadzania kontroli zarzadczej
powinno zatem pehi¢ role charakterystyczne dla procesu wdrazania zmian
w organizacjach publicznych [2, s. 29-108], [19, s. 19-38]. Szczegdlnego
znaczenia nabiera tu przyjecie orientacji kreatywnej i rozwojowej, w ramach
ktorej podkresla si¢ role wizjonera i stratega, inicjatora i promotora zmian,
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atakze pioniera i propagatora nowosci [5, s. 33 i dalsze]. Naczelna kadra
kierownicza publicznych uczelni wyzszych powinna zatem dazy¢ do przyjecia
funkcji przywodczych, w ramach ktorych nastepuje polaczenie cech
przywoddczych i charyzmy z dazeniem do rozwoju wlasnego i catej organizacji
[18, s. 225-227]. Wazne staje si¢ tu rOwniez podejscie organiczne ktore, jak
zauwaza S. Lachiewicz [9, s. 84], wiaze si¢ z integrowaniem i koordynowaniem
ztozonego ukladu operacji oraz przedsiewzig¢ réznych jednostek i stanowisk
pracy poprzez tworzenie odpowiednich warunkow dziatania, wykorzystywanie
szans 1 sprawna realizacj¢ procesow.

Zadania te beda wymagaly kontynuacji réwniez po wdrozeniu kontroli
zarzadczej. Sprawne i skuteczne funkcjonowanie tego systemu moze bowiem
przyczyni¢ si¢ do znacznego usprawnienia procesoOw realizowanych
W publicznych uczelniach wyzszych. Nalezy bowiem pamigtaé, ze zadania
i funkcje kontroli obejmujg rowniez funkcje: ochronna, kreatywna, informacyjna,
instruktazowg oraz pobudzajacg [12, s. 305-306]. Funkcjonowanie kontroli
zarzadczej jest zatem procesem bardzo ztozonym. Do jej prawidtowego dziatania
niezbedne bedzie zatem zaangazowanie wszystkich osob zaangazowanych
w dziatalno$¢ szkoly wyzszej, koordynowane przez naczelne kierownictwo
uczelni.

3. Metodyka badan i formalna charakterystyka
analizowanych dokumentow

Realizacji celu pracy poswigcono wiasne badania empiryczne
przeprowadzone z wykorzystaniem metody badania dokumentow w 50
publicznych uczelniach wyzszych dziatajgcych na terenie catej Polski. Jako
technike badawcza zastosowano analize tresci. Zrodlem informacji byly
formalne, oficjalne dokumenty pt. ,,O§wiadczenie o stanie kontroli zarzadczej za
rok 2011” sktadane przez rektorow publicznych szkot wyzszych. Doboru uczelni
do préby dokonano w sposob dogodny, kierujac si¢ dostepnoscia analizowanych
dokumentow. Dokumenty te pozyskano ze stron internetowych analizowanych
uczelni albo ze stron nalezgcych do systemu Biuletynu Informacji Publicznej
(BIP), w ramach ktorego podmioty wykonujace zadania publiczne udostepniajg
informacje wymagane przez przepisami prawa. Badania przeprowadzono
w okresie styczen-luty 2013 roku.

Obowigzek wypelniania, sktadania i podawania do publicznej wiadomosci
analizowanych dokumentéw wynika z przepisow rozdziatu 6 ustawy o finansach
publicznych. Wz6r dokumentu zostal natomiast okreslony w rozporzadzeniu
Ministra Finanséw w sprawie wzoru o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej.
Z formalnego punktu widzenia analizowane oswiadczenia sa podzielone na
3 dziaty. Pierwszy z nich zawiera bezposrednio wyrazone oswiadczenie rektora
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na temat stopnia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli
zarzadczej w danej szkole wyzszej. Do wyboru sa tu trzy mozliwosci,
odpowiadajace stanowi faktycznemu wystepujacemu w jednostce: kontrola moze
by¢ realizowana w stopniu wystarczajacym (a wigc w pelni odpowiadajacym
ustawowym wymogom), ograniczonym albo nie funkcjonowa¢ w ogdle.
Dodatkowo w tym dziale rektor wskazuje, na podstawie jakich informacji ztozyt
opisywane o$§wiadczenie.

W dziale II okresla si¢ zastrzezenia dotyczace funkcjonowania systemu
kontroli zarzadczej w roku poprzedzajacym zlozenie o$wiadczenia, a takze
planowane dziatania, ktore zostang podjgte w celu poprawy funkcjonowania
kontroli wraz z podaniem terminu ich realizacji. W ostatnim dziale opisywanego
dokumentu okresli¢ nalezy jakie dziatania zostaly podjete w roku
poprzedzajacym ztozenie o$wiadczenia w celu poprawy funkcjonowania systemu
kontroli zarzadczej. Wystepuje tu podziat na dwie grupy dziatan. Pierwsza z nich
dotyczy dziatan wczesniej zaplanowanych, natomiast druga — dziatan
nieplanowanych, ktéore maja jednak zwigzek z procesem doskonalenia kontroli
zarzadczej w jednostce.

4. Dzialania koordynowane przez naczelne kierownictwo
uczelni w praktyce wdrazania kontroli zarzadczej

Wyniki badan wskazuja, iz we wszystkich analizowanych podmiotach
funkcjonowata adekwatna, skuteczna i efektywna kontrola zarzadcza, przy czym
w 24 (48%) szkotach funkcjonowala ona w sposdb wystarczajacy, natomiast
W26 podmiotach (52%) jej funkcjonowanie w 2011 roku bylo jeszcze
ograniczone. List¢ wuczelni, w ktorych przeprowadzono badania, wraz
z podzialem na wystarczajacy i ograniczony zakres funkcjonowania systemu
kontroli zarzadczej w 2011 roku przedstawiono w tabeli 1.

Nalezy zatem stwierdzi¢, iz w ponad polowie badanych uczelni kierownictwo
naczelnego szczebla w dalszym ciggu prowadzi prace zmierzajace do prawidlowego
wdrozenia systemu kontroli zarzadczej. Informacje z dziatu Il analizowanego
o$wiadczenia wskazuja, iz szereg dziatan z tego zakresu bylo podejmowanych
w analizowanych szkotach wyzszych w 2011 roku. Dotyczyty one przede wszystkim
inicjatyw i zmian w sferze organizacyjnej (w 69% uczelni, w ktorych kontrola
zarzadcza funkcjonowata w stopniu ograniczonym). W ponad potowie badanych
podmiotdéw organizowano rowniez szkolenia i warsztaty, a takze podejmowano kroki
w zakresie samooceny funkcjonowania Kkontroli zarzadczej. Dziatania
podejmowane w 2011 roku w badanych uczelniach majace na celu poprawe
funkcjonowania kontroli zarzadczej przedstawiono na rysunku 1.
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Tabela 1. Lista publicznych szkét wyzszych, w ktorych przeprowadzono badania

Szkoly wyzsze, w ktérych kontrola zarzadcza w 2011 roku funkcjonowala
W stopniu wystarczajacym: w stopniu ograniczonym:
1. Akademia Muzyczna w Katowicach 1. Akademia Morska w Gdyni
2. Akademia Muzyczna w Gdansku 2. Akademia Pedagogiki Specjalnej
3. Akademia Wychowania Fizycznego im. M. Grzegorzewskiej
w Krakowie 3. Akademia Pomorska w Stupsku
4.  Akademia Wychowania Fizycznego 4. Akademia Techniczno-Humanistyczna
w Katowicach w Bielsku-Bialej
5. Gdanski Uniwersytet Medyczny 5. Akademia Wychowania Fizycznego
6. Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Poznaniu
w Tarnobrzegu 6. Akademia Wychowania Fizycznego
7. Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Warszawie
w Kaliszu 7. Katolicki Uniwersytet Lubelski
8. Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa |8. Panstwowa Wyzsza Szkota Techniczno-
w Legnicy Ekonomiczna im. ks. B. Markiewicza
9. Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Jarostawiu
w Chetlmnie 9. Politechnika 1.6dzka
10. Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa |10. Politechnika Poznanska
w Ciechanowie 11. Politechnika Warszawska
11. Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa  |12. Politechnika Wroctawska
w Glogowie 13. Slaski Uniwersytet Medyczny
12. Podhalanska Panstwowa Wyzsza Szkota w Katowicach
Zawodowa w Nowym Targu 14. Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
13. Politechnika Czestochowska 15. Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej
14. Politechnika Rzeszowska w Lublinie
15. Politechnika Slaska 16. Uniwersytet Medyczny w Poznaniu
16. Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie [17. Uniwersytet Medyczny w Lublinie
17. Uniwersytet Gdanski 18. Uniwersytet Medyczny w Lodzi
18. Uniwersytet im. A. Mickiewicza 19. Uniwersytet Mikotaja Kopernika w
w Poznaniu Toruniu
19. Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie 20. Uniwersytet Opolski
20. Uniwersytet Jana Kochanowskiego 21. Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu
w Kielcach 22. Uniwersytet Rolniczy im. H. Kollgtaja
21. Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Krakowie
w Bydgoszczy 23. Uniwersytet Rzeszowski
22. Uniwersytet Slaski w Katowicach 24. Uniwersytet Warminsko-Mazurski
23. Uniwersytet Warszawski w Olsztynie
24. Zachodniopomorski Uniwersytet 25. Uniwersytet Wroctawski
Technologiczny w Szczecinie 26. Warszawski Uniwersytet Medyczny

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Dzatania w sferze organizacyjnej 69%

Samoocena funkcjonowania kontroli
zarzadczej w uczelni
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Rys. 1. Dziatania podejmowane w 2011 roku w badanych uczelniach majace na celu
poprawe funkcjonowania kontroli zarzadczej
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Podejmowane dziatania w sferze organizacyjnej obejmowaty przede
wszystkim opracowywanie planow dziatalno$ci i regulamindéw organizacyjnych
poszczegdlnych jednostek uczelni, wydawanie odpowiednich zarzadzen
i instrukcji organizacyjnych, powotywanie samodzielnych stanowisk pracy,
zespotow lub pionow organizacyjnych do realizacji zadan operacyjnych
zwigzanych z wdrazaniem kontroli zarzadczej, a takze wydawanie odpowiednich
pelnomocnictw i upowaznien usprawniajgcych proces podejmowania decyzji. W
wielu uczelniach organizowano szkolenia lub warsztaty z zakresu kontroli
zarzadczej, zarzadzania ryzykiem, ustaw regulujgcych dziatalno$¢ szkolnictwa
wyzszego, a takze innych obszarow, jak np.: ochrona danych osobowych,
ochrona wlasnosci intelektualnej, czy prowadzenie zamowien publicznych.

W obszarze zarzadzania ryzykiem podejmowano i koordynowano
natomiast przede wszystkim takie dziatania, jak: opracowywanie i wdrazanie
polityki zarzadzania ryzykiem, identyfikacja ryzyka w poszczegdlnych
jednostkach organizacyjnych, czy tworzenie rejestrow ryzyka. Dziatania w sferze
ochrony zasobow dotyczyly natomiast przede wszystkim polityki
antymobbingowej, antykorupcyjnej, ochrony danych osobowych, wiasnosci
intelektualnej oraz legalno$ci oprogramowania.
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W mniejszym zakresie rektorzy wdrazali i koordynowali dziatania
W obszarze zarzadzania strategicznego, zwigzane gldwnie z wyznaczaniem celow
oraz sposoboéw ich monitoringu oraz z opracowywaniem strategii rozwoju
uczelni. W ok. 20% badanych uczelni podjcto tez dziatania zwigzane
Z wdrozeniem systemow informatycznych usprawniajacych procesy zarzadcze.

Mimo podjgcia w 2011 roku szeregu dziatan majacych na celu usprawnienie
kontroli zarzadczej kierownictwo naczelnego szczebla nadal identyfikuje szereg
brakéw 1 zastrzezen odnosnie funkcjonowania kontroli zarzadczej w badanych
podmiotach. Wyniki wskazuja, iz w ponad 80% wuczelni ograniczone
funkcjonowanie systemu kontroli zarzadczej w 2011 roku bylo spowodowane
brakami w obszarze zarzadzania ryzykiem. Inne zastrzezenia identyfikowano
W znacznie mniejszym zakresie, co przedstawiono na rysunku 2.

Braki w obszarze zarzadzania ryzykiem 81%

Braki w sferze komunikaciji i obiegu
dokumentow

Braki w obszarze zarzagdzania
strategicznego

Braki w obszarze ZZL

Braki w sferze ochrony zasobow

Braki w sferze etyki

Wystepowanie niezgodnosci dziatan z
obowigzujgcymi przepisami prawa

Braki w sferze struktury organizacyjnej

Braki w sferze zarzagdzania finansami 8%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rys. 2. Braki i zastrzezenia odnos$nie funkcjonowania kontroli zarzadczej w badanych
publicznych szkotach wyzszych zidentyfikowane w 2011 roku
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Istotnym punktem sktadanych o§wiadczen sg rowniez zapowiedzi kierownictwa
naczelnego szczebla badanych uczelni dotyczace dziatan planowanych na 2012 rok,
ktorych celem jest ograniczenie zidentyfikowanych wyzej brakéw w systemie
kontroli zarzadczej. Rektorzy analizowanych szkét wyzszych planujg przede
wszystkim podjgcie dziatan w sferze zarzadzania ryzykiem (w 73% badanych
uczelni), a takze dalszego doskonalenia systemu Kkontroli zarzadczej (w 58%
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badanych podmiotow). W mniejszym zakresie planowane jest natomiast
organizowanie szkolen i warsztatow dla pracownikow, a takze podejmowanie
dziatania w innych sferach funkcjonalnych zarzadzania, co przedstawiono na
rysunku 3.

Dzatania w obszarze zarzagdzania
ryzykiem

Doskonalenie systemu kontroli
zarzadczej

Szkolenia i warsztaty

Zmiany w sferze organizacyjnej

Dzatania w sferze zarzadzania
strategicznego

Dzatania w zakresie komunikacji i
obiegu dokumentéw

Analiza i porzadkowanie procedur
wewnetrznych uczelni

Dzatania w sferze informatycznej

Dzatania w sferze ochrony zasobéw

Dzatania w sferze etyki

Dzatania w obszarze ZZL

0% 20% 40% 60% 80%

Rys. 3. Planowane dziatania majace na celu usprawnienie funkcjonowania kontroli
zarzadczej w badanych publicznych szkotach wyzszych na 2012 rok
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W obszarze =zarzadzania ryzykiem planuje si¢ najczesciej dalsze
doskonalenie systemu oraz kontynuacje dziatan zwigzanych z identyfikacja
ryzyka i wdrazaniem polityki zarzadzania ryzykiem. Doskonalenie systemu
kontroli zarzadczej ma natomiast obejmowacé przede wszystkim dalsze prace
zespotow powotanych do realizacji zadan zwigzanych z wdrazaniem systemu,
dokonywanie okresowej samooceny poszczegélnych jednostek organizacyjnych
oraz usprawnianie funkcjonujagcych dotychczas mechanizméw kontrolnych,
szczegblnie w obszarze nadzoru nad pracownikami nie bedagcymi nauczycielami
akademickimi, w sferze operacji finansowych i zamowien publicznych.
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5. Podsumowanie

Wymogi dotyczace wdrozenia kontroli zarzadczej w publicznych szkotach
wyzszych wynikaja zarowno z przepisow prawa, jak rowniez z potrzeb
wewnetrznych, zwigzanych z zapewnieniem wigkszej skuteczno$ci i sprawnosci
osiggania celow organizacyjnych. Obowiazki te spoczywaja na naczelnym
kierownictwie tych podmiotow, a kluczowa rola koordynacyjna dla catego procesu
realizowana jest na szczeblu rektorskim.

Badania przeprowadzone w 50 publicznych szkotach wyzszych w catej Polsce
wskazuja na konieczno$¢ podjecia wielu roznorodnych dziatan niezbednych do
zapewnienia adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej. W obecnej
chwili najwiecej z nich dotyczy koniecznosci wdrozenia zasad zarzadzania
ryzykiem w badanych uczelniach. Nalezy jednak pamigtac, iz oprocz wymogow
ustawowych wazne staje si¢ przyjecie przez naczelne kierownictwo szkot
wyzszych rol zapewniajacych wlasciwe zarzadzanie zmiang i zaangazowanie
wszystkich uczestnikdw organizacji w proces wdrazania kontroli zarzadcze;j.
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THE CHIEF EXECUTIVE MANAGEMENT ROLE IN THE
PROCESS OF MANAGEMENT CONTROL IN PUBLIC HIGHER
EDUCATION INSTITUTIONS

Summary

One of the main tasks of the chief executive management is to lead control
activities, which ensure achievement of the aims of organization. In public sector
those activities are combined with management control process. This process is
also applied in public higher education institutions in which are realized
important social and economic tasks associated with personnel education and
conducting research activities. The implementation of management control is
there associated with taking a number of measures for which the responsible
person is rector. Taking this into account the purpose of the article was to present
actions taken by the top management of public higher education institutions in
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the implementation of the management control system. This paper presents the
results of research made by using the method of the documents research in 50
public higher education institutions from Poland.
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W artykule przedstawiony jest obraz organizacji rachunkowosci
W malym przedsigbiorstwie oraz jej wplyw na proces zarzgdzania w opinii
menedzerow malych przedsiebiorstw w wojewddztwie todzkim.

1. Wprowadzenie

Powszechne jest podejscie, ze rachunkowos$¢ jest gltownie domena
ksiggowych. Jest to jednak mylne zatozenie, poniewaz podstawowsa funkcja
rachunkowosci jest dostarczanie informacji o przedsigbiorstwie. Adresatami tych
informacji moga by¢ zaré6wno odbiorcy zewnetrzni, jak i wewnetrzni, ktorzy
dzieki nim mogg odnies¢ wiele korzysci, pod warunkiem jednak, ze potrafia si¢
nimi postugiwaé i rozumiejg ich wymowe.

System rachunkowos$ci zajmuje si¢ gromadzeniem, przetwarzaniem,
raportowaniem oraz kontrolg informacji, ktére umozliwiajg kadrze menedzerskiej
podejmowanie  decyzji  sprzyjajacych  osigganiu  nadrzednych  celow
(strategicznych) dziatalnosci przedsiebiorstwa, zorientowanych na kreowanie
wartosci dla jego wlascicieli.

Wsrod jednostek prowadzacych ewidencje ksiggowe w szczegolnej sytuacji
sg te, ktore wykonujg dziatalnos¢ gospodarczg na niewielkg skale. Nie wszystkie
muszg obligatoryjnie prowadzi¢ ksiegi rachunkowe, czesto jednak moze okazaé
si¢ to korzystne dla wiascicieli (kadry menedzerskiej). W wielu przypadkach
jedynym powodem rezygnacji z prowadzenia ksigg rachunkowych staje si¢ brak
fachowego przygotowania wiasciciela Iub jego pracownikow. Innym
czynnikiem, ktéory ma wplyw na wybor formy ewidencji ksiggowej oraz jej
organizacji jest koszt oprogramowania i zatrudnienia ksiggowego lub mozliwos¢
powierzenia prowadzenia ksiggowosci jednostce zewnetrzne;.

W literaturze zwraca si¢ uwage na to, iz rachunkowos¢ jest jedng z dziedzin,
ktorej wydzielenie moze by¢ szczegolnie atrakcyjne dla matych firm. Wyniki
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badan wskazuja, iz do podstawowych barier dziatalno$ci i rozwoju matych

i Srednich przedsigbiorstw zalicza si¢, miedzy innymi trudno$ci ze zbyt wysokimi

obcigzeniami podatkowymi oraz zmiennymi i skomplikowanymi przepisami

prawa. Z drugiej strony, male firmy, ze wzgledu na swdj ograniczony potencjat
organizacyjny 1 finansowy nie majg czesto mozliwosci bezposredniego
zatrudniania specjalistow z zakresu rachunkowosci i finansow.

Mate przedsigbiorstwa nie sa tylko ,,przeskalowang w dot” wersja duzej
korporacji i w zwigzku z tym nalezy je traktowa¢ odmiennie niz duze korporacje
oraz tworzy¢ dla nich odrgbne koncepcje zachowan w warunkach wspolczesnej
gospodarki. Uzasadnione wydaje si¢ zatem poszukiwanie i analiza skutecznych
rozwigzan organizacyjnych, dostosowanych do specyfiki matych przed-
siebiorstw, wspierajacych zarzadzanie i rozwdj tej kategorii przedsiebiorstw, tym
bardziej, ze rozwoj sektora MSP uwazany jest za jeden znajwazniejszych
procesow zachodzacych w gospodarce polskiej po 1989 roku.

W mysl Ustawy o rachunkowosci (art. 10 ust. 1) jednostka powinna posiadaé
przyjeta przez nig polityke rachunkowosci, ktora jest elementem organizacji
rachunkowosci, co zwigzane jest:

e ze stworzeniem dla potrzeb wewngtrznych i przypadku rewizji finansowej
lub kontroli, wzorca przyjetych przez jednostk¢ =zasad (polityki)
rachunkowosci,

e 7z ulatwieniem ciaglego stosowania tych zasad dzigki ich zapisaniu
i utrwaleniu.

Opis ten powinien by¢ zatwierdzony przez kierownika jednostki (np. zarzad,
wlascicieli), gdyz to on — w mysl art. 4 ust. 5 Ustawy o rachunkowosci ponosi
odpowiedzialno§¢ za wykonywanie obowigzkéw w zakresie rachunkowosci
okreslonych ustawg 1 to takze wtedy, gdy obowigzek prowadzenia
rachunkowosci powierzono innej osobie.

W rzeczywistosci wiasciciel lub wspdlnicy matego przedsigbiorstwa czgsto
nie sg $wiadomi tego, co oznacza termin ,,organizacja rachunkowosci” oraz tego,
iz to oni odpowiadaja za jej stworzenie i wprowadzenie.

Biorac to pod uwagg jako cel artykulu wyznaczono prezentacje opinii kadry
zarzadzajgcej dotyczaca wzorcoOw organizacji rachunkowos$ci w matych
przedsigbiorstwach, gdyz w znacznym stopniu wplywa to na ich proces
zarzadzania i rozwoj, co z kolei warunkuje rozwoj spoteczno-ekonomiczny kraju,
jak 1 poszczegélnych regiondw. Opinie te zostaly zebrane w trakcie
przeprowadzonych badan ankietowych na probie 143 matych przedsigbiorstw.

2. Organizacja rachunkowos$ci w malym przedsi¢biorstwie

Wspdtczesna rachunkowos$¢ w przedsiebiorstwie nie przedstawia jednolitego
modelu. W matych przedsigbiorstwach mamy z reguly do czynienia
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z rachunkowoscig retrospektywna (ewidencja), za§ w przedsigbiorstwach
$rednich i duzych — ze zintegrowang rachunkowoscia retro- i prospektywng
(planowanie). [1, s. 18]

Rachunkowo$¢ od samego poczatku pehita stuzebna role w stosunku
do podmiotu gospodarczego, jednak jej znaczenie nie byto tak duze jak obecnie.
Rola rachunkowo$ci rosta w miar¢ doskonalenia jej form, a zwlaszcza w miarg
rozszerzania réznych jej funkcji i zadan. Jest ona najbogatszym, najbardziej
wszechstronnym oraz wiemnym zrodlem informacji i dlatego odgrywa gléwna
rolg w systemie informacji ekonomicznej. [4, s. 33]

Rachunkowos$¢ postrzegana jest takze jako proces transformacji informacji,
ktory obejmuje kilka nastepujacych po sobie czynno$ci, zaczynajac
od obserwacji, poprzez gromadzenie danych, dokonywanie zapisow,
ich analizowanie, a konczac na przekazaniu informacji ich uzytkownikom.
Dlatego mozna stwierdzi¢, ze informacje ksiggowe maja szczegdlne znaczenie
przy podejmowaniu decyzji, bowiem zadaniem rachunkowos$ci jest
przeksztatcanie surowych danych w informacje ekonomiczne. [5, s. 79]

Funkcje jakie spelnia rachunkowo$¢ w przedsigbiorstwie, jej zadania
i zasady wskazuja, ze przedstawia ona nie tylko dane finansowe, ale jest rowniez
waznym elementem zarzadzania. W zwiazku z tym nalezy ja prawidtowo
zorganizowac.

Organizacja rachunkowosci odnosi si¢ do poszczegolnych etapow procesu
informacyjnego, dziedzin tematycznych, ,spina” w zwartg calo$¢ system
rachunkowosci.

Organizacje rachunkowosci definiuyje si¢ jako zespol sposobow
umozliwiajacych uporzadkowane powigzanie roéznych czynnosci i urzadzen
niezbednych do realizacji procesu informacyjnego, w celu zapewnienia
prawidtowego funkcjonowania rachunkowo$ci w jednostce gospodarczej
z uwzglednieniem jej specyficznych cech, mozliwosci technicznych i kadrowych
oraz przy racjonalnym zaangazowaniu $rodkow i naktadow pracy. [6, S. 17]

7 tak przyjetej organizacji rachunkowosci wynika jej zakres. Obejmuje
on dwa podstawowe obszary, a mianowicie:

*  organizacj¢ procesu informacyjnego w systemie rachunkowosci,
* organizacj¢ dzialu rachunkowosci.

Na organizacje procesu informacyjnego w systemie rachunkowosci sktada
sie organizacja nastepujacych elementéw [2, s. 11]:

* dokumentacji ksiggowej (rodzaje dokumentoéw, ich wystawianie, kontrola,
obieg, przechowywanie),

* ewidencji ksiggowej (plan kont, forma i technika ksiegowosci),

* inwentaryzacji i kontroli wewng¢trzne;j,

* sprawozdawczosci (rodzaje, zasady sporzadzania, badanie, zatwierdzanie).
Organizacja dzialu rachunkowosci obejmuje [2, s. 12]:

* lokalizacj¢ dzialu rachunkowos$ci w strukturze jednostki gospodarczej,
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*  wewngtrzng strukturg dziatu rachunkowosci,
*  podziat pracy w dziale rachunkowosci,

*  wyposazenie techniczne tego dziatu,

* dobor i przygotowanie personelu.

Miedzy wymienionymi obszarami i elementami organizacji rachunkowosci
istnieja z jednej strony powigzania, a z drugiej okre$lone uwarunkowania.
Przyktadowo, wybor wyposazenia technicznego dzialu rachunkowosci bedzie
wplywal na organizacj¢ pracy w tym dziale i wymagania wzgledem personelu,
atakze na rozwigzania w zakresie dokumentacji, ewidencji ksiegowe],
inwentaryzacji 1 sprawozdawczosci. Jednoczesnie dotychczasowy model
ewidencji w jednostce gospodarczej, jej struktura organizacyjna, kwalifikacje
personelu moga wplywa¢ na wybdr okre§lonych rozwigzan technicznych.
Dlatego podstawowym zadaniem organizacji rachunkowosci jest takie
powiazanie poszczegdlnych elementdw, aby system rachunkowosci sprawnie
funkcjonowal, czyli gwarantowal wlasciwe spelnienie przez rachunkowos$c
zarowno jej funkcji informacyjnej, jak 1 powigzanych z nia funkcji
szczegdtowych, tzn.  funkcji:  kontrolnej, analitycznej, dowodowe;j,
rozliczeniowo-obrachunkowej,  sprawozdawczej,  planistyczno-statystycznej
i stymulacyjnej. Ponadto organizacja rachunkowo$ci powinna sprzyjac
racjonalnemu wykorzystaniu posiadanych sit 1 $rodkéw do uzyskania
wiarygodnych i terminowych informacji w pozadanych przekrojach
informacyjnych zarowno w zakresie rachunkowosci finansowej, jak
i rachunkowos$ci zarzadczej. Warianty organizacji rachunkowosci w matych
przedsiebiorstwach przedstawia rysunek 1.

