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lic. Adam Weinert, lic. Tomasz Warzybok
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Employer Branding - dylematy zarzadzania
wizerunkiem pracodawcy na polskich uczelniach

Streszczenie

Artykut przedstawia dylematy dotyczace budowy wizerunku pracodawcy na polskich
uczelniach. W odpowiedzi na postawione przez autoréw pytania dokonano za pomoca
badania ankietowego oceny atrakcyjnosci polskich pracodawcow w oczach studentow,
przeprowadzono analiz¢ wspolczesnych narzgdzi budowy wizerunku pracodawcow,
a takze wyciagnieto wnioski dotyczace rozwoju dzisiejszego employer branding’u wsrod
studentow. Do szczegolowej analizy autorzy wykorzystali wyniki wlasnych badan
oraz informacje ze zrédet wtornych dotyczace opinii studentdéw na temat atrakcyjno-
$ci pracodawcow.

1. Wstep

Employer branding jest pojgciem, ktore coraz czgéciej pojawia si¢
W kontekscie dziatalnosci polskich uczelni wyzszych. Termin ten wprowadzono
w 2001 roku, ale do tej pory nie ustalono jednoznacznej polskiej definicji tego
okreslenia. Swiadome dziatania na rzecz budowy wizerunku atrakcyjnego pra-
codawcy wérdd studentow sg oczywiste i niezbedne dla kazdego nowoczesnego
przedsigbiorstwa chcacego pozyskaé najbardziej utalentowanych przysztych
pracownikow stanowiacych bezcenny kapitat dla organizacji.! Tylko najwieksze
korporacje moga sprosta¢ wymaganiom finansowym dziatan marketingowych na
uczelniach. Dlatego to gtownie te podmioty s3a najbardziej widoczne
i rozpoznawalne przez studentow. Firmy te wykorzystujg szereg narzedzi marke-
tingowych takich jak plakaty, ulotki, akcje promocyjne, konkursy, szkolenia,
warsztaty, a takze osoby samych studentow petnigcych rolg tzw. studenckich
ambasadorow na uczelniach, czyli lokalnych koordynatorow wszystkich dziatan
promocyjnych w obrebie uczelni. Coraz wieksze znaczenie nabiera takze obec-
no$¢ pracodawcy w mediach spotecznosciowych (z ang. social media)?, ktore
stajg si¢ podstawowym $rodkiem budowy wizerunku i utrzymania ciagtego kon-
taktu ze studentami. Nowa pokolenie korzystajace z portali spotecznosciowych
wymaga zmiany sposobu myslenia pracodawcy o komunikacji i skutecznosci
dzialan w zewngtrznym obszarze employer branding’u. Z tego powodu pojawia-
ja si¢ nieznane do tej pory dylematy dotyczace aktualnej budowy wizerunku
pracodawcy. Problemy te odnosza si¢ migdzy innymi do wyboru najefektyw-
niejszych narzedzi promocyjnych 1 sposobu nawigzywania kontaktu

! Malinowska A., Wozniewska K., Employer branding — jak to si¢ robi w Mars Polska
i McDonald’s, 5.57.

2 Media spolecznosciowe — termin odnoszacy si¢ do korzystania z internetowych i mobilnych
technologii majacych przeksztalci¢ komunikacje w interaktywny dialog pomigdzy
wieloma uzytkownikami.
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z najzdolniejszymi studentami. Rodzi si¢ takze pytanie o to, jakg rol¢ odgrywaja
social media w zyciu studenta majacego powszechny dostep do Internetu. Ni-
niejszy artykul stanowi odpowiedZz na postawione pytania, ktérego gtdéwnym
celem jest ocena atrakcyjno$ci polskich pracodawcoéw w oczach studentow,
analiza wspotczesnych narzgdzi budowy wizerunku pracodawcow, a takze wy-
ciggnigcie wnioskow dotyczacych rozwoju dzisiejszego employer branding’u na
polskich uczelniach. Do analizy wykorzystano wyniki whasnych badan autorow®
oraz zrédet wtdornych dotyczacych opinii studentow na temat atrakcyjno-
$ci pracodawcow.

2. Wizerunek pracodawcy

Budowanie wizerunku pracodawcy dzieli si¢ na dziatania zewnetrzne
i wewngtrzne. Pierwsze z nich dotycza wszelkiej aktywnosci firmy poza organiza-
cja. Natomiast czynnosci wewnatrz firmy to dziatania wobec osob zatrudnionych
juz w przedsigbiorstwie. Wszystkie podejmowane dziatania z zakresu employer
branding’u maja na celu $wiadome ksztattowanie wizerunku atrakcyjnego praco-
dawcy oraz przyczynianie si¢ do realizacji strategicznych celow  bizneso-
wych.” Dziatania podejmowane na rzecz budowy pozytywnego wizeru-
nku i realizacji  postawionych celéw muszag obejmowa¢ nowe trendy
W spoleczenstwie oraz zachodzace zmiany pokoleniowe. Nie podlega watpliwosci,
ze najwazniejszym zroédlem informacji o rynku pracy dla studentdéw stat si¢ Internet
(Wykres 1). Z kolei dla firmy to miejsce znaczaco wptywajace na budowe swojego
wizerunku i reputacji. Szeroki zakres narzedzi informacyjnych w sieci sprawia, ze
pracodawca ma tam mozliwo$¢ pokazania wielu zalet rozwijania kariery studentow.

Czy Internet jest najwazniejszym
irédtem informacji o rynku pracy?

*22% = Nie wiem
Nie

W Tak

Wykres 1. Badanie opinii studentow na temat zrédel informacji o rynku pracy
Zrédto: Raport ,,Pierwsze kroki na rynku pracy”, Deloitte i SGH Warszawa

% Badanie wiasne autoréw dotyczylo opinii studentdw na temat atrakcyjnoéci pracodawcow.
Przeprowadzono je za pomoca ankiety internetowej. Studenci bedacy respondentami dobierani
byli tylko o profilu studiéw biznesowych/ekonomicznych. W badaniu wzigto udziat 100 oséb.
*Koztowski M., Employer branding — budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku,
Wyd. Wolters Kluwer, Warszawa, 2012, s.13.
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Nowe pokolenie 0s6b mtodych nazywane inaczej pokoleniem Alfa dorasta
i rozwija si¢ przy powszechnym dostgpie do informacji, wykorzystuje na co
dzieh urzadzenia mobilne, a takze obecne jest na wielu portalach
spolecznosciowych. Kierunek tych zmian oznacza odchodzenie od informacji
zawieranych tylko w wyszukiwarkach ogloszen pracy, badz portalach
internetowych. Dzisiejszy mtody uzytkownik Internetu chce mie¢ wszystkie
informacje wjednym miejscu, ktore pochodza od zaufanego zrdodia
(np. znajomego) i dostosowane sa $cisle do jego preferencji.’ Z badan
przeprowadzonych przez Employer Branding Institute wynika, ze az 53%
studentow deklaruje si¢ spgdza¢ okoto jedng godzing dziennie na portalach
spolecznosciowych, natomiast blisko 40% od jednej do az trzech godzin
dziennie.® Dane te pokazuja jak waznym narzedziem promocyjnym
w dzisiejszym emploer branding’u sg portale spotecznosciowe.

Do oceny atrakcyjnosci polskich pracodawcéw w oczach studentdéw moga
postuzy¢ wyniki dotyczace branzy, w ktorej studenci chcieliby podja¢ prace po
zakonczeniu nauki oraz decydujgce czynniki dla studenta, $wiadczace
0 poziomie atrakcyjno$ci wybranego pracodawcy. Do najbardziej atrakcyjnych
branz zaliczajg si¢ PR (z ang. public relations)ireklama (21%), handel
i sprzedaz (14%), finanse (13%), audyt (13%), konsulting (11%) oraz logistyka
(10%). Tylko dla 3% zbadanych respondentow wybdr pracodawcy wedtug
branzy nie ma znaczenia. Decydujacymi czynnikami wplywajacymi na
atrakcyjnos$¢ pracodawcow sg natomiast przede wszystkim mozliwosci rozwoju
(22%), wysokie zarobki (21%), atmosfera w pracy (21%) oraz stabilnosé
zatrudnienia (14%). Mniejsze znaczenie dla studentow ma z kolei prestiz firmy
(8%), mozliwos¢ platnego stazu (1%), atakze mozliwos¢ odbycia bezptatnych
praktyk (1%).” Niska ocena atrakcyjnosci pracodawcow oferujacych bezptatne
praktyki oraz staze §wiadczy prawdopodobnie o duzej ilosci ofert kierowanych
do studentéw, co powoduje, ze studenci zaczynaja zwracaja wigksza uwage na
inne czynniki.

3. Instrumenty i kierunki rozwoju employer branding’u

Coraz wiecej studentow staje si¢ uzytkownikami ogdlnodostepnego portalu
spoteczno$ciowego Facebook (stosowany skrot FB). Wejscie do tego portalu jest
mozliwe praktycznie poprzez kazde mobilne urzadzenie (np. smartphone, tablet
itp.). Ekspansja tego innowacyjnego narzedzia sprawita, ze pracodawcy bardzo
chetnie docieraja do swoich klientow, czyli studentéw i absolwentow wlasnie
przez ten instrument w pierwszej kolejnos$ci. Do innych atrakcyjnych form
i metod stosowanych przez pracodawcOéw zaliczajg si¢ takie dzialania jak
organizowane konkursy, prowadzone wyklady otwarte, wspotpraca z kotami
naukowymi lub stowarzyszeniami studenckimi.®

® Koztowski M., Employer..., op.cit., 5.28-34.

® Employer Branding Institute, Raport ,, Kandydaci 2.0”".

" Badanie wlasne autorow dotyczace opinii studentéw na temat atrakcyjnosci pracodawcow.
8 Koztowski M., Employer..., op.cit., 5.35-37.
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Wyniki badan na temat atrakcyjnosci wydarzen organizowanych przez
pracodawce na uczelniach zawarto w Tabeli 1.

Tabela 1. Poréwnanie atrakcyjnosci wydarzen organizowanych przez
racodawce na uczelniach

Rodzaj wydarzenia Odsetek osob chetnych do wzic;c_ia udzialu w proponowanym
wydarzeniu (%)

Szkolenia, warsztaty 31%
Wyktady otwarte 19%
Targi pracy 14%
Konkursy 12%
Zadne 2%
Inne 0%

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan whasnych dotyczacych opinii studentéw na temat
atrakcyjnosci pracodawcow

W czasach Internetu formy te nabierajg innego znaczenia niz kilkanascie lat
wczesniej. Kontakt osobisty ze studentami stal si¢ szansg na wybor
najzdolniejszych osob do zatrudnienia w firmie. Budowa §wiadomosci marki,
pokazanie kultury organizacyjnej, czy tez samo zapoznanie si¢ z dziatalno$cig
firmy odbywa si¢ juz duzo wczesniej — najczesciej podczas pierwszego kontaktu
na stronie internetowej lub fanpage’u firmy. Najwigksze korporacje publikuja
w sieci filmy promujace kulture pracy panujaca wewnatrz organizacji. Ich celem
jest uwierzytelnienie i zwigkszenie atrakcyjnosci pracodawcy wsrod studentow.
Za budowe zaufania wobec pracodawcy na uczelni odpowiedzialni sa wybrani
studenci peligcy role tzw. studenckich ambasadorow. Sg to osoby
reprezentujgce firme w Srodowisku uczelnianym. Do obowigzkéw i zadan tych
0s6b naleza:®
e wspottworzenie i realizowanie planéw promocyjnych wydarzen

dla studentow,

e reprezentowanie firmy we wspOlpracy z uczelniami, biurami karier
oraz lokalnymi organizacjami studenckimi,

e monitoring wydarzen i rekomendowanie najbardziej efektywnych form
aktywnosci promocyjnej firmy na uczelni,

e pomoc w organizacji wydarzen promocyjnych firmy na uczelni

(np. szkolenia, warsztaty, targi),

e Dbiezace wsparcie i wspolpraca z pracownikami firmy w obszarze budowania
wizerunku firmy jako pracodawcy.

W badaniu przeprowadzonym przez autoro6w blisko 90% studentow
potwierdzito, ze korporacje odznaczajg si¢ duza aktywnoscia, dzigki studenckim
ambasadorom na uczelniach.® Tworzone zespoly studenckich ambasadoréw
sktadaja sie z reprezentantéw poszczeg6lnych uczelni, na ktorych to pracodawca
chce by¢ najbardziej zauwazony. Osoba odpowiedzialng za prace grupy jest
najczgsciej specjalista do spraw budowy wizerunku pracodawcy w firmie, badz
specjalnie wyznaczona osoba z dzialu marketingu lub Public Relations do

® Materiaty wewnetrzne Grupy Studenckich Ambasadoréw firmy X.
10 Badanie wiasne autoréw dotyczace opinii studentdw na temat atrakcyjnosci pracodawcow.
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danego projektu. Bardzo czesto kadencja zespotu ambasadoréw wynosi jeden
rok akademicki. Dzieje si¢ tak, poniewaz osoby bedace ambasadorami to przede
wszystkim potencjalni  kandydaci do pracy wdanej firmie, a kazdemu
pracodawcy zalezy na tym, aby wytoni¢ takich osob jak najwigcej, co zwigzane
jest ze wspomniang rotacja roczng. Dla studenta bedacego ambasadorem firmy
to bardzo czesto pierwsza mozliwos¢ zdobycia cennego do$wiadczenia. Wartos¢
wizerunkowa dla pracodawcy majacego grupe aktywnych i przedsigbiorczych
0sOb jest ogromna, poniewaz duza cze$¢ studentow woli mie¢ bezposredni
kontakt z pracownikami danej firmy. Szukanie niezbednych informacji
0 pracodawcy w sieci jest dla takich osob mniej atrakcyjne, z powodu braku
bezposredniego kontaktu, ktory nie budzi pelnego zaufania. Studenci chcacy
odby¢ pierwsze praktyki czy staz, zwracajg szczegdlng uwage na opini¢ kolegow
i kolezanek majacych juz wczesniej stycznos¢ z danym przedsigbiorstwem.
W dobie dominacji Internetu jako gléwnego narzgdzia komunikacji, takie
informacje bardzo szybko rozprzestrzeniaja si¢ wsrdd studentéw (dziatania
z zakresu marketingu szeptanego).'' Negatywne przekonanie na temat pracy
w firmie i sposob traktowania zatrudnionych w niej studentow moga bardzo Zle
wplyna¢ na dlugo budowany pozytywny wizerunek firmy w oczach studentow.
Kontakt pracodawcy ze studentami to jednak nie tylko aktywno$¢ podczas
bezposrednich spotkan na uczelni. Coraz czeéciej dostrzec mozna wsrod
studentéw tendencje ograniczania czasu spedzanego na uczelniach.
Spowodowane jest to wieloma zajeciami dodatkowymi, studiowaniem na kilku
kierunkach rownocze$nie lub laczeniem dziennego studiowania z praca.
Studentom brakuje czasu na §ledzenie nowych wydarzen organizowanych na
uczelni. Duza cze$¢ z nich nie jest zainteresowana rowniez w ogodle aktywnym
udzialem w dziatalno$ci kot naukowych Iub stowarzyszen studenckich
(wykres 2). Najlepszym sposobem dotarcia do tej grupy studentow staje si¢
Internet, w ktérym najwieksze znaczenie zyskuja portale spolecznosciowe.
Absolutnym liderem w Polsce jest Facebook, z ktorego korzysta blisko 90%
studentow deklarujacych si¢ do uzywania mediéw spotecznosciowych.™

1 Koztowski M., Employer..., op.cit.
12 Employer Branding Institute, Raport..., op.cit.
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Wykres 2. Zainteresowanie studentéw aktywno$cia w Kkolach naukowych,
stowarzyszeniach lub wolontariacie

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan whasnych dotyczacych opinii studentéw na temat
atrakcyjnosci pracodawcow

Nieustannie zachodzace zmiany zainteresowan polskich studentow
powoduja, ze pracodawca musi uwzglednia¢é najnowsze trendy. Budowanie
wizerunku opiera si¢ na coraz szerszych i bardziej zaawansowanych technicznie
rozwigzaniach zaimplementowanych na portalach spotecznosciowych.

Przykladem dobrze prowadzonej strategii employer branding’u jest
dzialalno$¢ koncernu Danone Polska, ktéry jako jeden z pierwszych zatozyt
stron¢ na FB poswigcona pracodawcy o nazwie Praca@Danone. Informacje
zamieszczane na profilu dotycza wszelkich dzialan zwigzanych z programami
rekrutacyjnymi oraz wydarzeniami przeznaczonymi dla studentow. Strona
powstata w 2009 roku®® i obecnie ma juz blisko 50 tys. Fanow,** co stawia ja
w gronie lider6w budowania wizerunku firmy jako dobrego pracodawcy.

4. Podsumowanie

Zachodzace zmiany w otoczeniu organizacji powoduja, ze nalezy szukaé
nowych dziatan w budowaniu wizerunku pracodawcy wsrod studentow.
Odpowiedzig na postawione przez autorOw pytania sa wnioski podkreslajace
istotng role Internetu w procesie komunikacji przedsigbiorstw ze studentami.
Ciagly rozwoj innowacyjnych instrumentéw takich jak wspomniany chociazby
Facebook sprawia, ze do budowania pozytywnego wizerunku wykorzystuje sie
przede wszystkim portale spolecznosciowe, ktore zmienity podejscie do
ksztattowania wizerunku pracodawcy.” Ogromne mozliwosci dotarcia do
studentdow przyczyniajg si¢ do tego, ze aktywno$¢ przedsigbiorstwa na
Facebook’u staje si¢ podstawowym rozwigzaniem w dzisiejszym employer
branding’u wérdd studentéw. Nie nalezy jednak zaniedbywaé dziatan opartych
na bezposrednim kontakcie firmy ze studentami, co potwierdza duza

13 www. finanse.wp.pl/kat,104124 title, Danone-na-Facebooku, 09.10.2009r.

' Stan na dziefi 05.05.2013r.

1 Siniakowicz E., Internet jako narzedzie budowania atrakcyjnego wizerunku pracodawcy,
5.93-94.
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skuteczno$¢ dziatan studenckich ambasadorow na uczelniach. Budowanie
wizerunku marki pracodawcy to gléwnie tworzenie pozytywnego postrzegania
miejsca pracy w danym przedsigbiorstwie, ktére rozwijane jest przede
wszystkim poprzez uczciwe przekazywanie informacji zaufanym, rzetelnym
I znanym nam osobom, ktérymi czesto sa nasi koledzy czy kolezanki pelniagce
role studenckich ambasadorow.