ORGANIZACJA

RACHUNKOWOSCI

BIURO RACHUNKOWE

RACHUNKOWOSCI (OUTSOURCEING)

ILSONQ3r Z4LYNMIZ YN

STRUKTURA STRUKTURA
ZLOZONA PROSTA

WE WEASNYM ZAKRESIE JEDNOSTKI

{  WSPARCE |
{ EKSPERCKIE |

x X

Rys. 1. Warianty organizacji rachunkowosci w matych jednostkach gospodarczych
Zrodto: opracowanie wlasne.
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W dobie kryzysu gospodarczego, istotne jest dla kadry zarzadzajace;j,
otrzymywanie jak najlepszych jako$ciowo informacji, w odpowiednim czasie,
aby mozna bylo podja¢ kluczowe decyzje dla przedsigbiorstwa. W malych
firmach najwickszy nacisk kladzie si¢ na zyskownos$¢ dziatalno$ci, czegsto
traktujac rachunkowos$¢ jako zbgdny element, a rachunkowo$¢ ma nie tylko
przedstawia¢ dane finansowe, ale by¢ roéwniez waznym elementem planowania
I zarzadzania.

Odpowiednia organizacja rachunkowo$ci moze usprawni¢ organizacj¢ pracy
menedzerow jednostki. Przez sprawna organizacje pracy nalezy rozumiec taki
dobdér i powigzanie elementéw dziatalno$ci menedzerow (zadan, funkcji,
kompetencji i czasu pracy), ktory zapewnia wysoka efektywno$¢ zarzadzania
i funkcjonowania podlegtych jednostek (pracownikow, komorek organizacyjnych
itp.) [3, s. 5]

3. Metodyka i zakres prowadzonych badan empirycznych

Opinie na temat organizacji rachunkowosci zostaly zebrane w trakcie badan
ankietowych  przeprowadzonych  ws$réd kadry zarzadzajacej matymi
przedsigbiorstwami w wojewodztwie todzkim. W ramach prac badawczych
przeprowadzono badania ankietowe oraz analize dokumentacji organizacji
rachunkowosci w wybranych do badan przedsi¢biorstwach.

Prezentowany materiat empiryczny stanowi efekt badan prowadzonych
w okresie od listopada 2011 do kwietnia 2012 w grupie matych podmiotow
gospodarczych. Wystano irozdano 300 kwestionariuszy ankiet, otrzymano
i zaakceptowano do dalszej analizy 143 sztuki.

Dobor do proby opierat si¢ na nastepujacych kryteriach:

* prowadzenie dziatalnosci gospodarczej, ktéra spelia ustawowa definicje
matych przedsigbiorstw,

* posiadanie siedziby na terenie wojewodztwa todzkiego,

*  prowadzenie ewidencji ksiggowe;.

W kwestionariuszu szczegdlng uwage zwrdécono na formy organizacji
rachunkowosci: wewnetrzng (prowadzong samodzielnie przez jednostke)
lub zewngtrzng (outsourcing) oraz jej miejsce w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa. W czeSci pierwszej zadano respondentom 65 pytan, w tym:

* 20 pytan zamknigtych,
* 11 pytan tabelarycznych ze skalg ocen lub inng formg wypetnienia,
* 14 pytan otwartych, w ramach ktorych respondenci wyrazali wlasne opinie

i sady,

* 19 pytan metryczki, w tym 8 pytan dotyczacych charakterystyki osoby
wypehniajacej kwestionariusz i 11 pytan dotyczacych charakterystyki firmy.
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W badaniach wzigto udziat 83 mezczyzn (58%) oraz 60 kobiet (42%).
Respondentami byli w wigkszo$ci wlasciciele przedsigbiorstwa (58 osob) lub
wspotwlasciciele/wspolnicy (45 osob), oraz 23 cztonkéw zarzadu nie bedacych
udziatowcem lub wlascicielem, 13 dyrektoréw lub wicedyrektorow, 3 gtownych
ksiggowych i 1 ksiegowy. Reprezentowane byly trzy przedzialy wiekowe od
31 do 40 lat — 49 o0s6b, od 41 do 50 lat — 47 osoby oraz od 51 do 60 lat — 43
osoby, pozostali respondenci to 1 osoba do 30 lat i 3 osoby w wieku
przekraczajacym 60 lat. W probie badawczej dominowaly osoby z wyksztat-
ceniem wyzszym — | stopnia — 64 osoby oraz Il stopnia — 39 osob (razem 72%
ankietowanych).

Mate przedsigbiorstwa ze wzgledu na $rednioroczne zatrudnienie zostaly
podzielone na cztery grupy:

« samozatrudnienie — (11% udziat w probie badawczej),
»  zatrudniajace od 1 do 5 pracownikow (14%),

»  zatrudniajace od 6 do 9 pracownikow (15%),

+  zatrudniajace od 10 do 59 pracownikow (60%).

Powyzszy podziat przyjeto ze wzgledu na mozliwos¢ prowadzenia rdéznych
ewidencji ksiegowych w zalezno$ci od liczby zatrudnionych pracownikow.

W 103 badanych jednostkach prowadzona jest ksiggowo$é w przed-
sigbiorstwie, 57 z nich prowadzi ewidencje uproszczone (ewidencj¢ przychodow
oraz podatkowg ksigege przychodéw i rozchodow) a 46 ksiegi handlowe.

4. Organizacja rachunkowosci w opinii menedzerow
malych przedsi¢biorstw

Ze wzgledu na obszerno$¢ ankiety zaprezentowana zostanie tylko czes$¢
wynikow badan dotyczaca wplywu organizacji rachunkowosci na proces
zarzadzania matym przedsiebiorstwem.

WSszyscy respondenci w pytaniu ,,Czy sa Panstwo zadowoleni z aktualnie
prowadzonej ewidencji ksiggowej” zaznaczyli odpowiedz ,,Tak, w petni”, cho¢
13% z nich otrzymuje tylko czg$¢ informacji potrzebnych do zarzadzania
jednostkg ze wzgledu na uproszczong forme ewidencji. 6 z nich prowadzi
ewidencj¢ w postaci papierowej ksiggi przychodéw i rozchodéw, 13 w formie
elektronicznej podatkowa ksiege przychodow i rozchodéw w programie jednym
systemem finansowo-ksiegowym ogolnodostepnym dla firm, w tym 7
korzystajacych z outsourcingu rachunkowos$ci. Pozostate jednostki korzystajace
Z r6znych rozwigzan informatycznych w rachunkowosci oraz z oprogramowania
stworzonego na potrzeby przedsigbiorstwa otrzymuje wszystkie niezbedne dane
potrzebne do zarzadzania firma.

Menadzerow zapytano jakie informacje sa istotne ich zdaniem do
zarzadzania przedsigbiorstwem, oraz poproszono o zaznaczenie lub dopisanie
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tylko tych, ktoére sa mozliwe do uzyskania z prowadzonej aktualnie formy
ewidencji ksiegowej W skali od 0 (nieistotna) do 4 (bardzo wazna). Zadna z 0sob
ankietowanych nie wskazala dodatkowych informacji, wszyscy korzystali
z zaproponowanego zakresu informacji. Za najwazniejsza respondenci uznali
informacje o przychodach (99%), kosztach dziatalnosci (69%), strukturze
kosztow (45%) i biezacej plynnosci (42%). Przedstawiony zakres informacji
respondenci uwazali albo za bardzo wazny i wazny, albo za nieistotny (rys. 2).

Informacja o zapotrzebowaniu na
gotowke
Analiza planowanych
przedsiewzie¢
Informacja o przysztych
obcigieniach finansowych

Informacja o biezacej ptynnosci

Analiza przychodow
Analiza kosztow dziafalnogci O nieistotna

Omatoistotna
Informacja o obcigzeniach

podatkowych Oobojetna

. B wazna
Informacja o obstudze naleznosci

B bardzo wazna
Informacja o obstudze zobowigzan

Informacja o strukturze
przychodow

Informacja o strukturze kosztéw

Informacja o kosztach dziatalnosci

Informacja o przychodach

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rys. 2. Stopien waznosci informacji uzyskiwanych z rachunkowosci dla zarzgdzania
mala firma
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Najczgéciej realizowane zadania przez stuzby finansowo ksiggowe w opinii
0sO6b zarzadzajacych matymi przedsigbiorstwami to ksiggowanie oraz
Sporzadzanie deklaracji i sprawozdan finansowych (po 70%), natomiast
zarzadzanie plynnoscig i1 finansami okazaly si¢ najrzadziej wykonywanymi
czynno$ciami w matych przedsigbiorstwach ( po 6%).
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Zarzadzanie ptynnoscig e
Zarzadzanie finansami e
Inwentaryzacja  pe—

Kadry :

Windykacja rozrachunkow : |

Analiza kosztow
Kontrola kosztow : : : |

Monitoring rozrachunkéow 1
Kasa ; 1 1

Sporzadzanie umow ‘ ‘
Optymalizacja podatkowa ; ! :

Reprezentacja firmy przed ZUS
Reprezentacja firmy przed urzedem skarbowym

Place (prowadzenie rozliczed z pracownikami)
Prowadzenie sprawozdawczosci do GUS

Kontrola formalna dokumentow ksiegowych
Kontrolamerytoryczna dokumentow ksiegowych

Przygotowanie zestawien finansowo-podatkowych :
Sporzadzenie deklaracji i sprawozdan finansowych
Ksiggowanie

0% 20% 40% 60% 80%

Rys. 3. Czgstotliwos$¢ realizowanych zadan przez stuzby finansowo-ksiggowe w opinii
kadry zarzadzajacej matymi przedsigbiorstwami
Zrodlo: opracowanie wlasne.

W kwestionariuszu ankiety poproszono respondentdw o okreslenie wplywu
jaki ich zdaniem wywiera organizacja rachunkowosci na zarzadzanie w ich
przedsigbiorstwie (rys. 4). Najwigkszy wplyw wywierany jest na zarzadzanie
kosztami (45% ankietowanych zaznaczyto bardzo wysoki wptyw, 27% wysoki
wplyw) oraz zarzadzanie przedsigbiorstwem (odpowiednio 57% i 12%), za$ 54%
ankietowanych uwaza, Ze organizacja rachunkowo$ci nie ma wplywu na
zarzadzanie projektami w ich jednostce. Niestety w ankiecie nie analizowano
przypadkow czy poszczegodlne elementy procesu zarzadzania w ogole wystepuja.
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Zarzgdzanie produkcjg

Zarzadzanie projektami

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

O brak wplywu

Zarzadzanie zapasami

O staby wptyw

O umiarkowany wptyw
Zarzgdzanie strategiczne ywely

B wysoki wptyw

Zarzadzanie ptynnoscig firmy B bardzo wysoki wptyw

Zarzadzanie przedsiebiorstwem

Zarzadzanie kosztami w
przedsiebiorstwie

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rys. 4. Wptyw organizacji rachunkowosci na poszczeg6lne elementy procesu
zarzadzania malym przedsigbiorstwem wedtug opinii 0séb zarzadzajacych jednostka
Zrodlo: opracowanie wlasne.

W prezentowanych badaniach starano si¢ uzyskaé opinie jaki wplyw
zdaniem respondentow wywiera na poszczeg6lne funkcje zarzadzania (rys. 5).
55% badanych osob uwazato, ze organizacja rachunkowo$ci wywiera najwigkszy
wplyw na planowanie dziatalnosci i podejmowanie decyzji, najmniejszy wplyw
za$ na kontrolowanie pracy (22% brak wpltywu, 31% staby wplyw) oraz
motywowanie pracownikéw (odpowiednio 34% i 7%).

Motywowanie
pracownikow

Kontrolowanie pracy

O brak wptywu

O staby wptyw

O umiarkowany wptyw
mwysoki wphyw

B bardzo wysoki wptyw

Organizacje pracy

Planowanie dziatalnosci

Podejmowanie decyzji

T
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rys. 5. Wptyw organizacji rachunkowosci na funkcje zarzadzania przedsigbiorstwem
wedlug opinii respondentow
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Przedstawiona egzemplifikacja nie ma charakteru reprezentatywnego i nie
moze stanowi¢ podstawy do uogodlnien interpretacyjnych. Przedstawione 143
opinie na temat organizacji rachunkowo$ci w malym przedsigbiorstwie
pozwalajg jednak na wyciagnigcie pewnych wnioskow szczegotowych:

e organizacja rachunkowo$ci wydaje si¢ by¢ istotna dla zarzadzania
przedsiebiorstwem, cho¢ niektdrzy menedzerowie nie zdajg sobie sprawy
zjej wagi (jako$¢ uzyskiwanych informacji zrodlowych, sporzadzonej
dokumentacji oraz ewidencji ksiegowych wptywa na rzetelnos¢ informacji
potrzebnych do zarzadzania jednostka),

e shizby finansowo-ksiggowe powigzane sa z kazdym obszarem dziatalnosci
jednostki, cho¢ czasami postrzegane sa jako ,,zlo konieczne” narzucone
przez system fiskalny,

e rachunkowos¢ i jej organizacja u wigkszosci menedzerow traktowana jest na
rowni z ksiggowoscia,

e coraz czesciej jednostki doceniaja zastosowanie rozwigzan informatycznych
w dziatalno$ci finansowo-ksiggowej,

e ograniczenie kosztow powoduje w matych jednostkach wydzielenie funkcji
rachunkowosci na zewnatrz jednostki,

e organizacj¢ rachunkowosci w badanych jednostkach pozostawiono stuzbom
finansowo-ksiegowym.

5. Podsumowanie

Przeprowadzone badania whasne oraz wyniki badan wtornych prowadzonych
na bazie literatury wskazuja na marginalizacje roli organizacji rachunkowosci.
Cho¢ w dobie kryzysu gospodarczego rzetelno$¢ i1 szybko$¢ otrzymania
informacji ma bardzo duze znaczenie dla dziatalno$ci malych przedsigbiorstw,
a nawet dla ich dalszego istnienia. Przy odpowiedniej organizacji rachunkowosci
menedzerowie moga otrzyma¢ niezbedne informacje ,,just in time” co moze
usprawnic i podnie$¢ efektywno$¢ zarzadzania malym przedsigbiorstwem.
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ACCOUNTING ORGANIZATION IN THE SMALL ENTERPRISES
IN THE MENAGERS' VIEW

Summary
This paper presents the image of the accounting organization in small

enterprises and its impact on the management of the managers' opinion in the
Lodz region.
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ROLA KADRY KIEROWNICZEJ W KSZTALTOWANIU
BEZPIECZNYCH WARUNKOW PRACY — ANALIZA
WYBRANYCH WYNIKOW BADAN

Opiniodawca dr hab. Dagmara Lewicka, prof. AGH

Artykut stanowi poglebiong analize badan wlasnych przeprowa-
dzonych na grupie 2000 pracodawcow regionu todzkiego. Opracowanie
dotyczy aspektow wypetniania obowigzkow  cigzgcych na  kadrze
kierowniczej w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy, ze szczegdlnym
uwzglednieniem wypelniania jednoczesnie roli stuzby bhp oraz funkcji
najwyzszego kierownictwa w ujeciu systemowym. Analiza pozwoli wskazaé
punkty problemowe w obszarze wiedzy i kompetencji kadr zarzgdzajgcych.

1. Wprowadzenie

Wraz z rozwojem mysli technicznej i nauki, na przestrzeni wiekow,
zmieniato si¢ podejscie do aspektow bezpieczenstwa i1 higieny pracy. Przed
okresem rewolucji przemystowej aspekty te byly praktycznie nieznane, a w fazie
rozwoju industrialnego mimo, iz byly dostrzegane to byly ignorowane, gdyz
liczyt si¢ tylko i wylacznie zysk przedsiebiorcy. Wigzato si¢ to z licznymi
wypadkami oraz pracg w warunkach urggajgcych ludzkiej godnosci. Dopiero
Z poczatkiem okresu postindustrialnego (koniec wieku XX) nastgpita znaczaca
poprawa warunkow pracy pracownikow, co zwigzane jest z wdrozeniem zasad
wolnorynkowej gospodarki i wynikajacej z niej konkurencyjnosci.

Brak skutecznych dzialan na polu bezpieczenstwa i higieny pracy prowadzi
do absencji (na skutek wypadkow przy pracy oraz choréb zawodowych), a nawet
trwatej niezdolno$ci do pracy. Kwestia ta dotyka nie tylko wymiaru ludzkiego,
ale ma takze niekorzystny wplyw na przedsigbiorstwo (kary, straty finansowe)
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oraz gospodarke¢ (obcigzenie systemu zabezpieczenia spotecznego oraz finansow

publicznych panstwa).

Cel gltowny Europejskiej Strategii Bezpieczenstwa i Higieny Pracy na lata
2007-2012 przewidywat state zmniejszanie liczby wypadkow przy pracy i choréb
zawodowych oraz zmniejszenie w UE-27 wskaznika wypadkow przy pracy
0 25%. Realizacja celow strategicznych na poziomie panstw czlonkowskich nie
jest zadaniem tatwym. W Polsce na przestrzeni ostatnich lat (2009-2011) wzrosta
zarébwno liczba wypadkow przy pracy, jak réwniez nastapit wzrost wskaznika
wypadkow przy pracy odniesiony do 1000 pracujacych, osiggajac wartos¢ 8,34
[11]. Jednak najbardziej niepokojace jest to, ze wskaznik wypadkow
$miertelnych plasuje Polske na 4 od konca miejscu w Europie [2]. Od lat wydatki
na $wiadczenia z funduszu wypadkowego w Polsce rosng osiagajac 5 mld
ztotych rocznie [4].

Mimo, iz stan bezpieczenstwa w polskich przedsigbiorstwach poprawia sig,
to jest jeszcze daleki od wiodacych krajow UE, szczegoélnie niepokoi wysoki
wskaznik wypadkow §miertelnych. Konieczne jest zatem podejmowanie dziatan
ukierunkowanych na promowanie kultury bezpieczenstwa, prewencji wypadkow
i choréb zawodowych, rozw6j metod identyfikacji i oceny czynnikow ryzyka,
przy jednoczesnym podnoszeniu $wiadomosci w zakresie bhp, zwigkszeniu
partycypacji pracowniczej jak i poprawie jakosci procesu szkoleniowego.

Kluczowa rolg w ksztattowaniu bezpiecznych warunkow pracy odgrywa
kadra kierownicza, ktoéra przez odpowiednie zaangazowanie, przestrzeganie
przepisow 1 zasad bhp, ksztaltowanie postaw pro-bezpiecznych wsrod
pracownikéw, wspiera budowanie kultury bezpieczenstwa. Polski system prawny
naktada na pracodawcoéw szereg obowiazkow w zakresie bhp, jednak jak
pokazuja badania zaré6wno Panstwowej Inspekcji Pracy [3] jak i autoréw
niniejszego opracowania [12] polski przedsigbiorca gubi si¢ w gaszczu
przepisow, a funkcjonujagce w firmach kadry bhp nie gwarantujg nalezytego
wsparcia w tym obszarze. Jako, Zze przepisy prawa daja mozliwo$¢ taczenia
funkcji pracodawcy z funkcja stuzb bhp, oraz biorac pod uwage rosnace
zainteresowanie systemowym zarzadzaniem, gdzie poniekad wymusza si¢
zaangazowanie kadry najwyzszego szczebla, dokonano proby oceny wiedzy
przedsigbiorcow w tych aspektach.

Postawiono dwie hipotezy badawcze:

1. Przedsicbiorcy petnigcy jednoczesnie zadania shuizb bhp posiadaja
kwalifikacje i wicksza wiedz¢ w zakresie cigzacych na nich obowiazkow
prawnych bhp, niz ma to miejsce w przypadku pracodawcoéw wspierajacych
si¢ specjalistycznymi kadrami bhp.

2.  Wdrozenie systemu zarzadzania w organizacji gwarantuje zaangazowanie
najwyzszego kierownictwa 1 przestrzeganie przepisow oraz zasad
bezpieczenstwa i higieny pracy w firmie.
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2. Polscy przedsiebiorcy w kontekscie obowiazkow
stuzb bhp

Odpowiedzialno§¢ za bezpieczenstwo w kazdej organizacji ponosi
pracodawca zgodnie z art. 207 Kodeksu Pracy [5]. Stuzba bezpieczenstwa
i higieny pracy jako organ petnigcy funkcje kontrolno-doradcze powotywana jest
zgodnie z art. 23711 § 1 Kodeksu Pracy. W przypadku malych podmiotoéw
gospodarczych wypetnianie tych obowigzkow moze realizowaé sam pracodawca,
pod warunkiem, ze posiada ukonczone szkolenie niezbedne do wykonywania
zadan stuzby bhp oraz zatrudnia do 10 pracownikéw (lub zatrudnia do
20 pracownikow i jest zakwalifikowany do grupy dziatalnosci o nie wigkszej niz
3 kategorii ryzyka w rozumieniu przepisdéw o ubezpieczeniu spotecznym z tytutu
wypadkow przy pracy i chorob zawodowych.

Polscy mikro-przedsigbiorcy taczac wiele funkcji czesto korzystaja z tej
mozliwosci. Zakres zadan i obowigzkéw shuzb bhp reguluje prawnie
§ 2.1 rozporzadzenia w sprawie shuzby bezpieczenstwa i higieny pracy [8],
W szczegoblnosci sg to:

e przeprowadzanie kontroli warunkow pracy oraz przestrzegania przepisow
i zasad bhp oraz informowanie pracodawcy o stwierdzonych zagrozeniach
zawodowych, wraz z wnioskami zmierzajacymi do usuwania tych zagrozen,

e udzial w ustalaniu okolicznosci i przyczyn wypadkéw przy pracy oraz w
opracowywaniu wnioskow wynikajacych z postepowania powypadkowego
oraz prowadzenie dokumentacji,

e udzial w dokonywaniu oceny ryzyka zawodowego, ktore wiagze si¢
z wykonywang praca,

e doradztwo w zakresie organizacji i metod pracy na stanowiskach pracy, na
ktérych wystepuja czynniki niebezpieczne, szkodliwe dla zdrowia lub
warunki ucigzliwe,

e wspolpraca w zakresie organizowania 1 zapewnienia odpowiedniego
poziomu szkolen w dziedzinie bhp,

e uczestniczenie w konsultacjach w zakresie bhp,

e inicjowanie i rozwijanie r6znych form popularyzacji bhp oraz ergonomii.
Wypetnianie tych obowigzkow wigze si¢ ze znajomoscig licznych aktow

prawnych i norm technicznych. Dlatego tez, ustawodawca w ramach ksztalcenia

pracodawcow pelnigcych zadania stuzb bhp przewidzial koniecznos¢ odbycia
szkolenia w wymiarze minimum 64 godzin przeprowadzone w formie kursu lub
seminarium, zgodnie z delegacja § 13. 1. rozporzadzenia w sprawie szkolenia

w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy [9].

Tak wigc, nalezy sie spodziewac, ze pracodawcy pelniacy jednoczesnie
funkcje bhp posiadaja wickszy zasob wiedzy i tym samym pelniej realizuja
wymagania prawne w tym zakresie.
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3. Kadra kierownicza w aspekcie systemowego zarzadzania

Proces normalizacji w zakresie bhp, zapoczatkowany przez BSI (British
Standards Institution) w roku 1996 wynikat z wzrastajacej na calym s$wiecie
popularnos$ci systemowego i znormalizowanego podejécia do zarzadzania, ktore
w pierwszej kolejnosci objelo systemy zarzadzania jakoscia (ISO 9000),
a nastgpnie systemy zarzadzania srodowiskowego (ISO 14000). Polska, podobnie
jak inne kraje, podjeta dziatlania na rzecz opracowania norm dotyczacych
systemowego zarzadzania BHP, czego efektem bylo ustanowienie przez Polski
Komitet  Normalizacyjny normy  PN-N-18001 Systemy zarzadzania
bezpieczenstwem i higieng pracy. Wymagania Aktywnos$¢ Migdzynarodowej
Organizacji Normalizacyjnej (ISO) w zakresie stworzenia standardu I1SO
W obszarze bhp zakonczona niepowodzeniem, sklonita prywatne firmy
konsultingowe i certyfikujace, ktére do tej pory specjalizowaly si¢ w dziedzinie
zarzadzania jakoscia i zarzadzania sSrodowiskowego pod przewodnictwem BSI do
opracowania standardu OHSAS 18001, ktory jest proba ujednolicenia podejscia
do systemow zarzadzania BHP. Finalem w mi¢dzynarodowych staraniach
0 stworzenie uniwersalnych wytycznych do systemowego zarzadzania BHP bylo
zatwierdzenie w 2001 r. publikacji dokumentu o nazwie ILO-OSH 2001, przez
Migdzynarodowa Organizacj¢ Pracy. Obecnie funkcjonujagca w Polsce norma
PN-N-18001 stanowi transpozycj¢ postanowien dokumentu ILO-OSH 2001
z uwzglednieniem polskiego prawa, warunkow i praktyki [7] System zarzadzania
BHP stanowi, zgodnie z podang w tej normie definicjg cze$¢ ogodlnego systemu
zarzadzania, ktora  obejmuje  struktur¢  organizacyjng, planowanie,
odpowiedzialnos$ci, zasady postepowania, procedury, procesy i zasoby, potrzebne
do opracowania, wdrazania, realizowania, przegladu i utrzymywania polityki
BHP, a tym samym do zarzadzania ryzykiem zawodowym wystepujacym
w srodowisku pracy w zwigzku z dziatalnoscig przedsigbiorstwa. System sktada
sic¢ wiec z elementéw, ktorych wspotdziatanie stuzy odpowiedniemu
wykorzystaniu posiadanych zasobdw dla osiggnigcia ustalonych celow.

Model systemu zarzadzania przyjety w PN-N-18001 jak rowniez w normach
ISO 9001 oraz ISO 14001 oparty jest na cyklu ciggtego doskonalenia zwanym
cyklem PDCA (cykl Deminga) i sktada si¢ z pieciu gtownych elementow,
Zczego pierwszym, a zatem glownym jest zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa. Zaréwno normy serii ISO jak rowniez norma PN-N-18001
wymaga silnego i widocznego zaangazowania najwyzszego kierownictwa (czyli
osoby lub grupy osob, ktore na najwyzszym szczeblu kieruja organizacja i ja
nadzorujg [7]) w dziatania na rzecz bezpieczenstwa i higieny pracy, ktéra ma
kluczowe znaczenie dla efektywnego wdrozenia i funkcjonowania systemu
zarzadzania. Zaangazowanie to powinno si¢ przejawia¢ co najmniej w sferze:

e wdrazania i aktualizowania ustalonej polityki,
e udostegpniania zasobow niezbednych do realizowania ustalonej polityki,
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e wykonywanie przegladow okresowych systemow zarzadzania.

Czynne zaangazowanie kierownictwa w dzialania zwigzane z wdrazaniem
i funkcjonowaniem systemu zarzadzania BHP jest niezb¢dne, aby mozliwe byto
spetnienie wyrazanego we wszystkich wymaganiach i wytycznych postulatu
przewodzenia dziataniom w zakresie BHP.

Zaangazowanie kierownictwa i wszystkich pracownikow danego przed-
siebiorstwa jest podstawowym warunkiem sukcesu. Zgodnie z wymaganiami norm
ISO 9001 jak réwniez ISO 14001 oraz PN-N 18001 spetnienie wymagan prawnych
jest rowniez podstawg funkcjonowania firmy, co wyrazone by¢ powinno
w polityce firmy. Tak wiec, wdrozenie systemu pomaga spelni¢ wymagania
prawne réwniez w zakresie bhp. Czy jednak tak jest w istocie? Wyniki
przeprowadzonych badan wskazuja na wystepujace w tym zakresie luki.

4. Metodyka badan

Badania przeprowadzono w ramach projektu badawczego ,,Analiza i ocena
stopnia dopasowania 16dzkich przedsigbiorstw i kadr bhp do zmian w przepisach
i potrzebach rynku” zakonczonego pod koniec 2010r. Proba badawcza
0 liczebnosci 2000 pracodawcow stanowila odzwierciedlenie populacji
generalnej przedsiebiorstw wojewoddztwa todzkiego — zastosowano warstwowa
metod¢ doboru proby, bioragc pod uwage nastgpujace kryteria: wielkos¢
przedsigbiorstwa (liczba zatrudnionych pracownikow), miejsce prowadzenia
dziatalnosci (powiaty), profil dziatalnosci wg PKD. Badanie przeprowadzili
przeszkoleni ankieterzy w oparciu o skonstruowany przez zespot ekspertow
(wtym autoroOw niniejszego opracowania)  kwestionariusz ~ wywiadu.
W kwestionariuszu wywiadu oprocz czeSci ewidencyjnej oraz metryczki
najwazniejsza byla czeS¢ merytoryczna, ktorg tworzyly blokowo-tematycznie
utozone pytania. Kwestionariusz zawieral w swojej formie w przewazajacej
czesci pytania zamknigte.

W celu weryfikacji postawionych przez autoréw hipotez czyli poréwnania
wiedzy ankietowanych wedlug przyjetych kryteriow, zastosowano test
parametryczny weryfikujacy hipoteze o rownosci dwoch wskaznikoéw struktury
[10] dla dwoch duzych prob jako, ze liczebnosci grup poddanych analizie sa
wigksze niz 50. Dla kazdego z pytan postawiono hipoteze zerowa HO oraz
hipotezg alternatywna H1:

Ho: p1=p:

Hi: pi#p2

Warto$¢ obliczone;j statystyki

= Wi~ Wiy @

P-q

n
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przy zatozeniu prawdziwosci hipotezy Ho, ma rozktad asymptotycznie normalny.
Warto$¢ krytyczna odczytana z dystrybuanty standaryzowanego rozktadu
normalnego przy poziomie istotnosci 0,05 wynosi 1,64. Zatem obustronny obszar
odrzucenia hipotezy Homa postaé:

W = (—o0;—1,64) U (1,64; + o0) )
5. Wyniki badan

5.1. Opis badanej zbiorowosci

Badana grupa przedsiecbiorcow stanowita odzwierciedlenie populacji
generalnej wedlug przyjetych kryteriow doboru jednostek do badania. Sposrod
2000 pracodawcoéw ponad potowa badanych firm, tj. n = 1535, zatrudnia 1-10
0s0b (76,75%). Firm zatrudniajacych od 11 do 20 oséb w badaniach bylo n = 212
(10,60%), natomiast liczba podmiotéw najwigkszych, zatrudniajacych ponad 600
pracownikow n = 12 (0,6%). Biorac pod uwage lokalizacje siedziby
firmy/instytucji, badane jednostki w wickszoSci reprezentowane byly przez
miasto £6dz (41,90%; n = 838). W dalszej kolejnosci wymieni¢ mozna powiat
zgierski (6,85%; n = 137), pabianicki (5,75%; n = 115), betchatowski (3,55%;
n = 71). Uwzgledniajac profil dziatalnosci przedsigbiorstwa, za najwicksza
badang grupe, nalezy uzna¢ sektor — handel hurtowy i detaliczny; (33,55%);
n = 671). Za najmniej liczng grupe¢ badanych uzna¢ mozna gérnictwo (0,05%;
n = 1) oraz rybotowstwo (0,05%; n = 1). Analizujac czas funkcjonowania
badanych przedsigbiorstw na rynku, nalezy stwierdzi¢, Ze najstarszym
podmiotem jest firma, istniejagca od ponad 143 lat. Podmiotow najmtodszych,
dziatajacych zaledwie do kilku miesiecy do roku, jest 131 (6,55%). Sredni czas
funkcjonowania firm na rynku to 17 lat, mozna wiec uznaé, ze analizowane
standardy bhp lub ich brak, daja obraz praktyk wieloletnich.

5.2. Analiza wiedzy bhp pracodawcow wedlug kryterium
pelnienia/lub nie zadan stuzb bhp

Realizacja celu glownego niniejszego opracowania wymagala podziatu
ankietowanych na dwie grupy:

Grupa A — 1051 (52,55%) respondentow deklarujacych pemienie zadan
stuzb bhp w swoim zaktadzie pracy,

Grupa B — 949 (47,45%) respondentéw powierza zadania stuzb bhp innym
pracownikom lub specjalistom spoza zakladu pracy.

Dla wybranych aspektow bhp poddanych ocenie obliczono stosowne
statystyki, wyniki obliczen przedstawiono w zbiorczej tabeli 1.
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Tabela 1. Analiza porownawcza wybranych aspektow bhp wsrdd respondentdw
(niA, niB, — liczba odpowiedzi odpowiednio dla grupy A oraz B)

Zagadnienie Nia Wia Nig Wig p q u
informowanie PIP 910 | 86,6% | 904 | 95,3% | 0,907 | 0,093 | 6,669
informowanie PIS 757 | 721% | 786 | 82,8% | 0,772 | 0,229 | 5,743
konsultacje 2 675 | 642% | 702 | 74,0% | 0689 | 0,312 | 4,701
pracownikami
posiadanie subst. i
prepar. niebezp.
Posiadanie wykazu
subst. i prepar. 103 | 29,4% | 237 | 54,6% | 0,434 | 0,566 | 7,072
niebezpiecznych
posiadanie kart
charakterystyki
oznakowanie subst.
i prepar. niebezp.
okreslanie stopnia
szkodliwosci subst. 71 20,3% | 193 | 445% | 0,337 | 0,663 | 7,123
i prepar. niebezp.
dokonanie oceny
ryzyka 359 | 342% | 604 | 63,7% | 0,482 | 0,519 | 13,179
zawodowego
informowanie o
ryzyku 356 | 33,9% | 604 | 63,7% | 0,480 | 0,520 | 13,308
zawodowym
dokumentowanie
ryzyka 283 | 26,9% | 544 | 57,3% | 0,414 | 0,587 | 13,784
zawodowego
Liczba podmiotow
z wypadkami
prowadzenie
rejestru wypadkow
podejmowanie
dziatan
profilaktycznych
po wypadkach

350 434

107 | 30,6% | 248 | 57,1% | 0,453 | 0,547 | 7,430

322 | 92,0% | 415 | 956% | 0,940 | 0,060 | 2,124

30 201

17 56,7% 196 97,5% | 0,922 | 0,078 | 7,785

23 76,7% 183 | 91,1% | 0,892 | 0,108 | 2,365

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wysoka warto$¢ statystyki u, nalezaca do obszaru odrzucenia hipotezy
0 réwnosci dwoch wskaznikow struktury dowodzi niezbicie, ze firmy rdznig si¢
istotnie. Pracodawcy pelniacy zadania stuzb bhp we wszystkich objetych analiza
obszarach bhp. tj.: obowigzek informowania PIP i PIS o charakterze dziatalnosci,
wymagan prawnych dotyczacych substancji 1 preparatow niebezpiecznych, oceny
ryzyka zawodowego, dzialan powypadkowych znacznie czg¢Sciej nie
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przestrzegaja prawa. Z prawdopodobienstwem 95% mozna stwierdzi¢, ze ich
wiedza w tym zakresie jest znacznie mniejsza niz pracodawcoéw wspomagajacych
si¢ specjalistami ds. bhp.

5.3. Analiza wiedzy bhp najwyzszego kierownictwa wedlug
kryterium wdrozonego/lub nie systemu zarzadzania

Wyniki badan w szerszym zakresie zaprezentowano we wczesniejszych
opracowaniach autoréw [1, 6, 12], ponize] przedstawiono jedynie glowne
whnioski, ktore z punktu widzenia celow niniejszego opracowania sg istotne.

Sposrod 2000 podmiotow objetych badaniem, 187 firm (9,35%) posiadato
wdrozony system zarzadzania, w tym: 129 firm ma wdrozony system
zarzadzania jako$cig, 17 firm — system zarzadzania bhp, 16 firm wdrozylo
system zarzadzania Srodowiskowego. 70 podmiotéw deklaruje, ze rozpoczeto
proces wdrazania systemoéw zarzadzania. Pozostate 1743 przedsigbiorstw
(90,65%) nie wdrozylo w swojej organizacji zadnego systemu zarzadzania.

Dokonujac zatem podziatu na dwie grupy respondentow:

Grupa A - firmy bez wdrozonego jakiegokolwiek systemu zarzadzania
(n=1813)

Grupa B — firmy z wdrozonym systemem zarzadzania (n = 187)

otrzymano liczebnosci umozliwiajace zastosowanie testu weryfikujacego
hipotezg o rownosci dwoch wskaznikow struktury i dokonano poréwnania obu
grup w wybranych aspektach bhp.

Whioski przedstawiajg si¢ nastepujgco:

Whiosek 1. Firmy z wdrozonym systemem zarzadzania mimo deklaracji
W polityce firmy nie w petni wywiazuja si¢ z wymagan prawnych, lub najwyzsze
kierownictwo mimo wymaganego zaangazowania, nie ma wymaganej wiedzy
w tym zakresie gdyz.

e 97% (n = 181) podmiotéw poinformowato Panstwowa Inspekcje Pracy (PIP)
0 miejscu, za§ 93% (n = 174) podmiotow poinformowato Panstwowej
Inspekcji Sanitarnej (PIS) o miejscu, rodzaju i zakresie prowadzonej
dziatalnosci,

e 855% (n = 160) pracodawcow przeprowadza konsultacje z pracownikami
w sprawach bhp,

e 65% (n =77 sposréd 118 posiadajacych niebezpieczne substancje i preparaty
chemiczne) pracodawcow prowadzi wykaz tych substancji, 63,5% (n = 75)
firm posiada karty charakterystyki niebezpiecznych substancji i preparatow
chemicznych, 97% (n = 114) firm posiada wlasciwie oznakowane
niebezpieczne substancje i preparaty chemiczne, jedynie 57% (n = 67) firm
ocenia stopien szkodliwo$ci substancji i preparatow chemicznych,

o zaledwie 75% (n = 140) pracodawcow przeprowadzito ocene ryzyka
zawodowego na stanowiskach pracy, 99% (n = 138 sposrdd 140 deklarujgcych
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wykonanie oceny ryzyka) pracodawcow poinformowato pracownikow
0 wynikach oceny ryzyka zawodowego, 95% (n = 133 sposrod 140)
pracodawcow udokumentowato oceng ryzyka zawodowego,

89% (n = 55 sposrod 62 firm w ktorych miaty miejsce wypadki przy pracy)
podejmuje dziatania naprawcze po incydencie wypadkowym, 95%
(n =59 sposrod 62 firm) prowadzi rejestr wypadkow przy pracy.

Whniosek 2 — Firmy posiadajace wdrozony system zarzadzania nie zawsze

lepiej wywiazuja si¢ z cigzacych na nich obowigzkow prawnych w zakresie bhp,
niz ma to miejsce w przypadku firm nie posiadajacych systemu gdyz:

poziom niezgodno$ci firm posiadajacych system zarzadzania w zakresie
informowania PIP i PIS o charakterze prowadzonej dziatalnosci jest
statystycznie mniejszy niz w przypadku firm bez systemu,

konsultacje z pracownikami w zakresie bhp odbywaja si¢ statystycznie
czesciej w firmach posiadajacych wdrozony system niz w podmiotach nie
posiadajacych zadnego systemu zarzadzania,

firmy z wdrozonym systemem cze$ciej niz podmioty o tradycyjnym
zarzadzaniu bhp wywiazuja si¢ z obowiazku prowadzenia rejestru substancji
i preparatow niebezpiecznych, jak réowniez czgéciej posiadajg wymagane
prawem karty charakterystyki, oznakowanie oraz przeprowadzaja oceng
stopnia szkodliwosci tych substancji,

w zakresie dokonywania oceny ryzyka zawodowego nalezy stwierdzié
z prawdopodobienstwem 95% , ze firmy posiadajgce wdrozony system lepiej
wywiazuja si¢ z tego obowiazku,

wdrozenie systemu zarzadzania nie ma istotneg0o znaczenia w przypadku
wywigzywania si¢ pracodawcoéw z informowania pracownikow o wynikach
oceny ryzyka zawodowego, obie grupy spelniaja to wymaganie na poziomie
98-99%,

W zakresie dokumentowania oceny ryzyka zawodowego, firmy posiadajace
wdrozony system, czgsciej dopelniaja ten obowigzek prawny (okoto 95%) niz
firmy z tradycyjnym podejsciem do bhp (84%), roznice te sg istotne statystycznie,
nie ma statystycznych réznic w zakresie czestotliwosci dziatan naprawczych,
profilaktycznych podejmowanych po wypadkach przy pracy wsrdod firm
posiadajacych wdrozony system i firm bez systemu zarzadzania, obie grupy
wypetniaja ten obowigzek na poziomie 89%, jak rowniez poziom
wywigzywania si¢ przedsigbiorcow w zakresie prowadzenia rejestru wypadkow
przy pracy, jest taki sam.
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6. Podsumowanie

Prezentowane wybrane wyniki badan przeprowadzonych na grupie 2000
przedsigbiorstw regionu todzkiego, dowodza, ze poziom wypelniania przez
pracodawcow podstawowych wymagan prawnych w zakresie bhp jest
niezadawalajacy.

Zadna z postawionych na wstepie opracowania hipotez nie zostala
udowodniona.

Kadra zarzadzajaca legitymujgca si¢ kwalifikacjami stuzb bhp nie
wywiazuje si¢ ze swoich ustawowych obowigzkéw, co w znaczacy sposob
podwaza proces szkoleniowy tej grupy zawodowej. Firmy, w ktorych zadania
bhp powierzone sa innym pracownikom znacznie lepiej radza sobie ze
spelnieniem wymogow prawnych,

Najwyzsze kierownictwo firm posiadajacych wdrozony system zarzadzania
nie wykazuje nalezytego zaangazowania w obszarze bhp, co wiecej nie wykazuje
czgsto zgodnosci z wymaganiami prawnymi, w wielu aspektach (ocena ryzyka
zawodowego, badanie wypadkow przy pracy) wdrozony system nie czyni firmy
ponadprzecietng.

Konieczne jest podniesienie $wiadomosci pracodawcdéw, najwyzszego
kierownictwa w obszarze bhp, czemu stuzyly réwniez przeprowadzone przez
autorow badania. Oferta edukacyjna jak programy ksztalcenia kadr
zarzadzajacych powinny uwzglednia¢ zagadnienia zwigzane z bezpieczenstwem
i higieng pracy, gdyz niski poziom wiedzy, umiejetnosci i kwalifikacji
menedzerdéw stanowi istotng przeszkode w pogoni za standardami UE.
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THE ROLE OF TOP MANAGEMENT DEVELOPMENT OF A
SAFE WORKING CONDITIONS — ANALYSIS OF SELECTED
RESULTS

Summary

The article is a detailed analysis of their own research carried out on a group
of 2,000 employers in the region of Lodz. The analysis focuses on the fulfillment
of the obligations imposed on management of safety and health, with a particular
focus at the same time fulfilling the role of health and safety professionals and
top management functions in terms of the system. The analysis will identify
points of concern in the area of knowledge and competence of managers.
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Charakterystyczng cechq przedsigbiorstw rodzinnych, ktore cheg
dzialaé w perspektywie dlugookresowej, jest koniecznosc¢ przeprowadzenia
procesu sukcesji. Proces ten jest niezwykle zlozomy i wymaga
przygotowania. Kluczowq role w tych dzialaniach odgrywa senior, ktory
ma istotny wplyw na ksztaftowanie przebiegu procesu  sukcesji.
W niniejszym opracowaniu analizie poddane zostaly przestanki wskazujgce
na role wiasciciela firmy rodzinnej w zarzgdzaniu procesem sukcesji oraz
jej integracje z punktem widzenia sukcesora wchodzgcego do firmy.
Wyspecyfikowano kluczowe momenty w procesie sukcesji, w ktérych
istnienie sprzezenia zwrotnego pomigdzy tymi dwoma interesariuszami
determinuje powodzenie calego przedsiewziecia.

1. Wprowadzenie

Firmy rodzinne sa jednym z fundamentéw rozwoju gospodarczego. Ze
wzgledu na ich specyfike warto blizej przyjrze¢ si¢ ich charakterystycznym
cechom oraz problemom, z jakimi muszg si¢ zmagac.

Jednym z czynnikoéw odrozniajacych firmy rodzinne od ogotu
przedsigbiorstw jest koniecznos¢ przeprowadzenia w nich sukcesji. Sukcesja jest
procesem dtugookresowym, obejmujacym wszystkie czynno$ci, majace na celu
zapewnienie  kontynuacji  biznesu przez kolejne generacje. Kazde
przedsigbiorstwo rodzinne, ktore chce zachowaé rodzinny charakter, w pewnym
momencie cyklu swojego zycia staje przed wyzwaniem, jakim jest przekazanie
biznesu mtodszemu pokoleniu.

W wiekszosci przypadkow dobrze prosperujacych przedsiebiorstw rodzinnych,
ktore przekazywane sg kolejnemu juz pokoleniu, zauwazalna jest prawidtowosc
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szczegolowego przygotowywania firmy do sukcesji. W przygotowaniach tych
bardzo wazna rolg odgrywa wiasciciel firmy, ktory starannie planuje caty proces
1 wdraza go w zycie. Zazwyczaj takie profesjonalne i odpowiedzialne podejscie
do prawidlowego planowania wynika z przyjetej przez seniora dlugofalowej
strategii  firmy, w ktérej newralgiczng role odgrywa koniecznos¢
przeprowadzenia zmiany mi¢dzygeneracyjnej. Strategia taka jest implikacja
zalozenia, iz firma nie stanowi jedynie krotkotrwalego Zrédla dochodu dla
najblizszych cztonkow rodziny, ale przede wszystkim jest miejscem pracy
dla kolejnych pokolen. Senior kierujac si¢ takimi warto$ciami juz na wstgpie
zaktada dlugowieczno$¢ biznesu, dzigki czemu skutecznie dazy do realizacji
przyjetej wizji i odpowiednio wczesnie podejmuje dziatania zmierzajace do
utrzymania rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa.

2. Znaczenie zarzadzania procesem sukcesji w zachowaniu
ciaglosci przedsiebiorstwa rodzinnego

Weczesne podejmowanie dziatan przygotowujacych zaréwno rodzing jak
i firm¢ do zmiany generacyjnej zwigksza prawdopodobienstwo skuteczno$ci
procesu sukcesji. Zaleca si¢, aby wszelkie dziatania zostaly zebrane w formie
planu sukcesji, a nastgpnie stopniowo wdrazane w zycie.

Niewtasciwe planowanie sukcesji, czy tez catkowity jego brak w skrajnych
przypadkach moze doprowadzi¢ firm¢ rodzinng nawet do bankructwa. Mniej niz
dwie trzecie przedsigbiorstw rodzinnych przezywa druga generacje, a tylko
w 13% przypadkoéw przedsigbiorstwo efektywnie przekazywane jest trzeciemu
pokoleniu [16, s. 1-2]. Zazwyczaj senior zaczyna mysle¢ o przekazaniu firmy
dopiero w momencie powaznej choroby lub zblizajacej si¢ $mierci, co nie jest
dobra praktyka. Proces sukcesji powinien by¢ szczegdélowo przemyslany
i rozplanowany w czasie. Rekomendowane jest, aby caty proces odbywat si¢ na
przestrzeni 5-15 lat [5, s. 30].

Ztozonos¢ procesu zmiany migdzygeneracyjnej wymaga szczegoétowego
zaplanowania poszczegoélnych dziatan, ktore krok po kroku zapewnig ptynne
przejécie firmy z rak seniora do ragk juniora. Umiejetnie zarzadzanie procesem
zmiany miedzypokoleniowej moze przyczyni¢ si¢ do zapewnienia powodzenia
sukces;ji.

W zarzadzaniu procesem sukcesji istotne jest wskazanie najkorzystniejszej
opcji, dzigki ktorej zostanie zachowana ciagglo$é przedsigbiorstwa rodzinnego.
Ciaglos¢ ta moze by¢ opisana przy pomocy czterech parametrow [14, s. 140]:

e Cigglos¢ osobowa: ludzie, zwlaszcza, lecz nie jedynie, cztonkowie rodziny,
e Cigglos¢ organizacyjna: organizacja z zatozeniem utrzymania elastycznosci,
e  ciaglos¢ strategiczna: strategie, jako drogi do celu,
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e cigglos¢ finansowa: finanse, z zatozeniem, ze ksztaltowanie optymalnej
struktury, a nawet silnego wzrostu powinno si¢ finansowac ze $rodkow
whasnych.

Traktowanie sukcesji jako cigglego procesu opartego na wyborze
najkorzystniejszej opcji nie gwarantuje jeszcze sukcesu. Niezwykle istotne jest
zwrdocenie uwagi na konieczno$§¢ uwzglednienia w planie sukcesji nie tylko
podstawowego czynnika, jakim jest nastepca, ale takze czynnikdéw stanowigcych
otoczke procesu, jakimi sg pozostata rodzina i cala organizacja. Szczegdtowe
zaplanowanie sukcesji zapewnia stabilno§¢ wewnetrzng, dzieki czemu procesy
zmiany naturalnie powigzane z sukcesja nie rzutuja na wyniki przedsiebiorstwa
ani nie zmniejszajg jego konkurencyjnosci rynkowe;.

Nie wszyscy poswigcaja procesowi sukcesji nalezyta uwagg. Jak pokazuja
badania PwC mniej niz potowa firm rodzinnych planuje przekaza¢ zaréwno
zarzadzanie, jak i wlasno$¢ nastgpnemu pokoleniu (41%), przy czym wigcej niz
polowa z nich nie ma pewnosci, czy kompetencje i chgci mtodszego pokolenia sg
wystarczajace; jedna czwarta planuje przekaza¢ tylko wlasnos¢, ale wprowadzi¢
profesjonalne zarzadzanie (25%) ze wzgledu na brak kluczowych umiejetnosci
U juniorow; 17% planuje sprzeda¢ firme; 12% nie ma sprecyzowanych planow;
5% wskazato inne odpowiedzi [12, s. 14].

Inne badania opracowane na zlecenie PARP, wskazuja, ze wigkszo$¢
respondentéw (58%) mysli o przekazaniu swojej firmy nastepnemu pokoleniu,
wtym 31% wyraza wole sukcesji w sposob zdecydowany. Az 29%
respondentow nie podjeto jeszcze w tej sprawie decyzji, a tylko 13%
przedsigbiorstw nie zamierza uruchamia¢ procesow sukcesyjnych. [10, s. 129].
W ramach innych prowadzonych w zakresie tej tematyki badan na pytanie ,,czy
w firmie istnieje plan sukcesji?” wykazano, ze az 68% badanych odpowiedziato
negatywnie [11, s. 47].

Zdawac by si¢ mogto, iz istotno$¢ planowania sukcesji w opinii senioréw nie
koreluje z ich dzialaniem. A jednak, zaplanowanie sukcesji pomaga uniknaé
wielu problemow i zwieksza skuteczne przekazanie wiladzy, a takze eliminuje
wigkszos¢ przyczyn upadku firm rodzinnych, ktére zostaly zaprezentowane
w tabeli 1.

Brak planowania sukcesji nie tylko uniemozliwia stabilny rozwoj, ale takze
prowadzi firme¢ do upadku. Nalezy zaznaczy¢, iz kluczowa osobg, ktéra moze
zapobiec negatywnym skutkom sukcesji poprzez prawidlowe zarzadzanie
procesem sukces;ji jest wlasciciel firmy (senior).
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Tabela 1. Przyczyny upadku firm rodzinnych

Przyczyny wlasciwe wszystkim firmom

Przyczyny wlasciwe tylko firmom
rodzinnym

mozliwo$¢ sprzedazy po atrakcyjnej
cenie

brak zrédet pozyskania kapitatu bez
naruszania majatku rodzinnego

niezdolno$¢ do przystosowania si¢ do
zmieniajacego si¢ rynku

nieumiejetnos¢ zrownowazenia
optymalnego kapitatlu potrzebnego
rodzinie z kapitatem niezbednym firmie

nieefektywne inwestowanie w dziat
badan
i rozwoju

zle planowanie spraw spadkowych
i wynikajaca z tego niezdolnos¢ zaptaty
przez nastgpng generacj¢ podatku od

spadku

zta kontrola kosztow niech¢é przekazania firmy mtodszemu

pokoleniu w odpowiednim momencie

brak dostepu do kapitatu nieumiejetnos¢ wyboru sukcesora ani
zainteresowania potencjalnego sukcesora

firmg rodzinng

zte zarzadzanie konflikt miedzy rodzenstwem i brak

porozumienia w sprawie przejecia firmy

nieumiejetnos¢ zatrzymania w firmie
kompetentnych i doswiadczonych
pracownikow spoza rodziny

konflikty na tle rodzina-firma

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [9, s. 14-16].

3. Newralgiczna rola seniorow w procesie sukcesji

Istota roli wiasdciciela firmy w procesie przekazania firmy kolejnemu
pokoleniu wytania si¢ samoczynnie. Senior ze wzgledu na swoja pozycje posiada
szereg uprawnien, ktorych moze uzy¢ w celu rozpoczecia planowania sukcesji,
aco si¢ z tym wigze przyczynia si¢ do eliminowania lub zmniejszania ryzyka
wystgpienia negatywnych skutkdéw sukcesji, takich jak pogorszenie si¢ sytuacji
przedsigbiorstwa wynikajace ze ztego zarzadzania zmiang kadry zarzadzajacej
[7,s. 16].

Jako wilasciciel moze ujac proces sukcesji w strategii firmy, przygotowujac
dzigki temu organizacj¢ do zmian na przestrzeni dtugiego okresu (co zniweluje
szok zwigzany ze zmiang). Ponadto moze zaplanowa¢ w budzecie wydatki
zwigzane z zatrudnieniem zewnetrznych doradcoéw, ktérzy Opierajgc si¢ na
fachowej wiedzy i dobrych praktykach rynkowych pomoga mu w zaplanowaniu
tak ztozonego procesu zwigkszajac jego efektywnos¢. Istotne jest tutaj, aby
senior mial poczucie wlasnej wartosci 1 niestusznie nie wigzat checi skorzystania
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z pomocy konsultantdow z koniecznoscig przyznania si¢ do niewiedzy z zakresu
planowania zmiany generacyjnej. Brak kompetencji w tym zakresie nie powinien
by¢ utozsamiany z brakiem umiejetnosci do zarzadzania calg firma, co niestety
czesto ma miejsce [2, S. 108].

Swiadomo$¢ wiasnej wartoéci jest istotna takze w innym aspekcie
zwigzanym z sukcesja. Czestg przyczyng niechgci planowania sukces;ji jest silne
powiazanie warto$ci seniora jako cztowieka z warto$cia stworzonej przez niego
firmy. Wtasciciel przedsigbiorstwa moze mie¢ bledne przeswiadczenie, iz jest
integralng cze$cig biznesu, na ktory tak dtugo pracowat i przekazanie go bedzie
rownoznaczne z utraceniem tozsamosci, a nawet obnizeniem statusu
spotecznego. Jezeli natoza si¢ na to obawy, iz juniorzy poprzez niewlasciwe
zarzadzanie moga zniszczy¢ firme¢ powstala w wyniku wieloletniej pracy,
wowczas opor do planowania sukcesji nasila si¢ [4, s. 211-212].

Dlatego tez tak wazne jest wlasciwe zrozumienie przez pokolenie seniorow
istoty procesu i pokonanie witasnych lekow i obaw na rzecz dlugofalowego
rozwoju firmy opartego o stabilne zarzadzanie, w tym zarzadzanie procesem
sukcesji. Pozytywne nastawienie wilascicieli jest kluczowe, a ich postawa moze
wplywaé na stosunek do sukcesji zarowno innych cztonkow rodziny, jak
i pozostatych pracownikéw firmy.