Abstract

The article presents the dilemmas about how to create the image of the employer
at Polish universities. In response to the author's questions made a survey relating
to the assessment of the attractiveness of Polish employers in students point of view,
conducted an analysis of today's employers image building tools and drew conclusions
relating to the development of today's employer branding among students. For detailed
analysis author's used the results of their own research and information from secondary
sources from the students opinions about the attractiveness of employers.
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Dylematy stosowania koncepcji CSR na przykladzie
branzy paliwowo-energetycznej

Streszczenie

W artykule przedstawiono przyktady dwdch koncernéw naftowych: PKN ORLEN
oraz Grup¢ LOTOS stosujacych koncepcje spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu na
polskim rynku. Ponadto autorzy podj¢li si¢ odpowiedzi na pytanie, czy firma moze
wykazywac¢ spoteczng odpowiedzialno$s¢ pomimo rodzaju wykonywanej dziatalnosci
gospodarczej. W referacie przedstawiono réwniez opis przedsigbiorstw oraz przyklady
dobrych praktyk stosowanych przez analizowane firmy.

1. Wstep

We wspotczesnym $wiecie i dynamicznym rozwoju cywilizacyjnym coraz
wigcej przedsiebiorstw  dostrzega potrzebe odpowiedzialno$ci wobec
spoteczenstwa. Podejmowane sg dziatania uwzgledniajace potrzeby spoteczne,
ekologiczne oraz utrzymanie na wysokim poziomie relacji z interesariuszami.
Definicja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu moéwi nam, ze jest to styl
zarzadzania przedsigbiorstwem polegajacy na integrowaniu kwestii spotecznych,
srodowiskowych, etycznych dotyczacych praw czlowiecka do dziatan
biznesowych i strategii, we wspolpracy z interesariuszami." Koncepcja CSR to
strategia zarzadzania, ktéra poprzez odpowiednie kierowanie dziataniami na
plaszczyznie  spotecznej przyczynia si¢ do wzrostu  atrakcyjnosci
przedsiebiorstwa, konkurencyjnosci i poprawy wizerunku na rynku. Wdrazajac
idee spotecznej odpowiedzialnosci biznesu nalezy pamigta¢, ze dobrze
zaplanowany plan dziatania ma skutkowa¢ wzmocnieniem wizerunku firmy,
nada¢ jej tozsamo$¢, uwiarygodni¢ w mediach 1 spotecznosci lokalne;j,
a w konsekwencji zwiekszy¢ zaufanie wiladz samorzadowych, wplynaé na
wigksza lojalnos¢ konsumentéw oraz wzmocni¢ pozycje konkurencyjng na
rynku. Zakres dziatan spotecznej odpowiedzialno$ci powinien obejmowaé
zarowno sfere wewnetrznag i zewnetrzng organizacii.

Warto si¢ zastanowié, czy kazde przedsigbiorstwo moze by¢ spotecznie
odpowiedzialne? Czy organizacja spelniajac wszystkie wymogi formalne,
prawne, ponoszac dodatkowe naklady inwestycyjne na rzecz spoteczenstwa,
ochrony srodowiska, utrzymujac prawidlowe relacje z interesariuszami daje nam
100% pewnosci spotecznie odpowiedzialnej? Czy zapewni to firmie pozytywny
wizerunek wérod spoleczenstwa, jako jednostki dbajgcej nie tylko o interesy
wlasne, ale rowniez jako podmiot bedacy godny zaufania i odpowiedzialny za

! Bojar M. (red.), Spoleczna odpowiedzialnosci w biznesie, Wyd. Politechnika Lubelska, Lublin,
2007, s.15.
2 http://ekosalus.pl/pracodawcy/tresc/18/18.html, 05.04.2013r.
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spoteczenstwo, dziatajacy na rzecz zréwnowazonego rozwoju gospodarczego?
Artykut przedstawia probe odpowiedzi na pytania postawione przez autorow.

Wdrozenie strategii CSR jest ogromnym wyzwaniem dla wielu
przedsigbiorstw. Jako studium przypadku przedstawiono ten problem na
przyktadzie branzy paliwowej. Wiadomo, ze branza paliwowa znajduje si¢
W jednym z najbogatszych sektoréw gospodarczych. Jest to sektor majacy
ogromny wplyw na nasze codzienne zycie. Ceny zywnosci, cena paliwa, koszty
produkcji itp. sg zalezne od kosztu wydobycia jednej barytki ropy. Jest to sektor,
ktéry ma ogromny wplyw nie tylko na poziom zycia spoteczenstwa ale takze na
jego jakosc i otaczajace nasz srodowisko.

Powstaje dylemat, czy koncerny paliwowe sg odpowiedzialne spotecznie, czy
jednak nie? Efektami wynikajacymi z prowadzenia tego typu biznesu sprawiaja,
ze cze$¢ spoteczenstwa odbiera branzg paliwowa bardzo negatywnie i nie
dostrzega zadnych dziatan koncernéw na rzecz srodowiska, czy spotecznosci
lokalnej. Przyktadem negatywnego postrzegania branzy byto badanie opinii
spolecznej przeprowadzone przez Grupe LOTOS dotyczace jej wizerunku
i funkcjonowania w spotecznosci lokalnej. Wyniki ankiety sa niezadowalajace
dla firmy: do glownych kwestii zaliczy¢ nalezy negatywne postrzeganie
lub obojetnos¢ na wizerunek firmy i podobny brak zainteresowania w stosunku
do dziatan CSR. Spotecznos¢ lokalna nie ma $wiadomosci, ani tez nie wyraza
checi do poszerzenia wiedzy na temat zaangazowania spotecznego firmy,
a ponadto wyraza negatywne postawy wobec gtéwnych dziatan firmy. Obejmuje
to brak zainteresowania zdecydowanej wigkszosci respondentdow wobec dziatan
spolecznych podejmowanych przez firmg¢ i stosunkowo duza niech¢é¢ do
przebywania w strefie znajdujacej si¢ w sasiedztwie zaktadow. Najwazniejszymi
czynnikami decydujacymi o niecheci sa: zapach, jako$¢ powietrza i hatas.’

Glownym problemem z jakimi walcza koncerny paliwowe jest nieoddzielenie
przez spoteczenstwo dziatah CSR’u od podstawowej dzialalno$ci, jaka jest
wydobycie paliwa. Dominuje negatywne postrzeganie koncernéw paliwowych
i brak wiedzy na temat aktywno$ci i podejmowanej przez nich inicjatyw
wramach CSR’u. Branzla paliwowa ma ogromy problem w budowaniu
pozytywnego wizerunku wsrod otoczenia spotecznego. Jest to sektor kojarzony
glownie z zanieczyszczeniami, ogromng emisji dwutlenku wegla CO, do
atmosfery i innymi negatywnymi dziataniami w stosunku do §rodowiska. Sektor
paliwowy ponosi ogromne naktady finansowe, aby sta¢ si¢ spotecznie
odpowiedzialnym. Ponizej przedstawiono dziatania z zakresu CSR, jakie
prowadzi PKN ORLEN i Grupa LOTOS, aby pokazaé, ze firmy te wykazuja si¢
spoteczng odpowiedzialnoscia.

2. PKN ORLEN

PKN ORLEN jest jedng z najwigkszych korporacji przemystu naftowego
w Europie Srodkowo-Wschodniej. Zajmuje si¢ przerobem ropy naftowej na
benzyny bezotowiowe, olej napedowy, olej opatowy, paliwo lotnicze, tworzywa

3 Dimitrova N., Gordiienko O., Seretny L., CSR w Grupie LOTOS, Raport.
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sztuczne i wyroby petrochemiczne. Zarzadza siedmioma rafineriami w Polsce,
Czechach i na Litwie. W 201 1r. tgczny przerob ropy naftowej w Grupie ORLEN
wyniost blisko 27,8 min ton. Koncern posiada najwigksza w Europie Centralnej
sie¢ blisko 2 700 stacji paliw zlokalizowanych w Polsce, Niemczech, Czechach
i na Litwie. Zapleczem sieci detalicznej ORLENU jest efektywna infrastruktura
logistyczna, sktadajaca si¢ z naziemnych i podziemnych baz magazynowych
oraz sieci rurociggéw dalekosieznych. Przedsigbiorstwo posiada koncesje na
ladowe i morskie poszukiwania ropy naftowej i gazu ziemnego na terenie
catego kraju.*

Misja PKN ORLEN brzmi: ,,Odkrywajac iprzetwarzajac zasoby naturalne,
napedzamy przyszto$¢.” 1 taka jest rowniez strategia rozwoju firmy. Skupia si¢ ona
gléwnie na rozwoju potencjalu wydobywczego oraz zwigkszeniu zyskow, jednak
PKN ORLEN przewiduje rowniez inwestycje rozbudowy aktywow energetycznych
opartych o technologie wykorzystania gazu ziemnego — surowiec przyjazny dla
srodowiska i korzystny z punktu widzenia emisji CO,.

Wartoséci jakimi kieruje si¢ koncern to: odpowiedzialnos¢ (szacunek wobec
klientéw, akcjonariuszy, srodowiska naturalnego oraz lokalnej spotecznosci),
rozw6j (poszukiwanie nowych mozliwosci), ludzie (wysokie kompetencje,
umieje¢tnos¢ wspotpracy, uczciwosc), energia (entuzjazm), niezawodnosé.

PKN ORLEN w 2012 roku zostal ogloszony Liderem Odpowiedzialnego
Biznesu w branzy paliwowo-energetycznej. Dzicki Programowi Odpowiedzialnos¢
i Troska spotka $wiadomie i dobrowolnie zobowigzuje si¢ do dziatania na rzecz
zmniejszania ucigzliwo$ci dla otaczajgcego $rodowiska, poprawy stanu
bezpieczenstwa 1 ochrony zdrowia swoich pracownikéw, a takze
spotecznosci lokalnej.

Koncern spelia obecnie wszystkie standardy jakosci srodowiska i wymagania
prawa srodowiskowego potwierdzone certyfikatem ISO 14001:1996. Przygotowuje
raporty wedhig metodologii GRI.> Spétka popiera i stosuje 10 zasad UN Global
Compact.® Mape interesariuszy PKN ORLEN przedstawia Fot.1. Zachowania
i dziatania ekologiczne ORLENU wyznaczane sa przez ,,Polityke Srodowiskowa” —
podstawowy  wewnetrzny  dokument  koncernu = moéwiacy o realizacji
ZrOwnowazonego rozwoju przy poszanowaniu srodowiska naturalnego.’

* http:/iwww.orlen.pl/PL/OFirmie/Strony/default.aspx

% https://www.globalreporting.org/languages/polish/Pages/default.aspx Ramy i wytyczne dla
raportowania w kwestii zrownowazonego rozwoju

® http://www.globalcompact.org.pl/Global-Compact/10-Zasad-GC ~ Prawa Czlowieka: Zasada
1. Popieranie i przestrzeganie praw czlowieka przyjetych przez spoteczno$¢ miedzynarodows.
Zasada 2. Eliminacja wszelkich przypadkow lamania praw cztowieka przez firme. Standardy
pracy: Zasada 3. Poszanowanie wolno$ci zrzeszania si¢. Zasada 4. Eliminacja wszelkich form
pracy przymusowej. Zasada 5. Zniesienie pracy dzieci. Zasada 6. Efektywne przeciwdziatanie
dyskryminacji w sferze zatrudnienia. Srodowisko naturalne: Zasada 7. Prewencyjne podejscie do
srodowiska naturalnego. Zasada 8. Podejmowanie inicjatyw majacych na celu promowanie postaw
odpowiedzialnosci ekologicznej. Zasada 9. Stosowanie i rozpowszechnianie przyjaznych
srodowisku technologii. Przeciwdziatanie korupcji Zasada 10. Przeciwdziatanie korupcji we
wszystkich formach, w tym wymuszeniom i tapowkarstwu.

" http://odpowiedzialnybiznes.pl/pl/praktyka-csr/programpartnerstwa/partnerzystrategiczni/orlen/
odpowiedzialnosc-spoleczna-w-firmie-pkn-orlen.html
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Fot. 1. Mapa interesariuszy PKN ORLEN
Zrédto: www.odpowiedzialnybiznes.orlen.pl, 06.04.2013r.

W 2010 r. naklady poniesione na $rodowiskowe zadania inwestycyjne
stanowity 20,93% catkowitych nakladow poniesionych na realizacje zadan
inwestycyjnych w zakladzie produkcyjnym PKN ORLEN S.A. w Plocku.?
Catkowita emisj¢ CO, do atmosfery przedstawia Fot. 2. Ponadto spotka dba
0 prawidtlowe gospodarowanie odpadami, prowadzi kontrole poboru waod
(w2011 pobrano ponad 21 min m® wody), zleca utylizacj¢ odpadow,
stosuje recykling.

Emisja CO, w poszczegdlnych spétkach GK ORLEN

ANWIL S.A. - 939 897 Mg

PKN ORLEN S.A. - 6 288 164 Mg
Unipetrol RPA - 3 455 525 Mg
Ceska rafinérska, a.s. - 840 304 Mg
47%

ORLEN Lietuva - 1 903 476 Mg

Pozostate spotki GK - 145 875 Mg

Fot.2 Emisja CO, w poszczegélnych spétkach GK ORLEN
Zrodto: http:/iww.orlen.pl/PL/OdpowiedzialnyBiznes/Raporty/RaportyCSR/Documents/
Raport_CSR_2011_flippingbook/index.html#/10/zoomed

8 http:/iwww.orlen.pl/PL/OdpowiedzialnyBiznes/Ekologia/Strony/InwestycjeEkologiczne.aspx
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Dobrymi praktykami stosowanymi przez koncern PKN ORLEN sa:*

Orlen — ,Dobry Sasiad” to aktywny udzial firmy w zyciu Plocka
m.in. fundusze grantowe (stanowiace mechanizm wspoétfinansowania dziatan
podejmowanych przez plockie organizacje spoteczne na rzecz realizacji
celow strategii zrOwnowazonego rozwoju miasta), Park nowych mozliwosci
(rozw6] nowoczesnych technologii, ktore efektywnie wykorzystane
w przemysle, przyczynia si¢ w efekcie do tworzenia nowych miejsc pracy),
Przyjazni $rodowisku (wszelkie zdarzenia w PKN ORLEN mogace mieé
wplyw na S$rodowisko zglaszane sa w systemie Zaktadowej Inspekcji
Ekologicznej i monitorowane przez wyznaczone stuzby),

Edukacja, szansa, kariera — celem inicjatywy jest promowanie PKN ORLEN
S.A. wérdd studentow i absolwentdw oraz specjalistdw o wyksztatceniu
i umiejetnosciach korespondujacych z biezacymi potrzebami biznesu
oraz wspieranie inicjatyw lokalnych placéwek edukacyjnych, a w efekcie
wyksztatcenie potencjalnych pracownikow o kwalifikacjach wymaganych
w PKN ORLEN S.A,,

Nasi pracownicy — naszg warto$cia - uhonorowanie pracownikow
obchodzacych jubileusze pracy zawodowej, konczacych pracge zawodowa
oraz emerytow z okazji 70., 75., 80., 85...urodzin, dlatego tez organizowane
sa uroczyste spotkania pracownikéw zudzialem przedstawicieli $cistego
kierownictwa koncernu,

Konkurs ,,Spelniamy marzenia” potaczony z Wolontariatem pracowniczym —
pracownicy PKN ORLEN S.A. spetniaja marzenia dzieci z rodzinnych
domow dziecka (przed Bozym Narodzeniem PKN ORLEN S.A. organizuje
konkurs na najpickniejsza kartke $wigteczng adresowany do dzieci
zrodzinnych doméw dziecka (zwycigzcy mowig swoje marzenia,
a pracownicy wybieraja, ktore moga spetnic),

Edukacja ekologiczna — konkurs fotograficzny ,,Ztap zajaca”, ktorego celem
jest zwrdcenie uwagi na naszg wspolng odpowiedzialno$¢ za
stan srodowiska,

Fundacja ORLEN - DAR SERCA - wsparcie dzieci i mlodziezy
z rodzinnych doméw dziecka,

»ORLEN. Bezpieczne Drogi” — poprawa stanu bezpieczenstwa na
polskich drogach,

Ochrona polskiego dziedzictwa narodowego - wicloletnia wspotpraca
z Muzeum Narodowym w Warszawie,

Organizacja Mistrzostw Polski w pilce noznej oraz turniejow tenisa
stotowego Grupy ORLEN.

® http:/iwww.orlen.pl/PL/OdpowiedzialnyBiznes/OtoczenieSpoleczne/DobrePraktykiCSR/Strony/
default.aspx
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3. Grupa LOTOS

Grupa LOTOS jest koncernem naftowym zajmujacym si¢ poszukiwaniem,
wydobywaniem i przerobem ropy naftowej oraz sprzedaza hurtowa i detaliczng
produktow naftowych. Spoétka posiada 34,1% udzialu w rynku i znajduje si¢
wsrod czotowych producentow i dostawcow m.in. benzyny 1 oleju napgdowego,
paliwa lotniczego oraz olejow silnikowych, asfaltow modyfikowanych i parafin.
Przedsi¢biorstwo prowadzi dziatalno§¢ wydobywczg, rafineryjng oraz handlowa.
Lacznie koncern wydobywa blisko 5 tys. barylek ropy naftowej dziennie.
Zasoby wydobywalne ropy naftowej, dla koncesji, ktérymi zarzadza LOTQOS,
wynosza ok. 55 min barytek oraz 4,5 mld m® gazu ziemnego. Podstawowa
spotka, odpowiedzialng za rozwoj segmentu poszukiwawczo-wydobywczego
spod dna Morza Battyckiego w Grupie Kapitatlowej LOTOS jest LOTOS
Petrobaltic. Rafineria Grupy LOTOS, dzigki najnowoczesniejszym instalacjom
wybudowanym w latach 2007-2010 w ramach Programu 10+ przerabia
10,5 min ton ropy rocznie. Grupa kapitatowa zarzadza siecig blisko 400 stacji
paliw w catym kraju.

»Misja Grupy Kapitatlowej Grupy LOTOS S.A. jest innowacyjny
i zrownowazony rozwo0j w obszarze poszukiwan i wydobycia oraz przerobu
weglowodoréw, handlu produktami najwyzszej jakos$ci, zapewniajacy trwaty
wzrost wartosci dla akcjonariuszy i osigganie pelnej satysfakcji klienta,
umozliwiajacy state doskonalenie i korzystanie z potencjatu pracownikow,
realizowany w sposob odpowiedzialny wobec spoleczenstwa, przyjazny dla
srodowiska naturalnego, zgodny z polityka bezpieczenstwa energetycznego.”