Rola seniora jest istotna takze w rozwigzywaniu konfliktow
wewnatrzrodzinnych. Jezeli wilasciciel posiada wigcej niz jedno dziecko
naturalnym jest, iz bedzie musial wybra¢ jednego sposréd swoich potomkdéw na
najwyzsze stanowisko w firmie, a takie podzialy moga wywolywaé kldtnie
w rodzinie. Sktocone dzieci z pewnoscig nie beda sktonne do wspdlpracy w
ramach jednej firmy. Jezeli na to wszystko natozy si¢ jeszcze spoér o podziat
majatku, wowczas rodzacy si¢ konflikt moze doprowadzi¢ do upadku firmy lub
koniecznosci sprzedania jej podmiotom zewnetrznym, przez co firma straci swoj
rodzinny charakter. Odpowiednie zaplanowanie procesu sukcesji przez seniora
daje mozliwos$¢ ukierunkowania dzieci na piastowanie danych stanowisk zgodnie
z ich naturalnymi predyspozycjami, umiejetnosciami, czy wyksztatceniem.
Dbanie o dobre relacje w rodzinie, rozpatrywane jako dziatania rodzicow
i wychowywanie dzieci w duchu zgody i wspotpracy zmniejszajg ryzyko sporow
dzieci o stanowisko, czy majatek. Zgodne rodzenstwa same moga dostrzegac
zastugi brata, czy siostry, a co si¢ z tym wigze, ich wieksze predyspozycje np. do
piastowania stanowiska zarzadczego, dzigki czemu mozliwe bedzie zapewnienie
pracy wszystkim dzieciom poprzez podzial pewnych obszarow dziatalno$ci
przedsigbiorstwa pomigdzy juniorow. Z drugiej strony decydujgc si¢ na
wprowadzenie dwoch roéwnorzednych stanowisk nalezy rozwazy¢, czy
obsadzone na nich rodzefistwo, czy tez kuzynostwo bedzie potrafito ze sobg
wspotpracowaé odktadajgc na bok osobiste urazy, ktoére moga si¢ pojawic jako
rezultat niemoznosci objecia kierownictwa nad cata firmg w wyniku obecnos$ci
drugiego cztonka rodziny posiadajacego rownie wysokie kwalifikacje.
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Wezesne zaplanowanie sukcesji, za ktére odpowiedzialny jest senior, przede
wszystkim daje czas na rozwigzanie wszelkich konfliktow przed wlasciwym
przejeciem firmy. Czlonkowie rodziny, ktdrzy czujg si¢ poszkodowani ogtoszona
decyzja dotyczaca sukcesora maja czas, aby wyrazi¢ swoj sprzeciw
i niezadowolenie, czy tez ewentualnie wptynaé w jaki§ sposéb na decyzje
senior6w. Rodzice z kolei maja odpowiednio duzo czasu, aby te skargi
przemysle¢ i ponownie rozwazy¢ swoja decyzje, a nawet ja zmienié, gdyz
faktycznie to wcigz oni sprawujg wladze w firmie. Wczesne ogloszenie nastepcy
umozliwia takze osobom pominietym w planie sukcesji poszukiwanie innego
zajecia dla siebie. Moga oni pomy$le¢ o zmianie zawodu, czy miejsca pracy, jesli
przyznane im nizsza rangg stanowisko nie spetnia ich ambicji, gdyz wciaz sa
jeszcze miodzi i maja ku temu sposobno$¢. W sytuacji, gdy ogloszenie sukcesora
odbedzie sie zbyt pdzno, moze si¢ okazaé, ze sa oni juz zbyt starzy, aby znalez¢
satysfakcjonujgcg ich prace w innym przedsigbiorstwie. [6, S.7]

4. Rola i wyzwania nastepcow w procesie sukcesji

W procesie sukcesji istotng role pelnig takze potencjalni sukcesorzy. Przed
nimi takze stojg liczne wyzwania zwigzane z procesem sukcesji.

Przede wszystkim nalezy przeanalizowa¢ mozliwos¢, iz zadne z dzieci nie
bedzie chceiato przejaé rodzinnego biznesu. Przyczyny takiej postawy mogg by¢
rozne. Moga wynika¢ z innych zainteresowan dzieci, checi sprobowania czego$
,»ha wlasng reke”, czy tez braku kompetencji. Przekazanie seniorom informacji
0 innych planach na Zzycie niz te preferowane przez rodzicow moze by¢ dla
mlodego pokolenia trudne. Strach przed reakcja rodzicéw moze paralizowaé
junioréw przed ogloszeniem swojej decyzji. Z kolei przymuszanie si¢ do pracy
zawodowej w firmie rodzicow takze nie sprzyja efektywno$ci sukces;i.
Zniechgcenie mlodego pokolenia moze prowadzi¢ do nietrafnych decyzji
zarzadczych, a co si¢ z tym wigze do pogorszenia sytuacji przedsiebiorstwa,
ktoéra stanowi zagrozenie dla zachowania ciggtosci firmy.

Z drugiej strony cheé przejecia rodzinnego biznesu niestety nie niweluje
wszystkich negatywnych aspektow zwiazanych z praca w firmie rodzinne;j.
Junior juz na samym poczatku swojej kariery w firmie rodzinnej moze spotkac
si¢ z niechecig pozostalych pracownikow wynikajacej z zazdrosci, czy tez
zawisci, glownie ze strony pracownikoéw starszych stazem. Powszechne jest
negowanie talentow i umiejetnosci sukcesorow przez innych pracownikow.
W skrajnych przypadkach sukcesy juniora mogg by¢ negowane i przypisywane
starszemu pokoleniu, a wszelkie porazki ocenianie o wiele surowiej [2, s. 125].
Praca w taki srodowisku Zle wptywa nie tylko na samego sukcesora, ale takze na
0g6t pracownikéow i atmosfer¢ miejsca pracy. Innym czynnikiem, ktéory moze
negatywnie wplywa¢ na mtode pokolenie jest pejoratywne poréwnywanie go
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przez innych pracownikéw firmy z rodzicami, cO zmniejsza jego poczucie
wlasnej wartosci, a tym samym zniecheca go do prowadzenia rodzinnego
biznesu.

Negatywna ocena nowego wiasciciela moze pochodzi¢ nie tylko ze strony
pracownikdw, ale co gorsze, ze strony poprzednich wiascicieli. Nieche¢ do samej
Zmiany, jaka jest sukcesja, moze naklada¢ si¢ dodatkowo na nieche¢ do
wszelkich zmian, ktoére proponuje junior. Proponowane przez niego nowe
rozwigzania w oczach senior6w moga by¢ widziane jako ekstrawaganckie
pomysty wynikajace z braku do$wiadczenia, czy tez zbyt swobodnego podejécia
do zarzadzania firma nie popartego odpowiednimi analizami, czy tez negujacego
dotychczas wypracowane rozwigzania.

W tym przypadku powraca aspekt Kkoniecznosci zachowania ciaglosci
w firmie — zbyt gwaltowne zmiany, moga powodowac chaos, czy tez poczucie
braku stabilizacji. Zachowanie cigglosci, przy jednoczesnym tworzeniu
atmosfery sprzyjajacej zmianom powinno opiera¢ si¢ na zachowaniu cigglosci
tradycji firmy a jednoczesnie uwzglednianiu jej przysztosci [3, S. 46].

Powyzsze rozwazania wskazuja, jak istotng rol¢ w procesie sukcesji petnia
juniorzy i jak powazne wyzwania stoja przed nimi, jednakze wszystkie konflikty,
problemy i niecheci mozna pokona¢ dzigki wiasciwemu zarzadzaniu procesem
sukcesji.

5. Zarzadzanie procesem sukcesji i integracja rol

Prawidlowe zarzadzanie procesem sukcesji przyczynia si¢ do niwelowania
negatywnych jej aspektow wskazanych powyzej. Zachowanie cigglos$ci poprzez
prawidlowe planowanie sprawia, iz firma rodzinna zwickszy swoje szanse na
przetrwanie pod zarzadem nowego pokolenia. Niezwykle istotne jest stworzenie
planu sukcesji, obejmujacego 5 podstawowych czynnikdw:

e Zaangazowanie w proces;

wychowanie pokolenia nastepcoOw;

wybor wlasciwego nastepcey;

wybor momentu przekazania firmy;

znalezienie alternatywnych zaje¢ dla seniorow.

Wskazane powyzej czynniki zostaly zaprezentowane na rysunku 1.

Juz samo tworzenie planu sukcesji wymusza na rodzinie zaangazowanie si¢
w caly proces. Dlugookresowe podejscie do sukcesji pozwala si¢ z nig oswoié
kazdej ze stron, na ktdrg zmiana ta wptynie w sposob znaczny.
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STWORZENIE PLANU SUKCESJI

Zaangazowanie Wychowanie Wybor by Zdefiniowanie
S L momentu S
W proces pokolenia wtasciwego o odpowiednich
(seniorzy) nastepcow nastepcy ¥ firmy rél dla senioréw

Rys. 1. Elementy planu sukcesji bedacego podstawa zarzadzania procesem zmiany
miedzypokoleniowej
Zrodlo: opracowanie wilasne.

Z jednej strony seniorzy przede wszystkim beda w stanie okreslic swoje
obawy zwiazane z procesem — zardwno te o podtozu psychologicznym (poczucie
wlasnej wartosci), jak i biznesowym (strach przed zniszczeniem firmy przez
juniorow). Ponadto doktadne przeanalizowanie wszystkich aspektow zwigzanych
z sukcesjg (przedsigbiorczych, rodzinnych, finansowych, podatkowych
i prawnych) uzmystowi im, jak wiele obszar6w wymaga uwagi i doktadnego
planowania.  Dzigki temu  wystagpi  mniejsze  prawdopodobienstwo
nieprawidlowego przeswiadczenia, iz obecno$¢ sukcesora to wszystko, co
potrzeba, aby sukcesja byta skuteczna [15, s. 1-15].

Dojrzenie senioréw do decyzji i podjeciu dziatan zmierzajacych do
efektywnego przekazania firmy nastgpcom sprawi, iz w pore zostang
przemyslane wszelkie mozliwe konflikty wewngtrzrodzinne, a co si¢ z tym
wigze, podjete =zostang kroki zaradcze, zmierzajagce do rozwigzania
pojawiajacych sie sporow, czy tez catkowitego ich niwelowania, gdy maja status
potencjalnych.

Z drugiej strony juniorzy beda mieli wystarczajaco duzo czasu na okreslenie
wlasnych aspiracji w zakresie S$ciezki kariery, znalezienie miejsca
W przedsigbiorstwie rodzinnym zgodnego z wlasnymi aspiracjami i zaintereso-
waniami lub wybranie zupelnie odmiennego zajecia zawodowego.

Znajomos$¢ planow sukcesyjnych wsrdd pracownikow firmy rodzinnej takze
zmniejszy niech¢¢ do zmian, pozwoli si¢ z nimi oswoi¢, co w przysztosci
zaowocuje pozytywnym nastawieniem do sukcesora i jego dziatan, a takze
wplynie na mitg atmosfere miejsca pracy. Gwattowne zmiany nie sg przez nikogo
dobrze odbierane.

Wiasciwe wychowanie dzieci sprzyja kreowaniu nast¢pcy. Podejmowanie
dziatan wychowawczych kreujacych postawy przywddcze, przekazywanie
wiedzy 1 umiejetnosci zwigkszajacych kompetencje do prowadzenia firmy
sprawiaja, iz dziecko chetnie bedzie angazowaé si¢ w sprawy firmy juz od
najmtodszych lat. Obserwowanie rodzicow w pracy takze daje podstawy do
nasladowania ich w przysztosci, gdy sukcesja bedzie miata miejsce. Stabilny
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i dtugotrwaty rozwoj firmy mogg zapewni¢ sukcesorzy znajacy biznes rodzinny,
jego klientow, pracownikow, a takze odpowiednio przygotowani pod wzgledem
wyksztalcenia [3, s. 103].

Kryteria wyboru wlasciwego nastgpcy niewatpliwe utatwia zarzadzanie
procesem sukcesji. Wskazanie cech i umiejetnosci, ktore powinien posiadac
sukcesor, w potgczeniu z wlasciwym wychowaniem zapewni stabilne ramy do
wyboru odpowiedniej osoby jako sukcesora. Przejrzystos¢ tych wymogow
zniweluje takze wystgpienie konfliktow wewnatrzrodzinnych pojawiajacych sie
w momencie wyboru nastgpcy np. w oparciu o osobiste relacje z konkretnym
dzieckiem 1lub po prostu wybor najstarszego syna. Obiektywna ocena
umiejetnosci i kwalifikacji posiadanych przez potencjalnego sukcesora umozliwi
w porg skierowanie go na odpowiednie kursy, czy szkolenia, ktore uzupeinia
braki w jego kompetencjach zanim zostanie wtascicielem firmy. W tym miejscu
nastepuje proces integrujacy role wiasciciela z rolg nastepcy. To pierwszy
moment kontraktowania wzajemnych oczekiwan.

Kierujacy procesem rozwoju firmy, wlasciciel Swiadomie okre$la strategie,
konkretng misje i wizje, dopingujaca ja do dalszego dziatania. Istota skutecznej
strategii polega na tym, ze tworzy ona unikalno$¢ firmy i pozwala zaréwno
pracownikom firmy, jak i aktorom otoczenia w sposdb wyrazny odr6zni¢ dang
firme od wszystkich konkurentow. [13, s. 10]. Dlatego w procesie przekazywania
firmy niezbedne jest, by istot¢ dotychczas prowadzonego biznesu sprowadzi¢ do
wspolnego dla wszystkich czlonkéw firmy (seniora, juniora i kluczowych
pracownikéw) mianownika. Dlatego posiadanie jasno okreslonej misji, wizji
i strategii jest niemalze warunkiem, spdjnego rozumienia przez pracownikow
sensu dziatalno$ci przedsigbiorstwa. To zadanie nabiera zasadniczego znaczenia
w momencie, gdy mowa jest o kontynuacji dzialania przedsiebiorstwa
rodzinnego pod nowym kierownictwem. Kluczowa dla sukcesji spdjnosé
warto$ci powinna zatem znalez¢ swoje odzwierciedlenie w misji firmy.

Gdy zatozyciel firmy wraz ze swoim nastg¢pca wspolnie przechodza proces
zarzadzania  strategicznego, istnieje szansa uprzedniego rzeczowego
przeprowadzenia analizy silnych i stabych stron firmy, zidentyfikowania
pojawiajacych si¢ szans 1 zagrozeh i1 w konsekwencji precyzyjnego
zdiagnozowania pozycji wyjsciowej. Jesli w wypracowanie czynnikow
niwelujagcych potencjalne zagrozenia i stabosci wiaczone begda aktywnie oba
pokolenia menedzeréw o wiele latwiej podzniej bedzie mozna zarzadzaé
przedsigbiorstwem (a co za tym idzie szanse na skuteczng sukcesj¢ rosna).

Moment przekazania firmy mlodszemu pokoleniu powinien nastgpic
wowczas, jak nastapi rzeczywista ,integracja” rol nestora i sukcesora
zaprezentowana na rysunku 2. Dochodzi do momentu, w ktéorym nie tylko
zaczynaja uzupetnia¢ si¢ kompetencyjnie, ale sukcesor wlaczony w proces
zarzadzania strategicznego nabiera pewno$ci dziatania, a nestor spokoju,
wynikajacego z uspdjnienia glownych kierunkow dalszych dziatan w firmie juz
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bez jego obecnosci. W tym momencie procesu potrzebna jest wyjatkowa
empatia, zrozumienie, otwarty dialog pomiedzy sukcesorem a nestorem.
Integracja rdl izaakceptowanie kazdego =z nich w tej ,,nowej roli” moze
skutkowa¢ odpowiednio pokonaniem lekoéw, zauwazeniem spadku formy,
zmgezeniem | rzeczywista chgcig  odejscia  seniora oraz  posiadaniem
odpowiednich kwalifikacji, umiejetno$ci i wiedzy przez juniora.

1. Wspdlna analiza

. . ) 5 wartosci: seniora / juniora Wybér i eTniowane
Zaangazowanie  Wychowanie Wybor / firmy momentu e
(\;Vezqg:;;) npaostg:crgjv Wr:aassig:)iso 2. Ustalenie kontekstu przekazania roldla
konkurencyjnego oraz firmy senioréw

strategicznych ram
dziatania

3. Redefinicja misji i wizji

firmy

4. Ustalenie Modelu
Witaczenie w Biznesowego

PURIEES 5. Okreslenie zasad
zarzadzania wdrazania strategii
strategicznego  (narzedzia / role /

odpowiedzialnos¢)

INTEGRACJA ROL
WEASCICIELA / NASTEPCY

Rys. 2. Integracja rol whasciciela i nastgpcy w procesie zarzadzania sukcesja
Zrodto: opracowanie wlasne.

Problem powstaje wowczas, gdy stany te u pokolenia bedacego u wiadzy
i pokolenia oczekujacego na jej przejecie nie sa ze soba zsynchronizowane.
Zaognienie sytuacji nastgpuje wowczas, gdy milode pokolenie czuje si¢ juz
gotowe do przejecia firmy i obserwuje spadajaca forme senioréw, ktérzy z kolei
wciaz staraja si¢ odlozy¢ moment przekazania firmy w czasie. [8, s. 110]. A to
jest niestety bardzo czesto obserwowana praktyka w firmach rodzinnych,
wynikajagca z braku rozumienia istotnoSci integracji rol oraz okreslenia
alternatywnych zaje¢ dla seniorow.

Ostatnim bowiem elementem, ktory powinien obejmowaé plan sukces;ji jest
wskazanie alternatywnych rdl dla starszego pokolenia. Nagla zmiana stylu zycia
i wyeliminowanie z codziennych obowigzkéw elementow zwigzanych
z zarzadzaniem firmg rodzinng moze wywota¢ o seniorOw poczucie
nieprzydatnosci, a nawet depresj¢. Zaplanowanie innych zaje¢, dla odchodzacego
z przedsiebiorstwa pokolenia niweluje te negatywne skutki przekazania firmy.
Niezwykle wazne w tym aspekcie jest wsparcie ze strony juniorOw
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i angazowanie rodzicOw w sprawy zaréwno prywatne (jak opieka nad wnukami,
pomoc przy prostych czynno$ciach dnia codziennego), jak i firmowe (petienie
roli doradczej, czy konsultacyjnej dla nowego zarzadu — w takim przypadku
nalezy jasno okresli¢ granice kompetencji seniora, aby nie doszto do sytuacji, iz
nadal sprawuje on faktyczng funkcje zarzadcza) [1, s. 95-109].

Nalezy takze rozwazy¢ zrodlo utrzymania dla seniora, aby mial on
zapewnione $rodki na zycie po przekazaniu firmy rodzinnej potomkom.
Rozwigzaniem moze by¢ zachowanie udziatu w zyskach.

6. Podsumowanie

Sukcesja jest procesem ztozonym i wymagajacym znacznej uwagi, dlatego
tez niezwykle istotne jest prawidtowe zarzadzanie procesem sukcesji, ktore
pozwala niwelowa¢ negatywne jej aspekty, takie jak np. konflikty wewnatrz-
rodzinne. Zarzadzanie sukcesjg jest jednak kluczowg rolg wihascicieli, ktorzy chcg
budowa¢ wielopokoleniowe przedsigbiorstwa. Odpowiednie przygotowanie sig
do procesu oraz integracja rol zarowno nestorow, jak i sukcesorow daje szansg na
skuteczne jej przeprowadzenie i zapewnienie ciggtosci dziatania firmy.
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INTEGRATION OF ROLES OF OWNER AND SUCCESOR
OF FAMILY BUSINESS IN MANAGEMENT OF SUCCESSION

Summary

A characteristic feature of family businesses is the need for succession
process by which the company's management passed from senior’s hand to
junior’s hand. This process is extremely complex and requires a number of
actions to ensure business continuity. A key role in this work plays a senior who
has a significant impact on the process of succession. His attitude and his
initiatives affect both juniors, as well as other employees of the family business.
Therefore, it is extremely important to properly manage of the process of
succession. Adequate preparation for the role and integration of both seniors and
successors give you the chance to effectively carry out the succession and ensure
business continuity.
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Opiniodawca: dr hab. Dagmara Lewicka, prof. AGH

W artykule o charakterze teoretycznym zidentyfikowano wybrane
kompetencje spolecznie odpowiedzialnego przedsigbiorcy w oparciu
0 poznawczy i behawioralny komponent jego postaw wobec opisywanej
problematyki.

1. Wprowadzenie

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej zgodnie z oczekiwaniami
spotecznymi staje si¢ konieczno$cia praktycznie dla wszystkich przedsigbiorstw,
chcacych przetrwaé na rynku. Wymagania jednostek, grup spotecznych
i organizacji dotycza nie tylko ekonomicznych i prawnych obszarow
funkcjonowania firm, ale takze ich etycznego postepowania i filantropijnego
zaangazowania. Odpowiedzialne zarzgdzanie w ramach wspomnianych obszaréw
opisuje koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci przedsi¢biorstwa, budzaca
wprawdzie wiele kontrowersji i dylematow, zwigzanych gtéwnie z trudno$ciami
z realizacja jej szczytnych zatozen w praktyce, ale wskazujaca na istotne
i wymagane aspekty dzialalno$ci przedsigbiorstw jako realizatorow wielu rol
spotecznych oraz tworcow systemow spotecznych, na ktore skladajg sig
réznorodne grupy intereséw, wspotistniejgce dla wspdlnego celu.

Dziatalnos¢ zgodng z zasadami koncepcji spolecznej odpowiedzialno$ci
zdecydowanie czesciej deklaruja duze i $rednie przedsigbiorstwa, natomiast
mniej $wiadome i tym samym zainteresowane ideowg i narzedziowg warstwa
koncepcji sa mate firmy. Jednakowoz, rozwigzania ulatwiajace spotecznie
odpowiedzialne dziatanie przedsigbiorstwa, w przewazajacej wickszoSci
powstaja z mysla o tych wigkszych przedsigbiorstwach. Taki stan rzeczy wynika
z wielu przyczyn, zaréwno tych o charakterze systemowym, powigzanych
z kontekstem sytuacyjnym dziatalnoSci malych przedsiebiorstw, jak i z ich
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specyfiki i swoistej odmiennosci'. Ponadto nalezy podkresli¢, ze pomimo wielu
specyficznych cech funkcjonowania, zarzadzanie matym przedsiebiorstwem?
wymaga réwnie gruntownej wiedzy i umiejetnosci, co zarzadzanie duza firma,
a osoba, ktora powinna skupia¢ w sobie wszystkie kompetencje niezbedne do
sprawnego zarzadzania jest whasciciel/przedsigbiorca’.

Stad w nurcie rozwazan nad spoteczna odpowiedzialno$cia matego
przedsigbiorstwa istotne wydaja si¢ rozwazania nad identyfikacja kluczowych
kompetencji przedsiebiorcy, jako inspiratora i realizatora zatozen owej
koncepcji. Postawa wtasciciela matego przedsigbiorstwa — jako glownego

decydenta i mocy sprawczej wszelkich dziatan — wobec spotecznej
odpowiedzialno§ci moze przybra¢ aktywng forme¢, doprowadzajaca
w konsekwencji do $wiadomego stosowania zasad i wykorzystywania

instrumentarium, albo pasywna, skutkujaca  oboj¢tnoscia  wzglgdem
prospotecznych i etycznych dziatan lub wrecz negatywnym — postgpowaniem
niezgodnym z prawem, etyka, czy ekonomig.

Celem niniejszego artykulu 0 charakterze teoretycznym, jest zainicjowanie
dyskusji o mozliwosciach wyodrebnienia  szczegélnych  kompetencji
przedsigbiorcy, ktory zastuguje na miano spotecznie odpowiedzialnego. Z tego
powodu, w opracowaniu podjeto probe identyfikacji (osadzonej w kontekscie
rozpoznania postaw wobec spofecznej odpowiedzialnosci) wybranych,
kluczowych kompetencji przedsigbiorcy, do ktorych zaliczono kompetencje
poznawcze i behawioralne.

2. Postawa przedsiebiorcy wobec spolecznej
odpowiedzialnoSci

Przedsigbiorca jako centralna posta¢ matego przedsigbiorstwa odrywa wiele
rol, ktore zazwyczaj ,,dzieja si¢” jednoczes$nie. Z jednej strony jest zazwyczaj

! Ze wzgledu na ograniczony zakres opracowania, pominicto opis specyficznych cech
matego przedsigbiorstwa.

2 Przyjmujac kryterium ilosciowe w klasyfikacji matego przedsigbiorstwa, uznano, Ze jest
nim niezalezny podmiot gospodarczy, zatrudniajacy do 50 pracownikow (zaliczono do tej
kategorii takze mikroprzedsigbiostwa).

% Kluczowa osoba w malym przedsigbiorstwie jest jego wihasciciel, ktory jako
przedsiebiorca moze uciele$nia¢ cechy przedsigbiorcze. Z reguty (pominigto tu ustawowa
interpretacje przedsigbiorcy), za przedsigbiorcg uwaza si¢ osobe prowadzaca dziatalnosé
gospodarczg, charakteryzujaca si¢ specyficznymi cechami, ktoére konstytuuja jego
przedsigbiorczos¢. W artykule przyjeto, ze wilasciciel malego przedsigbiorstwa jest
jednoczesnie  przedsigbiorca, ktory w  znaczeniu czynno$ciowym podejmuje
przedsigbiorcze dziatanie zwigzane z zaktadaniem i prowadzeniem przedsigbiorstwa.
Tym samym nie rozwinigto, w omawianym kontekécie, znaczenia atrybutowego
przedsigbiorcy.
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pomystodawca 1 zatozycielem (czgsto tez kontynuatorem) dziatalnosci
gospodarczej, ponosi ryzyko, bedac dostarczycielem kapitatu finansowego
i dziatajac w umiarkowanie przewidywalnym otoczeniu, decyduje i ,,czuwa”
nad caloéciag spraw w przedsicbiorstwie, organizuje i koordynuje zasoby
materialne i niematerialne, z drugiej strony pelni funkcje menedzerskie®, jest
innowatorem zdolnym do kreacji i dostrzegania szans, a takze ponosi
odpowiedzialnos¢ za  wielowymiarowg  dziatalno§¢  swojej  firmy.
Odpowiedzialno§¢ przedsigbiorcy za dziatanie ma wymiar zdecydowanie
bardziej osobowy, niz w przypadku duzych przedsigbiorstw, w ktorych rozmiar
i zasigg dziatalno$ci ,rozdziela” odpowiedzialno$¢ na wiele osob, grup, czy
jednostek organizacyjnych. Mate przedsicbiorstwo, ze wzgledu na szczegdlny
rodzaj stosunkow spolecznych, wynikajacy z bliskosci terytorialnej
i psychologicznej interesariuszy jest pretendowane do prospotecznych dziatan.
W ten nurt dobrze wpisujg si¢ zasady koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstwa, ktorej rosngce znaczenie w zarzadzaniu wspdlczesnym
przedsigbiorstwem oraz jego ,,odbiorem” i oceng przez zainteresowane podmioty,
takie jak; pracownicy, klienci, spoteczno$¢ lokalna itd., moze dodatkowo
wzmocni¢ szczegolne kompetencje przedsigbiorstwa pierwotnie wynikajace —
w przypadku matych przedsigbiorstw — z kompetencji wlasciciela/przedsigbiorcy.

Spoteczna odpowiedzialnos$¢ przedsigbiorstwa doczekata si¢ wielu definicji
i r6znorodnych ujgé. Dokonujac ich analizy i syntezy mozna wnioskowaé, ze
rozwazania rozpo$cieraja si¢, migdzy waskim jej znaczeniem, opartym glownie
na zasadzie dobroczynnosci lub/i wiodarstwa oraz ,zasadzie narzg¢dzia
marketingowego” (por.[2, s. 32-33], [10, s. 114]), gdzie spoteczna
odpowiedzialno§¢ sprowadza si¢ tylko do dziatalnosci charytatywnej Iub
sponsoringowej przedsigbiorstwa, a Szerszym znaczeniem, dotykajacym Kilku
zagadnien: etycznych korzeni koncepcji, pozioméw spolecznej odpowiedziat-
nosci, relacji z interesariuszami, aspektu strategicznego itd. W artykule przyjeto,
w konwencji szerszego, integracyjnego ujecia, ze spoleczng odpowiedzialnos¢
mozna rozumie¢ jako ekonomiczne, prawne, etyczne oraz filantropijne
zobowigzanie przedsigbiorstwa wzgledem wewngtrznych i zewnetrznych grup
spotecznych (i jednostek), ponadto moze by¢ ona przedmiotem celowego,
racjonalnego 1 zinstytucjonalizowanego dziatania, ktére moze sta¢ si¢ zrodtem
przewagi konkurencyjnej. Zaistnienie w praktyce zasad koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci, staje si¢ mozliwe dzigki instrumentarium, wkomponowanym
w proces zarzadzania. Przedsigbiorca moze przyja¢ okreslong postawg wobec
zagadnien zwigzanych ze spoteczng odpowiedzialno$cig. Postawa staje si¢
pochodng stosunku przedsiebiorcy do spotecznego wymiaru dziatalnosci swojego

* W procesie rozwoju przedsiebiorstwa funkcja menedzerska moze by¢ w czesci lub
w cato$ci powierzona innej osobie. Ale nawet wtedy przedsigbiorca zazwyczaj nie
rezygnuje calkowicie z jej petnienia.
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przedsigbiorstwa, poziomu $wiadomos$ci i wiedzy, a w konsekwencji
zachowania, sprzyjajacego organizacyjnemu i instrumentalnemu przygotowaniu
przedsigbiorstwa do ,,bycia” spotecznie odpowiedzialnym.