Spotka LOTOS przyjeta kompleksowa strategi¢ spotecznej odpowiedzialno-
$ci w 2008 roku i ustalita wartoSci spotecznej odpowiedzialnosci, ktorymi bedzie
si¢ kierowala. Sg to:

e Czysto$¢ obejmujaca  przestrzeganie standardow  $rodowiskowych

i ekologicznych, zapewnienie o etycznej i uczciwej konkurenciji,

e Otwarto$é dotyczaca dynamicznego rozwoju dziatalno$ci

W wymiarze mi¢gdzynarodowym,

e Innowacyjnos¢ — rozwdj kapitatu intelektualnego i kompetencji ludzi
stanowigcych o sile i rynkowych perspektywach marki LOTOS,
e Odpowiedzialno§¢ — prezentujagca postawe wobec przysztosci ludzi

i Srodowiska naturalnego, bezpieczenstwa kraju i jego pozycji w $wiecie,

przewidywanie i uwzglednianie konsekwencji podejmowanych decyz;ji.

19 http://www.lotos.pl/152/poznaj_lotos/grupa_lotos/misja_wizja_i_strategia



Koncern popiera i stosuje 10 zasad UN Global Compact. Co roku
przygotowuje raporty spoleczne wedlug metodologii GRI. Interesariuszami
Grupy LOTOS sg:™*

1. Pracownicy, spotki zalezne, zakladowe organizacje zwigzkowe,
Rada Pracownikow,

2. Otoczenie rynkowe: partnerzy biznesowi, wykonawcy i podwykonawcy,
dostawcy, odbiorcy i klienci, organizacje branzowe i instytucje miedzy-
narodowe, instytucje nadajace certyfikaty, firmy konkurencyjne, uczestnicy
rynku kapitalowego,

3. Otoczenie spoteczne: spotecznosci lokalne, administracja rzagdowa, jednostki
samorzadu terytorialnego, organizacje pozarzadowe, instytuty badawczo-
naukowe, media, sSrodowisko przyrodnicze.

Strategia spolecznej odpowiedzialno$ci Grupy Lotos obejmuje proaktywne
i systemowe podejscie organizacji do problemoéw wystepujacych w jej otoczeniu
spolecznym, biznesowym oraz $rodowiskowym'. W swojej Strategii na lata
2011-2015 zaktada ograniczenie ucigzliwosci dla $rodowiska, wdrazanie
wylacznie technologii przyjaznych dla $rodowiska, opartych na najlepszych
innowacyjnych rozwigzaniach, ktore charakteryzuja sie niska emisja gazéw
cieplarnianych 1 wysoka  efektywnosciag  procesow  produkcyjnych.
Przedsigbiorstwo monitoruje emisj¢ gazoéw cieplarnianych w cyklu zycia paliw,
poczawszy od wydobycia, poprzez przerdb w instalacjach technologicznych
az po logistyke paliw do koncowego odbiorcy. Obliczenia wielkosci emisji
gazOéw cieplarnianych w cyklu zycia realizujg dla paliw silnikowych: LPG,
benzyn oraz olejow napedowych. Podstawowym celem dziatan Grupy w tym
zakresie jest redukcja emisji GHG (ang. greenhouse gas) 0 6% do 2020 roku
dzigki zastosowaniu metod efektywnego wykorzystywania energii. Catkowitg
emisje dwutlenku wegla zawiera Tablea 2 ponizej. Spdtka stale prowadzi
kontrolg¢ poboru woéd oraz jakosci odprowadzanych, oczyszczonych $ciekow.
Dzi¢ki przyjetym rozwigzaniom technologicznym wykorzystuje zuzyte wody.
Gospodarowanie odpadami, réwniez niebezpiecznymi jest zgodne z zasadami,
transportowane sg przez uprawnione podmioty w pierwszej kolejnosci do
proceséw odzysku, a nastepnie do procesow unieszkodliwiania.

Analizujac Tabelg 2. emisja CO; z roku na rok si¢ zwigksza. W zestawieniu
z emisjg CO, w Polsce, ktora wynosi 326, 7 min ton (2010) Grupa Lotos nie
wywiera znaczacego negatywnego wplywu na S$rodowisko. Natomiast
porownujac PKN ORLEN i Grupe LOTOS wida¢, ze bardziej niekorzystne
oddzialywanie na srodowisko ma PKN ORLEN.

11 ¢wik N., Grzybek M., Saracyn B., 15 polskich przykladéw spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu cz.1l, Wyd. Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa, 2012, s.40.
2 1hidem, s.40.
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Tabela 2. Tlo$¢ emisji CO,w Grupie LOTOS

Calkowita ilo$¢ emisji gazow cieplarnianych w Grupie LOTOS

Emisja bezpos$rednia [tys.ton/rok]

2000r. 2010r. 2011r.
CO, 1.121 1.607 2.045
Emisja posrednia [tys.ton/rok]
2000r. 2010r. 2011r.
CO, 225 285 365

Zrodto: odpowiedzialny.lotos.pl/879/srodowisko/ograniczanie_wplywu_na_srodowisko/emisje

Najwazniejszymi inicjatywami spotecznymi skierowanymi do interesariuszy

zewnetrznych Grupy Kapitatowej LOTOS sa:*

4.

Ochrona bioréznorodnosci Baltyku - wspotpraca Grupy LOTOS z Fundacja
Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego oraz Stacja Morskg Instytutu
Oceanografii Uniwersytetu Gdanskiego w Helu — dziatania majace na celu
zahamowanie procesu wymierania najbardziej zagrozonych gatunkow morza,
przede wszystkim mor$wina, edukacja i propagowanie wiedzy na temat
réznorodnosci biologicznej Baltyku,

Akademia Bezpieczenstwa LOTOS — projekt majacy na celu zapobieganie
wypadkom drogowym =z udzialem najmtodszych uczestnikow ruchu
drogowego, edukacja bezpiecznych zachowan na drodze dzieci i opiekunow,

Program Dobry Sasiad — wyrdéwnanie szans spotecznych wsrdd mieszkancoéw
najblizszego otoczenia koncernu, organizacja festynow, imprez sportowych
dla dzieci,

Skrzydta na przysztosé — wspodtpraca z Caritas Polska, uczestnicy programu
otrzymuja pomoc przede wszystkim w zakresie: zakup pomocy naukowych,
ksigzek, optacenia dodatkowych zaje¢ i korepetycji,

Szukamy Nastepcéw Mistrza — Lotos Cup — system aktywnego wsparcia
mtodziezy trenujacej w klubach skoki narciarskie oraz kombinacj¢ norweska,
Program Stypendysta LOTOS - wspoélpraca z Politechnika Gdanska,
Akademia Gorniczo-Hutniczg - fundowanie stypendiow naukowych,
mozliwos$¢ odbycia praktyk zawodowych pod okiem specjalistow z branzy
i pisanie prac magisterskich, zwigzanych z dziatalnoscig spotki, ktore sa
recenzowane przez specjalistow Grupy LOTOS.

Podsumowanie
Przedstawione przyktady dobrych praktyk dwdch czotowych przedsiebiorstw

paliowych w Polsce pokazuja, ze strategia CSR jest bardzo waznym elementem
funkcjonowania tych podmiotéow we wspdlczesnej gospodarce. Analizujgc
dzialania firmy PKN ORLEN i GRUPY LOTOS w zakresie spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu, mozemy powiedzie¢, ze spelniajg wszystkie kryteria
do tego, aby nazywac ich spotecznie odpowiedzialnymi. Czg$¢ spoteczenstwa
nie wie czym jest CSR i nie dostrzega zadnych dodatkowych dziatan

3 1bidem, s.42.
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przedsicbiorstw z branzy paliwowej za wyjatkiem sponsorowania imprez
sportowych. Najwigkszym dylematem koncepcji CSR sektora paliwowego jest
uswiadomienie spoteczenstwa, ze oprocz podstawowej dziatalnosci koncerny
dbaja rowniez o interesy innych i przywiazuja bardzo duza uwage do ochrony
srodowiska. Stosuja najnowoczesniejsze metody zmniejszajace emisje CO, do
atmosfery i pozyskuja energi¢ ze zroédet odnawialnych. Podazanie w kierunku
odpowiedzialno$ci spotecznej i1 $rodowiskowej biznesu wymaga ciaglych
i rozwijajgcych si¢ dziatan w tym zakresie, dlatego tez wazne jest, aby koncerny
te nie przestawaty ulepszac¢ istniejacych rozwigzan oraz szuka¢ nowych, wtaczac
W dziatalno$¢ firmy coraz to nowe projekty i strategie majace na celu rozwdj
zrownowazony przedsighiorstw.

Dilemmas of the application CSR concept on the example fuel
and energy industry

The paper presents examples of two oil companies PKN ORLEN and LOTOS Group
using the concept of CSR on the Polish market. The author’s try to answer the question
if company can has social responsibility despite the type of business. This paper
also presents ~ companies  description and examples of good practice
by the analyzed enterprises.
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Ocena skutecznos$ci wskaznika Altmana w szacowaniu
prawdopodobienstwa upadlosci spolki  gieldowej
w latach 2008-2012

Streszczenie

Bankructwa przedsigbiorstw w gospodarce rynkowej petnia wazna rol¢ oczyszczenia
rynku z jednostek, ktore nie moga sprosta¢ stawianym przez rynek wymogom
efektywnosci. Trwajacy w ostatnich latach kryzys finansowy przyczynia si¢ do nasilenia
zjawiska upadtosci spotek gietdowych i dostarcza kolejnych obserwacji do badan.
Stwarza to réwniez okazj¢ do sprawdzenia skuteczno$ci wypracowanych przez lata
metod oceny ryzyka upadtosci spotek na konkretnych przypadkach z ostatnich lat.

Jedna z najbardziej popularnych metod szacowania prawdopodobienstwa upadtosci
przedsigbiorstwa oraz zwigzanej z tym premii za ryzyko jest model opracowany przez
Edwarda Altmana. Cieszy si¢ on duza popularnoscia m.in. ze wzgledu na wzgledna
prostote obliczania oraz wysoka skuteczno$¢.

Najodpowiedniejszy dla polskiego rynku jest wskaznik Z”-score dopasowany dla
przedsigbiorstw z rynkow wschodzacych. Za pomoca przyznanych ocen mozna
przyporzadkowa¢ kazda spotke do jednej z trzech grup: strefa bezpieczna, niepewna lub
zagrozona. Wsrdd spoltek z ostatniej z wymienionych grup istnieje znaczace zagrozenie
dla kontynuowania dziatalno$ci na przestrzeni kolejnych dwoch lat.

Celem badania byla ocena skutecznosci wskaznika Altmana w szacowaniu
prawdopodobiefistwa upadiosci przedsigbiorstw notowanych na polskiej GPW.
Do badania wybrano 11 spoétek, wobec ktorych w latach 2008-2012 sad postanowit
0 upadiosci likwidacyjnej. Z analizy wynika, ze rating znajdowal si¢ w strefie
zagrozonej juz na okoto pie¢ kwartalow przed ogloszeniem upadtosci spotki. Nalezy
jednak pamigta¢ o analizie indywidualnej sytuacji danej spoiki, poniewaz wystepujace
W jej otoczeniu zdarzenia moga zaburza¢ wyniki automatycznych obliczen. Przyczynami
nienaturalnych zmian wartosci wskaznika mogg by¢ emisje akcji, czy nieuczciwosé
emitenta, ktory podaje nieprawdziwe informacje w raportach finansowych.

1. Definicja i rola bankructwa w gospodarce

Termin ,,bankructwo” pochodzi od wtoskiego stowa banca rotta, co oznacza
ztamang tawke. Wywodzi si¢ od zwyczaju jaki panowal w $redniowiecznych
Wrtoszech, gdzie niszczono tawki (stoiska) handlarzy, ktorzy nie regulowali
swoich zobowigzan."

Bankructwa przedsigbiorstw w gospodarce rynkowej stanowig jej
nieodlagczny element. Spelniaja istotng role selekcji w biznesie i maja
do spetnienia wazng funkcje racjonalizacji oraz oczyszczenia rynku z jednostek
niemogacych sprosta¢ stawianym przez rynek wymogom efektywnosci.
W polskim prawodawstwie podstawa do uznania dtuznika za niewyptacalnego

! Prusak., Ekonomiczne i prawne aspekty upadiosci przedsiebiorstw., Dyfin, Warszawa, 2007, 5.15.
25



jest sytuacja, gdy ,,nie wykonuje on wymagalnych zobowigzan pieni¢znych,
a takze gdy zobowigzania przekrocza wartos¢ jego majatku”. Zgodnie z trescia
art. 21 ustawy Prawo upadlo$ciowe i naprawcze, w takiej sytuacji osoby
zarzadzajace spotka, w przeciggu dwoch tygodni od zaistnienia takiego stanu,
powinny ztozy¢ do sadu wniosek o ogloszenie upadtosci spotki.”

Obowiazek ogloszenia upadlo$ci nie zawsze musi oznacza¢ likwidacje
spotki. Postepowanie upadto$ciowe przebiega¢ moze w dwoch wariantach:
likwidacyjnym albo uktadowym. W przypadku opcji likwidacji, majatek upadte;j
spolki zostaje wysprzedany przez syndyka, a uzyskane s$rodki sg rozdzielane
miedzy wierzycieli spotki. Z kolei gtownym celem postgpowania uktadowego
jest zawarcie takiego porozumienia, ktore pozwoli wierzycielom zaspokoi¢ ich
wierzytelnosci na poziomie nie gorszym niz w przypadku likwidacji majatku
dtuznika, za$ spolce pozwoli na przetrwanie i zmniejszenie obcigzajacych
ja zobowiazan.?

2. Wskaznik Z’-score Edwarda Altmana

Edward 1. Altman jest profesorem finanséw w Stern School of Business na
Uniwersytecie w Nowym Jorku i peini tam funkcj¢ dyrektora Programu
Badawczego na temat Kredytowania i Statych dochodéw w Salomon Center.
Od ponad 40 lat zajmuje si¢ badaniem okolicznoséci bankructw przedsigbiorstw
i aktualnie jest znanym i cenionym na catym $wiecie ekspertem w kwestiach
upadto$ci przedsigbiorstw, wysokooprocentowanych obligacji (tzw. high yield
bonds), kredytowania firm zagrozonych bankructwem oraz analizy i oceny
ryzyka kredytowego. Dos$wiadczenie 1 wiedza profesora Altmana sg
wykorzystywane przez liczne instytucje finansowe.*

Swoja prace, w ktorej przedstawil poczatkowa wersj¢ wskaznika Z-score dla
amerykanskich spolek gietdowych, Altman opublikowat w 1968 r. Opracowanie
to byto wynikiem badan na 66 upadtych firmach produkcyjnych. Model byt stale
ulepszany 1 uzupetlniany o dane dotyczace kolejnych bankrutujacych
przedsiebiorstw. Okazato sie, ze wskaznik opracowany poczatkowo dla firm
produkcyjnych notowanych na amerykanskiej gietdzie NYSE nie dziala tak
dobrze dla firm prywatnych. Podobnie wskaznik nie byl tak skuteczny dla
spotek zrynkéw wchodzacych, ktore zachowywaty si¢ inaczej z powodu
odmiennych warunkow gospodarowania, tempa wzrostu, struktury kapitatu czy
stopnia rozwoju i sposobu funkcjonowania rynku kapitatlowego. W efekcie
powstaty dwie kolejne wersje wskaznika dostosowane do amerykanskich firm,
ktére nie sg notowane na gietdzie (Z’-score) oraz dla przedsigbiorstw z rynkéw
wschodzacych (Z”-score).’

2 Maczynska. Meandry upadlosci przedsigbiorstw. Kleska czy druga szansa? Wyd. SGH,

Warszawa, 2010, 5.95-96.

3 http:/Avww.arkana-lex.eu/porady/upadlosc-ukladowa-spolki-sposobem-na-jej-przetrwanie.html,

07.02.2013r.

: Altman, Hotchkiss. Trudnosci finansowe a upadiosé firm.CeDeWu, Warszawa, 2007, s.8-20.
Ibidem, s.12.
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Opracowany przez Altmana model nie jest jedynym tego rodzaju narzgdziem
dostepnym na rynku, ale cieszy si¢ on duza popularnoscig m.in. ze wzgledu na
wzgledng prostote obliczania oraz wysoka skuteczno$¢. Model bazuje na
powszechnie dostepnych danych finansowych, ktéore mozna uzyskaé ze
sprawozdan finansowych spotek. Odpowiednim rodzajem wskaznika, ktory
moze stuzy¢ do oceny ryzyka kredytowego na polskim rynku jest Z”-score
(nazywany rowniez w literaturze EM-Score). Najlepszym  zrodtem
automatycznie liczonych i weryfikowanych ratingéw nadawanych na podstawie
wskaznika Z”-score jest portal internetowy StockWatch.pl, ktory dzigki
bezposredniej wspotpracy z Profesorem Altmanem i posiadanej licencji, jest
jedynym oficjalnym zrodtem tego wskaznika na rynku polskim.®

Tabela. 1. Odpowiednik ratingowy wedlug skali agencji S&P dla wskaZnika
Altmana Z”score

Formula: Z"=3,25+6,56(X1)+3,26(X2)+6,72(X3)+1,05(X4)

Stabilno$é Rating Altmana Warto$é Z''-score

AAA 8,15

AA+ 7,6

AA 7,3

AA- 7
. A+ 6,85
Strefa bezpieczna A 6.65
A- 6,4
BBB+ 6,25
BBB 5,85
BBB- 5,65
BB+ 5,25
BB 4,95
Strefa niepewna BB- 4,75
B+ 4,5
B 4,15
B- 3,75

CCC+ 3,2

Strefa zagrozona CCC 2,5
CCC- 1,75

D 0

Zrédlo: In-Depth Data Corp., érednia z ponad 750 firm posiadajacych rating dla diugu
korporacyjnego Altman, Hotchkiss., Trudnosci finansowe a upadlosé firm. CeDeWu, Warszawa,
2007, s.20

Warto$¢ wskaznika obliczana jest na podstawie czterech gtownych parame-
trow. Sa to kapital pracujacy (X1), zyski zatrzymane (X2), zysk operacyjny (X3)
i stopien pokrycia dtugu kapitatem wiasnym (X4). Z badan profesora Altmana
wynika, ze wlasnie te wielko$ci pochodzace wprost ze sprawozdan finansowych,
zsumowane wedtug wag dopasowanych na podstawie badan naukowych, wyka-
zujg najlepsza korelacje z odsetkiem upadto$ci w badanej grupie. Otrzymane
wyniki sa konwertowane na skale literowa, ktora jest powszechnie przyjeta

® http://wiadomosci.stockwatch.pl 15.02.2013r.
27



i uzywana m.in. przez najwigksze $wiatowe agencje ratingowe Standard
& Poor's oraz Fitch. Za pomocg przyznanych ocen mozna przyporzadkowaé
kazda spotke do jednej z trzech grup: strefa bezpieczna, niepewna lub zagrozona
(Tabela 1.).”