Postawa obejmuje pewien sposob spojrzenia na rzeczywistos¢ i zachowanie
sie, czyli odpowiednie zareagowanie. Jest zjawiskiem o strukturze ztozonej,
atakze wzglednie stata sklonnoscia do pozytywnego Ilub negatywnego
ustosunkowania si¢ jednostki do danego obiektu, zdarzenia, problematyki, osoby
(por. [3, s. 14]). Na postawe skladaja sie trzy komponenty: emocjonalno-
oceniajacy, ktory okresla stosunek warto$ciujacy jednostki do danego zjawiska;
poznawczy, obejmujacy wiedzg jednostki na dany temat, jej przekonania i opinie
oraz behawioralny, czyli reakcje jednostki wobec danej osoby, czy zjawiska [4,
s. 16-18], [5, s. 112-115], [6, s. 21-25]. Wszystkie elementy postawy sg
wzgledem siebie komplementarne i wspotzalezne.

Komponent emocjonalno-oceniajacy zazwyczaj wyraza si¢ w postaci
dodatnich i ujemnych emocji towarzyszacych wyobrazeniu przedmiotu postawy.
Stosunek przedsigbiorcy do spotecznej odpowiedzialno$ci moze mie¢ wymiar
pozytywny lub negatywny. Pozytywny bedzie oznaczal, podejmowanie
aktywnos$ci z nim zwigzanej. Aktywna postawa przedsigbiorcy wobec spotecznej
odpowiedzialno$ci zaczyna si¢ od braku negacji i obojgtnosci w strone
respektowania narzuconej odpowiedzialnosci (najczesciej traktowanej w formie
narzuconego obowigzku), az do dobrowolnego uwzgledniania w dziatalno$ci
wszystkich obszaréw spotecznej odpowiedzialnosci® (dobrowolny obowiazek)
wzgledem podmiotéw. Negatywny stosunek do spolecznej odpowiedzialnosci
oznacza ignorowanie oraz negowanie zjawiska, a takze wszelkiego typu
pasywnos$¢ w podejmowaniu spolecznie odpowiedzialnych dziatan, ktore sg na
minimalnym, najcze$ciej wymaganym przez prawo, poziomie. Negatywny,
anawet wrogi stosunek do spotecznej odpowiedzialnosci moze tez oznaczaé
skrajne postawy zwigzane z balansowaniem na granicy prawa i etyki®.
Nierozerwalny z komponentem warto$ciujgcym jest komponent poznawczy,
ktory tworza przekonania i wiedza o obiekcie postawy. Wiedza na temat
spotecznej odpowiedzialno$ci wplywa na przyjecie okreslonej wobec nigj
postawy. Komponent behawioralny natomiast, okreslany jest mianem zespotu
dyspozycji do zachowania si¢ w okreslony sposéb wobec obiektu postawy.
Tworzy si¢ program dzialania. Zachowanie si¢ wlasciciela malego
przedsigbiorstwa wobec spotecznej odpowiedzialnosci jest pochodng jego oceny
zjawiska oraz wiedzy na jego temat. Moze przybra¢ forme¢ zupeinie bierna,
nieuswiadamiang, w obliczu ktérej poszczegolne elementy dziatalno$ci
przedsigbiorstwa $wiadczace o jego spotecznej odpowiedzialnosci lub jej braku
,»dziejg si¢ same”, bez racjonalnego oddziatywania na nie pod katem omawiane;j

® Mowa tu o obszarach: ekonomicznym, prawnym, etycznym i filantropijnym.
® Oprocz postaw aktywnej i pasywnej, moga byé takze postawy posrednie/mieszane.
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problematyki. Forma aktywna moze oznacza¢ opor wobec spotecznej
odpowiedzialno$ci o zabarwieniu pozytywnym, kiedy przedsigbiorca nie chce
stysze¢ o zadnych nowos$ciach, a konkretnie nowych koncepcjach i dziata wedtug
utartych  kanondéw albo $wiadome negatywne dziatanie, zwigzane
Z niegospodarnoscia, marnotrawstwem, dziataniem poza lub na granicy prawa,
bez zasad moralnych. Aktywna forma hotdujaca zasadom spolecznej
odpowiedzialnosci moze przybiera¢ szczatkowy obraz stworzony z dostrzegania
przez przedsigbiorc¢ wybranych przejawoéw spotecznej odpowiedzialnosci
W swoim przedsigbiorstwie, albo pelny wymiar — gdy $wiadomie i celowo
oddzialuje na obszary i podmioty/adresatow spotecznej odpowiedzialnosci,
traktujac ja jako przedmiot zarzadzania. Taka postawa oznacza aktywny i ciggly
proces realizacji spotecznie odpowiedzialnych dziatan przedsigbiorstwa zgodnie
ze spotecznymi potrzebami.

Trojsktadnikowa konstrukcja postawy moze mie¢ swoje odzwierciedlenie
w okreslaniu kluczowych kompetencji przedsigbiorcy.

3. Kluczowe kompetencje

Prospoteczna orientacja malego przedsigbiorstwa wynika z aktywnej
postawy przedsiebiorcy wobec spotecznej odpowiedzialno$ci. Postawa staje sig
zazwyczaj pochodng indywidualnego kapitatu intelektualnego wtasciciela matej
firmy. Wspomniany kapital jest szczegblnym potencjatem, zbiorem
wyrozniajacych sie kompetencji, ktore konstytuuja przedsigbiorce i determinuja
jego postepowanie.

Samo pojecie ,,kompetencje” ma w istocie wiele odcieni znaczeniowych.
Generalnie ma ono zwiazek z czlowiekiem i jego aktywnosciag w organizacji’.
Kompetencje najczesciej traktowane sg jako zbior pewnych elementow
wspotistniejacych ze sobg, skupionych i ujawnianych przez konkretng osobg.
Utozsamiane sg takze z formalnym uprawnieniem do podejmowania decyzji.
M. Bratnicki traktuje je jako =zbior wiedzy menedzerskiej, technicznej
i eksperckiej [1, s. 33]. A. Pocztowski kompetencje kojarzy z kwalifikacjami,
obejmujacymi ogot wiasciwosci ludzkich i tworzacymi zwigzek z osigganymi
przez pracownika wysokimi efektami, majagcymi uniwersalny wymiar [8, s. 153].
T. Oleksyn 1aczy kompetencje z predyspozycjami osobowosciowymi,
zdolno$ciami, motywacjg pracownikoéw, posiadang wiedza, wyksztalceniem,
umiej¢tno$ciami, kondycja, zdrowiem, postawami w miejscu  pracy,
doswiadczeniem itd. [7, s. 25]. A. Sajkiewicz, natomiast definiuje kompetencje

’ Kompetencje zwiazane sa z zasobami ludzkimi, kapitatlem ludzkim i intelektualnym.
Kompetencje rozpatrywane z perspektywy zasoboéw ludzkich najczesciej przyjmuja
wymiar statyczny, natomiast rozwazania na ich temat ze strony tworzenia i rozwoju
kapitatu intelektualnego, w tym ludzkiego — majg wymiar dynamiczny.
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jako zbior posiadanej wiedzy, zdolnosci, stylow dziatania, cech osobowosci,
zainteresowan, a takze wielu innych czynnikéw i cech, ktore sa wykorzystywane
1 rozwijane w procesach pracy i maja doprowadzi¢ do osiagniecia celow
organizacyjnych. Z. Janowska pojecie to interpretuje jako alians umiejgtnosci,
wiedzy, doswiadczenia i zaangazowania pracownikow [9, s. 90], [7, s. 17-18].

Nie ma zgody autorow co do jednoznacznej klasyfikacji kompetencji.
Zazwyczaj podzial dokonywany jest ze wzgledu na sktadowe kompetenci,
poziomy ich szczegdtowosci i zréznicowania, zwigzek z celami i wynikami
organizacji itd. W kontekscie opisu kompetencji przedsigbiorcy spotecznie
odpowiedzialnego przyjeto podziat na kompetencje kluczowe (pierwszorzgdne)
i drugorzedne®. Przyjeta klasyfikacje osadzono w dwoch sktadowych postaw:
komponencie poznawczym i behawioralnym®. Stad mozna wyrdznié:
kompetencje poznawcze i behawioralne.

3.1. Kompetencje poznawcze

Wiedza przedsigbiorcy na temat spotecznej odpowiedzialnosci wysuwa si¢
na pierwszy plan, jesli idzie o kompetencje poznawcze. Jest to zar6wno wiedza
formalna zwigzana z kwalifikacjami, czyli wyksztalceniem kierunkowym lub
specjalistycznym (pelnym lub cze$ciowym), odbytymi szkoleniami, kursami
dotyczacymi problematyki spotecznej odpowiedzialnosci i jej pokrewnych:
ekonomii, zarzadzania, filozofii, etyki, prawa', jak i wiedza nieformalna,
nieudokumentowana,  zdobywana  podczas  prowadzenia  dziatalnosSci
gospodarczej, najczesciej wynikajaca z doswiadczenia (analizy nowych orientacji
w zarzadzaniu, podpatrywania konkurencji, wstuchiwania si¢ w potrzeby
interesariuszy, rozmow z badaczami tej kategorii itd.).

Gloéwne zasoby wiedzy matej firmy umiejscowione sa w gtowie wlasciciela
i to od niego zalezy kiedy i czy w ogole zostang one przeksztalcone w wiedzg
organizacyjna, sformalizowang, ogolnie dostgpng. Wazny jest tu tez proces
przeksztatcania wiedzy indywidualnej w wiedze organizacyjng. Wiedza jako
kompetencja poznawcza przejawia si¢ na réznych poziomach rozwoju. Wiedza
przedsigbiorcy o spotecznej odpowiedzialnosci moze mie¢ charakter luzny,
niesformalizowany i szczatkowy, a w procesie pozyskiwania jej zasdb si¢
zwicksza i czesto formalizuje, w postaci §wiadomego stosowania konkretnych
programéw i narzedzi. Wiedza wiasciciela matej firmy o istocie spotecznej
odpowiedzialnosci, jej korzySciach oraz zasadach zarzadzania nig moze mieé

® Niniejszy artykul podejmuje problematyke kluczowych kompetencji pomijajac
drugorzedne, bedace przedmiotem zainteresowania kolejnych opracowan autorki.
 Celowe pominiecie komponentu emocjonalno-oceniajacego, wynika z potrzeby
wnikania w aspekty psychologiczne, ktore wychodza poza kompetencje autorki artykutu.
0 przy zalozeniu, ze nie zawsze wiedza formalna jest podstawowa inspiracja do
dziatania.
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wptyw na podjecie decyzji o implementacji koncepcji i dalej, efektywnej jej
realizacji. Wiedz¢ o spolecznej odpowiedzialnosci wzbogaca takze zasoby
wiedzy merytorycznej, ogolnej i specjalistycznej pozwalajace na odpowiedzialne
prowadzenie przedsigbiorstwa. W kompetencjach poznawczych istotne sg takze
mozliwos$ci przedsigbiorcy co do przyswajania wiedzy, jej zakresu i jakosci,
a takze jej dekodowania i przeksztatcania na jezyk praktyki.

Kompetencje poznawcze przedsigbiorcy spotecznie odpowiedzialnego maja
swoje zrodlo w wyznawanych przez niego wartosciach. Podstawa moralna
wlasciciela firmy bedzie warunkowala jego dziatania i promieniowala na
caloksztalt funkcjonowania przedsigbiorstwa. Uniwersalne wartosci takie jak:
uczciwosé, prawdomownosé, rzetelnos$¢, doktadnosé, dobro¢, cheé dzielenia sie
Z innymi, szacunek itd. dotycza nie tylko indywidualnych dziatan pojedynczego
cztowieka, w tym przypadku witasciciela matego przedsigbiorstwa, ale dotykaja
zawsze 0sOb, z ktorymi wspotpracuje, a wigc: pracownikéw, klientow,
kontrahentow itd. Z wyznawanymi warto$ciami powigzane sg cechy
charakteru™ osoby, ktére pomagaja lub utrudniaja je ujawnia¢. Cechy
charakteru sg elementem kompetencji poznawczych przedsigbiorcy spolecznie
odpowiedzialnego, takze w kontekscie sktonnosci do bycia odpowiedzialnym lub
nieodpowiedzialnym cztowiekiem. Na odpowiedzialno$¢ z kolei sktadaja sie¢ —
obok sprawstwa i kontekstu sytuacyjnego, takze elementy z rodzaju
poznawczych, takie jak rozumno$¢ 1 poczytalnos¢. Wsrdd kompetencji
poznawczych istotne jest takze tworcze rozwiazywanie problemoéw, wigzace sie
z kreatywnym i racjonalnym mysleniem.

Istotng kompetencjg poznawczg sg tez motywy, bedace wzorcem potrzeb
i zbiorem inspiracji, ktore sktaniaja, kieruja i powodujg dokonanie wyboru
konkretnej drogi, sposobu, czy algorytmu postepowania. W przypadku
spotecznie odpowiedzialnego dzialania oprdcz tresci motywu, istotny jest takze
problem przymusu lub dobrowolnosci okre§lonego czynu.

3.2. Kompetencje behawioralne

Kompetencje behawioralne dotycza gtownie zdolno$ci, umiejetnosci,
stopnia zaangazowania oraz sklonno$ci do okreSlnego zachowania sie¢
przedsiebiorcy. Zestaw zdolnosci i umiejgtnosci dotyczy w pierwszym rzgdzie
rzetelnego 1 profesjonalnego petnienia r6l w przedsigbiorstwie, zard6wno
w zakresie konkretnego zawodu, jak i zarzgdzania firmg, ktoéra powinna by¢
prowadzona zgodnie z zasadami racjonalno$ci ekonomicznej, przepisow prawa,
atakze etyka. W przypadku zatrudniania pracownikow, przyktad solidnego

1 Cechy charakteru, a zwlaszcza ich aspekt emocjonalny mogg by¢ takze opisane jako
element komponentu emocjonalno-oceniajacego, W  przypadku  komponentu
poznawczego traktowane sg jako pewnego rodzaju uwarunkowanie.
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i uczciwie wykonujacego swoje obowigzki szefa, jest najlepsza metoda
szkoleniowa. Nie ma lepszego sposobu na skuteczne nauczenie swoich
podwladnych odpowiedzialno$ci za swoje czyny i stowa. Tym samym stato by
si¢ niemozliwe ujawnianie przez przedsicbiorce umiejetnosci postugiwania si¢
wptywem spotecznym oraz przekazywania swojego autorytetu innym. Inng
wazng umiejetnoscia, w opisywanym kontekscie, jest doskonalenie siebie,
wspotpracownikow oraz innych podmiotéw poprzez ksztaltowanie odpowiednich
wzorcow zachowan. Scisle z tym powigzana jest umiejetno$¢ motywowania
rowniez siebie 1 innych do rzetelnej, odpowiedzialnej i efektywnej pracy.

Wsroéd kompetencji behawioralnych istotne miejsce zajmujg zdolnosci
i umiejetnosei skutecznego komunikowania sig¢, zwlaszcza mowienia i stuchania,
a takze przekonywania innych do slusznych racji w ramach prowadzenia
madrego dialogu (zwlaszcza z interesariuszami). Ten zbiér wybranych
kompetencji interpersonalnych w ramach kompetencji behawioralnych zamykaja
umiej¢tnoscei kierowania konfliktem i tagodzenia sporow, ktoére majg znaczenie
w przypadku potrzeby budowania zréwnowazonej wspolnoty interesow.

Kompetencje behawioralne przedsigbiorcy spotecznie odpowiedzialnego
dotycza takze umiejetnosci inicjowania i realizacji funkcji zarzadzania spoteczng
odpowiedzialno$cia, tj. identyfikowania obszarow i1 podmiotow/adresatéw
spotecznej odpowiedzialno$ci, planowania, organizowania, ksztalttowania
i kontrolowania spotecznej odpowiedzialnoS$ci.

Stopien  zaangazowania przedsigbiorcy w  budowanie  spotecznie
odpowiedzialnego przedsiebiorstwa, bedzie zalezal od jego przekonania co
stusznosci tworzenia takiego ksztaltu organizacji, a takze obserwowalnych
efektow z zaangazowanych sit i srodkow, zwlaszcza w dtugim okresie.

Przedsigbiorca spotecznie odpowiedzialny wykazuje sktonnos¢ do aktywnych
spotecznie i odpowiedzialnych zachowan wzgledem zidentyfikowanych podmiotow,
z perspektywy ich celow, oczekiwan i zakresu wladzy. Nawigzuje i kontynuuje
z nimi dialog, rozwaza zasadno$¢ i poszukuje rozwigzan dla godzenia, czesto
rozbieznych interesow.

4. Podsumowanie

Konkludujac rozwazania, nalezy stwierdzi¢, iz przedsigbiorca spolecznie
odpowiedzialny to osoba prowadzaca dziatalno$¢ gospodarczg w duchu
$wiadomej 1 mozliwie jak najpeiniejszej troski o podmioty, za ktore jest
odpowiedzialna. W tym celu powinna dba¢ o rozwdj swoich kompetencji,
niezbednych do racjonalnego oddziatywania na ekonomiczny, prawny, etyczny
i filantropijny obszar dziatalnosci przedsigbiorstwa. Zidentyfikowane - zdaniem
autorki — kluczowe kompetencje nie wyczerpuja listy mozliwych sktadowych
indywidualnego kapitatu intelektualnego przedsigbiorcy, dziatajacego zgodnie
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z zalozeniami koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci. Dos¢ duzy poziom
og6lnosci rozwazan stwarza przestrzen do glebszej eksploracji problematyki,
takze z perspektywy licznych uwarunkowan wewnetrznych i zewngtrznych,
majacych wptyw na sktad, tre$¢ i konfiguracj¢ kompetencji.

(1]
(2]
(3]

(4]
[5]
(6]
[7]
(8]
(9]
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SOCIALLY RESPONSIBLE ENTREPRENEUR —
IDENTIFICATION OF KEY COMPETENCES

Summary

In the theoretical article was identified selected socially competences of

socially responsible entrepreneur, based on cognitive and behavioral component
its attitude towards described problematic aspects.
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W systemie ochrony zdrowia w Polsce wprowadzanych jest wiele
istotnych zmian. Zachodzgce zmiany wywotujq pilng potrzebe radykalnej
przebudowy  dotychczasowego — systemu  zarzqdzania, ktory — bylby
dostosowany do warunkow gospodarki rynkowej. Strategicznym celem
zmian jest doprowadzenie polskiej ochrony zdrowia do warunkow
europejskich zaréwno w obszarze medycznym, jak i zarzqdzania. Zadaniem
menedzerow jest stworzenie takich ram organizacyjnych, aby medycyna
mogta sie wlasnie w tym kierunku rozwijaé. Nieustanne przeobrazenia
wymagajg od 0séb petnigcych funkcje kierownicze w jednostkach
organizacyjnych stuzby zdrowia, cigglego ksztalcenia, zdobywania
szerokiej wiedzy oraz nowych umiejetnosci menedzerskich. Przy obecnych
uregulowaniach prawnych oraz sposobie finansowania tych podmiotow,
dyrektorzy zaktadow opieki zdrowotnej dziatajg w skrajnie niestabilnych
warunkach, bez mozliwosci opracowania  dlugotrwalej  strategii
i mozliwosci rozwoju. Wymogi wspolczesnego rynku i zmiany w nim
zachodzqce stawiajq przed menedzerem zupelnie nowe wyzwania.

Celem artykufu jest opisanie zadan menedzeréw W obliczu zmian
zachodzgcych w systemie ochrony zdrowia w Polsce.

1. Wprowadzenie

W systemie ochrony zdrowia w Polsce wprowadzanych jest wiele istotnych
zmian. Zachodzace zmiany wywotujg pilng potrzebe radykalnej przebudowy
dotychczasowego systemu zarzadzania, ktory bytby dostosowany do warunkow
gospodarki rynkowej.

Strategicznym celem procesow transformacji jest doprowadzenie polskiej
ochrony zdrowia do warunkow europejskich zarowno w obszarze medycznym,
jak 1 =zarzadzania. Zadaniem menedzerow jest stworzenie takich ram
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organizacyjnych, aby medycyna mogta si¢ wlasnie w tym kierunku rozwijac.
Nieustanne przeobrazenia wymagaja od oséb petniacych funkcje zarzadcze na
roéznych szczeblach organizacyjnych jednostek ochrony zdrowia, ciagltego
ksztalcenia, zdobywania szerokiej wiedzy oraz nowych umiejetnosci
menedzerskich. Przy obecnych uregulowaniach prawnych oraz sposobie
finansowania tych podmiotéw, naczelna kadra kierownicza zaktadow opieki
zdrowotnej dziala w skrajnie niestabilnych warunkach, bez mozliwosci
opracowania dlugotrwalej strategii i rozwoju. Wymogi wspotczesnego rynku
i zmiany w nim zachodzgce stawiaja przed menedzerem zupelnie nowe
wyzwania.

Celem artykutu jest opisanie zadan menedzerow w procesie transformacji
jednostek ochrony zdrowia w Polsce.

2. Zmiany w systemie ochrony zdrowia

Warunkiem istnienia i rozwoju kazdej organizacji jest dokonywanie zmian
w poszczegdlnych obszarach jego funkcjonowania. Dlatego kadra menedzerska
staje przed rdéznorodnymi dylematami. Szybkie i1 gwaltowne przeobrazenia
zachodzace w otoczeniu znacznie podnosza zlozono$¢ procesu zarzadzania
organizacjami, planowania i wdrazania zmian w funkcjonowaniu organizacji.
Takze dynamika otoczenia powoduje przeprowadzenie wlasciwych zmian we
wilasciwym momencie, co jest kluczowym czynnikiem jej sukcesu. Organizacje,
ktoére nie sa przygotowane do cigglego uczenia si¢ oraz systematycznej i szybkiej
modyfikacji metod i kierunkéw dziatania — bgda traci¢ wypracowang pozycje¢ na
rynku, co znajdzie odzwierciedlenie w uzyskiwanych przez nie wynikach
finansowych [4, s. 34].

Zarowno czynniki zewnetrzne (niezalezne od podmiotu gospodarczego) jak
i czynniki wewnetrzne (zalezne od organizacji) stymuluja okreslone zmiany.
W duzej mierze od organizacji zalezy, jaki efekt bedzie temu towarzyszyt.
Niewlasciwie wdrozona zmiana nie doprowadzi do realizacji zamierzen, a moze
sta¢ si¢ przyczyng strat. Przewidywanie zmian zwigzane jest z umiejgtnoscia
i wnikliwg obserwacjg otoczenia oraz sygnaldow =z niego plynacych.
Niedostrzeganie potrzeby ich wystgpowania oraz brak umiejetnosci reagowania
na nie staja si¢ przyczyna kryzysow, ktore zagrazaja nie tylko efektywnemu
funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, ale i jego trwaniu. Narzedziem przeksztatcania
1 rozwoju organizacji sg zmiany restrukturyzacyjne, gdyz stwarzaja one warunki
do utrzymania rownowagi wewnetrznej i/lub rownowagi w otoczeniu. Skutkuje
to poprawg sprawnos$ci dziatania, a w konsekwencji prowadzi do wzrostu
warto$ci rynkowej i konkurencyjnosci [1, s. 45].

Realizowane w Polsce reformy zmienily w sposob zasadniczy sytuacje wielu
podmiotow gospodarczych. Wsérdéd nich znalazty sie takze jednostki opieki
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zdrowotnej. Sfera ustug publicznych, do ktorej zaliczana jest ochrona zdrowia,
podlega glebokimi dynamicznym przeobrazeniom zgodnym z trendem
zachodzacym w calej gospodarce: system nakazowo-rozdzielczy jest
zastgpowany systemem rynkowym. Dotychczasowy sposob przeprowadzenia
zmian restrukturyzacyjnych w ochronie zdrowia nie przyniost efektow ze
wzgledu na ich fragmentaryczny zakres. Dlatego zmiany te powinny by¢
radykalne, o szerokim zasiggu i istotnym znaczeniu dla funkcjonowania
zaktadow opieki zdrowotnej. Zmiany musza zaktada¢ wyznaczenie nowych
celow, kierunkéw i metod dzialania w poszczegodlnych sferach funkcjonowania
jednostek ochrony zdrowia oraz jednostce jako catosci. Zmiany powinny by¢
odpowiedzig na sygnaly ptynace z otoczenia, ale takze reakcja na sytuacje
krytyczne dla rozwoju zaktadow opieki zdrowotnej. Niestety dotychczasowy
przebieg zmian nie zatrzymat procesu zadtuzania si¢ tych jednostek.

Zmiany ustrojowe, ktore dokonaty si¢ w Polsce po 1989 roku, stworzyly
mozliwo$¢ gruntownej przebudowy niewydolnego systemu opieki zdrowotne;.
Do jego gltownych problemow nalezaly: niezadowalajaca jako$¢ $wiadczen
zdrowotnych, niedorozwdj funkcji profilaktycznych, centralizacja uprawnien
decyzyjnych, przerosty zatrudnienia, niewlasciwa alokacja zasoboéw i niepeine
ich wykorzystanie oraz wadliwo$¢ systemu finansowania zakladéw opieki
zdrowotnej. Zmiana formy zarzadzania i finansowania zakladow opieki
zdrowotnej poprzez ich usamodzielnienie oraz tworzenie coraz wigkszej liczby
zakltadow niepublicznych, z wprowadzeniem ustawy ,,0 powszechnym
ubezpieczeniu w Narodowym Funduszu Zdrowia” [7] otworzyto droge do
powstania rzeczywistego rynku ustug zdrowotnych.

Zarzadzanie zaktadami opieki zdrowotnej w nowym modelu finansowania
tej opieki zmienito w zasadniczy sposob zapotrzebowanie na informacje
0 dziatalnosci jednostki, zarowno przez uzytkownikow zewnetrznych, jak i kadre
zarzadzajacg. Gra rynkowa, ktérej poddano na szerokg skale jednostki opieki
zdrowotnej wymaga umiejetnosci marketingowych, koniecznych do planowania
kierunkéw rozwoju instytucji i zapewnienia jej powodzenia. Nowa rzeczywistos¢
prawna i ekonomiczna wymusita na jednostkach opieki zdrowotnej zatrudnienie
z zewnatrz lub wyszkolenie wlasnej profesjonalnej kadry menedzerskiej, ktora
podota tym wyzwaniom.

21 maja 2005 r. weszta w zycie ustawa 0 pomocy publicznej i restrukturyzacji
publicznych zakladow opieki zdrowotnej. Tym samym pojawita si¢ mozliwos¢
»oddhuzenia”  publicznych  zakladow  oraz  przeprowadzenia  procesow
restrukturyzacyjnych tworzacych nowe mozliwosci rozwoju, pozwalajaca
zredukowa¢ obecne zadluzenie szpitali, a zaktadom o dobrej sytuacji ekonomicznej
mozliwos¢ starania si¢ o uzyskanie dotacji na cele rozwojowe.