Wsrod spotek z ostatniej z wymienionych grup istnieje znaczace zagrozenie
dla kontynuowania dziatalnosci na przestrzeni kolejnych 2 lat. W praktyce nie
zawsze musi to oznacza¢ upadtos$¢, poniewaz przedsigbiorstwa mogg ratowac si¢
emisja akcji lub zosta¢ dofinansowane przez strategicznego inwestora. Spotki
dziatajagce w branzy o dobrych perspektywach borykajace si¢ problemami finan-
sowymi moga sta¢ si¢ rowniez celem przeje¢ przez wigksze przedsigbiorstwa,
ktore beda liczy¢ na zysk po restrukturyzacji. Podsumowujac model Altmana
wskazuje z wyprzedzeniem ryzyko trwalego zachwiania stabilnosci finansowej
spotki oraz utraty zdolnosci do regulowania zobowigzan, co moze wigzac si¢
Z r6znymi konsekwencjami i scenariuszami wydarzen.?

3. Wyniki badan

Niski wskaznik i odpowiadajagcy mu rating nie oznacza, ze spotka szybko zban-
krutuje Iub jej akcje stracg znaczaco na wartosci. Ocena wiarygodnosci kredytowe;j
zostata stworzona na potrzeby oceny ryzyka i wyceny dtugu korporacyjnego np.
obligacji. Kazdemu poziomowi ratingu odpowiada poziom minimalnej premii za
ryzyko, jaka musi zaptaci¢ dane przedsigbiorstwo, aby zaciagnac pozyczke. Model
Altmana moze by¢ jednak stosowany rowniez w inwestycjach na rynku akcji, po-
niewaz pozwala on odrézni¢ spotki silne od stabych oraz oceni¢ ryzyko bankructwa
spotki w zaktadanym przez inwestora horyzoncie czasowym. Warto zauwazy¢, ze
rating kredytowy jest wiarygodny pod warunkiem, Zze sprawozdania finansowe
spotki sa rzetelne, a jej dzialalno$¢ ma charakter ciagly i nie wystgpila utrata zdoIno-
sci do jej kontynuowania. Dane finansowe zawarte w publikowanych okresowo
sprawozdaniach finansowych pokazuja wyniki osiagniete w przesztosci.’

W badaniu dokonano oceny skutecznosci wskaznika Altmana w Szacowaniu
prawdopodobienstwa upadtosci spolek na polskiej Gieldzie Papieréw Warto$cio-
wych. Analizie podlegato 11 spotek, wobec ktorych w latach 2008-2012 sad posta-
nowil o upadtosci likwidacyjnej (Tabela 2.). Z analizy wynika, Ze rating znajdowat
si¢ w strefie zagrozonej juz na ok. pie¢ kwartalow przed ogloszeniem upadiosci
spotki. Oznacza to, ze inwestor zaangazowany Ww jej papiery wartosciowe
i uzywajacy tego narzedzia, mogt odpowiednio wezesnie wycofaé si¢ z inwestyciji.
Wyjatkiem w tym zestawieniu jest spotka Techmex. Stosunkowo wysoka wartos¢
wskaznika dwa kwartaly przed ogloszeniem upadtoSci nie $wiadczy jednak
0 nieskutecznosci wskaznika, ale o falszowaniu raportow finansowych spotki, co
zostalo stwierdzone pozniej przez syndyka. Bledny wynik Z’-score wynikat
z zawyzonych wartosci aktywow i kapitalow wiasnych.

" Altman, Hotchkiss., Trudnosci finansowe a upadiosé firm. CeDeWu, Warszawa, 2007, s.8-10.
8 http://wiadomosci.stockwatch.pl 15.02.2013r.
® http://wiadomosci.stockwatch.pl 15.02.2013r.
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Tabela 2. Zestawienie wartosci wskaznika Z”-score oraz odpowiadajacych im
rating6w na 8 kwartaléw przed ogloszeniem upadlosci likwidacyjnej

2012-07 | 2012- | 2012- 2011- | 2011- | 2011- | 2011- 2010- 2010-
upadlosé¢ | 06-30 | 03-31 12-31 | 09-30 | 06-30 | 03-31 12-31 09-30
WILBO Z’’-score | 2,21 1,9 3,62 4,52 4,8 4,6 5,3 6,14
Rating | CCC- | CCC- | CCC+ B+ BB- B+ BB+ BBB
2012-09 | 2012- | 2012- 2011- | 2011- | 2011- | 2011- 2010- 2010-
upadlosé¢ | 06-30 | 03-31 12-31 | 09-30 | 06-30 | 03-31 12-31 09-30
POLJADLO | Z7-score | 355 | 413 | 376 | 409 | 393 | 329 | 376 | 3,64
Rating CCC+ B- B- B- B- CCC+ B- CCC+
2012-11 | 2012- | 2012- 2012- | 2011- | 2011-| 2011- 2011- 2010-
upadlosé¢ | 09-30 | 06-30 03-31 | 12-31 | 09-30 | 06-30 03-31 12-31
EUROMARK | Z7-score | -057 | 48 | 514 | 539 | 557 | 58 | 632 | 594
Rating D BB- BB BB+ | BB+ BBB- BBB+ BBB
2012-06 | 2012- | 2011- 2011- | 2011- | 2011-| 2010- 2010- 2010-
upadlosé¢ | 03-31 | 12-31 09-30 | 06-30 | 03-31| 12-31 09-30 06-30
ABMSOLID | Z~-score | 0 167 | 281 | 323 | 381 | 423 | 402 | 487
Rating D D CCC CCC+ B- B B- BB-
2009-06 | 2008- | 2008- 2008- | 2008- | 2007-| 2007- 2007-
upadlosé¢ | 12-31 | 09-30 06-30 | 03-31 | 12-31 | 09-30 06-30 Brak
SWARZEDZ | Z-score | -381 | -011 | 052 | 429 | 449 | 805 | -137 | ganuen
Rating D D D B B AA+ D
2010-03 | 2010- | 2010- 2009- | 2009- | 2009- | 2009- 2008- | 2008-
upadlosé | 06-30 | 03-31 12-31 | 09-30 | 06-30 | 03-31 12-31 09-30
ZL ORZEL Z’’-score | -10,55 -5,24 -3,74 -4,36 -2,6 0,62 1,41 6,23
Rating D D D D D D D BBB
2009-10 | 2009- | 2009- 2009- | 2008- | 2008- | 2008- 2008- | 2007-
upadlosé | 09-30 | 06-30 03-31 | 12-31 | 09-30 | 06-30 03-31 12-31
TECHMEX |Z~-score | 359 | 567 | 526 | 491 |59 | 638 | 683 | 527
Rating | CCC+ | BBB- BB+ BB- | BBB | BBB+ A BB+
2010-09 | 2010- | 2010- 2009- | 2009- | 2009- | 2009- 2008- | 2008-
upadlosé | 06-30 | 03-31 12-31 | 09-30 | 06-30 | 03-31 12-31 09-30
IRENA | Z’-score | -216 | 235 | -1,86 | -094 |-125| -074 | 153 | 3,09
Rating D D D D D D D CCC
2010-06 | 2010- | 2009- 2009- | 2009- | 2009- | 2008- 2008- 2008-
upadles¢ | 03-31 | 12-31 09-30 | 06-30 | 03-31| 12-31 09-30 06-30
POLREST | Z7-score | -90,81 | -42,95 -0,34 3,47 4,6 5,87 8,65 9,83
Rating D D D CCC+ | B+ BBB AAA AAA
2009-06 | 2009- | 2008- 2008- | 2008- | 2008- | 2007- 2007- 2007-
upadles¢ | 03-31 | 12-31 09-30 | 06-30 | 03-31| 12-31 09-30 06-30
INTKLAPY | Z7-score | -4,29 | -1,35 | 152 | 294 | 297 | 342 | 222 | 151
Rating D D D CCC | CCC | CCC+ | CCC- D
2009-01 | 2008- | 2008- 2008- | 2008- | 2007-| 2007- 2007-
upadlos¢ | 12-31 | 09-30 06-30 | 03-31 | 12-31| 09-30 06-30 Brak
KROSNO | Z7-score | 132 | 547 | 561 | 556 | 506 | 507 | 4,97 | ganyen
Rating D BB+ BB+ BB+ BB BB BB

Zrodto: http://wiadomosci.stockwatch.pl 15.02.2013r.
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Watpliwosci moze budzi¢ rowniez warto$¢ wskaznika na koniec III kwartatu
2007 r. dla spotki Swarzedz. Powodem naglej zmiany wskaznika z D do
AA+ byla emisja akcji, w ktorej spotka pozyskata ponad 50 min zt. Byl to
jednak tylko krétkoterminowy impuls, a w kolejnych kwartatach wskazniki te
bardzo szybko spadaty, aby ponownie osiggna¢ najnizszy mozliwy poziom
D w Il kwartale 2008 r. Z badan wynika, ze wskaznik Z”-score jest skutecznym
narzedziem szacowania prawdopodobienstwa upadtosci spotek na polskiej
GPW. Nalezy jednak pamieta¢ o analizie indywidualnej sytuacji danej spotki,
poniewaz wystepujace w jej otoczeniu zdarzenia moga zaburza¢ wyniki
automatycznych obliczen.

Abstract

The bankruptcy of enterprises in the market economy plays a crucial role in cleaning
the market of units, which are not able to meet all the requirements of market efficiency.
The financial crisis, present in the recent years, contributes to the strengthening
of the listed companies’ bankruptcy phenomenon and provides a further follow-up
to the study. It also creates an opportunity to verify the effectiveness of the developed,
over the years, methods for companies’ bankruptcy risk assessment, using specific cases
from previous years.

One of the most popular method for estimating the likelihood of bankruptcy
and the risk premium is a model developed by Edward Altman. It is widely popular, due
to the relative simplicity of calculation and high efficiency.

The best suited for the Polish market, is an indicator Z"-score, matched
for the companies of emerging markets. Using the granted ratings, it is possible to assign
any company to one of three groups: safe zone, uncertain or compromised. Among
the companies from the last of these groups, there is a significant threat in continuation
of business activity over the subsequent two years.

The purpose of the study was to assess the effectiveness of Altman indicator
in estimating the likelihood of bankruptcy of listed companies on the Polish STOCK
EXCHANGE. For the purpose of the research, 11 companies, which in the years 2008-
2012 had been decided on the bankruptcy liquidation by the Court, were selected.
The analysis shows that the rating had already been in the risk zone for about five
quarters before the announcement of the company’s bankruptcy. However, you ought
to remember the analysis of each individual situation of the specific company, because
its surrounding events may interfere with the results of the automatic calculations.
Causes of unnatural changes in the value of the pointer may be issuance of shares,
or dishonesty of issuer, who could give inaccurate information in financial reports.
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Zarzadzanie ryzykiem a ryzyko zarzadzania — dwa
oblicza niepewnosci menedzerow

Streszczenie

W niniejszym artykule poddano analizie ryzyko w odniesieniu do zarzadzania,
zarowno okreslajac je w kategoriach przedmiotowych, jak i podmiotowych. Niezwykle
wazne jest rozpatrywanie ryzyka w  kontekScie  wspolczesnej  kultury
postmodernistycznej, dlatego tez wszystkie wprowadzone mysli maja na celu pomoc
czytelnikowi uchwyci¢ spoteczno-gospodarczy kontekst zarzadzania ryzykiem.
Niepewno$¢ wydaje si¢ by¢ stanem, ktory spotka¢ mozna we wszystkich elementach
$wiata, zarbwno w nauce, jak i biznesie. Dlatego tez kazde rozwazania na ten temat
wydaja si¢ by¢ cenne dla menedzerow.

1. Okres prenatalny ladu spoleczno-gospodarczego

Bardzo ciekawe stwierdzenie odno$nie kryzysu ukul na poczatku lat
20 ubiegtego wieku Antonio Gramsci. Mianowicie w swoich notatkach
pozostawit nastepujace stowa: , Kryzys polega na tym, ze to co stare umiera,
a to co nowe nie moze si¢ jeszcze narodzi¢”." Przypomina to nieco stan znany
Z historii jako interregnum, tj. bezkrolewie, polegajacy na tym, ze po $mierci
badz abdykacji wiladcy, nie wybrano jego nastepcy. W dziejach Niemiec
odnotowano tzw. Grosses Interregnum, trwajace okoto 20 lat (w XIIIw.), ale nie
trzeba siggac tak daleko, bowiem przyktadu sami doswiadczyliSmy na wlasne
oczy bedac ,,medialnymi” $§wiadkami tegorocznych wydarzen w Watykanie.

Wspotczesnie owo bezkrolewie niekoniecznie musi dotyczy¢ osob, bowiem
mozna powiedzie¢, iz jest stanem braku pewnoS$ci w zakresie panowania
okreslonych pogladow — kryzys przyczynit si¢ do tego, ze wczesniejszy sposob
postrzegania spoleczenstwa i gospodarki okazat si¢ ztudny, ale wciaz jeszcze
w trudach rodzi si¢ nowy $wiatopoglad, a moze wiele swiatopogladow, co nie
pozwala na stabilizacje (ale czy wspotczesnie chodzi o stabilizacje?).
Postmodernizm, polegajacy na dekonstrukcji i antysystemowosci odbija si¢
echem w $wiecie globalnego biznesu. Plynne zycie, brak zakotwiczenia,
poglebiajacy sie ogdlnoswiatowy chaos, turbulencja, zmienno§¢ mody, obcos¢
spoleczna, czy poglebiajaca si¢ wirtualizacja, tego co wirtualne przedtem nie
byto, sg tylko przyktadami determinacji zjawisk makrootoczenia na
funkcjonowanie danej organizacji.

Wydaje sig, iz kazda z nich daje si¢ scharakteryzowac jedng cechg wspolng —
mianowicie niepewnoscig. Nie mozna obok niej przej$¢ bez glebszej refleksji,
bowiem moze ona sta¢ si¢ szansg na uzyskanie przewagi konkurencyjnej, ale
moze takze by¢ czynnikiem stanowiacym o porazce nawet najwickszego ,,rekina

Y Bauman Z., 44 listy ze Swiata plynnej nowoczesnosci, Wyd. Literackie, Krakow, 2011, s.193.
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biznesu”. | warto zwrdci¢ uwage na niezauwazalne w poprzednim zdaniu stowo
»moze” — mowigc o niepewnoSci operujemy wylacznie narzedziami
probabilistyki, niezaleznie od tego, czy beda to metody statystyczne, czy tez
zwykta, a czesto trafna intuicja.

2.Co kryje si¢ za oknem mozliwosci (window
of opportunity)?

Kazda z metod analizy strategicznej (czy to bedzie analiza SWOT, PEST,
stake-holders czy inne) oscyluje wokoét formutowanych postulatow odnoszacych
si¢ do przysztosci, ktorej przewidywanie, badz ,konstruowanie” stanowi
budowe strategii organizacji na najblizsze lata. Chyba nie jest juz mozliwe
podejmowanie biznesu o stan ,hic et nunc” — ,tu i teraz” — wizjonerstwo,
socjotechnika, umiejgtno$¢ wpltywu okazuja si¢ walorami najwigkszych
menedzeréow $wiata. Nie byloby wigc przesada méwié, zarbwno w skali makro,
ze stan dzisiejszej gospodarki, jak i w skali mikro, Ze stan jakiego$ konkretnego
przedsiebiorstwa jest wypadkowa misji, wizji, strategii, pogladéow, mysli
odnoszacych sie na najblizsze lata — to, co bedzie, a w zasadzie to co ma byc¢,
determinuje to, co jest. Niegdy$ patrzyliSmy na wspolczesnos¢ jako na owoc
przesztosci, gmach budowany przez dzieje, efekt doswiadczenia. Dzi$
wspolczesno$¢ jest okruchami, ktére spadaja ze stolu ,,mozliwo$ci”, stanem
konfrontacji analitykoéw, efektem zwycigskich pomystow. Tak wiec w modzie
jest tylko to, co mozemy przewidzieC. ,Poczucie niepewnosci staje si¢
kapitatem, ktorego zaden biznesmen godny tego miana nie pozostawi
samopas”.? Niepewno$¢ jednakze graweruje sie w gospodarce w postaci
réznorodnych zjawisk majacych charakter badz pozytywny, badz negatywny —
tak wiec stanowi zagrozenie prowadzace do regresji lub upadku organizacji, ale
takze jest trampoling i ,,siedmiomilowymi butami” w drodze do sukcesu. Azeby
przewidzie¢ oblicze danej niepewnosci, nalezaloby spojrze¢ nan przez
pryzmat ryzyka.

3. Filozofia ryzyka

W teorii ubezpieczen dostrzega si¢ swoisty charakter ryzyka odrdzniajac
ryzyko czyste (czyli to, co przynosi wylacznie strate, lub jej brak) od ryzyka
spekulacyjnego (czyli tego, ktorego podjecie gratyfikuje okreslonymi
korzysciami, lecz takze grozi konsekwencja strat).® Przykladem pierwszego
Z nich jest kradziez kosztownego sprzetu pomiarowego, po uprzednim wiamaniu
si¢ do zakladu przez nieznajomych $miatkow (stad tez jest ono przedmiotem
ubezpieczen). Przyktadem za$ drugiego rodzaju jest podjecie inwestycji, ktorej
zwrot nie jest pewny, jednakze przy sprzyjajacych okolicznosciach moze ona
przynies¢ korzysci solidnego kalibru. Chyba nie jest juz zadnym zdziwieniem

2 |bidem, 5.99.
3 Williams Jr. C.A., Smith M.L., Young P.C., Zarzqdzanie ryzykiem a ubezpieczenia, wyd. PWN,
Warszawa, 2002, s.31.
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moéwiac (za Zygmuntem Baumanem, czy Alvinem Toflerem), Zze zyjemy nie
tyle, co w spoleczenstwie ryzyka, czasach niepewnosci, ale ponadto
w warunkach gospodarki, ktorej mimowolnie motorem wszelkich zmian wydaje
si¢ by¢ ryzyko. To co dzi$§ jest w aktywach danej organizacji, jutro moze by¢
ksiggowane jako pasywa. I chyba dotyczy to kazdego z jej aspektow. Tadeusz
Kaczmarek podejmujac si¢ kompletnej typologii ryzyka wyrdznia jego
17 odmian, poczgwszy od obszaru ubezpieczeniowego, finansowego,
produkcyjnego, prawnego, konczac na ekologicznym, psychologicznym,
socjologicznym.* Nalezatoby podkresli¢, iz podjecie jednego z nich, pociaga
zasobg cala lawing pozostatych. Wydaja si¢ one by¢ zlaczone tancuchem
wspoéltzaleznosci, ktorego przedzielic nie sposob. Przyktadowo menedzer
podejmujacy ryzyko podniesienia ilosci produkcji, nie przewidziawszy tego,
iz wezesniejsza ilo§¢ stanowita maksymalng warto§¢ zysku krancowego, moze
doprowadzi¢ swa decyzja do nadwyzki podazy produkowanego dobra,
a w konsekwencji do spadku jego ceny. Implikuje to za soba skutki finansowe
(obnizenie zysku), spoteczne (konieczno$¢ redukcji etatow), czy chociazby
psychologiczne (stres zwigzany ztrefng decyzja). Swiadczy to 0 tym,
iz podejmujac ryzyko produkcyjne, podejmuje si¢ takze inne, konstytuowane od
wewnatrz jego oblicza.

O koniecznosci takiego myslenia przekonuja nas takze nowinki w zakresie
standaryzacji. Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (ISO -
International Organization for Standardization) opublikowata w 2009r. normg
ISO 31000 Zarzadzanie ryzykiem — zasady i wytyczne, ktora stanowi
instrumentarium budowy systemu zarzadzania, pozwalajacego na oceng réoznego
rodzaju ryzyk, podejmowanie dziatan ich zapobiegania, oraz minimalizacje ich
materializowania si¢. Norma ta zostala przettumaczona i opublikowana przez
Polski Komitet Normalizacyjny w roku ubiegtym, a juz zyskata na znaczeniu.
W jej mysl definiuje si¢ ryzyko jako ,,wpltyw niepewnosci na cele”,” jednakze
nalezaloby podkresli¢, iz owy wpltyw powoduje odchylenia od oczekiwan
majace charakter pozytywny, lub negatywny. Z oczekiwaniami spotykamy si¢
takze w kontek$cie zarzadzania jako$cig, bowiem jako$¢ okresla sie jako
stopien, w jakim zbior inherentnych cech spelnia wymagania, a wymagania
to przeciez w zasadzie to samo, co oczekiwania (zarowno klienta, jak
i producenta). Mozna wigc traktowaé zarzadzanie ryzykiem jako kolejny krok
zarzadzania  jako$cia, a wigc umiejetnos¢ oceny, monitorowania
i odpowiedniego wobec niepewnosci zachowania w taki sposob, by nie
skutkowalta ona negatywnym wplywem na jako$¢ wyrobow, procesow
i personelu. Procz standardow w tym obszarze istnieje wiele innych metod
i narzedzi, a w zasadzie kazda z organizacji moze opracowaé swodj wilasny
sposéb postgpowania z ryzykiem. Jednakze warte podkreslenia jest to, iz

* Kasiewicz S., Zarzqdzanie zintegrowanym ryzkiem przedsigbiorstwa w Polsce, wyd. Wolters
Kluwer, Warszawa, 2011, s.42.
® PN-ISO 31000 Zarzgdzanie ryzykiem. Zasady i wytyczne, PKN, Warszawa, 2012, p.2.1.
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w biznesowej ,,wedréwce przez chaos™ (prof. Andrzej Kozminski tak zwykt

nazywaé zarzadzanie) niezwykta role odgrywa zwrot w Kierunku tego co
niepewne, a wigc tego, co 6w chaos wydaje si¢ konstytuowac.

4. W przeciwnym Kkierunku do ruchu wskazéwek
zegara

Przyzwyczaili§my si¢ do pewnych regutl nad ktorymi w ogdle si¢ nie
zastanawiamy. Wiele z nich na trwate przyje¢to si¢ w nauce, zamykajac si¢ na
wszelkie pytania i dywagacje. Ksiegarnie i biblioteki puchng coraz to nowymi
publikacjami rodzacymi nowe przedmioty zarzadzania. W kontekscie tego mowi
si¢ o zarzadzaniu emocjami, nieruchomos$ciami, infrastrukturg, czasem,
konfliktami, jako$cig, wiedzg, finansami i mozna mnozy¢ do jakiej§ granicy
ilosci owych przedmiotow, jesli jakas z granic w ogole istnieje. Przyjeto sig tak,
ito wydaje si¢ juz utartym schematem, ze wszystko cokolwiek cztowiek
doswiadcza, badz cokolwiek czlowiekowi podlega, pretenduje juz do miana
bycia przedmiotem zarzadzania.

W kontekscie rozwazan o niepewno$ci, chciatbym dokonaé¢ upodmiotowienia
przedmiotu zarzadzania ryzykiem i zastanowi¢ si¢ juz nie nad nim samym, ale
odwrotnie, nad ryzykiem zarzadzania, a wiec spojrze¢ w przeciwnym kierunku,
niejako z innej perspektywy. Stanistaw Lem w roku 1968, w opublikowanym
wowczas dziele ,,Glos Pana” pisat o ,,inflacji stowa drukowanego”. P6t wieku
temu dostrzegat ,,wielkie rozmrowienie, skoro zostal przekroczony — nikt nie
wie dokladnie kiedy — prog, za ktérym zapas nagromadzonej wiedzy juz nigdy
nie zostanie ogarnigty przez jakikolwiek pojedynczy umyst”.” Nalezatoby te
stowa potraktowaé powaznie i odnie$¢ je do dyscypliny zarzadzania. Czy nie
jest aby tak, ze inflacji tej podlegaja wszelkie koncepcje, ktore cho¢ miaty na
celu rozwigzywac¢ problemy, same zaczelty stanowi¢ problem? Dlaczego? Ano
chociazby dlatego, Ze ztozono$¢ proceséw gospodarczych, postepujgca
globalizacja, turbulencja otoczenia zewnetrznego, poszerzajace si¢ konflikty
spoleczne, a wiec wszystko, co zakwalifikowa¢ mozna do worka ptynnosci
kulturowej postmodernizmu, doprowadzito do rozmycia si¢ pojecia
,»racjonalnosci gospodarowania” w ekonomii. | nie tyle, co z powodu docenienia
pozaracjonalnych waloréw intuicji, czy tez tworczej brawury, biznesowego
zmyshu, ale raczej z powodu rozmycia si¢ pojgcia ,racjonalnosci” w ogole.
Powodowane jest to tym, iz z kazdej perspektywy dany problem wyglada nieco
inaczej, przyktadowo spadek rentownosci przedsigbiorstwa produkcyjnego
mozna rozpatrywa¢ pod wzgledem nieefektywnosci i braku kompetencji
pracownikéw, niedostatecznym dostosowaniu si¢ do nowoczesnych technologii
produkcji, nieodpowiednim marketingu itp. Oczywiscie owa réznorodnos¢ jest
wielkim bogactwem czasow wspotczesnych, jednakze jest takze wielkim
ryzykiem dla 0s6b odpowiedzialnych za zarzgdzanie. Potrzeba wigc umiejetnej

® Kozminski A., Piotrowski W., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, wyd. PWN, Warszawa,
2011, s.56.
"Lem S., Glos Pana, wyd. Literackie, Krakéw, 1968, 5.193.
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hierarchizacji i niesamowitego zmystu, a czesto tez wizjonerstwa, by ubiec to,
co dzia¢ si¢ bedzie na rynku w najblizszej przysztosci. Dlatego tez ryzyko owej
dywersyfikacji przedmiotow zarzadzania prowadzi do tego, iz osoby posiadajace
takie umiejetnosci, a wigec potrafigce mimo wielu perspektyw dostrzec to, co
stanowi¢ moze rozwigzanie danego problemu organizacji, sg postrzegani jak
niegdy$ medrcy, mistrzowie, alchemicy biznesu.

Jesli mowa o autorytetach w ramach zarzadzania warto jeszcze nadmienic
o0 ryzyku ich przemijalno$ci, rozptywaniu sie stuszno$ci ich tez. Alvin Tofler
pisat, ze stowo zmiana jest kluczem do zrozumienia naszych czaséw.? Dzi§
menedzer czotowej korporacji popija kaw¢ w swoim gabinecie, jutro za$ jego
nazwisko moze widnie¢ na liscie poszukujacych pracy. Zarzadzanie w czasach,
gdy bedac nauczycielem owej sztuki, mozna zrodzi¢ mordercg swojej silnej
pozycji wydaje si¢ by¢ niezwykle ryzykowne. Zasoby nie ograniczaja juz
decyzji, ale to wlasnie decyzje majg tworzyc zasoby.® Jesli w stupkach
statystycznych ktos okaze si¢ nieefektywny, nastepnego dnia znajdzie sie¢ taki,
kto bedzie w stanie owe stupki karmi¢ dodatkowymi warto$ciami. Ryzyko
zarzadzania polega wigc na ptynnosci i niestabilno$ci wilasnej pozycji, a mozna
powiedzie¢ nawet, ze ryzyko zarzadzania polega na tym, czy wlasne decyzje
beda gwarantem dalszej pracy w danym miejscu. A wigc nie tylko odnosi si¢ do
obiektywnych zjawisk otoczenia zewngtrznego, ale takze do subiektywnej presji
psychicznej, ktora wciaz jest atakowana pytaniem: ,,jaki chleb ja i moja rodzina
bedg jadty?”.

Ryzyko zarzadzania ma jeszcze jedno oblicze — nadmiernej psychologizacji
funkcji menedzerskiej. Okazuje si¢, ze mnozy si¢ zapotrzebowanie na
wyttumaczenie wszelkich zjawisk biznesowych wytacznie na gruncie zachowan,
odczu¢, przemyslen, nieswiadomych odruchow, spontanicznych decyzji.
Czasami moze to mie¢ pozytywne strony i by¢ kluczem do rozwiazania
problemow, jednakze w duzej mierze (mowiac w jezyku Freuda) przypomina to
towienie ryb w metnej wodzie. Wprawdzie Peter Drucker zwykl mawiaé, ze
zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi — nie powiedzial jednak, ze tylko
ich. Co innego méwia nam dzisiejsze ksiggarnie, ktore na potkach odnoszacych
si¢ do tematyki zarzadzania umieszczaja popularne pozycje z zakresu mowy
ciata, umiejetnosci negocjacyjnych, socjotechniki, autoprezentacji, umiejgtnosci
interpretowania zachowan partnerow biznesowych. Jednakze rzetelna wiedza
z zakresu praw ekonomii, czy tez specjalizacji profilu produkcyjnego, tudziez
$wiadczonych ustug, nie powinna by¢ menedzerowi obca. Bo zatozmy, Ze to nie
psychologiczne walory jego osobowosci, nie wypracowana do perfekcji
asertywno$¢, ani nie umiejetnos¢ rozgryzania partnera handlowego prowadzi do
porazki biznesowej, ale wlasnie nieznajomos$¢ rynku i praw na nim panujacych.
Czyz wiec menedzer mialby si¢ zastanawiac, ze co§ w jego psychologicznym
profilu nie jest na swoim miejscu? Bytoby to niedorzecznoscia, jednakze ryzyko
takiej frustracji wydaje si¢ by¢ domena menedzerow odpowiedzialnych

8 Tofler A., Szok przysziosci, wyd. PIW, Warszawa, 1970, s.19.
% Ibidem, s.27.
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za zarzgdzanie organizacjami. Warto wigc pamigtaC o starym dictum

finansistow: ,,gotowka to krol, reszta to romans”.*

5. ,,Okielzna¢ niepewne”

Wspotczesny $wiat, a zwlaszcza zglobalizowany rynek producentow
i konsumentoéw charakteryzuje si¢ swoistg niepewnoscig, ktora przypomina
nieco biofizyczne funkcjonowanie promieni $wietlnych, docierajac w kazdy
zakatek, jednakze zamiast dostarcza¢ energii, wprost przeciwnie, sieje zamet
i nierowno$¢ spoteczng. Owocem niepewnosSci jest ryzyko, ktore istnieje
w gospodarce zard6wno w sensie przedmiotowym, jak w sensie podmiotowym.
Jest ryzkiem wystepujacym na obu biegunach zarzadzania, bowiem mozna nim
zarzadzaé, ale istnieje mozliwos¢, ze samo zarzadzanie stanie si¢ ryzykowne.
Menedzer, ktory nie jest w stanie funkcjonowa¢ i podejmowaé decyzji
w warunkach niepewnosci, w konsekwencji bgdzie skazany na porazke. Taki
jest wspolczesny $wiat ptynnej nowoczesnosci i1 jego reguly.

Abstract

This article analyzes risk referring to manage, in a dual sense. It is very important
to consider the risks in the context of contemporary postmodern culture, and therefore
all entered thought, are designed to help the reader recognize socio-economic context
of risk management. Uncertainty seems to be a condition that can meet in all parts
of the world, in both science and business. Therefore, each discussion on the subject
seem to be valuable for managers.
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Determinanty wyboru oferty produktu w zakupach
przez Internet

Streszczenie

W dobie elektronicznego XXI wieku, gdy wiekszo$¢ mieszkancéw zachodniej
cywilizacji posiada w zasobach swojego gospodarstwa domowego takie dobra jak
komputer czy telefon komorkowy, Internet stat si¢ jednym z najistotniejszych zasobow
informacji. Wobec tak szybko i stale rosngcej tendencji uzalezniania si¢ cztowieka od
Internetu, bardzo wazne jest by przedsigbiorstwa, oprocz posiadania adresu siedziby
posiadaty rowniez adres W e-§wiecie. W tym kontekscie rodzi si¢ pytanie, co wptywa na
wizerunek firmy w Internecie oraz co decyduje o wyborze oferty przez e-konsumenta
w zakupach przez Internet?

Analiza wynikow badan wykazata, ze wigkszo$¢ respondentdow z proby badawczej
wykorzystuje Internet do dokonywania zakupow. Najczgséciej jednak jest to czynno$é
dokonywana tylko kilka razy w roku, cho¢ na uwage zastuguje fakt, ze co druga osoba
planuje zwigkszenie czestotliwosci swoich zakupow online. Do najczestszych metod
komunikacji naleza: newsletter, social media oraz forum dyskusyjne. Opinia i wizerunek
firmy maja wptyw na to, czy klient skorzysta z jej oferty. Strona internetowa rowniez ma
znaczenie, gdyz’> respondentdow uwaza ja za rownie wazna jak prezencja firmy
w $wiecie realnym, a ponad %5 bierze ja pod uwage podczas procesu podejmowania
decyzji owyborze oferty. Najistotniejszymi czynnikami wskazanymi przez
respondentow, ktore wptywaja na wybor oferty ze sklepu internetowego sa: cena
produktu, dobre do$wiadczenie, opinia na forach internetowych, opinia znajomych
oraz znajomos$¢ sklepu. Nazwa domeny internetowej wedlug wigkszosci respondentdw
nie jest wazna, jednak niemal polowa respondentow uznata, ze koncoéwka w domenie
moze dodawac¢ jej prestizu.

1. Wstep

Gléwnym celem badawczym byla weryfikacja czynnikéw wptywajacych na
proces podejmowania decyzji 0 wyborze ofert przez e-klientow.
Przeprowadzone badania mialy charakter ilo§ciowy i do ich realizacji stworzono
kwestionariusz ankiety. Wyniki badan zaakcentowaly znaczenie Internetu jako
najbardziej  opiniotworczego medium w  kwestii  przedsigbiorstw
oraz oferowanych przez nie produktow oraz ustug. Najistotniejszymi
czynnikami wskazanymi przez respondentow, ktore wptywaja na wybodr oferty
ze sklepu internetowego sa: cena produktu, dobre doswiadczenie, opinia na
forach internetowych, opinia znajomych oraz znajomos¢ sklepu. Nazwa domeny
internetowej wedtug wigkszosci respondentow nie jest wazna.

2. Metodyka

Problemem badawczym w niniejszej pracy byla identyfikacja czynnikoéw
decydujacych o kreowaniu pozytywnego wizerunku przedsigbiorstw przez
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instrumenty handlu elektronicznego. W obszarze zainteresowan znajdowaly sie
takie czynniki jak wplyw opinii, opiniotworcze zrodla i strona internetowa.
Badania dotyczace dokonywania zakupow za posrednictwem Internetu
i czynnikow na niewplywajacych zostaty przeprowadzone w okresie zimowo-
wiosennym 2012 roku.

Udzial w badaniach wzigli studenci Uniwersytetu Warminsko — Mazurskiego
w Olsztynie. Byly to osoby w przedziale wickowym od 19 do 26 lat, gldwnie
kobiety (69% proby). Pozyskane odpowiedzi pochodzg od oséb studiujgcych na
roznych wydziatach: Nauk Ekonomicznych, Nauki o Zywnoéci, Prawa
I Administracji oraz Bioinzynierii Zwierzat. Ponadto uczestnicy badan roznili si¢
rokiem studiow, miejscem zamieszkania oraz ilo$cig pienigdzy wydawanych
miesigcznie na zakupy w Internecie. Dobor proby badawczej odbyt si¢ przez
wykorzystanie metody doboru nieprobabilistycznego. W celu przeprowadzenia
badan o charakterze iloSciowym skonstruowano kwestionariusz ankiety. Pytania
poddawaty weryfikacji istotno$¢ czynnikow, wedtug ktorych respondenci
wybierali oferty ze sklepu internctowego a takze badaly istotno$¢ znaczenia
nazwy domeny internetowej. Ostatnie 5 pytan obejmowato kryteria
demograficzne respondentow.

3. Wyniki

W celu zbadania przydatnosci oraz zmierzenia sity oddzialywania narzedzi
w handlu elektronicznym na proces podejmowania decyzji o zakupie przez
konsumentéw poddano weryfikacji szereg czynnikow.

Pierwszym z nich byta opinia os6b z otoczenia konsumenta na temat sklepu,
z ktorego pochodzit towar lub ustuga (Wykres 1). Odpowiedzi respondentéw
wskazaly na wysokg istotno$¢ tej determinanty w procesie podejmowania
decyzji o zakupie, gdyz jako ,,raczej istotny” badz ,,bardzo istotny” wskazato go
lacznie 86% ankietowanych. Na uwage zastuguje fakt, ze kobiety czesciej niz
mezczyzni sktanialy si¢ do uwzgledniania opinii znajomych. Badany czynnik
jako ,bardzo istotny” zakwalifikowato 32% respondentek, podczas gdy tego
samego wyboru dokonato 14,6% respondentow pici przeciwnej. Fakt ten jest
szczegolnie wazny dla przedsiebiorstw, ktorych grupa docelowg w sprzedazy
towardow badz ustug jest jedna z pflci.