W trakcie wprowadzanych w ostatnich latach zmian w systemie ochrony
zdrowia rzad ogtosit program ,,Ratujemy polskie szpitale”, ktoérego celem byto
przeksztatcenie szpitali w spotki. Miato to spowodowac przejrzystosc i tatwiejsze
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ich funkcjonowanie na rynku ustug medycznych. Z punktu widzenia menedzera
jako zarzadzajacego szpitalem, przeksztalcenie szpitala w spotke jest wlasciwym
dzialaniem, poniewaz skomercjalizowane szpitale beda miaty tatwiejszy dostep
do zrodet finansowania, miedzy innymi $rodkow z Unii Europejskiej.
Przeksztalcenie w spotke musi jednak stuzy¢ wszystkim, w tym zwlaszcza
pacjentom.

W ciagu najblizszych kilku lat ma powsta¢, zgodnie z wytycznymi Unii
Europejskiej, zintegrowany system informatyzacji ochrony zdrowia. Peina
informatyzacja placoéwek medycznych usprawni proces zarzadzania na poziomie
zarébwno lokalnym, jak i krajowym. Ustawa z dnia 28 kwietnia 2011 r. o systemie
informacji w ochronie zdrowia okresla organizacje i zasady dziatania systemu
informatyzacji w ochronie zdrowia. System informacji obejmuje bazy danych
tworzone przez podmioty obowigzane do ich prowadzenia, zawierajace dane o:

e udzielonych, udzielanych i planowanych $§wiadczeniach opieki zdrowotnej;
e ustugodawcach i pracownikach medycznych;
e ustugobiorcach (dane osobowe oraz jednostkowe dane medyczne) [6, s. 12].

Prowadzenie dokumentacji medycznej wylacznie w postaci elektronicznej
bedzie obowigzywato podmioty ochrony zdrowia od dnia 1 sierpnia 2014 r.
Proces informatyzacji w ochronie zdrowia przyniesie korzysci w skali
makrosystemowej — na poziomie kraju, czy wojewddztw, jak i w skali
mikrosystemowej — we wszelkiego rodzaju organizacjach zdrowotnych, zaréwno
dla poszczegdlnych zaktadéw opieki zdrowotnej, pacjentow, jak 1 dla
Ministerstwa Zdrowia. | tak dla jednostek ochrony zdrowia korzystanie
z zasoboéw informacji spowoduje ujednolicenie dokumentacji medycznej
prowadzonej w postaci elektronicznej co usprawni dostep do danych
0 prowadzonych terapiach, np. terapii leczniczej czy farmakologicznej. Wptynie
rowniez na sprawny dostep do wynikow badan oraz umozliwi wymiane danych
pomigdzy $wiadczeniodawcami na potrzeby zachowania cigglosci leczenia
pacjenta. Bedzie wsparciem dla menedzerow w procesie rozliczania swiadczen
poprzez usprawnienie elektronicznej obstugi rozliczania wykonania ustug
medycznych 1 elektronicznej obstugi refundacji lekdéw. Pacjentom pozwoli
udostepni¢ dane o zdarzeniach medycznych w formie elektronicznej,
zarejestrowa¢ si¢ on-line na wizyte czy zapewni szybki dostgp do
elektronicznych danych medycznych w sytuacjach nagtych. Dla Ministerstwa
Zdrowia proces informatyzacji systemu ochrony zdrowia umozliwi analizg
danych o zdarzeniach medycznych poprzez biezace monitorowanie i reagowanie
na ewentualne nieprawidtowosci. Dla naczelnej kadry kierowniczej istotne jest
aby zbudowa¢ optymalny model opieki zdrowotnej poprzez zmniejszenie luki
informacyjnej w sektorze ochrony zdrowia i uporzadkowanie istniejacego
systemu zbierania, przetwarzania i wykorzystywania informacji.

Przyszty kierunek zmian restrukturyzacyjnych powinien uwzglednié
dziatania dotyczace dalszego rozwoju najnowszych technologii informatycznych
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i internetowych w placowkach ochrony zdrowia, co pozwoli na ciagle
podnoszenie jakosci, ujednolicanie pozyskiwanych informacji, znacznie obnizy
koszty zbierania i obrobki danych, a przez to wplynie na efektywnosé
i skuteczno$¢ $wiadczenia ustug medycznych 1 umozliwi  obserwacje
zmieniajacych sie trendow. Pelna informatyzacja placowek medycznych
usprawni proces zarzadzania na poziomie zaréwno lokalnym, jak i krajowym.

W opinii o0s6b zarzadzajacych przepisy prawne w ochronie zdrowia sa
niejasne, niespdjne, posiadaja duzy margines swobodne] interpretacji, ograniczaja
swobode dziatalnosci i mozliwosci wyjscia z sytuacji kryzysowej [5, S. 82]. Jednostki
samorzadu terytorialnego, petiace funkcje organu zalozycielskiego dla SPZOZ,
zaniedbujg podejmowanie dziatan dyscyplinujacych naczelne kierownictwo
zaktadow opieki zdrowotnej do poprawy efektywnosci ekonomicznej. Staba pozycja
dyrektora SPZOZ, borykajacego si¢ z upolitycznionymi strukturami samorzadu oraz
silng pozycja zwigzkow zawodowych i innych grup intereséw, powoduje, ze cigzar
decyzji przesuwany jest poza zarzad SPZOZ. Niepopularne, silg rzeczy, decyzje
restrukturyzacyjne, ktére moglby podja¢ silny zarzad placowki, nie sa
realizowane, poniewaz blokujg je na przemian przedstawiciele pracownikow oraz
samorzadu. W tej sytuacji miarg sukcesu dyrektora SPZOZ jest osiggnigcie
spokoju spotecznego w placowce i zachowanie status quo, nawet kosztem
narastajacego zadluzenia. Poniewaz zadluzenie nie wywotuje zadnych sankcji,
ma tendencje¢ do niekontrolowanego zwigkszania. Zadluzone placowki ochrony
zdrowia w sytuacji kryzysowej nie majg praktycznie zadnych mozliwosci
pozyskania dodatkowych $rodkéw na przeprowadzenie zmian restruktury-
zacyjnych. W sytuacjach kryzysowych powstaja dodatkowe koszty, odsetki, kary
i koszty egzekucyjne.

Od 2008 roku NFZ wprowadzil do finansowania wykonywanych
w szpitalach ustug medycznych jedng z odmian systemu JGP (jednorodnych grup
pacjentow), opartg na brytyjskim HRG (Health Resource Groups). Finansowanie
jednorodnych grup pacjentdow — JGP oznacza system zwrotu kosztow leczenia
pacjenta, w ktorym stawki za leczenie przypisane sg nie konkretnym procedurom
medycznym czy tez okreSlonym pobytom w szpitalu, lecz jednorodnym -
Z uwagi na postawione rozpoznanie czy wykonane procedury medyczne —
przypadkom chorobowym. Zastosowanie systemu JGP jako mechanizmu
finansowania szpitala ma wiele zalet. Przede wszystkim umozliwia dysponentom
funduszy publicznych uzaleznienie finansowania szpitali od osigganego przez nie
poziomu efektywnosci, a tym samym moze by¢ zobiektywizowanym kryterium
alokacji srodkow budzetowych pomigdzy poszczegodlne szpitale. Mechanizm ten
jest bez watpienia skoncentrowany na nagradzaniu dyrektoréw jednostek
leczacych skutecznie przy nizszych kosztach i na motywowaniu dyrektorow
zaktadow opieki zdrowotnej generujacych wysokie koszty do ich obnizenia.
Stosowanie systemu JGP staje si¢ wiec zobiektywizowanym kryterium oceny
zaktadow opieki zdrowotnej, poniewaz pozwala na identyfikacj¢ obszaréw
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wymagajacych lepszego wykorzystywania zasoboéw 1 poprawy jakosci
$wiadczen, na tworzenie standardéw, wprowadzenie benchmarkingu, a takze na
osigganie przychodéw za wykonane ustugi z uwzglednieniem struktury
leczonych przypadkow.

Woprowadzenie systemu JPG jako mechanizmu finansowania wymaga
wdrozenia i stosowania przez wszystkie podmioty jednolitej metodyki liczenia
kosztow w celu uzyskania pelnej informacji o przecigtnych koszach leczenia
poszczegdlnych przypadkow diagnostycznych, oraz prowadzenia jednolitych
systemow informacji klinicznej. Spetnienie tych warunkow zwiekszyto precyzje
liczenia przez zoz kosztéw, a w wiekszosci przypadkéw wrecz zmusito jednostki
ochrony zdrowia do ich liczenia. Ale mimo, ze sektor ochrony zdrowia poddany
byt kilkukrotnym radykalnym zmianom , nie przyniosty one spodziewanych
efektow. System opieki zdrowotnej znalazt si¢ w sytuacji powaznego kryzysu.

Zmiany restrukturyzacyjne w tym sektorze sg procesem wieloaspektowym,
spowodowanym czynnikami zachodzacymi w otoczeniu. Sg procesem ciaglym,
trwajacym w ochronie zdrowia od kilkunastu lat, o réznym stopniu nasilenia
W poszczegolnych okresach funkcjonowania zaktadow opieki zdrowotnej oraz
oréoznym zasiggu czasowym skutkow decyzji  restrukturyzacyjnych.
Menedzerowie zakltadoéw opieki zdrowotnej, jak i kierownicy poszczegolnych
oddzialéw powinni ukierunkowa¢ zmiany na reorientacje celow placowki
i dostosowanie do nich jego zarzgdzania, organizacji czy polityki personalne;j.
Zakres dziatan restrukturyzacyjnych ksztaltuje wiele okolicznosci zwigzanych
z czynnikami ekonomicznymi, organizacyjnymi i technicznymi. Zaktad opieki
zdrowotnej, jako ztozona organizacja wymaga zindywidualizowanego podejscia
w procesie zmian restrukturyzacyjnych. Bowiem kazda jednostka charakteryzuje
si¢ okreSlonym stanem ekonomiczno-finansowym, poziomem rozwoju
techniczno-technologicznego czy okres§lonym sposobem zarzadzania oraz
posiada wilasne, rozniagce go od innych wewngtrzne i1 zewngtrzne cechy
charakterystyczne. Sama zmiana nie jest warunkiem wystarczajagcym w procesie
restrukturyzacji. Musi to by¢ zmiana nie tylko radykalna, ale rowniez zmiana
korzystna, ktéra pozwoli przystosowac zaktad opieki zdrowotnej do warunkow
zapewniajacych mu powodzenie. Gtownymi obszarami, w ktorych oczekuje si¢
od menedzeréw poprawy efektywnosci funkcjonowania zakladow opieki
zdrowotnej sg: finanse, organizacja, zatrudnienie, majatek czy tez $wiadczenie
ustug medycznych.

Biorac pod uwage zmiany, ktore zaszly w ostatnich latach w tym sektorze
trzeba doj$¢ do wniosku, ze potrzebny jest zupetlnie nowy typ menedzera. Nalezy
si¢ przede wszystkim zastanowi¢ nad tym, czy wystarczy, aby menedzer
dysponowal fachowa wiedza i doswiadczeniem? Czy moze potrzebne jest cos$
wigcej? By¢ moze powinien by¢ on wyposazany w coraz wigkszym stopniu
w tak zwane migkkie kompetencje, takie jak umiej¢tno§¢ wspolzycia z innymi,
empatia, eclastyczno$¢? Czy w warunkach permanentnej zmiany wiedza
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i doswiadczenie menedzeré6w bedg wystarczajace do przeprowadzenia dalszych
zadan w sektorze ochrony zdrowia?

Naczelna kadra menedzerska czgsto nie zdaje sobie sprawy, ze przyczyna
ztej sytuacji w calym systemie jest nieudolno$¢ i niekompetencja o0sob
zarzadzajacych. A obecny =zaklad opieki zdrowotnej, niezaleznie czy
samodzielny zaklad opieki zdrowotnej, czy niepubliczny zaklad opieki
zdrowotnej to przedsiebiorstwo i jak przedsigbiorstwem trzeba nim zarzadza¢

3. Zadania menedzera w jednostce ochrony zdrowia

W procesach transformacji zaktadow opieki zdrowotnej szczegdlna rola
przypada zarzadzajacym tymi placowkami. Kierujacy sa tu jednocze$nie
aktorami zmian restrukturyzacyjnych. Zaréwno umiejetnosci zarzadzajacych, jak
i cechy ich osobowos$ci sg podstawa biezacego funkcjonowania szpitali, takze
budowania strategii i relacji z otoczeniem.

Podstawowym zadaniem zarzadzajacego zakladem opieki zdrowotnej na
réznych szczeblach w strukturze organizacyjnej jest dbanie o wynik
ekonomiczny. Placowka moze si¢ szczyci¢ wybitnymi osiagnigciami
pozaekonomicznymi — medycznymi, ale to wiasnie ekonomia zdecyduje, czy
W przysztosci uda si¢ utrzymaé ow wysoki poziom ustug. Bez dodatniego
wyniku nie bedzie pienigdzy na zakup nowego sprzetu, podnoszenie kwalifikacji
personelu czy rozwoj oddzialdéw. Umiejetnosci, kompetencje 1 doswiadczenie
zarzadzajacego zdecyduja o tym, czy szpital bedzie z roku na rok walczyt
0 przetrwanie, czy tez bedzie si¢ rozwijat. Efektywnos¢ funkcjonowania szpitali
jest kwestia najwazniejszg dla ich dyrektoréw, poniewaz mimo rosnacych
naktadéw na ochrone zdrowia w Polsce, sytuacja ekonomiczna wigkszosSci
jednostek udzielajacych §wiadczenia zdrowotne jest bardzo trudna.

Wsérod wielu istotnych zadan naczelnej kadry menedzerskiej jest
10 najwazniejszych, ktére mozna wykorzysta¢ do poprawy sytuacji finansowej
zaktadéw opieki zdrowotnej. Aby te zadania wprowadzi¢ z sukcesem, nalezy je
po pierwsze znaé, a po drugie wiedzie¢, jak zaadoptowac je do konkretnych
warunkow. Do zadan zarzadczo-organizacyjnych, ktére powinny by¢
wprowadzane i monitorowane przez kazdego menedzera jednostki ochrony
zdrowia nalezy:

1. Opracowanie i wprowadzenie strategii marketingowej dla klientdéw spoza

NFZ.

Im bardziej jesteSmy uzaleznieni od jednego klienta tym bardziej wzrasta

ryzyko wystepowania réznych turbulencji zaktadu opieki zdrowotne;j.

W polskim systemie ochrony zdrowia rol¢ klienta-ptatnika odgrywa NFZ.

Metoda poprawy tej sytuacji jest dywersyfikacja zrodet przychodow.



252

Jadwiga Kaczmarska-Krawczak

Zwraca si¢ tu uwage na opracowanie i wdrozenie planu marketingowego
pozyskiwania klientéw spoza NFZ.

Okreslenie rentownos$ci procedur medycznych.

Ustalenie wlasciwej rentowno$ci procedur medycznych jest podstawowym
elementem trafnych decyzji ekonomicznych. Ustalenie tych informacji jest
potrzebne do przeprowadzenia skutecznej restrukturyzacji, poniewaz bedzie
wiadomo na ktorych procedurach medycznych zaktad opieki zdrowotnej
traci, a na ktorych zarabia.

Okreslenie rentownosci poszczego6lnych oddziatow.

Trudnym elementem w tym procesie bedzie alokacja kosztow posrednich
czyli np. sprzatania czy administracji.

Polityka zakupow.

Nalezy tu zwrdoci¢ uwage na cala polityke zakupowa zaktadu opieki
zdrowotnej, poprzez liczenie wszystkich kosztow zwigzanych z zakupem,
przeprowadzaniem audytdow u dostawcow czy zakupami z innymi
jednostkami ochrony zdrowia oraz wdrozeniem nowoczesnych praktyk
zakupowych.

Zarzadzanie przez budzetowanie.

Najwazniejsza korzys¢ z zarzadzania przez budzetowanie to wzrost wartosci
jednostki. W przypadku budzetowania owy wzrost osiaga si¢ poprzez
uzyskanie wigkszej ilosci informacji niezbgdnych do podejmowania
strategicznych decyzji. Proces ten musi angazowa¢ wszystkie dziaty
jednostki ochrony zdrowia. Budzetowanie — w pozytywnym aspekcie —
prowadzi takze do wprowadzenia narzedzi motywujacych.

Outsourcing versus insourcing.

W funkcjonowaniu zaktadu opieki zdrowotnej trzeba si¢ przyjrze¢ kazdej
dziatalnos$ci, zar6wno medycznej jaki niemedycznej, i rozwazy¢ czy lepiej ja
zachowa¢ we wlasnych strukturach czy wydzieli¢. Glownym kryterium dla
menedzera powinien by¢ rachunek ekonomiczny. Je$li jest na rynku
organizacja, ktora potrafi robi¢ to samo, ale taniej lub za t¢ sama kwote
oferuje ustugi jakosciowo lepsze od naszych, nalezy si¢ zastanowi¢ czy nie
zacza¢ danej ustugi kupowac. Trzeba jednak by¢ ostroznym — liczy¢ koszty
oraz sprawdza¢ dokladnie jako$¢ ushug zewnetrznych.

Polityka zarzgdzania zapasami.

Nalezy wprowadzi¢ rozsadng polityke gospodarowania zapasami,
jednoczes$nie pamigtajac ze utrzymywanie zapasow to koszty dla szpitala.
Obecnie gospodarka zapasami skupia si¢ na maksymalnej redukcji zapasow
i optymalizacji przeptywdéw materiatowych. Celem zarzadzania zapasami
jest zapewnienie ich wielkosci niezbednej do prowadzenia dziatalnos$ci przy
najmniejszych mozliwych kosztach.

Waskie gardta.
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W kazdej placowce istniejg waskie gardla, ograniczajace jej zdolnosci
ekonomiczne. Przykltadem moze by¢ np. liczba t6zek specjalistycznej opieki
medycznej czy brak procesu informatyzacji w danej jednostce ochrony
zdrowia. Zadaniem menedzera jest identyfikacja i likwidacja waskich gardet
zaréwno w danym zakladzie opieki zdrowotnej jak i poza nim.
9. Przeptyw pienigdzy w szpitalu.
Dobrze prosperujace jednostki musza korzysta¢ z efektow swoich
oszczednosci, czyli mie¢ dostgp do wypracowanych przez siebie funduszy.
To zmotywuje pracownikdw i przyczyni si¢ do samodzielnego poszukiwania
metod optymalizacji kosztow. Dobre praktyki stosowane w jednej
organizacji beda kopiowane przez inne.
10. Doskonalenie organizaciji.
Tylko ciagle doskonalenie procesow biznesowych w organizacji przyczynia
si¢ do tego, ze odnosi ona sukces. Nawet wdrozenie najlepszych rozwigzan
w danym czasie nie gwarantuje, ze sprawdza si¢ one w przysztosci.
Zmieniaja si¢ przeciez czynniki zewnetrzne — chociazby co roku warto$¢
kontraktow z NFZ [3, s. 53-54].
Gtownym  zadaniem  kierownictwa  zarbwno  naczelnego, jak
i funkcjonalnego ZOZ jest dbanie o wynik ekonomiczny. Placowka moze
pochwali¢ si¢ wybitnymi osiggni¢ciami pozaekonomicznymi — medycznymi, ale
to wlasnie ekonomia zdecyduje czy w przysztosci 6w wysoki poziom ustug uda
si¢ utrzymaé. Bez dodatniego wyniku nie bedzie $rodkéw finansowych na
inwestycje w sprzet, podnoszenie kwalifikacji personelu czy rozwoj oddziatow.
Umiejetnosci, doswiadczenie i kompetencje zarzadzajacych zdecyduja czy
szpital z roku na rok bedzie walczyt o przetrwanie czy tez bedzie si¢ rozwijat.
Kadra menedzerska we wdrazaniu zmian restrukturyzacyjnych powinna
zwroci¢ uwage na analize konkurencyjnosci swojej placéwki, diagnozowac
oddziatywania otoczenia na sposoby funkcjonowania placowki, a takze budowaé
potencjatl strategiczny z mysSla o przysztosci i pracowa¢ nad cechami
wyrozniajacymi szpital od innych placowek. Petnienie funkcji menedzerskich na
réznych szczeblach w strukturze organizacyjnej jednostek ochrony zdrowia
wymaga wielu umiej¢tnosci, specyficznej wiedzy oraz swoistych kompetencji.
Menedzer zaktadu opieki zdrowotnej jest nieustannie poddawany presji
réznych grup intereséw, ktdrych nie sposoéb pogodzié. Musi on wybiera¢ mi¢dzy
racjami samorzadu, wlasnego $rodowiska i pacjentow.
Do glownych problemoéw, z ktorymi musi zmierzy¢ si¢ dyrektor zaktadu
opieki zdrowotnej zaliczy¢ m.in. mozna:
e brak systemu informatycznego umozliwiajgcego peilng identyfikacje
i kontrole faktycznie wykonywanych swiadczen zdrowotnych,
e nieracjonalne wydatkowanie $rodkéw publicznych — zbyt niskie
finansowanie profilaktyki i diagnostyki (pacjent trafia do lekarza specjalisty
zbyt pdzno, co znacznie podraza koszt leczenia),
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e nieprzystosowane do realiow funkcjonowania placowek — zasady kon-
traktowania, ktére wymuszajg ich nieracjonalne zachowania.

o system doskonalenia kadr medycznych oderwany od aktualnych potrzeb
sektora ochrony zdrowia.

Dla kierownictwa oddzielng kwestia we wprowadzaniu zmian jest sposob
doboru wspotpracownikow, metody porozumiewania z zaloga oraz ksztalt
stosunkow migdzyludzkich w zaktadzie opieki zdrowotnej, aby mozna bylo te
wszystkie zmiany wprowadzi¢ i aby funkcjonowat on bez napi¢é. Rowniez
niematy wplyw na przebieg zmian restrukturyzacyjnych ma osobowo$¢
menedzera, jego aparycja czy tez zdolno$¢ do kompromiséw. Wiasciwym
sposobem zarzadzania i kierowania ludzmi musi by¢ sprawne rozpoznanie
i nazwanie zmian, ktére ciagle dokonuja si¢ w otoczeniu organizacji.
Menedzerowie dziatajacy na takim polu maja podwoéjnie trudne zadanie. Po
pierwsze, musza dokonywac ryzykownych zmian w organizacji; po drugie,
muszg walczyé z oporem wprowadzenia tychze zmian i reakcjg swoich
podwladnych na te przeobrazenia. Ich zadaniem jest przede wszystkim wlasciwe
wykorzystanie umiej¢tnosci pracownikow, tworzenie warunkéw do zmian
i szybkiego ich przyswajania. Taki menedzer musi zaangazowaé w prace calg
swojg osobowos¢. Sprawg kluczowsa jest bowiem zrozumienie 1 badanie wptywu
zmian w organizacjach na ludzi, ktérzy w nich pracujg, gdyz to oni sg najbardziej
Znaczacym jej zasobem.

Do zmian, jakie zachodza w s$rodowisku, w ktérym funkcjonuja zaktady
opieki zdrowotnej moze sie dostosowaé tylko elastycznie i szybko reagujacy
podmiot, adoptujacy nowe technologie medyczne i reagujacy na wzrastajace
potrzeby pacjentow 1 personelu. Obecnie obowigzujaca forma prawna
samodzielnych publicznych zakladow opieki zdrowotnej zawiera wiele
ograniczen uniemozliwiajacych ich szybki rozwdj.

Zadaniem dyrektorow, jak i kierownikéw poszczegdlnych oddziatow jest
rowniez pozyskiwanie pracownikow i inwestowanie w rozwoj potencjatu
pracowniczego. Jest to szczegolnie wazne w zaktadach ochrony zdrowia, gdzie
od pracownikow oczekuje si¢ ciagltej edukacji, wzbogacania wiedzy oraz
doskonalenia kompetencji zawodowych, tak aby mogly one skutecznie pomagac
pacjentom i realizowa¢ zadania zwigzane z leczeniem i ratowaniem zycia.

4. \Wnioski

W procesie transformacji jednostek ochrony zdrowia bardzo wazne
i konieczne jest zdobywanie przez dyrektoréw-menedzerow wiadomosci
z zakresu ekonomii czy zarzadzania. Przyczyna zlej kondycji ekonomiczno-
finansowe] szpitali nie jest przede wszystkim brak pienigdzy, ale brak wizji
dyrektorow w rozwoju placowek. Srodkéw finansowych w ochronie zdrowia
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zawsze bedzie brakowalo, dlatego dyrektorzy musza szuka¢ swojego miejsca na
rynku ustug medycznych, mimo, ze dzialaja w niestabilnym i zmiennym
otoczeniu.

W realizacji zadan kazdegd0 menedzera istotne jest, aby miat on wizje¢
zarzadzania procesami ekonomicznymi i medycznymi. Realizacja wyznaczonych
celow powinna doprowadza¢ do optymalizacji procesoéw, ktére sktadaja sie na
zarzadzanie. Bardzo wazne jest zmotywowanie podwladnych do pracy
i stworzenie nowatorskiego systemu organizacji jednostki w procesach zmian
zaktadéw opieki zdrowotnej. Motywacja do zachodzacych zmian musi mieé
jednak nie tylko charakter finansowy. Bardzo wazne sa warunki pracy oraz
mozliwosci wlasnego rozwoju. Dlatego tez menedzerowie pracujacy na roéznych
szczeblach w strukturze organizacyjnej placowek ochrony zdrowia muszg
zwigksza¢  efektywno§¢  zarzadzania, poszukiwa¢ nowych sposoboéw
finansowania oraz zmniejsza¢ koszty. Dotyczy to gtownie placowek publicznych,
dla ktorych odpowiednie metody zarzadzania to by¢ albo nie by¢ na rynku.

Przeprowadzenie trwalej zmiany w przedsigbiorstwie przy aktywnym
wspotudziale jej pracownikéw wymaga z jednej strony duzego zaangazowania
i wiary samych kierownikow w potrzebe tego procesu, a z drugiej doktadnego
i mozliwie  szczegétowego planu  jego  przeprowadzenia. OczywiScie
kazdorazowo przeobrazenie struktur i postaw menedzerow oraz ich pracownikow
w procesach transformacji przebiega inaczej — wazne jednak jest, by bylo ono
skuteczne i nieodwracalne.

Przy rozwiazywaniu probleméw organizacji w systemie ochrony zdrowia warto

zauwazy¢ nastepujace kwestie:

e organizacja moze i powinna sama mierzy¢ si¢ z problemami;

e ochrona zdrowia nie jest jedyng branza, w ktorej pojawiajg si¢ trudnosci;

e podstawowe zasady zarzadzania sg uniwersalne i nie zalezg od specyfiki
sektora.

Zmiany w ochronie zdrowia nalezy wprowadza¢ rewolucyjnie, tylko wtedy
system ochrony zdrowia bedzie w stanie sprosta¢ szybko zachodzacym zmianom
w otoczeniu prawnym, spotecznym i ekonomicznym. Obecnie menedzerowie nie
posiadaja zadnej partytury, czyli gotowych formut i schematéw dziatania.
Wyzwania otoczenia i zmian w nim zachodzacych powoduja, iz nie moze on
zajmowac uprzywilejowanej pozycji tego, ktory wie — powinien raczej przyjaé
postawe tego, ktory chee si¢ dowiedzie¢. Tym samym, dziatanie menedzera nie
moze ogranicza¢ si¢ jedynie do wpasowania si¢ w zmieniajgca si¢ rzeczywistosc,
w  ktorej organizacja funkcjonuje, lecz rowniez do kreowania tejze
rzeczywistosci.