Opinia przeczytana na forum internetowym okazala si¢ rownie znaczaca.
Badania wykazaty, ze 20% respondentow uznato ten czynnik za bardzo istotny,
a 68% za raczej istotny. Analiza wynikow wykazata brak Scistych zaleznos$ci
miedzy badanymi cechami socjodemograficznymi, a czynnikiem. Mozna wigc
przyja¢, ze rezultat badan jest uniwersalny i prawdziwy dla kazdej grupy
spolecznej. Przedsiebiorstwo dazace do utrzymania pozytywnego wizerunku
powinno monitorowa¢ wszelkie publikowane w sieci komentarze i uwagi na
swoj temat oraz na temat swoich produktow badz ustug. Sledzenie nastrojow
spolecznosci internetowych pozwoli nie tylko na szybka reakcje w przypadku
kryzysu, ale takze przetozy si¢ na lepsza komunikacj¢ z konsumentami.
Powyzsze dane warto zestawi¢ z wynikami badan dotyczacych odsetka
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respondentéw zamieszczajacych opinie o firmach lub produktach w Internecie.
Badania wykazaty, ze przecigtnie tylko co trzeci ankietowany (29%) publikuje
swoje poglady iopinie w Internecie. Oznacza to, ze cho¢ niemal kazdy
respondent czyta zamieszczane komentarze to jednak rzadko ktéry sam
je umieszcza.
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E Mezezyzna |gal 202 | 6.0 Loas |
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Wykres 1. Ocena istotno$ci opinii znajomych na wybodr oferty ze sklepu
internetowego z uwzglednieniem plci respondentow
Zrédlo: opracowanie na podstawie badan whasnych

Cena produktu okazala si¢ w ocenie respondentow kluczowym czynnikiem
wplywajacym na wybor oferty ze sklepu internetowego (Wykres 2). Wigkszosé
ankietowanych uznata ceng za ,,bardzo istotng” (62%) lub ,,raczej istotna” (32%)
zmienng w ich procesie podejmowania decyzji o wyborze oferty. Na szczegolna
uwage zastuguje zalezno$¢ pomiedzy cena produktu jako czynnika
wplywajacego na wybor oferty ze sklepu internetowego a wielko$cia
miesiecznych wydatkow na zakupy w Internecie. Struktura odpowiedzi
wskazuje na tendencje¢, ze wraz ze wzrastajagcymi wydatkami na zakupy online
zmniejsza si¢ znaczenie ceny. Spos$rod grupy respondentéw przeznaczajacych
miesi¢cznie od 1 do 100 zt na wydatki online tylko 5% uwazato, Ze cena jest
nieistotna, natomiast w grupie respondentéw przeznaczajacych 200 zt lub
wigcej, ten odsetek wynidst 15%. Zalezno$¢ ta wskazuje na to, ze jeSli
przedsiebiorstwo dokonuje sprzedazy w segmencie reprezentujacym ludzi
0 wysokich dochodach, a wigc wysokich wydatkach, moze swobodnigj
ksztattowaé wyzsze ceny, niz w przypadku gdyby grupa docelowa byli ludzie
0 wzglednie nizszych dochodach.

Umiarkowanie waznym czynnikiem wpltywajacym na wybor oferty w ocenie
respondentow okazata si¢ reklama. Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze niemal
co drugi ankietowany uznat reklame za raczej nieistotna (47%), a co dziesiaty za
kompletnie nieistotng (10%) w procesie podejmowania decyzji o wyborze oferty
ze sklepu internetowego. Taki uktad odpowiedzi ankietowanych wskazuje, ze
dla sporego odsetka konsumentéw reklama nie jest identyfikowana z jakoscig
oferowanych przez przedsiebiorstwo ustug badz towardw.

Innym czynnikiem, ktdrego ocena istotnosci poddana zostata weryfikacji jest
pozycja strony internetowej w wynikach wyszukiwania. Badania wykazaty,
ze respondenci nie uznali tej determinanty za znaczaco wplywajaca na wybor
oferty ze sklepu internetowego. Wigkszo$¢ ankietowanych uznala ja za
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nieistotng badz raczej nie istotng (kolejno 28% 1 47%). Struktura odpowiedzi
wykazala istotny wplyw miejsca zamieszkania na badany czynnik.
Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze mieszkancy wsi rzadziej uwzgledniaja
pozycj¢ strony W wynikach wyszukiwania w procesie podejmowania decyzji niz
mieszkancy wigkszych miast.
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Wykres 2. Ocena istotnosci ceny produktu na wybér oferty ze sklepu internetowego
z uwzglednieniem miesiecznych wydatkéw na zakupy w Internecie
Zrodto: opracowanie na podstawie badan wtasnych

Analizie zostala takze poddana kwestia znaczenia oceny, jakie uzyskat sklep
w rankingach sklepow internetowych. Wyniki wskazaty, ze wigkszo$¢
respondentdw nie zwraca uwagi na to jak oceniany jest sklep, ktorego oferte
wybieraja, na stronach internetowych poswieconych ocenie kompetencji sklepu.
Tylko 8% uwaza ten czynnik za bardzo istotny, a 34% bierze rankingi sklepow
internetowych pod uwage przy podejmowaniu decyzji o zakupie towaru badz
ustugi ze sklepu.

Wedhug wynikéw badan, znajomos$¢ sklepu jest w ocenie respondentéw
istotnym czynnikiem wplywajagcym na wybor ofert ze sklepow internetowych.
Srednio tylko co piaty ankietowany uwazat ten czynnik za nieistotny badz raczej
nieistotny (kolejno 4% i 16%).

Kolejnym czynnikiem poddanym respondentom ocenie jest dobre
doswiadczenie zwigzane z przeprowadzaniem transakcji ze sklepem
internetowym w przesztosci. Dominujacy odsetek ankietowanych wskazywat na
wzglednie istotny badz bardzo istotny wplyw zmiennej na ich proces
podejmowania decyzji o wyborze oferty (kolejno 47% i 45%).

Ostatnim z czynnikéw, ktoérego ocena istotnosci poddana zostala weryfikacji
przez respondentoéw jest wydajno$¢ strony internetowej. Z uzyskanych
odpowiedzi wynika, ze badany czynnik umiarkowanie wptywa na wybor oferty
ze sklepu internetowego, gdyz odsetek gloséw przemawiajacych za istotno$cig
czynnika byl poréwnywalny do odsetku gtosow §wiadczacych inacze;j.

Podsumowujgc, wedlug respondentow do najistotniejszych czynnikdéw
wplywajacych na wybdr oferty ze sklepu internetowego sa: cena produktu, dobre
doswiadczenie, opinia na forach internetowych, opinia znajomych oraz
znajomos¢ sklepu. Wylaczajac cene, wszystkie wymienione wyzej czynniki sg
zwigzane z wizerunkiem. Wykreowanie i utrzymanie pozytywnego wizerunku
jest wigc dla przedsigbiorstwa sprawa kluczowa, gdyz wedtug wynikow badan
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wlasnie takimi wytycznymi kierujg si¢ klienci podczas procesu podejmowania
decyzji o wyborze oferty.
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Wykres 3. Ocena istotnosci czynnikéw na wybor oferty ze sklepu internetowego
Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych

W przypadku przedsigbiorstw dazacych do promocji wizerunku w Internecie,
a zwlaszcza tych, ktore prowadzg sklep internetowy, kluczowe znaczenie ma
dostgpnos¢  strony WWW. E-klient powinien z latwoscia odnajdywaé
poszukiwang przez niego firme¢. Zbyt dhugi czas spedzony na poszukiwaniach
witryny internetowej sklepu moze doprowadzi¢ do tego, ze potencjalny klient
skorzysta z oferty konkurencji.

Weryfikacji zostata poddana kwestia istotnosci nazwy domeny w odczuciu
respondentéw. Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych uznala, Ze nazwa
domeny internetowej ,,raczej nie jest” lub ,,nie jest” dla nich wazna (kolejno
52% i 20%). Taki stan rzeczy moze wynikac z tego, ze w Internecie codziennie
pojawiaja si¢ nowe strony internetowe.

Respondentom, ktorzy uznali nazwe domeny internetowej za istotng, zadano
pytanie, z czym wedlug nich wigze si¢ znaczenie adresu strony internetowe;.
Ponad potowa jest zdania, Ze nazwa domeny powinna by¢ krotka i fatwa do
zapamigtania (52%).

4. Omowienie

Celem badawczym w niniejszej pracy byta identyfikacja czynnikow
decydujacych o ksztaltowaniu pozytywnego wizerunku przedsigbiorstw
w Internecie. W obszarze zainteresowan znajdowaly si¢ takie czynniki jak,
wplyw opinii, opiniotworcze zrodla i strona internetowa.
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Najistotniejszymi czynnikami wskazanymi przez respondentow, ktore
wplywaja na wybor oferty ze sklepu internetowego sa: cena produktu, dobre
doswiadczenie, opinia na forach internetowych, opinia znajomych
oraz znajomo$¢ sklepu. Umiarkowanie znaczacymi czynnikami okazalty si¢
wydajno$¢ strony internetowej, reklama oraz ocena w rankingach sklepow
internetowych. Najmniej istotnym czynnikiem dla danej proby badawczej jest
pozycja w wynikach wyszukiwania. Wylaczajac ceng produktu, wszystkie
czynniki uznane za najistotniejsze sg zwigzane wizerunkiem. Wykreowanie
i utrzymanie pozytywnego wizerunku jest wigc dla przedsigbiorstwa sprawa
kluczowa, gdyz wlasnie takimi wytycznymi kierujg si¢ klienci podczas procesu
podejmowania decyzji o wyborze oferty.

Nazwa domeny internetowej wedlug wigkszosci respondentéw nie jest
wazna. Wynik wskazuje na to, ze respondenci zdaja sobie sprawg z tego, ze
adres strony internetowej nie gwarantuje jakosci oferowanych ustug. Ta czgs$é
ankietowanych, ktora uwazala nazwe domeny za istotng, argumentowata
istotno$¢ tym, ze powinna by¢ krotka i tatwa do zapamigtania oraz ze powinna
nawigzywa¢ do nazwy firmy. Taki stan rzeczy wskazuje, ze najwazniejsza
kwestia zwigzang znazwa domeny jest tatwo$s¢ w odnalezieniu strony
i ewentualnym powrocie do niej w przysztosci.

Abstract

In the electronic age of the XXI century, while most of the inhabitants of western
civilization are in possession of goods such as a computer or cell phone, the Internet has
become one of the most important information resources. Faced with this fast and ever-
growing trend of human dependence on the Internet, it is very important to enterprises,
to have an address in the e-world as well as in real world. In this context, the question
arises. What influences the image of the company on the Internet? What determines
the choice of the offer by e-consumer in purchases over the Internet?

The analysis results showed that the majority of respondents in the research sample
uses the Internet to make purchases. However, for most of them it is an activity carried
out only a few times a year, although worth noting that every second person is planning
to increase the frequency of their purchases online. The most common methods
of communication include: newsletter, social media and a discussion forum. Opinion
and company image have an impact on whether the customer make use of its bid.
Website also carries meaning, since half of the respondents considers
it to be as important as presence in the real world, and more than %5 takes it into account
in the decision making process bid selection. The most important factors identified
by respondents that influence the selection of offers from the online store are: the price
of the product, good experience, opinion on Internet forums, the opinion of friends
and knowledge of the store. Internet domain name are not important. Nearly half
of respondents considered that the end of the domain can add its prestige.
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Skuteczna komunikacja wewne¢trzna w organizacji

Streszczenie

Praca zespolowa jest istota niemal kazdej dziatalno$ci zawodowej. Zaro6wno
W przedsigbiorstwach jak i w innego typu organizacjach dobre relacje osobiste s3
podstawa efektywnie funkcjonujacego zespolu. Dobre zespoty wyrdzniaja si¢ klimatem
wspolpracy jaki w nim panuje, zaufaniem i wzajemnym wsparciem czlonkow. Bez
watpienia oprocz posiadanych fachowych umiejgtnosci zawodowych musza oni posiadaé
umiejetnosci interpersonalne. Sa one rownie wazne jak wiedza specjalistyczna. Dzigki
nim komunikacja wewngtrzna w organizacji ksztattuje si¢ na wilasciwym poziomie.
Skuteczno$¢ komunikacji interpersonalnej zalezy w duzej mierze od zastosowania
narzedzi komunikacyjnych. Do najczesciej wykorzystywanych  naleza
m.in. bezposrednie rozmowy informacyjne, godziny konsultacji z pracodawca, tablice
informacyjne, gazety pracownicze, skrzynki na pomysly, maz zaufania, telefon
informacyjny, Intranet, formy drukowane. Atmosfera pracy oOraz zaangazowanie
kierownictwa w dzialalno$¢ firmy i stosunki miedzyludzkie pozwalaja usprawni¢ proces
przekazywania informacji. Skuteczna komunikacja zalezy réwniez od sposobu w jaki
komunikat jest nadawany od odbiorcy do nadawcy. Szumy komunikacyjne oraz btgedna
tre§¢ przekazu wplywaja negatywnie na procesy wewnetrzne i zewnetrzne w firmie.
Stosowanie narz¢dzi komunikacyjnych wymaga doktadnego zbadania zrodet barier
komunikacyjnych. Poprawne dostosowanie narzedzi wplynie na skutecznosé
komunikacji wewnetrznej w organizacji.

1. Skuteczna komunikacja wewnetrzna w organizacji

Wspolczesne zarzadzanie organizacja opiera si¢ o wiele istotny czynnikow
przyczyniajacych si¢ do wspottworzenia catodci procesow z nim zwigzanych.
Jednym z bardzo istotnych elementéw koordynacji dziatan przedsigbiorstw jest
komunikacja wewngtrzna. Sposdb porozumiewania si¢ jednostek, instytucji czy
grup jest wyznacznikiem skuteczno$ci procesé6w zachodzacych w firmie.
Wplywa on na jako$¢ przekazu informacji, co wigze si¢ z poprawnoscig
wykonywanych zlecen. Funkcja, jaka pelni komunikacja jest bardzo istotna. Do
omoOwienia warunkow skutecznej komunikacji wewnetrznej] wazne jest
przedstawienie definicji procesu komunikowania sig.

2. Komunikowanie

Pojecie komunikowania posiadato blisko 160 definicji juz w latach 50-tych.
Obecnie jest ich kilka razy wigcej. Jeden z prekursorow badan tego obszaru
Charles Cooley, nazwat komunikowanie pewnego rodzaju mechanizmem, ktory
przyczynia si¢ do tego, ze wystepuja stosunki miedzyludzkie i rozwijajg sig,
a symbole wytwarzane przez ludzki umyst przekazywane sa w przestrzeni
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i w czasie." Charles Cooley byt pierwszym prekursorem, ktory wprowadzit do
literatury definicj¢ komunikowania si¢. Dostrzegt on réwniez wptyw wyrazu
twarzy, gestow, postawy, tonacji glosu, stéw, pisma, druku i wielu innych
czynnikdéw na przekaz komunikacyjny.

John Dewey twierdzil, Ze istnienie spoleczenstwa opiera si¢ na procesach
przekazu i komunikowania. Dzigki nim spoteczenstwo moze dokonywac
Ltransmisji dziedzictwa kulturowego z pokolenia na pokolenie”,” co oznacza, ze
moze tym samym funkcjonowac w stale zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia.
Istote komunikowania stanowi nie tylko przekazywanie komunikatu, ale takze
wywolanie pozadanego efektu dzicki wysytanej informacji. W. Schramm
definiuje komunikowanie jako narzedzie pozwalajace spoteczenstwom
egzystowa¢, przez co wyréznia ludzi od pozostatych istot zywych.> Zdaniem
jego migdzy nadawca a odbiorcg proces komunikacji wystepuje tylko
W momencie wspolnych postaw, idei czy symboli. Z kolei G. Jowett oraz
V. O’Donell wyjasniaja pojecie krotko, twierdza, ze jest nim sytuacja, w ktorej
jednostka A méwi do jednostki B o informacji X.* Analizujac inne definicje
mozna dostrzec, ze komunikowanie jest rowniez reakcja organizmu na bodzce,
przetworzeniem idei, emocji i informacji, jest wywotywaniem odpowiedzi
poprzez symbole werbalne i niewerbalne.

Komunikowanie jest interakcjag miedzy nadawca a odbiorca. Jest ona
przedstawiana w postaci schematu zwanego schematem procesu komunikaciji.
Kontakt nastepuje co najmniej miedzy dwoma osobami. Jedna z nich tj. nadawca
stara si¢ przekazac drugiej — odbiorcy pewne treSci poznawcze, ktére odnosza
si¢ do jego standw psychicznych i/lub rzeczywistos$ci zewnetrznej, czyli rowniez
stanéw psychicznych innych oséb. W celu czego ksztattuje swoje zachowania
wykorzystujagc specjalnie do tego przystosowane narzedzia, ktorymi sa
srodki komunikowania.

Na schemacie 1 dostrzegamy trzy gléwne elementy: nadawca, przekaz,
odbiorca. Pierwszy z nich, czyli nadawca przekazuje informacje do otoczenia.
Informacja jest zakodowana zgodnie z zaistniatg sytuacjg. Tres¢, czas, miejsce
sa okre$lone mianem kodu, z ktérym odbiorcy maja si¢ z nig zapoznac.
Wszystko to jest mozliwe dziecki zastosowaniu tzw. $rodkow komunikowania:
znakow, systemow znakéw, liter, cyfr, liczb, obrazow, symboli. Nastepnie
przekaz jest odbierany przez ostatni element schematu, czyli odbiorce.

Wypowiedz wystana do odbiorcy musi by¢ prawidlowo odkodowana,
aby otrzyma¢ zamierzony skutek wypowiedzi. Obydwie strony musza zatem
postugiwac tym samym systemem kodowania. Informacj¢ nalezy przekazac tak,
aby odbiorca prawidtowo zrozumiat jej tre$¢. Kazdy przekaz musi ponadto by¢
przekazany odpowiednim dla adresata kanatem. Informacja powinna by¢
dostosowana do odbiorcy. Osoba otrzymujgca wiadomo$¢ moze na nig

! Cooley Ch., Social Organization, New York, 1909.