Od menedzeréw teraz i w przysztosci oczekuje si¢ duzo wigcej — powinna to
by¢ rola, w ktérej wyeksponowane bedzie przewodzenie zmianom,
projektowanie rozwigzan, motywowanie innych, mobilizowanie przez wlasny
przyktad oraz monitorowanie procesu zmian i korygowanie tego procesu.
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Organizacje potrzebuja kreatywnych kierownikow, ktorzy nie tylko beda potrafili
wlasciwie zrozumie¢ zachodzace w firmie procesy, lecz rowniez skutecznie im
przewodzié, traktujac ludzi jako najwazniejszy intelektualny majatek i gléwna
site napedowa rozwoju. Kreatywny menedzer stwarza swojemu zespotowi
mozliwosci uwolnienia kompetencji i zaangazowania kazdego zatrudnionego
pracownika.

Coraz bardziej przydatna staje si¢ tez inicjatywa, inwencja, pomystowos¢
(rozumiana jako przedsigbiorczos$¢) menedzerow wprowadzajacych zmiany oraz
rozwigzujacych problemy zakladow opieki zdrowotnej. Rola menedzera
ewoluuje z partnera do pracownika — co oznacza, ze spoteczne aspekty funkcji
menedzerskich stajg si¢ coraz istotniejsze [2, s. 45]. Wymogi wspotczesnego
rynku, ktory przeszedt gleboka transformacje stawiaja przed menedzerem
zupelnie nowe wyzwania. Istotna jest wiedza i inteligencja menedzera oraz
komunikacja jako podstawowy warunek nawigzania wlasciwych relacji
W organizacji, ktory gwarantuje przeplyw informacji i stanowi punkt wyjscia do
wszystkiego, co si¢ w niej dzieje. Wazna jest réwniez kreatywno$¢ jako
odpowiedz na wspolczesne wyzwania sektora ochrony zdrowia, a takze
umiejetno$¢ zastosowania wiedzy do rozwigzania nowych problemoéw, tworcze
i innowacyjne podejscie do pojawiajacych si¢ zadan.
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THE MANAGERS TASKS IN THE FACE OF THE CHANGES IN
HEALTH UNITS

Summary

The major changes have been introduced to the polish health system. These
changes bring on the necessities to rebuild the existing system of management
that would be adjusted to market economy. The strategic objective is to bring the
polish health system to European standards within medical and management
areas. The manager’s duty is to create the management framework that the
medicine could develop in the right direction. Continued changes require the
education, gaining wide knowledge and new managerial skills. Because of
present politic system and the way of founding, the directors of health units
function in extremely unstable conditions. The contemporary modern economy
requirements put new challenges in front of managers.

The main objective of the paper is the description of the managerial duties in
the face of ongoing changes in polish health system.
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Celem niniejszego opracowania byto przedstawienie roli menedzeréw
w zakresie ksztattowania tozsamosci marek w przedsiebiorstwach sektora
zywnosciowego. Ze wzgledu na zmieniajqce si¢ uwarunkowania funkcjono-
wania przedsigbiorstw w tym sektorze, ewolucje pojecia marka 1 jej
tozsamosCi jako podstawe analizy przyjeto przejscie od klasycznego modelu
zarzqdzania markg do modelu przywodztwa marki D.A. Aakera iE.A.
Joachimsthalera. Na tej podstawie wytypowano jako giéwne obszary
decyzyjne menedzerow w ksztaftowaniu tozsamosci marek w przed-
siebiorstwach sektora ZzZywnosciowego tworzenie architektury marek,
rozwdj nowych produktow oraz dobor identyfikatorow marki.

1. Wprowadzenie

Zmienne warunki funkcjonowania przedsigbiorstw sektora zywnosciowego
implikuja wachlarz obszarow decyzyjnych dla menedzera marki. Koniecznos$cia
jest zapewnienie jednolitej tozsamos$ci marek, przy zachowaniu wewngtrznej
spojnosci  oferty asortymentowej z jednoczesnym wykorzystaniem pod-
stawowych funkcji marki — wyrdznienia i zréznicowania.

Celem niniejszego opracowania bylo przedstawienie glownych obszaréw
decyzyjnych dla menedzerow w zakresie ksztaltowania tozsamos$ci marek
w przedsigbiorstwach sektora Zzywnos$ciowego. Zakresem opracowania objgto
ewolucje poje¢ marka i1 jej tozsamosCi oraz zatozenia modeli zarzadzania
markami D.A. Aakera i E.A. Joachimsthalera. Na tej podstawie wytypowano
obszary decyzyjne dla menedzeréw w zakresie ksztaltowania tozsamosci marek
w przedsigbiorstwach sektora zywno$ciowego.
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2. Marka i jej tozsamos¢

Posiadanie przez przedsigbiorstwa sektora zywnosciowego silnej marki jest
wyzwaniem decyzyjnym dla menedzeréw, obejmujacym sfere zagadnien
technologicznych, ekonomicznych, organizacyjnych oraz marketingowych.
Wymaga to zrozumienia roli marki i jej tozsamos$ci oraz ewolucji tych pojec.

2.1. Ewolucja pojecia marka a rola menedzera

Zakres definicyjny pojecia ,marka” podlega ewolucji od okreslen
odnoszacych si¢ wylacznie do nazwy, logo i1 zestawu elementow materialnych do
stwierdzen plasujacych marke w sferze symboliki [7, S. 12-20]. Jedna z czgsciej
cytowanych definicji odnosi si¢ do nazwy, terminu, symbolu, projektu
graficznego lub ich kombinacji, stworzonych dla identyfikowania towaréw
i ustug jednego producenta lub grupy producentéw oraz ich odrdéznienia od
towarow lub ustug konkurencyjnych [5, s. 18], [3, s. 11], [4, s. 34]. Catosciowe
okreslenia marki odnosza si¢ do jakosci, obietnicy dla konsumentoéw, zestawu
skojarzen lub oczekiwan, percepcji lub wizerunku. W tym ujeciu marka
traktowana jest jako symbol sluzacy ksztaltowaniu relacji miedzy firma
a konsumentami, reprezentujacy okreslong osobowos¢ [15, s. 2], [12, s. 4], [17],
[5], [2, s. 35].

Podejscie  holistyczne  odzwierciedlajace  wspolistnienie  elementow
materialnych i symbolicznych z podkresleniem wzrastajacej roli symboliki
nalezy stosowa¢ w odniesieniu do dobr konsumpcyjnych. Ma to uzasadnienie
w kategoriach  produktowych o  wysokim  stopniu  rozwoju  marek,
W pozycjonowaniu ktorych dominujg elementy symboliczne [8, s. 491].
Wskazuje to na dychotomi¢ pojecia ,,marka”, co implikuje dychotomiczne
rozumienie jej funkcji z perspektywy przedsigbiorstwa 1 znaczenia dla
konsumentow [9, s. 168-169].

W odniesieniu do produktow zywnos$ciowych nalezy wskaza¢, ze marke
stanowi zestaw elementéw materialnych wynikajacych z okreslonej technologii
produkcji w potaczeniu z elementami niematerialnymi dotyczacymi architektury
marki, miejsca produktu w portfelu asortymentowym, osobowosci marki, jej
znajomosci i mozliwosci oferowania wartosci dodanej [7, s. 19-20]. Tak
zakre$lone pojecie marki implikuje jej ztozona nature, odzwierciedlang przez: (1)
elementy symboliczne odwotujace si¢ do reprezentowanych przez
przedsigbiorstwo warto$ci, kultury organizacyjnej, przyjetej i realizowanej
strategii, (2) elementy materialne dajace mozliwos¢ powstania symbolicznych
skojarzen zwigzanych z markg oraz (3) elementy materialne bezposrednio
zwigzane z produktem i technologia wytwarzania [8, s. 489].

Przedstawiona powyzej plaszczyzna definicyjna pojecia ,,marka” i jej
ewolucja w czasie generuje obszar decyzyjny dla menedzerow. Konieczno$é
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uwzglednienia elementéw symbolicznych podczas kreowania marki produktow
zywno$ciowych stanowi dla menedzeré6w wyzwanie w kontek$cie specyfiki
technologii zywnos$ci, ewolucji potrzeb zywnosciowych oraz wzrastajacej — pod
wzgledem ilo$ciowym i jakoSciowym — oferty asortymentoweyj.

2.2. Tozsamo$¢ marki a rola menedzera

Nastepstwem ewolucji pojecia ,,marka” jest zmiana podejScia do pojecia
,,t0zsamos$¢ marki”. Ma to szczegolne znaczenie w okresleniu roli menedzera
w perspektywie strategicznej i operacyjnej.

Plaszczyzna definicyjna tozsamos$ci marki obejmuje spektrum okreslen,
poczynajac od sformulowac o charakterze strategicznym, koncentrujac si¢ na
wybranych elementach ksztattujacych tozsamos¢. Jedno z bardziej ogdlnych
okreslen tozsamosci marki odnosi si¢ etosu, wartosci 1 celow, odpowiadajacych
za posiadane przez marke poczucie indywidualnosci [6, s. 340-355]. Wskazuje
si¢ rowniez wizje i sposob postrzegania marki przez docelowego konsumenta
[1, s. 27] oraz skojarzenia z nig zwigzane [2, s. 68-105].

Bardziej szczegdétowe sformutowania tozsamo$ci marki odnoszg sie¢
konfiguracji stow, obrazow, idei i skojarzen, tworzacych catkowity obraz marki
u nabywcy [18, s. 17, 25]. Jest to zwigzane z wizja potencjalnego odbioru marki
przez konsumenta. Mozna wigc moéwi¢ o kompleksowym komunikacie
dotyczacym marki, wysytanym do potencjalnych odbiorcéw przy uzyciu
narzedzi marketingowych [3, s. 39]. Inne okreslenie wskazuje na ,,zbidr
swiadomie wybranych: misji, systemu wartosci oraz identyfikatorow, majacych
za zadanie odréznienie marki w atrakcyjny dla nabywcy i pozadany dla
wilasciciela sposob” [10, s. 23].

Istota tozsamosci dotyczy elementow kreujacych wizje marki 1 ja
wyrozniajacych, potrzeb zaspokajanych przez marke oraz znakéw
rozpoznawczych [11, s. 172]. Tak przedstawiony zakres pojeciowy odnosi sie¢ do
modelu tozsamosci marki J.N. Kapferera [s. 172] obejmujacego: (1) wyglad —
analizowany przez kombinacj¢ namacalnych atrybutéw marki i elementow
symbolicznych, (2) osobowo$¢ — odzwierciedlajacg charakter marki i sposéb jej
postrzegania, (3) kultur¢ — okreslajaca zbior zachowan zwigzanych z marka, (4)
relacje — pozwalajace na zbudowanie wi¢zi z konsumentami, (5) odbicie
konsumenta — dotyczace jego wizerunku oraz (6) wizerunek wiasny -
umozliwiajagcy nawigzanie wewnetrznej relacji nabywcy z samym soba [11,
s. 183-187].

Inne rozumienie tozsamosci marki zaproponowat L.B. Upshaw [18, s. 14,
26-27], przedstawiajgc istote marki jako rezultat pozycjonowania marki i jej
osobowosci. Te elementy L. de Chernatony [4, s. 50] przyjeta jako efekt dziatan
podejmowanych w przedsigbiorstwie, bedacych kompilacja wizji, kultury oraz
wzajemnych relacji.
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Tozsamo$¢ marki produktu zywnosciowego zdefiniowano jako kombinacje
wlasciwosci, wartosci 1 korzysci, jakie posiada marka produktu zywnos$ciowego
lacznie z dziataniami podejmowanymi w zakresie jej pozycjonowania. Nalezy
wskaza¢ na wlasciwosci fizyczne produktow wynikajace z okreslonej technologii
produkcji, doboru surowcow, dodatkéw i substancji konserwujacych podlegajace
weryfikacji w ramach systemow zapewniania jako$ci. Z marka produktu
zywnosciowego zwigzane sg wartosci, reprezentowane przez przedsi¢biorstwo.
Istotny w tym aspekcie jest uktad relacji produkt — marka, zapewniajacy z jednej
strony wsparcie marki zbiorowej (marki korporacyjnej), z drugiej — pozwalajacy
na ksztalttowanie tozsamosci marki indywidualnej [7, s. 130].

Tak zdefiniowany obszar definicyjny pojecia ,,tozsamo$¢ marki” stanowi
jednocze$nie obszar decyzyjny menedzeréw. Budowa marki powinna
odzwierciedla¢ wszystkie elementy sktadowe marki, odpowiadajace za sposob jej
percepcji. Jest to szczegolnie trudne w  przedsigbiorstwach sektora
zywnos$ciowego ze wzgledu na rozbudowany asortyment produktowy,
zwigkszajace si¢ zrdznicowanie technologiczne oraz ewolucje potrzeb
zywnosciowych konsumentow.

3. Ksztaltowanie tozsamosci marki w teorii a rola
menedzerow

Genezg zarzadzania markg stanowi zmiana jej roli w kreowaniu nadrzednej
wartosci dla konsumenta [6, s. 67]. W tym aspekcie zarzadzanie markg wzmacnia
percepcje wartosci [13, s. 6-11], a glowne decyzje sa podejmowane dla
zbudowania marki, odrozniajacej sie od konkurentéw i potrafigcej ksztaltowaé
relacje z grupami konsumentow [2, s. 7-10], [13, s. 6-11, 79-80].

Ewolucja pogladow dotyczacych zarzadzania marka w kontekscie szeregu
parametrow analitycznych wlaczajac role menedzera jest nastepstwem zmiany
percepcji marki i jej roli. Z punktu widzenia przedsigbiorstw sektora
zywno$ciowego  najbardziej  wlasciwa  jest  koncepcja  D.A. Aakera
i E. Joachimsthalera celem ukazania koniecznosci wszechstronnego analizowania
aspektow dotyczacych zarzadzania marka. Jest to szczegoélnie istotne ze wzgledu
na wielo$¢ kategorii produktow zywnosciowych oraz relacji produkt-marka.

D.A. Aaker i E. Joachimsthaler bazujac na klasycznym modelu zarzadzania
marka wprowadzili model przywodztwa marki (Brand Leadership Model),
wyrazajacy praktyczne i strategiczne aspekty zarzadzania marka. Podstawa
modelu, a jednoczesnie podstawg strategii zapewniajgcej osiagnigcie przez marke
przywodztwa jest przejscie od mys$lenia w kategoriach sprzedazy i udziatow
rynkowych do tozsamosci marki (tabela 1). To tozsamo$¢ marki zostata
uczyniona gltéwnym czynnikiem gwarantujacym zbudowanie silnej marki,
o ktorej mozna mowic¢ w kategoriach przywodztwa [1, s. 7].
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Tabela 1. Paradygmaty modelu przywddztwa marki

Wyszczegdlnienie

Klasyczny model

zarzadzania marka

Model przywodztwa marki

Od zarzadzania taktycznego do strategicznego

Perspektywa

Status menedzera
marki

Model
konceptualny
Zainteresowanie
(cel)

Taktyczna, oparta na
reagowaniu

Mniej doswiadczony,
krotszy horyzont czasowy

Wizerunek marki

Krétkookresowe miary
finansowe

Strategiczna i wizjonerska

Wyzsza pozycja w hierarchii,
dtuzszy horyzont czasowy

Kapital marki

Miary kapitatu marki

Z perspektywy ograniczonej do szerokiej

Zakres ujecia
produkt-rynek
Struktura marki
Liczba marek

Cel — kraj

Rola menedzera
marki w
komunikacji

Cel (koncentracja)
komunikacji

Pojedyncze produkty i rynki

Prosta / marka pojedyncza
Koncentracja na
pojedynczych markach
Pojedynczy kraj
Koordynator ograniczonych
opcji / liczby wariantow

Zewnetrzny/nakierowana na
nabywce

Wiele/roznorodne produkty

i rynki

Ztozona architektura marki
Koncentracja na kategorii —
wiele marek

Globalna perspektywa

Lider zespotu o réznorodnych
opcjach komunikacji

Wewngtrzny i zewngtrzny

Od sprzedazy do tozsamosci jako podstawy strategii

Podstawa strategii

| Sprzedaz i udziat

| Tozsamos¢ marki

Zrédlo: [1,'s. 8].
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W wyjsciowym, tzw. klasycznym modelu zarzadzania marka, celem byta
budowa wizerunku marki i realizacja krétkoterminowych efektow, a podstawa
strategii zapewnienie odpowiedniej sprzedazy i udziatu w rynku. Zesp6t
ds. zarzadzania marka byl odpowiedzialny za kreowanie i koordynowanie
odpowiednich  programéw. Menedzer marki koncentrowat si¢ na
krotkoterminowych  rezultatach  finansowych osiaganych przez pozycje
asortymentowe oferowane pod poszczegdélnymi markami na wyodrebnionych
rynkach. Jego celem byla koordynacja odpowiedniej liczby opcji 1 wariantow
przy posiadaniu pojedynczych marek. Stanowil jeden z elementéw zlozonej
struktury organizacyjnej obok dziatéw odpowiadajgcych za produkcje, dostawy
surowcow, zapewnienie jakoSci, sprzedaz itp. Jako podstawowy cel przyjeto
koordynacj¢ z dziatem produkcji i sprzedazy dla rozwigzania problemow
o charakterze operacyjnym. Te zadania — w klasycznym modelu zarzadzania
markg/markami — stanowily gtowny obszar decyzyjny menedzera marki.
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Model przywodztwa marki wymaga innego podej$cia z uwzglednieniem
zmiany sposobu myS$lenia w trzech ptaszczyznach, dokonujac przejscia od
zarzadzania taktycznego do strategicznego, od perspektywy ograniczonej do
szerokiej oraz od sprzedazy do tozsamosci jako podstawy strategii. Podkreslenia
wymaga réwniez zmiana postrzegania roli menedzera marki. Model
przywodztwa marki zaktada perspektywe strategicznag i wizjonerska, odnoszaca
si¢ do uymowania celow w kategoriach globalnych i przyszto$§ciowych. Menedzer
marki jest usytuowany wyzej w hierarchii organizacji. Jest liderem zespotu
0 roznorodnych opcjach komunikacji, co jest nastepstwem koncentracji na wielu
markach, wielu produktach i wielu rynkach. Wymaga to zaprojektowania
architektury produktow 1 marek o wiasciwych wewnetrznych relacjach
i wzajemnej zgodnosci. Menedzer marki odpowiada za utrzymanie tej
roéwnowagi, co jest szczegodlnie trudne w warunkach funkcjonowania na wielu
rynkach i oferowania wielu marek i wielu pozycji asortymentowych. Cel
komunikacji w modelu przywodztwa zostat okresSlony jako wewnetrzny
i zewnetrzny. Budowa kapitalu marki i rozwdj jego miar jest celem przy
zatozeniu zgodnosci struktury marek, a tozsamo$¢ marki i kreowanie jej wartosci
staty si¢ czynnikami sprawczymi strategii.

Model przywodztwa marki jest propozycja sposobu budowy silnych marek.
W ujeciu praktycznym opiera si¢ na czterech wyzwaniach stanowigcych obszar
decyzyjny menedzerow. Dotycza one [1, s. 25]:

wyzwan organizacyjnych w obszarze tworzenia struktury i procesoOw
pozwalajacych na zbudowanie silnych marek, bedacych liderami w danej
kategorii produktowej lub na danym rynku;

architektury marek dla okreSlenia marek, submarek, ich wzajemnych
powigzan w celu precyzyjnego przedstawienia korzysci dla konsumentow
i osiggniecia efektu synergii;

tozsamosci marki i pozycji z uwzglednieniem spojnosci, mozliwosci
rozroznienia i jednoczesnie efektywnosci;

budowy programu marki w zakresie programoéw komunikacji i innych
dziatan budujgcych marke w celu rozwoju jej tozsamosci.

4. Zadania dla menedzerow przedsiebiorstw sektora
zywnosciowego wynikajace z modelu przywodztwa marki

Ksztaltowanie tozsamo$ci marek przez menedzeréw w przedsigbiorstwach
sektora zywnosciowego implikuje konieczno$¢ uwzglednienia zréznicowanych
uwarunkowan, co znajduje odzwierciedlenie w kilku ptaszczyznach decyzyjnych.
Przyjmujac jako punkt wyjSciowy Model przywdodztwa marki D.A. Aakera
i E.A. Joachimsthalera oraz uwzgledniajac specyfike technologii Zzywnosci
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i warunki funkcjonowania przedsigbiorstw sektora zywnos$ciowego wyodrebnic
nalezy nastepujace obszary decyzyjne menedzeréw marki:

1. Ksztattowanie architektury marek.

2. Rozwd6j nowych produktow.

3. Dobodr identyfikator6w marki.

4.1. Zadania menedzerow w zakresie ksztaltowania
architektury marek

Uwzglednienie specyfiki produktow zywnosciowych, wielosci pozycji
asortymentowych wynikajacych ze zréznicowania kategorii produktowych oraz
zmieniajace si¢ warunki rynkowe wymuszaja konieczno$¢ zdefiniowania
architektury marek dla poszczegdlnych przedsigbiorstw.

Architektura marek w przedsigbiorstwach sektora zywnos$ciowego
definiowana jest jako wzajemne powigzania produktéw i marek w ramach oferty
asortymentowej, uwzgledniajac istnienie zrodla tozsamosci korporacyjnej.
Nalezy okresli¢ wazno$¢ poszczegodlnych produktow i marek na podstawie
wskaznikow, rynkowych, finansowych i konsumenckich, co analizowane jest
z punktu widzenia aktualnego funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz mozliwosci
rozwoju [7, s. 42]. To stanowi istotny obszar decyzyjny dla menedzerow
przedsigbiorstw sektora zywnosciowego ze wzgledu na zrdéznicowanie oferty
asortymentowej. Przykladowo w najwigkszych przedsigbiorstwach sektora
mleczarskiego, odpowiedzialnych za ponad 75% wartosci przychodow ze
sprzedazy wyroboéw mleczarskich, liczba pozycji asortymentowych w latach
2003-2009 zwickszyta si¢ ponad dwukrotnie. Srednia liczba marek
produktowych zwigkszyta si¢ z okoto 5 w 2003 roku do prawie 8 w 2009 roku
[6, s.171]. Wymusza to podejmowanie decyzji menedzerskich o charakterze
organizacyjnym, marketingowym 1 ekonomicznym koncentrujac si¢ na
zapewnieniu ~ wewngtrznej  spdjnosci  przy  jednoczesnej  potrzebie
indywidualizowania poszczegolnych produktow.

Spektrum architektury marek przedsigbiorstw sektora zywnos$ciowego
obejmuje dwa gléwne rodzaje marek: marki indywidualne i zbiorowe oraz formy
posrednie. Wsrod marek indywidualnych wyr6zniono marki indywidualne
w postaci monomarek, marki linii produktowych oraz marki asortymentu.
Monomarkami znakowane sg pojedyncze produkty. Marki linii produktowych
obejmujg produkty =z tej samej kategorii rdznigce si¢ parametrami
technologicznymi lub funkcjonalnymi. Marki asortymentowe odpowiadajg za
oznaczenie tg samg nazwg kilku linii produktowych. Wsrod marek zbiorowych
wyroznia si¢ marki zbiorowe parasolowe, spelniajgce role gwaranta jakoSci;
marki zbiorowe z opisowymi deskryptorami dla kategorii produktowych
0 znaczacej roli parametrow technologicznych oraz marki rdzeniowe. Formy
posrednie w architekturze marek to marki podwodjne uwzgledniajace
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wspotistnienie marek zbiorowych oraz nazw lub marek dodatkowych, majacych
na celu indywidualizowanie poszczegolnych produktow [7, s. 97-104].

Na podstawie powyzszych rozwazan nalezy zidentyfikowa¢ zadania dla
menedzera marki w przedsigbiorstwach sektora zywno$ciowego. Konieczne jest
ustalenie gtownych rodzajow marek i form posrednich dla produktéw juz
istniejacych, wskazanie, czy wszystkie produkty b¢da oferowane pod ta samg
marke i opatrzone jednym logo, czy zastosowane zostang inne rozwigzania.
Wazna jest takze identyfikacja miejsca dla nowych produktéw. Dodatkowo
wptyw architektury marki na jej tozsamos$¢ dotyczy decyzji w zakresie relacji
produkt — marka, co implikuje osiagniecie efektow synergii. Przy dominujacej
roli marki korporacyjnej — co ma miejsce w odniesieniu do kategorii przetworéw
zbozowych, produktoéw migsnych, owocowo-warzywnych i niektorych kategorii
mleczarskich — istotne sg dziatania kierowane do gtéwnych grup odbiorcow,
a w przypadku przedsicbiorstw dziatajacych lokalnie — do lokalnej spotecznosci.
Jednoczesnie specyfika kategorii produktowych zaklada réznorodnos¢ smakow,
zawartosci thuszczu, cukru, wzbogacanie produktow zywnosciowych. Implikuje
to konieczno$¢ stworzenia ztozonej architektury marki obejmujacej gldwne
rodzaje marek, wlaczajac dodatkowo formy posrednie jako marek podwojnych.

4.2. Zadania menedzer6w w zakresie rozwoju nowych
produktow zywnosSciowych

Drugg ptaszczyzng decyzyjna dla menedzeréow w obszarze ksztattowania
tozsamosci marki sa decyzje w zakresie rozwoju nowych produktow
i modyfikacji produktéw juz istniejagcych. Decyzje menedzeréw warunkowane sg
szeregiem czynnikow natury ekonomicznej, technologicznej i marketingowe;.

Czynniki technologiczne zwigzane z okreslong technologia produkcii,
pozwalaja na wytwarzanie produktéw o charakterze wygodnym, funkcjonalnym
lub produktow tradycyjnych. Istotne w tym aspekcie sg procedury w zakresie
systemow zapewniania jako$ci, dotyczace jakosci procesu produkcyjnego oraz
jakos$ci surowcow, dodatkoéw 1 opakowan.

Dziatania marketingowe ksztaltujace tozsamos¢ marki odnosi¢ nalezy do
decyzji w zakresie ceny, dystrybucji, produktu i promocji, ktore tworza
okreslony przekaz komunikacji rynkowej. No$nikiem informacji posredniej jest
np. okreslony poziom ceny danej marki, odpowiednio zaprojektowane
opakowanie itp. Wszystkie te dziatania z kolei odzwierciedlaja ogdlna wizje
przedsigbiorstwa w zakresie plasowania produktow i marek.

Uwarunkowania ekonomiczne sg istotne we wszystkich etapach rozwoju
nowych produktéw, poczynajac od poszukiwania pomystow i wyboru wariantu
najbardziej korzystanego po etap koncowy zwigzany z komercjalizacjg produktu
1 oceng jego sytuacji rynkowej.
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Dodatkowym obszarem decyzyjnym dla menedzeréw — wynikajacym takze
z powyzszych uwarunkowan — jest koniecznos$¢ oszacowania ryzyka rynkowego.
Dotyczy to m.in. podjgcia decyzji, czy jest to tzw. nowos$¢ lateralna, czy nowy
produkt dla przedsigbiorstwa. Z tym zwigzana jest decyzja, czy nowy produkt
bedzie oferowany pod znang marka, czy bedzie to marka indywidualna lub
podwdjna. W przypadku nowosci lateralnej ryzyko wynika z wprowadzenia
catkowicie nowego produktu uaktywniajacego ukryte potrzeby konsumentow,
dotychczas niebedace w sferze zainteresowania konsumentow. Wysokie koszty
rozwoju nowych produktéw, dobér komponentéw surowcowych i technologii
produkcji, koszty badan marketingowych, wiaczajac koszty akceptacji
konsumenckiej poteguja ryzyko osiggnigcia sukcesu rynkowego.

Decyzje dotyczace wprowadzenia produktow zmodyfikowanych wymagaja
od menedzerdw oszacowania ryzyka w innych ujeciach. Wskaza¢ tutaj nalezy —
oprocz ryzyka ekonomicznego i marketingowego — ryzyko technologiczne
i ryzyko odnoszace si¢ do zbytniego rozbudowania oferty asortymentowej
przedsigbiorstwa. Moze to generowac problemy decyzyjne i brak dostatecznej
koncentracji na produktach kluczowych dla przedsi¢biorstwa.

4.3. Zadania menedzeréow w doboru identyfikatoréw marki

Waznym obszarem decyzyjnym dla menedzerow w zakresie ksztaltowania
tozsamos$ci marki jest ustalenie jej identyfikatorow. W literaturze przyjmuje sie,
ze identyfikatorami sg elementy ksztaltujace marke, zwane instrumentami
tworzenia jej tozsamosci [10, s. 54-76].

Specyfika produktéw zywnosciowych implikuje cztery identyfikatory:
nazwa marki, znak graficzny, slogan i opakowanie. Dobor tych elementow
stanowi obszar decyzyjny przyjmujac konieczno$¢ zapewnienia wewngtrznej
spojnosci oraz zgodnosci w obrebie architektury produktéw i marek.

Znaczenie nazwy marki jest szeroko analizowane w literaturze. Jest czgscia
stowna marki utworzong za pomoca stow, liter i liczb, czesto jedyna cecha
umozliwiajaca identyfikacj¢ produktu [20, s. 260]. Odpowiednio sformutowana
umozliwia komunikacje marketingowa, wokot ktorej tworzone sg przekazy
promocyjne [10, s. 57], [3, s. 89-117]. Komunikaty zawarte w nazwie marki
pozwalaja przekaza¢ konsumentom informacje o korzys$ciach, wilasciwosciach
produktéow w formie perswazji bezposredniej. Jednoczesnie wystepuje tzw.
perswazja posrednia odnoszaca si¢ do elementow niematerialnych i mozliwos$ci
ksztattowania skojarzen zwiazanych z marka [19, s. 6].

Drugim, elementem ksztattujacym marke jest znak graficzny, czyli logo.
Jego wazno$¢ nalezy rozpatrywaé przez fakt jego powtarzania na opakowaniu,
materiatach promocyjnych, informacyjnych itp. Wystepuje najczesciej z nazwa,
tworzac fatwo zapamigtywana kompozycje stowno-wizualng [9, s. 172].
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Slogan jest prostym zdaniem sformulowanym w czasie terazniejszym
podkreslajacym korzysci wynikajace z uzytkowania lub konsumpcji produktu
0znaczonego dang marka, prezentujacy zalety marki przy jednoczesnej zachecie
do zakupu [10, s. 64-67]. Slogan odzwierciedla unikatowo$¢ marki, odwotuje si¢
do skojarzen stanowigc istotny element umieszczany w przekazach reklamowych
w poblizu nazwy marki. W praktyce istniejg slogany kojarzace nazwe marki
z kategorig produktu, docelowym wizerunkiem, korzysciami funkcjonalnymi
oraz typem uzytkownika [14, s. 137].

Opakowanie odgrywa kluczows role w budowie marek. Rodzaj opakowania
determinowany jest specyfika kategorii produktow. Wynika to z wymogow
technologicznych,  dystrybucyjnych  oraz  konieczno$ci  zapewnienia
bezpieczenstwa mikrobiologicznego. Istotne sa réwniez aspekty marketingowe
odnoszace sie do postrzegania opakowania w kontek$cie marki, kreowanie
skojarzen z nig zwigzanych oraz warunkowania postrzeganej jakosci [9, S. 173].

5. Podsumowanie

W dobie intensywnie zmieniajacych si¢ uwarunkowan zewnetrznych,
zbudowanie marki o jednolitej tozsamos$ci jest wyzwaniem dla menedzerow
W przedsigbiorstwach sektora zywnosciowego. Trudnos¢ realizowanego zadania
wynika z konieczno$ci uwzglednienia ewolucji pojecia marka oraz jej
tozsamosci, zaktadajacych coraz wigkszy udziat elementéw niematerialnych oraz
spetniajacych — obok funkcji wyr6zniajacej i rdéznigcej — takze funkcje
symboliczne. W tym celu nalezy przyja¢ kompilacj¢ trzech obszarow
decyzyjnych:  ksztaltowania spdjnej wewnetrznie  architektury — marki
odpowiadajacej realizowanym przez przedsigbiorstwo strategii, wlasciwe decyzje
w zakresie wprowadzania na rynek nowych produktow oraz odpowiedni dobor
identyfikatorow marki, ktore w odniesieniu do marki produktéw zywnosciowych
dotycza przede wszystkim nazwy marki, jej logo, sloganu oraz opakowania.
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THE ROLE OF MANAGERS IN BRAND IDENTITY CREATION

IN FOOD COMPANIES

Summary

The aim of this study was to present the role of managers in food companies

in the process of brand identity creation. Based on the models of brand
management proposed by D.A. Aaker i E.A. Joachimsthaler, the main areas of
managers decision in food companies were evaluated. The special attention was
given to particular areas: creation of brand architecture, development of new
products and creation of brand indicators, including brand name, brand logo,
slogan and packaging.
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Rozwdj handlu internetowego w ostatnich latach nie zwalnia swojej
dynamiki, coraz wigcej przedsigbiorstw wprowadza na rynek platformy
sklepowe. Duza konkurencyjnos¢ sektora e-commerce wymusza na
menedzerach podqgzanie za trendami, ale i stawia nowe wyzwania
wyroznienia sig wsrod  tysiecy egzystujgcych  podmiotow  handlu
internetowego. Wydaje sig, iz kluczowym zagadnieniem najblizszych lat jest
znalezienie wiasciwej i skutecznej formy promocji pozwalajgcej
przyciggngc¢ nowych klientow.

1. Wstep

Handel internetowy jest czg$cig e-biznesu, ktdry polega na wykorzystaniu
informacji elektronicznej w celu usprawnienia dziatalnosci firmy i umozliwieniu
relacji z klientami oraz innymi podmiotami gospodarczymi. Dynamiczny rozwdj
tej formy handlu pozwala prognozowaé, iz najblizsze lata bedg kluczowym
okresem zmian standardow 1 nawykéw zakupowych spoleczenstwa.
Zwickszajaca si¢ liczba sklepow internetowych, portali aukcyjnych oraz
powstajagce innowacyjne rozwigzania jak serwisy zakupoéw grupowych
W znaczacy sposob wplywaja na wzrost konkurencyjnosci tego sektora.
Przecigtny internauta narazony jest na nieustanne oddzialywanie komunikatow
reklamowych. Kazdy portal informacyjny finansowany jest z réznego rodzaju
blokéw reklamowych, podobnie serwisy obstugujace poczte elektroniczng oraz
wyszukiwarki 1 przegladarki internetowe. Wykreowanie, ws$rod tysiecy
istniejacych reklam zauwazalnej, ktorej wspotczynniki konwersji beda znacznie
wyzsze od przecigtnych wynikoéw staje si¢ kluczowym problemem podmiotow
dziatajagcych w sektorze handlu internetowego. Glowna hipoteza niniejszej
publikacji zostata sformutowana jako: najistotniejszym zadaniem wspotczesnych
menedzerow sektora handlu internetowego jest poszukiwanie nowych
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skutecznych form promocji. Wydaje si¢ oczywistym, ze wprowadzenie
efektywnych narzedzi reklamowych pozwoli przyciaggna¢ nowych klientow, co
determinuje wielko$¢ zyskow. Powszechnie wykorzystywane formy promocji nie
sg wystarczajace, aczkolwiek obowigzkowe we wspodlczesnym $wiecie reklamy
podmiotéw handlu internetowego.

2. Rozwéj wspétezesnego handlu internetowego

Historia e-commerce ukazuje trzy podstawowe etapy rozwoju. Pierwszy
okresla stan wykreowany przed epoka internetu, gdzie tradycyjny handel
wykorzystywat jedynie systemy EDI (Electronic Data Interchange) oraz sieci
VAN (Value Added Network). EDI to system elektronicznej wymiany
dokumentow. Scharakteryzowany jako proces automatycznej wymiany
biznesowych dokumentdow w ustandaryzowanym formacie, przebiegajacy
migdzy firmami, klientami, dostawcami i pozostalymi partnerami biznesowymi.
Odnosi si¢ do wymiany przeprowadzanej w sposob zautomatyzowany,
bezposrednio z aplikacji wspomagajacych jedng organizacje do aplikacji
stosowanej w innej [6, s. 219].

Drugi etap rozwoju handlu elektronicznego datuje si¢ na poczatek lat 90,
kiedy powstata ogolnoswiatowa sie¢ komputerowa — dzi§ powszechnie znana
jako internet. Ewolucja w handlu to wykorzystanie internetu jako miejsca
publikacji oferty przedsigbiorcéw. Powstawaty proste strony internetowe majace
charakter informacyjny, pojawity si¢ takze pierwsze wyszukiwarki internetowe
umozliwiajace odnajdywanie konkretnych ofert handlowych. Z biegiem czasu
firmy zaczynaly dostrzega¢ zalety nowego medium i poszerzaé swa oferte,
implikacja dalszego rozwoju sieci w aspekcie technicznym (bezpieczenstwo,
ogo6lnodostepnos¢, popularno$¢, szybkos¢ przesylania danych) byla integracja
tradycyjnej formy handlu z internetem, ktora stanowi trzeci etap rozkwitu handlu
internetowego. Wspoltcze$nie wokot obu form powstaje wspolny rynek a internet
jest posrednikiem pomiedzy kontrahentami.

Najtrudniejszym okresem w rozwoju handlu internetowego byl Kkryzys
powstalty na poczatku XXI wieku. Zjawisko kryzysu opiera si¢ na
ekonomicznym zatamaniu spowodowanym przez czynniki zewnetrzne. Jednak
newralgiczny punkt zatamania jest czesto trudny do wskazania, dlatego proba
weryfikacji sytuacji kryzysowej powinna by¢ intuicyjna [3, s. 9]. W latach
kryzysu (2001-2004) odnotowano liczne upadki firm internetowych zaréwno
w Stanach Zjednoczonych, jak i w innych krajach wysokorozwinigtych. Wsrod
najistotniejszych czynnikdéw zjawiska ,,banki internetowej” mozna wyroznic:

e Dbrak relacji inwestycji i kosztow dotyczacymi realizacji zamoOwien

w stosunku do zyskéw;

e stosowanie nieuzasadnionej konkurencji cenowej w ramach jednej branzy,
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nieskuteczna logistyka dostaw,

brak do§wiadczonej kadry menedzerskiej,

niewystarczajaca znajomo$¢ rynku handlu internetowego;

stabo rozwinieta infrastruktura techniczna,

czynniki spoteczno — kulturowe, opor spoleczenstwa przed nowym medium.
Dynamiczny rozwo6j handlu internetowego jest implikacjg zalet i korzysSci
jaka oferuje medium internetu dla przedsigbiorcow [2, s. 82]:

indywidualizacja przekazu,

interaktywno$¢ komunikacji i relacji,

elastyczno$¢ i szybkos$¢ reake;ji,

ogo6lnodostgpnose,

innowacyjny wizerunek firmy,

oszczgdnosé kosztow,

mozliwosci wyboru rozwigzan dopasowanych do potrzeb konkretnej firmy,
Wzrost bezpieczenstwa transakcji,

integracja z trendami globalizacji i liberalizacji handlu.

Obecnie handel internetowy staje si¢ jednym z podstawowych kanatow
dystrybucji produktéw. Obejmuje rézne obszary i modele biznesowe. Model
biznesu internetowego ksztaltuje sposéb, w jaki firmy funkcjonujace na
internetowym rynku handlowym buduja przewage konkurencyjna. Prawidlowo
zaprojektowany i wdrozony model biznesowy powinien implikowa¢ wartosci
oczekiwane przez rynek oraz oferowane klientom. Ze wzgledu na podmioty
uczestniczace w transakcjach e-commerce mozna wyr6zni¢ kilka istotnych
modeli (obszarow). Przeprowadzanie elektronicznych transakcji handlowych —
czyli kupowanie i sprzedawanie dobr oraz ustug za posrednictwem internetu
wnosi mnostwo korzysci. Globalny zasieg oraz w miare uptywu czasu coraz
tanszy dostep do internetu sprawia, ze zaro6wno firmy jak i pojedyncze osoby,
ktore sa uczestnikami w obrocie handlowym za pomoca internetu maja
mozliwo$¢ dotarcia do klientéw na catym $wiecie, gdyz internet jest dostepny dla
konsumentéw w kazdym miejscu globu.

HANDEL INTERNETOWY

(eze ) oz ) czc ) [(en | cn |

Rys. 1. Podziat handlu internetowego
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Handel elektroniczny moze by¢ sposobem wymiany miedzy firmami (B2B),
miedzy firma a konsumentem (B2C), mi¢dzy konsumentami (C2C) lub pomiedzy
konsumentem a firmg (C2B) (rys. 1). Jednak najpopularniejsza forma handlu
elektronicznego sa relacje B2B i B2C [1, s. 69]. Natomiast obszary B2A i C2A to
specyficzne rozwiazania, ktore odnosza si¢ do kontaktow przedsiebiorstw
i konsumentow z administracjg panstwowa. W przypadku modelu B2A firmy za
posrednictwem medium internetu mogg bra¢ udziat w przetargach publicznych,
ptaci¢ podatki i inne zobowigzania wobec Panstwa.

Sieciowe efekty zewngtrzne oraz popularyzacja internetu powoduja, ze im
jest wiecej potencjalnych nabywcow, tym sytuacja sprzedawcow staje si¢ coraz
bardziej pozytywna i na odwrét — wraz ze wzrostem liczby kupujacych
wspotmiernie wzrasta liczba sprzedawcow, co implikuje szersze mozliwosci
wyboru produktow dla nabywcow. Korzysci te sg szczegdlnie zauwazalne
w momencie gdy sprzedajacy ucza si¢ od siebie wzajemnie, badz gdy ich
produkty maja charakter komplementarny. Zazwyczaj trudnosci zaczynaja si¢
ksztattowa¢ w przypadku gdy na rynku wystepuje duza liczba drobnych
sprzedawcoéw 1 nabywcoéw. W sytuacji rozproszenia kupujacych, sprzedawcy
moga nie zorientowa¢, kim sa potencjalni klienci lub skierowaé dziatania
marketingowe do nieodpowiedniej grupy odbiorcow. Tak samo jest w przypadku
nabywcy, ktory moze si¢ nie zorientowa¢ kim sa sprzedajacy. Istotnym
elementem zarzadzania przez menedzeréw pracujacych w firmie bedacej
dostawcom jest identyfikacja wszystkich potencjalnych nabywcow w celu
poznania ich potrzeb, przedstawienia charakterystyki oczekiwanych produktow,
zbadania wiarygodnosci kredytowej itp. Zatem im wieksza liczba sprzedajacych
i kupujacych i im wyzszy stopien ich rozproszenia, tym koszty transakcyjne
migdzy nimi stajg sie¢ wyzsze.

Obecnie duza liczba sprzedawcow na rynku handlu internetowego powoduje
duzy stopien konkurencyjnos$ci. Dziatania marketingowe nalezace do
menedzeroOw staja coraz bardziej skomplikowane oraz wymagaja wigkszych
naktadéw zasobow, zaréwno ludzkich jaki i finansowych. Ewolucja handlu
internetowego znajduje si¢ na kolejnym etapie, a stopien zaawansowania
technologicznego i informatycznego wraz z coraz wigksza popularnoscia tej
formy handlu pozwala prognozowa¢ zmiany w obowigzujgcych modelach
biznesowych. Zwickszajaca si¢ liczba urzadzen mobilnych by¢é moze bedzie
ksztaltowata dalszy kierunek rozwoju. Mimo, iz podstawowe mechanizmy
funkcjonowania rynku handlu internetowego sa powszechnie znane, to rozwoj
jest Scisle skorelowany z rozwojem konkretnych panstw, ich gospodarki,
infrastruktury teleinformacyjnej oraz nastawienia spotecznego.
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3. Wyzwania menedzeréw we wspotczesnym handlu
internetowym w Polsce

Wsréd istotnych 1ol wspolczesnego menedzera nalezy wiele inter-
dyscyplinarnych obszardéw. Pierwszym jest zakres interpersonalny wynikajacy |
z konieczno$ci permanentnej i skutecznej komunikacji z otoczeniem. Wiaze si¢
z tym takze rola informacyjna jakg pelni menedzer w przedsigbiorstwie handlu
internetowego. Ciagle poszukiwanie istotnych informacji, ich analiza oraz
interpretacja cechuje dzisiaj skutecznego menedzera. Jednak najwazniejsza rola
jest decyzyjnos$¢, charakteryzujaca si¢ w szybkim, ale i efektywnym,
podejmowaniem decyzji. Zaréwno tych majacych niewielki wptyw na ocena
dziatalno$ci handlowej firmy, jak i kluczowych rozstrzygnie¢ implikujacych
dtugofalowe i nieodwracalne dziatania.

ofertasklepu 67,70%

funkcjonalnos¢ strony sklepu 51,77%

prezentacja oferty 65,04%

marketing sklepu 53,54%

obstuga klienta 27,43%
infrastruktura informatyczna 26,11%
obstuga logistyczna 21,68%

obstuga platnosci internetowych 15,04%
biuro

zakupy na raty

nie planujemy ulepszen

Rys. 2. Planowane ulepszenia w polskich sklepach internetowych
Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: [7, s. 63].

W sektorze handlu internetowego menedzerowie dziela si¢ na
funkcjonalnych oraz liniowych. Pierwszy rodzaj charakteryzuje si¢
odpowiedzialnoscia za jeden do dwoch obszarow (funkcji) dziatalnosci
przedsicbiorstwa. W handlu internetowym moze to by¢é promocja, dystrybucja
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lub finanse. Natomiast menedzer liniowy koordynuje catg firmg¢ handlowa,
ponoszac odpowiedzialno§¢ za wszelkie jej dziatania. Sklepy internetowe
charakteryzuja si¢ niewielkim rozproszeniem biorac pod uwage liczbe
zatrudnianych pracownikéw, w wigkszosci przypadkow sa to podmioty
zatrudniajace ponizej 5 osob, co implikuje kreowanie wylacznie menedzerdéw
liniowych. Dlatego efektywny menedzer pracujacy w sektorze e-commerce jest
najistotniejszym elementem prawidtowego i wydajnego procesu zarzadzania.

Wsrod zidentyfikowanych najistotniejszych wyzwan jakie stawiaja przed
sobg polskie sklepy internetowe (rys. 2) nalezy wskaza¢ oferte oraz jej
prezentacje, taka odpowiedz wskazalo ponad 60% ankietowanych.
Menedzerowie odpowiedzialni za oferte produktowa w handlu internetowym
beda skupia¢ swoje dziatania na zwigkszenia wachlarza produktowego, co jest
skorelowane z komunikacja i powigkszeniem liczby dostawcow. Zwigkszajaca
si¢ oferta pozwala klientom na zmniejszenie kosztow dostawy oraz czasu
poszukiwania konkretnego produktu. Bardzo czesto internauci kupujac wybrany
towar oczekuja produktéw komplementarnych, ktére bardzo czgsto sa wymagane
w kompleksowym uzytkowaniu gtownego produktu.

Trzecim istotnym elementem zwigzanym z wyzwaniami wspoétczesnych
menedzerow jest marketing, a dokladnie dzialania promocyjne. Handel
internetowy poprzez duza konkurencyjno$¢ oraz dynamiczny rozwoj stawia
coraz wigksze oczekiwania od menedzerow. Wigkszo§¢ znanych form
promocyjnych jak: pozycjonowanie stron, linki sponsorowane, reklama display,
e-mailing czy promocja sprzedazy jest wykorzystywana przez wigkszos¢
menedzerow. Wyzwaniem jest znalezienie efektywnej formy, ktora pozwoli
wyrozni¢ promowany podmiot handlowy wsrod tysiecy istniejacych przekazow
reklamowych.  Ostatnim istotnym obszarem dziatalno$ci menedzerow
W najblizszej przysztosci w sektorze e-commerce jest poprawa funkcjonalnosci
platformy sklepowej. Pod pojeciem funkcjonalnosci kryja si¢ dodatkowe
mozliwosci utatwiajace internautom poruszanie si¢ po stronie WWW sklepu lub
oferujace innowacyjne mato popularne rozwigzania. Prawie 30% odwiedzajacych
e-sklep rezygnuje z zakupu, jezeli szybko nie znajdzie konkretnego produktu
[4, s. 205]. Funkcjonalno$ci bardzo czgsto pokrywaja si¢ ze zmianami
w infrastrukturze informatycznej. By¢ moze najblizsza przyszto§¢ handlu
internetowego zostanie przeniesiona do telefonii komorkowej, tzw. m-commerce.
Menedzerowie bedg zmuszeni do opracowania nowych strategii zarzgdzania,
przebudowie infrastruktury aby umozliwi¢ klientom dostep poprzez sieci
telefonii komorkowej. Zasadnicza roznica infrastruktury oraz funkcjonalnosci
platformy handlowej polega na przystosowaniu do odpowiednich systeméw
operacyjnych. Standardowe komputery posiadaja trzy rozwiazania do wyboru:
Windows, Mac OS i Linux. Natomiast mobilnych systemow operacyjnych jest
wiecej: Android, Windows Mobile, Symbian, Blackberry OS, iPhone OS i wiele
innych mniej popularnych.
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Istotnymi cechami, ktore moga przemowi¢ za rozwojem rynku m-commerce
jest fakt, ze liczba telefonow komorkowych jest znacznie wigksza niz liczba
komputeréw. Zaletami w stosunku do zakupdéw poprzez tradycyjne komputery
jest fakt ogdlnodostepnosci, gdyz najczesciej wiekszos$¢ cztonkow wspotczesnych
spoteczenstw nie rozstaje si¢ z mobilnym urzadzeniem. Dodatkowym atutem jest
rowniez fakt mozliwosci ciaglego potaczenia do internetu zardwno w sieci Wi-Fi, jak
1 mobilnych rozwigzaniach sieciowych. Ostatnio znacznie wzrosto zainteresowanie
klientow aplikacjami do telefonow, ktore umozliwiaja dokonywanie zakupéow za
posrednictwem tych urzadzen. Odpowiedzialno$¢ menedzeréw za ptynne wdrozenie
systemu mobilnego w handlu internetowym staje si¢ tym wigksza, im rozwoj
m-commerce staje si¢ bardziej dynamiczny.

Kolejnym obszarem w ktorym w najblizszym czasie menedzerowie maja
zamiar wprowadzi¢ zmiany, to obstuga klienta (27% ankietowanych), ktora
W znaczny sposob wptywa na wielko$¢ sprzedazy. Najistotniejszymi cechami
skutecznej obstugi to wlasciwa umiejetnos¢ kontaktu, menedzerowie powinni nie
tylko zna¢ oczekiwania klientow, ale rowniez zaspokaja¢ potrzeby ukryte oraz
drobnych przyjemnosci [5, s. 49]. Oferujgc klientowi wiecej niz oczekuje,
zwicksza si¢ jego poziom satysfakcji, nawet drobne dodatki lub uprzejmosci
potrafig zmieni¢ okazyjnego klienta w ambasadora marki. Innym istotnym
elementem obstugi jest czas odpowiedzi, dotyczy to zwlaszcza kontaktow
poprzez poczte e-mail lub komunikatory. Klienci oczekujg szybkiej 1 konkretnej
odpowiedzi, bardzo czesto zniecierpliwieni odbiorcy zmieniaja sprzedawce
wylacznie z powodu dhugiego oczekiwania na informacje.

Mniej istotnymi wyzwaniami sg zmiany w logistyce 1 systemach ptatnosci, te
zagadnienia sg obecnie na zadowalajgcym poziomie, zaréwno dla klientow jak
i sprzedawcow. Wigkszos¢ sklepow oferuje wiele mozliwosci dostawy od
odbioru osobistego, wysytke Pocztg Polska, dowolnym kurierem, az po wiasny
transport. Jeszcze wigcej mozliwosci maja klienci w zagadnieniu platnosci,
najpopularniejszym jest ptatnos¢ za pomoca szybkich lub tradycyjnych
przelewow, platnos¢ gotowka przy odbiorze oraz za zaliczeniem pocztowym.
Klienci chcacy zapoznaé si¢ wpierw z zakupionym towarem majg takze
mozliwo$¢ odpakowania przesytki przy listonoszu lub kurierze.

Wigkszos¢ scharakteryzowanych wyzwan jakie stoja przed wspolczesnymi
menedzerami sektora handlu internetowego potwierdza takze analiza wynikow
pytania zwigzanego z problemami jakie wystgpity w 2011 roku w polskich e-
commerce. Dla najwigkszej liczby podmiotow gléwna bariera byla sytuacja
gospodarcza kraju (rys. 3), jednak w tym obszarze menedzerowie maja bardzo
ograniczone pole dziatania. Drugim problemem, ktory wystapit u co trzeciego
ankietowanego to wspotpraca z dostawcami. Zagadnienie to dotyczy glownie
podmiotow nie posiadajacych swoich magazynéw, a oferowane produkty
dostarczane sa bezposrednio lub posrednio od firm zewnegtrznych za pomoca
dostawcow. Wszelkie opdznienia i pomytki wptywaja negatywnie w bezposredni
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sposob na wizerunek sklepu internetowego. Ponad 20% ankietowanych zauwaza
takze problemy z firmami kurierskimi, infrastruktura informatyczna oraz
marketingiem. Najmniej trudno$ci stwarzata wspotpraca z  firmami
obstugujacymi ptatnosci, co potwierdza wyniki z poprzedniego pytania (rys. 2)

zwigzane z sytuacjg gospodarcza 40,71%

dostawcami 30,53%

infrastruktura informatyczng 23,45%
firmamikurierskim 22,12%
marketingiem 22,12%
problemy fiskalne i prawne 16,81%
ohstuga logistyczna 15,04%
brak problemow 12,83%
obstuga klienta 12,83%

firmami obstugujacymi ptatnosci 5,75%

Rys. 3. Jakie prpblemy napotkano w polskich sklepach internetowych w 2011 roku.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [,7 s. 63].

4. Podsumowanie

Menedzerowie przedsigbiorstw w handlu internetowym jako istotny cel
stawiajg sobie utatwianie potencjalnemu klientowi wybor produktu i umozliwiaja
zakup w dogodnym dla niego miejscu i czasie. E-handel staje si¢ coraz bardziej
popularny i wiele firm wprowadza swoje platformy handlowe dostrzegajac
szanse pozyskania nowych klientdéw. Najwazniejszymi wyzwaniami jakie stajg
przed wspotczesnymi menedzerami sektora handlu internetowego jest ulepszenie
oferty produktowej oraz funkcjonalnosci platformy sklepowej, aby spetniata
wszelkie oczekiwania odbiorcéw, a jednoczesnie byla na tyle innowacyjna, by
wyrozniaé sie¢ wsrdd tysigey innych e-sklepow. Natomiast dziatania reklamowe
bedace elementem marketingu, mimo iz prawie co czwartemu ankietowanemu
sprawiaty problemy w zeszly roku to w przysztosci planuje poprawi¢ co drugi
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respondent. Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, iz postawiona hipoteza nie zostala
potwierdzona, czyli najistotniejszym zadaniem wspotczesnych menedzeréw
sektora handlu internetowego nie jest poszukiwanie nowych skutecznych form
promocji, mimo iz to zadanie nalezy do jednych z kluczowych przedsigwzigc.
Istnieja wazniejsze elementy jak poprawa oferty przedsiebiorstwa, ktore stanowia
wyzszy priorytet dziatan menedzerow w wigkszo$ci analizowanych podmiotow
sektora e-commerce. A takze mozna zidentyfikowa¢ wazniejsze bariery, na ktore
w 2011 roku napotkali menedzerowie, przyktadowo wspotpraca z dostawcami.
Niemniej jednak dynamiczny rozwdj handlu internetowego oraz coraz
popularniejszy sektor m-commerce pozwalaja wskazaé wzrost wyzwan dla
menedzerow zwigzanych z handlem internetowym.
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CHALLENGES OF MODERN MANAGERS AT E-COMMERCE
Summary

The dynamic development of e-commerce in the last years causing more and
more companies trading on the Internet. The high competitiveness of the e-
commerce means that managers get the new challenges associated with the e-
shop distinction among the thousands of coexisting companies. It seems that the
key issue in the coming years is to find an appropriate and effective form of
promotion that allows to find new customers. Important factors in the
development are correct customer service, efficient cooperation with suppliers
and attention to innovative e-store functionality. Perhaps in the near future
managers will have to manage e-shop adapted to mobile devices.
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