2 Dobek-Ostrowska B., Podstawy komunikowania spolecznego, Astrum, Wroctaw, 2002, s.7.

3 Stankiewicz J., Komunikowanie sie w organizacji, Astrum, Wroctaw, 1999, s.79.

*O’Donell M.P., The corporate perspective, W: M.P. O’Donell, T. Ainsworth (red.), Health
promotion in the workplace, New York, Wiley. 1984, s.10-37.
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odpowiedzie¢, badz nie. W przypadku odpowiedzi mamy do czynienia z formg
dialogu, czyli komunikacja dwustronng. Komunikowanie jest zaktécane przez
tzw. szumy, czyli réznego rodzaju zaktocenia. W celu przeprowadzenia jak
najskuteczniejszego procesu komunikacji nalezy eliminowa¢ wszelkie
formy szumow.”

Gdy nadawca komunikuje si¢ z drugg osoba, to zawsze ta druga mniej czy
bardziej rozumie znaczenie komunikatu tej pierwszej.® Najlepsza mozliwoscia
sprawdzenia poprawnosci odebranej informacji jest wymiana kolejnych znakow
i sygnatow poprzez dalsza rozmowe — dialog.

Nadawca bl Kodowanie b Przekaz Dekodowaniebl Odbiorca

Zaklocenia

Informacja zwrotna Reakcja

Schemat 1. Proces komunikacji
Zrbédto: Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, PWE,
Warszawa, 2002, s.828

3. Komunikacja werbalna i niewerbalna

Mozemy wyr6zni¢ dwa rodzaje komunikacji. Pierwszym z nich jest przekaz
Z uzyciem mowy, czyli jezyka naturalnego stanowiacego $rodek komunikacji.
Jest to komunikacja werbalna stanowigca glowny i najprostszy sposob
przekazywania informacji do odbiorcy. Modwigc o tej formie nalezy
wyszczeg6lni¢ dwa podmioty komunikujace si¢ ze soba, sa nimi: mowiacy
i stuchajacy. Postuguja si¢ one jezykiem (kodem), ktory musza znaé obydwie
osoby. Istotng role w tym procesie odgrywaja takie czynniki, jak: akcent oraz
modulowanie wypowiadanych kwestii (czgsto ma to wigkszy wplyw na
rozméwce anizeli na tre§¢ wypowiedzi); stopien plynnosci mowy; tres¢
wypowiedzi — zasob stownictwa ma zwiazek z kompetencjami kulturowymi
jednostki (osoby o mniejszych kompetencjach czesto moga mie¢ problemy ze
zrozumieniem o0s0b o bogatym zapleczu leksykalnym, takie osoby czesciej
postuguja si¢ gwara srodowiskowa lub regionalng).

Skutecznos¢ komunikacji werbalnej zalezy od nastgpujacych umiejetnosci
rozméwcOw: umiejetnosci mowienia, umiejetnosci czytania, umiejetnosci
stuchania oraz umiejetnosci przekonywania.

® Rozwadowska B., Public relations — teoria, praktyka, perspektywy, Studio EMKA, Warszawa,
2002, s.70.
6 Fiske J., Wprowadzenie do teorii komunikowania, Astrum, Wroctaw, 1999, s.59.
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To, w jaki sposob komunikat jest wypowiadany w rozmowie czy poprzez
przeczytanie go wplywa na cala forme¢ przekazu, na to jak jest to odebrane.
Rozmoéwcey powinni tez umiejetnie stucha¢ nadawcy, aby nie odebra¢ btednych
danych. Istotne rowniez jest przekonywanie, poniewaz od tej umiejgtnosci
nadawcy zalezy to czy odbiorca uwierzy w wypowiedziane stowa, czy tez nie.

Kazdy wypowiadany komunikat mozemy podzielié¢ na cztery ptaszczyzny:’

e plaszczyzna formalna (rzeczowa), dzigki ktorej przekazywane sg pewne
informacje w sposdb oczywisty, formalny,

e plaszczyzna autoprezentacji (autoportretu), poprzez ktérg odbiorca
informowany jest, w jakim nastroju jest nadawca, W momencie
wypowiadania i nadawania komunikatu,

e plaszczyzna wzajemnych relacji, informujaca o stosunku do rozméwcy
badz otoczenia,

e plaszczyzna apelu, w ktorym jest zawarte nasze zyczenie do odbiorcy.

W celu zapobiegniecia nieporozumieniom, Wwszyscy uczestnicy procesu
powinni posig$¢ umiejetnos¢ aktywnego stuchania. Sklonienie odbiorcy
do wystuchania komunikatu czgsto bywa nietatwe. Czasem komunikaty sa zbyt
dlugie, badz trudne co rozprasza odbiorceg i zniechgca do aktywnego stuchania,
czy tez udzialu w rozmowie. Sprawienie, aby odbiorca stuchat catego przekazu
moga utatwic takie techniki jak:

e odzwierciedlenie, w ktorym to informuje si¢ rozmdéwce, jak jego odczucia
lub intencje sa rozumiane,

e parafrazowanie, ujmowanie w inne stowa zastyszanego komunikatu,
upewniajac si¢ o poprawno$ci zrozumienia, najczesciej jest to zadanie
pytania: czy przekaz zostat dobrze zrozumiany,

e Kklaryfikacja, sktanianie rozméwcy do skoncentrowania si¢ na gldwnej idei
komunikatu lub bardziej precyzyjnego wyjasnienia sprawy,

e potwierdzenie, dopowiadanie pewnych stow, potwierdzajac, ze
zainteresowanie wypowiedzig i uwazne stuchanie drugiej strony.
Komunikacja werbalna jest uzupetniana poprzez komunikacj¢ pozawerbalna.

Wykorzystuje si¢ w niej ,,mowe ciata" — mimike twarzy, postawe, kontakt
wzrokowy. Wszystko to w przyjetym kodzie jezykowym danej Kultury
potwierdza komunikaty zwerbalizowane. Z komunikacja pozawerbalna wiaze
si¢ takze obrazowos$¢ jezyka mowiacej osoby i sceneria, w ktoérej toczy si¢
dialog. Przez obrazowos$¢ jezyka rozumiany jest pewny typ sformulowan,
dzialajacych na ludzka wyobrazni¢ jednoczesnie tworzac obrazy i skojarzenia.

Gtownymi formami komunikacji niewerbalnej sa:

kontakt wzrokowy,

wyraz twarzy,

gesty 1 inne ruchy ciala,

postawa ciala,

kontakt dotykowy,

wyglad zewnetrzny,

7 Schulz von Thun F., Sztuka Rozmawiania, WAM Krakéw, 2001, s.21.
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e odleglos¢ od partnera,
e niewerbalne aspekty mowy,
e usmiech.

Skuteczna komunikacja miedzyludzka zalezy od wielu
czynnikow. Do najwazniejszych z nich mozemy zaliczy¢ efekt pierwszego
wrazenia, w ktorym komunikacja niewerbalna stanowi az 55%. Wedlug
Mehrabian'a pozostate 7% to stowa, a 38% stanowi intonacja gtosu.® Szczegoty
przedstawia ponizszy wykres.

Zasada 7-38-55

7%

M tre s wypowiedzi

brzmienie glasu

M komunikacja
nigwerbalna

Wykres 1. Zasada 7-38-55 A. Mehrabiana
Zrédlo: Mehrabian A., Wiener M., (1967). Decoding of Inconsistent Communications. Journal
of Personality and Social Psychology 6 (1), 5.109-114

Zgodnie z zasadg 7-38-55 A. Mehrabiana to wlasnie komunikacja
niewerbalna stanowi najbardziej istotny element decydujacy o przekazie
informacji. Jest ona uzupetlieniem bezposredniego komunikatu wypowiadanego
przez nadawce. W tym procesie angazuje si¢ dodatkowo zmyst wzroku. Dlatego
Mozna stwierdzi¢, ze zaangazowanie tych dwoch zmystéw oraz percepcji
i uwagi jest niezbedne w komunikacji. Poprawno$¢ odczytania informacji przez
odbiorce wduzej mierze zalezy od komunikacji niewerbalnej. Jest ona
odruchowa, czesto bezwarunkowa, a CO za tym idzie prawdziwa. Dzigki temu
przekaz staje si¢ bardziej czytelny i zrozumiaty dla odbiorcy.

4. Bariery komunikacyjne

Prawidlowa komunikacja jest podstawa relacji interpersonalnych
w srodowisku pracy i w innych dziedzinach zycia spotecznego. Porozumienie
obydwu stron rozmowy powinno by¢ efektywne, prowadzi¢ do jak
najpetniejszego zrozumienia. Jednakze zaré6wno nadawca jak i odbiorca moga
napotkac na bariery komunikacyjne powodujace btedy w rozumowaniu. Sa one
nieodzownym elementem procesu. Zrozumienie istoty barier pomaga je
przezwyciezy¢ i czyni komunikacje bardziej skuteczna, przez co usprawnia to
prace zawodowa oraz relacje z innymi.

® Mehrabian A., Wiener M., (1967). Decoding of Inconsistent Communications. Journal
of Personality and Social Psychology 6 (1): 109-114.
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W przedsigbiorstwach najczestszymi barierami sprawnej komunikacji sa:’

e lekcewazenie znaczenia komunikacji — sytuacja, w ktorej Kierownictwo
I pracownicy nie rozumieja jak wazna jest komunikacja, nie doceniaja jej
wplywu na funkcjonowanie firmy,

e zahamowania osobiste — poczucie nizszos$ci, strach, trudnosci
W wyrazaniu uczuc,

e status — myslenie kategoriami wladzy 1 prestizu, osoba posiadajgca
informacj¢ posiada tez wtadzg 1 czgsto unika dzielenia si¢ nig z innymi,

e rywalizacja — wewngtrzna konkurencja

e brak okreslonych umiejgtnosci — shuchania, moéwienia, zasobu stownictwa,

e trudnos$ci zwigzane ze specjalistycznymi pojgciami i stownictwem — brak
wiedzy w danej dziedzinie,

¢ niespojnos¢ komunikacyjna kierownictwa — sytuacja w ktorej, co innego si¢
méwi, a co innego robi,

e zly system informacyjny brak lub niedostateczne wykorzystanie
istniejacych narzedzi.

Bariery sg czestym elementem komunikacji, aby starac si¢ je wyeliminowac
trzeba przede wszystkim je sobie doktadnie uswiadomi¢. Zrodtami przeszkod sa
czynniki otoczenia, przykladowo: hatas, trzeszczenie, zakldcenia, elementy
$wiata zewnetrznego powodujace zamieszanie podczas komunikacji i wiele
innych. Bariery tkwig takze w personelu. Wynikaja one z cech indywidualnych,
nastawienia do ludzi oraz konwersacji z nimi, umiejetnosci sluchania, a takze
znajomosci przedmiotu rozmowy. Kolejng przeszkoda w komunikowaniu si¢ sa
roéznice jezykowe, znaczenie symboli, rdznice statusu spolecznego, miejsce
W strukturze organizacyjnej, roéznice percepcji, spostrzegania $wiata, zdarzen
i sytuacji.

5. Efektywne narzedzia komunikacji

Skuteczno$¢ komunikacji zalezy od formy wypowiedzi oraz od
przekazywanej tre§ci. Warto zatem przestrzega¢ standardow 1 regut
odpowiedniego przygotowania wypowiedzi i prowadzenia rozmowy. W kazdej
formie uzywane sg narzgdzia komunikacyjne. Do najczesciej wykorzystywanych
nalezg: bezposrednie rozmowy informacyjne, godziny konsultacji z pracodawca,
tablice informacyjne, gazety pracownicze, skrzynki na pomysly, maz zaufania,
telefon informacyjny, Intranet, formy drukowane.

Bezposrednie rozmowy stuzg przekazywaniu informacji w catym
przedsigbiorstwie. System spotkan pracowniczych zwany czesto briefingiem
to rozmowy zaréwno w matych, jak i duzych grupach jednego dziatu lub kilku.
Przybierajg one posta¢ uporzadkowanych narad, dyskusji panelowych czy tez
burzy mézgéw. Specyficzng odmiang spotkan bezposrednich sa specjalnie
wyznaczone godziny konsultacji z pracodawcg. Pracownik ma mozliwos¢

® Necki Z., Komunikacja miedzyludzka, Antykwa, Krakéw, 2000, 5.118-123.
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przyjscia do pracodawcy 1 zgloszenia wszelkich probleméw, czy
spostrzezen, wnioskow.

Tablice informacyjne stuzg pracownikom i ich przetozonym do zostawiania
informacji o biezacych czynno$ciach, stanach ilosciowych, jakosciowych
czy ewentualnych problemach, badz mozliwosciach usprawnien. Gdy
pracownicy boja si¢ z roéznych przyczyn zglosi¢ problem, czy pomysl, maja
mozliwos¢ skorzystania ze skrzynek na pomysty, ktore sg aktualnie sprawdzane
przez kierownictwo ianalizowane. W kazdym przedsiebiorstwie mozna tez
stworzy¢ specjalne stanowisko meza zaufania, czyli osoby cieszacej si¢
szacunkiem pracownikow, gotowej do posredniczenia w sprawach trudnych,
czesto nie mozliwych do zatatwienia drogg formalna.

Pomocne rowniez sa formy drukowane: broszury o tematyce
socjalnej, ulotki, plakaty, listy, gazety. Podstawowym celem gazet
pracowniczych tzw. gazetek zakladowych jest zaprezentowanie firmy, celow
strategicznych, planéw na przysztos¢. Dodatkowo petnig one funkcje integracji.
Podobnie pozostate formy drukowane.

Wsrdd kolejnych efektywnych form komunikacji jakie powinny stosowac
przedsiebiorstwa sa: Intranet oraz telefon informacyjny. Telefon stosuje sie
w celu przyspieszenia komunikacji wewngtrznej i zewnetrznej. Intranet skupia
si¢ na wewngtrznym przekazie informacji. Polega na przekazywaniu
wiadomos$ci z uzyciem wewnetrznej sieci komputerowej, jest to wewnetrzna
poczta elektroniczna.

Stosunki migdzyludzkie w organizacji mogg by¢ rowniez polepszane przez
mitag atmosfere, celebrowanie §wiat, organizowanie imprez integracyjnych,
rodzinnych, szkolenia, treningi, udogodnienia wspomagajace opieke nad
dzie¢mi, dbatos¢ o kondycje fizyczna swoich pracownikow i wiele innych
aspektow, ktore przyczyniaja si¢ do poprawy jakosci pracy przez cO
komunikacja interpersonalna staje si¢ tatwiejsza i efektywniejsza.

Abstract

Teamwork is one of the most important issues in every business. In companies
and other types of organizations, good personal relationships are the basic element
of the effective work. The atmosphere at work, cooperation, trust and mutual support
members create effective internal communications. Employees of a company must have
got a lot of skills: professional skills which are necessary in their kind of job
and interpersonal skills. It is as important as competencies. The effectiveness
of interpersonal communication depends largely on the use of communication tools.
The most commonly communication tools are: direct dialogue, hours of consultation
with the employer, information boards, newspaper especially to staff, boxes for ideas,
telephone, intranet and printed forms. The atmosphere at work and the commitment
of management to the company's operations and relationships allow you to streamline
the process of communication. Effective communication also depends on the way
inwhich the message is transmitted from the receiver to the sender. Noise
and erroneous media content negatively affects the processes in the company. The using
of communication tools requires a properly research of the sources
of communication barriers.
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Zarzadzanie Srodowiskowe — integralna cze$S¢ nowej
kultury czy sposob na zwi¢kszenie konkurencyjnosci
firmy?

Streszczenie

Patrzac w minione lata, mozna doj$¢ do wniosku, ze terminy takie jak ekologia,
ochrona $rodowiska, czy tez zrownowazony rozwdj w przedsigbiorstwie sg bardzo
popularne. Internet, telewizja, prasa, czy tez banery reklamowe s3a przepetnione wiedza
0 dziataniach ekologicznych. Przedsigbiorstwa namawiaja konsumentow do zakupu
ekologicznych dobr, firmy wprowadzaja do swojego systemu zarzadzania zachowania
sprzyjajace ochronie srodowiska. Wspoélczesna kultura krytykuje zachowania szkodzace
przyrodzie. Natomiast spoteczenstwo domaga si¢ przedsigbiorstw, ktére nie bede
szkodzity Srodowisku. Firmy poszukujg takich dziatan marketingowych by zachecic¢
potencjalnego nabywce do wspierania panujagcego w firmie systemu zarzadzania
srodowiskowego. Firma przyjazna $rodowisku jest w dzisiejszych realiach postrzegana
pozytywnie, okreslenie to zapewnia jej wigksza konkurencyjnos¢ na rynku. Jest ogromne
zapotrzebowanie na wdrazanie zasady zrownowazonego rozwoju w dziatalno$¢ zaréwno
matych jak i duzych przedsigbiorstw. W powolnym tempie ekoinnowacje staja
si¢ trendem.

1. Wstep

Zarzadzanie to dzialalnos¢, ktéra polega na dynamicznym uzywaniu zasobow
organizacji. Naleza do nich zapasy: materialowe, kapitalowe, a przede
wszystkim ludzkie. Natomiast zarzadzanie $rodowiskowe istnieje nie tylko
w formie zachowan funkcjonujacych podczas prawidlowego zarzadzania
przedsiebiorstwem, ale takze jako sformalizowany system istniejacy juz od
kilkunastu lat. Z calag pewnosciag mozna stwierdzi¢, ze zaréwno teoria jak
i praktyka zarzadzania ma charakter dynamiczny oznacza to, ze wcigz pojawiajg
si¢ nowe koncepcje, zalozenia, modele, czy tez teorie. Najistotniejszym
wyzwaniem dla wspotczesnych organizacji jest zmiana w celu przystosowania.
Coraz cz¢sciej menadzerowie uciekajg si¢ do zmienno$ci kulturowej zrzeszenia
co stanowi znaczacy problem. Nalezy pamigta¢, ze podnoszenie jakosci nie
oznacza doskonatosci.

Tajemnica jest, czy zarzadzanie $rodowiskowe stalo si¢ catkowita czescia
nowej kultury i czy nie jest ono jedynie trendem Srodowiskowym sprzyjajagcym
promowaniu danego przedsicbiorstwa. Wzgledny udziat firmy na rynku,
dostepnos¢ surowcow czy tez marketing to tylko niektore czynniki wptywajace
na konkurencyjnos¢ firmy.

Czesto zdarza sig, ze wspolczesne przedsigbiorstwa spotykaja na swojej
drodze rozwoju skomplikowane warunki postepu, ktore spowodowane sg
procesami globalizacyjnymi, czy tez nieprawdopodobnie szybkim postepem
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technologicznym. Aby firma odniosta sukces musi dostosowaé swoj rozwoj do
wymogow, ktére dzi§ stawia nam Unia Europejska. Zagadkowe jest czy:
zarzadzanie srodowiskowe wplywa na zwigkszenie konkurencyjnosci firmy czy
jest tylko sformalizowang barierg, o ktorej méwi represyjna funkcja Prawa
Ochrony Srodowiska. Ta wlasciwos¢ oznacza wymuszenie zachowan
korzystnych dla utrzymania stanu rOwnowagi przyrody, a takze przeprowadzenia
sankcji za szkody $érodowiska. Tak wiec, czy zarzadzajgce przedsiebiorstwa
W sposob ekologiczny, czynig to dobrowolnie czy przymusowo?

2. Filozofia zarzadzania Srodowiskowego

System zarzadzania $rodowiskowego istnieje od polowy lat 80-tych. Kiedy
spoleczenstwo zaczeto domaga¢ sie¢ od przedsigbiorstw zmniejszenia on:
procedur i norm stosowanych w zakresie zarzadzania odpadami, niekorzystnego
wplywu na srodowisko, natomiast od samego rzadu podjecia czynnosci, ktore
ograniczylyby emisj¢  zanieczyszczen do $rodowiska. W ,Kodeksie
postepowania w zakresie zarzadzania Srodowiskowego” po raz pierwszy pojawit
si¢ system zarzadzania sSrodowiskowego. Odnosnie ochrony s$rodowiska
dotyczyt manipulowania chemikaliami i innymi substancjami niebezpiecznymi
oraz ich usuwania. W latach 90-tych opracowano przez Rade¢ Biznesu ,,Karte
Biznesu na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju” Migdzynarodowej Izby
Handlowej. Zarzadzanie $rodowiskowe dotyczy zaréwno planowania,
motywowania, kontroli dzialan jak i organizowania, w celu zmniejszenia a takze
wyeliminowania negatywnego wplywu organizacji na $srodowisko. Zarzadzanie
nie mniej jednak realizowane jest przez kierownictwo poszczegdlnych instytucji.
Zainteresowanie i konieczno$¢ dbania o $rodowisko wzrasta wraz z rosngcg
$wiadomoscig. Filozofia tego kierunku dziatan, polega na wspieraniu trwatego
i zrownowazonego rozwoju organizacji. Warto wspomnie¢ o poczatkowych
dziataniach, ktore mialy znacznie poprawi¢ stan $rodowiska. A mowa tu
0 stosowaniu rozwigzan ,konca rury”. Te dzialania polegaly na oczyszczaniu
zanieczyszczen na koncu procesu produkcyjnego. Dzieje si¢ to np. poprzez
eliminacj¢ zanieczyszczen Ww oczyszczalniach, lub przy uzyciu urzadzen
minimalizujacych emisje substancji skazonych do atmosfery. Sa to bardzo
kosztowne procesy, gdyz urzadzenia sa bardzo drogie, ponadto wymagaja one
bardzo wiele energii i naktadu pracy. Rezultat stanowi idea zapobiegania przed
powstaniem zanieczyszczen, ktdra niesie za sobg nizsze koszty. W praktyce
oznacza to optymalizacj¢ procesu tj. stosowanie surowcOw zastepczych,
efektywno$¢ energetyczna itd.

3.Standardy  definiujgce  wymagania  dotyczace
Systemow Srodowiskowych

W roku 1993 opublikowano pierwszy standard systemu zarzadzania
srodowiskowego o zasiggu mi¢dzynarodowym. Mowa o Rozporzadzeniu Rady
nr 1836/93, ktore zezwalala na dobrowolny udzial zrzeszenia z galezi
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przemystowej w systemie audytu Wspolnoty Europejskiej (EMAS)
I ekozarzadzania, ktore nastgpnie zostato znowelizowane przez Rozporzadzenie
Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 19 marca 2001 r. Norma prawna
zapewniala zarejestrowanie organizacji, ktdra poprzez swoje dziatania spetniata
wymogi systemu zarzadzania $rodowiskowego w uktadzie wspolnotowym.
Czego dalszym rezultatem jest umieszczenie w rokrocznie publikowanym
Dzienniku Urzedowym Wspolnot Europejskich nazwy organizacji, ktéra w ten
sposéb ma potwierdzenie na wdrozenie systemu w zakres struktury wlasnej
organizacji. Najbardziej powszechne rozwigzania odnoszace si¢ do Systemu
Zarzadzania Srodowiskowego zawieraja normy ISO14000, atakze wyzej
wspomniany  Eco-Management and AuditScheme. Akt ten  wskazuje
organizacjom S$ciezk¢ minimalizacji wplywu negatywnych czynnikow na
srodowisko. Ponadto jest zgodny z obowigzujacymi przepisami ustawowymi
i swoja uwagg kieruje na dobro $rodowiska. Firma starajaca si¢ o otrzymanie
certyfikatu, ktoérego otrzymanie jest potwierdzeniem o spelnianiu wymagan
normy, powoduje zwigkszenie innowacyjnos$ci, kreatywnosci, a takze
przedsigbiorczosci wizerunku firmy. Jednak wdrozenie normy jest kosztowne,
o przedstawia Tabela 1.

Tabela 1. Szacunkowy koszt wprowadzenia normy 1SO 14001

Wielko$¢ firmy Konsulting Systemu  Certyfikacja Zarzadzania
Zarzadzania Srodowiskowego Srodowiskowego

Mala firma (1-49 osob) ok. 10 000-20 000 PLN ok. 6 000-12 000 PLN

Srednia firma (50-249 os6b)  ok. 20 000-40 000 PLN ok. 15 000-25 000 PLN

Duza firma (ponad 250 ponad 30 000 PLN ponad 20 000 PLN

0s6b)

Zrédto: Werner Engel H., Szydtowski M., Ociepa A., Systemy zarzqdzania Srodowiskowego
oraz Rozporzqdzenie EMAS nr 761/2001Parlamentu Europejskiego i Rady EMAS w Polsce,
Narodowa Fundacja Ochrony Srodowiska, Warszawa, 2004, s.19

EMAS natomiast jest system zarzadzania ekologicznego, ktoérego celem jest
poprawa stanu S$rodowiska w miejscu lokalizacji przedsigbiorstw. Jest to
program europejski, ktory w ogromnej mierze zach¢ca najrozmaitsze
organizacje do zastosowania dziatan zgodnych z zarzadzaniem srodowiskowym.
Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady w kwietniu 1995 roku, ktore
nastgpnie zostato zmienione w 2001 roku wprowadza system EMAS w zycie.
Aby uzyska¢ potwierdzenia zgodnosci dziatania z system przedsigbiorcy,
organizacje rzadowe, pozarzadowe dzialajace na terytorium Unii Europejskiej
moga wystepowaé o jego otrzymanie, bez wzgledu na rodzaj swojej
dziatalnosci. Jest ogrom korzysci plynacych z uczestniczenia w programie
EMAS to m.in. wyzej wymienione potwierdzenie postepowania zgodnie
zwymogami ochrony S$rodowiska, korzysci finansowe (brak sankcji,
podwyzszonych oplat), wejécie na rynek ,.czystszej produkcji”™ zwickszenie

Y Czystsza produkcja” to strategia odnoszaca si¢ do ushug i produkcji zarzadzania
srodowiskowego. Swoje dziatania opiera na zapobieganiu powstawania zanieczyszczen jak
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wiarygodnosci biznesowej, a takze liczne korzysSci marketingowe. Nie mniej
jednak, aby ukaza¢ poczynania organizacji spetniajacej warunki systemu EMAS,
potrzeba wdrozy¢ i podtrzymac¢ zasady zarzadzania Srodowiskowego zgodnie
z ISO140001. Istotg proekologicznych dzialan nie sg jedynie formalnosci, lecz
takze postgpowanie pracownikow i prowadzenie dla niech edukacji w tym
aspekcie. Dalsze poczynania to juz spelnianie oczekiwan prawnych
i kontynuacja ich wdrazania w zycie firmy. Korzy$ci wynikajgce z przystgpienia
do systemu EMAS to przede wszystkim, minimalizacja kosztow zuzycia energii,
surowcow czy tez wody. Co wplywa korzystnie zarowno na rachunek zyskow
i strat firmy jak i na $rodowisko. Kolejng zaleta jest zwigkszenie warto$ci
rynkowej organizacji, inne spojrzenie spoteczenstwa na dziatalnosci zrzeszenia
a takze wzrost zaufania w oczach klientow.

4. Marketing Srodowiskowy

Marketing od poczatku swojego istnienia dokonal zmian, a takze rozkwitu
kilkakrotnie. Poczatkowe priorytetem byto zaspokojenie potrzeb producenta,
jednak z biegiem lat, ze wzrostem konkurencyjno$ci marketing stat si¢
W znacznej mierze przyjazny klientowi, stawiajagc na pierwszym miejscu
zaspokajanie jego potrzeb. Zyjemy w czasach, w ktérych przedsicbiorstwa
poprzez swoje dziatania marketingowe wskazujg styl zycia, postepowania
i ogdlnego trendu konsumpcyjnego. Tym samym ingerujac w Srodowisko
naturalne. Fachowcy od spraw marketingu bardzo dobrze zdaja sobie spraweg, ze
sposobem na bycie konkurencyjnym na rynku jest wdrazanie zasad zgodnych ze
srodowiskiem i ekologia. ,, Zielony marketing” jest w pewien sposob rodzajem
marketingu spotecznego. Swoje dziatania opiera na poczynaniach promocyjnych
firm, istniejacych na rynku dobr produkcyjnych. Nazywaja sie¢ one
przedsigbiorstwami chronigcymi $rodowisko, co skutkuje na wizerunku
organizacji i pomaga w nawigzywaniu nowych kontaktow.

W dzisiejszych czasach §rodowisko jest nadzorowane przez coraz bardziej
rygorystyczne akty prawne, €O W znacznej mierze przyczynia si¢ do
zmnigjszenia konkurencyjnosci firmy. Ruch ochrony srodowiska wywotuje
bardzo restrykcyjne podej$cie organizacji do ochrony srodowiska, przyczynia
si¢ on do minimalizacji szkod, poprawy jakosci zycia poprzez praktyki
marketingowe. Dzi§ ochrona $rodowiska przestaje by¢ traktowana jako: ,,zto
konieczne”, obecnie troska o srodowisko naturalne to jeden z najwazniejszych
aspektow zycia naszego jak i przysztych pokolen. Art. 5 Konstytucji mowi :
., Rzeczpospolita Polska strzeze niepodleglosci i nienaruszalnosci swojego
terytorium, zapewnia wolnosci iprawa Czlowieka iobywatela oraz
bezpieczenstwo obywateli, strzeze dziedzictwa narodowego oraz zapewnia
ochrone Srodowiska, kierujgc sie zasadg zréwnowazonego rozwoju”.? , Zielony

i prewencji tj. zapobieganiu powstawania zanieczyszczen. Zaktada minimalizacje korzystania z
zasobow naturalnych, a tym samym obnizenie kosztéw przedsigbiorstwa.
2 Art. 5 Konstytucji RP.
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marketing” to przygotowanie bezpieczniejszych ekologicznych  dobr,
produkowanie opakowan podlegajacych dalszemu przetworzeniu badz
podlegajacym biodegradacji, kontrola stanu $rodowiska, emisji zanieczyszczen
itd. Przykladowym firmami kosmetycznymi postepujacymi zgodnie z mysla
0 srodowisku jest np. Oriflame czy Avon. Stosuja sktadniki pochodzenia
naturalnego, nie naruszaja warstwy ozonowej, nie sg testowane na zwierzetach.

Opieke nad ekologia, wszelkie dziatania proekologiczne to czesto
wykorzystywane przez przedsigbiorstwa dziatania majace na celu zwigkszenie
atrakcyjnosci firmy. Produkcja przyjazna dla $rodowiska czy tez utylizacja
odpadow to we wspolczesnej gospodarce dla wigkszosci przedsigbiorstw,
z naciskiem na koncerny globalne ogromna zaleta. Przyktadem firmy, ktora
w ostatnich latach znacznie poprawiata swoje oddziatywanie na srodowisko jest
KGHM Polska Miedz (w 1990 roku zajmowata ,,80 miejsce w najbardziej
ucigzliwych dla $rodowiska w skali kraju zaktadéw). W roku 2000 firma
zostata usunieta z listy. Rok pdzniej otrzymata tytut ,.Lidera Polskiej Ekologii”.
Rzecz jasna wymagato to ogromnego zaangazowania, wysitku finansowego.
Zmiany nastapily zardéwno na szczeblu produkcyjnym jak i modyfikacji systemu
zarzadzania, przyjecia innego planu dziatania — korzystnego dla ochrony
srodowiska. Jednym z dziatan bylo wprowadzenie normy ISO14001, ponadto
udziat w migdzynarodowym programie ,,ResponsibleCare.”

Rzecz jasna projekty ekologiczne majg takze uzasadnienie ekonomiczne.
Programy inwestycyjne ukierunkowane sg nie tylko na korzysci technologiczne,
ale rowniez na efekty ekologiczne. Co $wiadczy O0tym, ze s$rodowisko
i efektywnos¢ ekonomiczna rzecz jasna moga i$¢ w parze. Reasumujac, zielony
marketing jest szansa dla firm innowacyjnych, i takich ktére w naglym tempie
reagujg na transformacje dzialan. Ekobiznes przynosi wiele korzysci a tym
samym wplywa na zachowanie zasobow naturalnych oraz sprzyja
zréwnowazonemu rozwojowi. Ekologiczne postepowanie stalo sie integralna
czeScig nowej kultury a$wiadomi konsumenci coraz czeSciej poszukuja
ekologicznych produktow, co jest efektem edukacji i wzrostu $wiadomosci
spoleczenstwa.

5. Konkurencyjnos¢ firmy dzialajacej proekologicznie

Czgsto uzywanym pojeciem w teorii zarzgdzania jest ,.konkurencyjnosc”.
W literaturze wystepuje bardzo wiele teorii definiujgcych ten termin. Jednakze
odnoszac si¢ do przedsigbiorstwa postrzegana jest jako jego zdolnos$¢ do
sprawnego wykonywania celow na rynkowej arenie konkurencji.* By firma
zdobyta wiasciwy poziom konkurencyjnos$ci musi sama w swoim wewngetrznym
systemie zarzadzania wdraza¢ programy rozwoju wlasnych umiejetnosci, a takze

% http://www.rc.com.pl
* Stankiewicz  M.J.,  Konkurencyjnos¢ — przedsiebiorstwa, Budowanie — konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, TNOiK, Torun, 2002r.

95



rozwoju swoich zasobow.” By osiagna¢ sukces na rynku nalezy efektywnie
i sprawnie powigzywa¢ 1 prawidlowo wykorzystywa¢ zasoby i osiagnigte
umiej¢tno$ci. Waznym elementem w dazeniach do zdobycia przewagi
konkurencyjnej wraz z proekologicznymi dziataniami firmy jest realizacja
ekologicznych celow strategicznych, operacyjnych, a takze taktycznych.
Efektywnos$¢ wewnetrzna firmy, ktora jest rezultatem zbudowanego potencjatu
konkurowania na zalozeniach Systemu Zarzadzania Srodowiskowego
W ogromnej mierze wzmacnia warto$¢ rynkowg przedsiebiorstwa. Gwarancijg
na zdobycie wysokiej pozycji rynkowej w biznesie moze by¢ wlasnie ekologia.
Technologiczne, ekologiczne i innowacyjne dziatania, wysoka jakos$¢ naturalna,
swiadomo$¢ edukacja ekologiczna spoteczenstwa a takze wspotpracownikow,
moga a z calg pewnoscig stanowig szeroka palete zalet nowocze$nie
prosperujacych przedsigbiorstw.

6. Zarzadzanie §rodowiskowe — integralna cze$¢
nowej kultury?

Z biegiem lat zmienia si¢ postrzeganie zardéwno spoleczenstwa jak
I przedsigbiorcow wzgledem ochrony srodowiska. W szczegdlnosci ekologiczne
dzialanie firm nie jest juz tylko moda, elementem nowej kultury, ale staje sig¢
konieczno$ciag. Coraz wiecej organizacji zdaje sobie spraweg, ze
odpowiedzialno§¢ ekologiczna to juz nieodlaczny element prawidtowego
postgpowania przedsigbiorcy. Mimo to, jest jeszcze wiele przedsigbiorstw, ktore
ignoruja kwesti¢ ochrony $rodowiska. Postepowanie zgodne z ochrona
srodowiska w ostatnich latach stato si¢ bardzo popularne, co przyczynito si¢ do
powstania nowej subkultury. Jednak aspekt ekologiczny dla wigkszosci firm, nie
stanowi dobra $Srodowiskowego, ale zwickszenie konkurencyjno$ci, rozglosu
i spetnienie jedynie wymogow naktadanych na firm¢ przez UE. Jak wynika
z danych statystycznych z 2012 roku, przedstawionych w dokumencie
Gtownego Urzedu Statystycznego naktad na $rodki trwate stuzace ochronie
srodowiska wedlug grup inwestorow na przetomie lat 2009-2011 jest
coraz mniejszy.

Tabela 2. Nadklady na $rodki trwale sluzgce ochronie Srodowiska wedlug
grup inwestoréw

Wyszczegolnienie 2000 2005 2009 2010 2011
w % ogdlem

Przedsiebiorstwa 52,3 47,2 59,98 55.70 51,84

Gminy 44,4 50,35 36,46 41,05 37,44

Jednostki budzetowe 3,33 2,45 3,56 3,25 10,72

Zrodto: ,,Gtowny Urzad Statystyczny”, Ochrona Srodowiska 2012, Warszawa, 2012, 5.414

Z tabeli wynika, ze procentowy naktad przedsigbiorstw wspierajacych
ochrong $rodowiska ogotem w 2011 roku wynosit 51,84% natomiast w roku
ubieglym 55,70%. Biorac pod uwage rok 2009 siggal on niemalze 60%. Czy

® Pierécionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, 2003r.
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w czasach, w ktorych coraz wigksza uwage skupia sie na ochronie $rodowiska
i dziataniach proekologicznych statystyki te nie powinny wzrasta¢ z roku na
rok? Czy to jedynie greenwashing (tj. ,,ekosciema”)? Z taka sytuacja mamy do
czynienia np. ,,jezeli firma pozycjonuje swoje produkty/marki jako przyjazne
Srodowisku, a jednoczesnie —wykonuje czynnosci szkodliwe dla Srodowiska
w innych obszarach dziatalnosci (celem takiego dziatania moze by¢ uzyskanie
tzw. efektu aureoli — firma liczy na to, ze , ekologiczny” wizerunek marki
automatycznie przefOzy sie na takie samo postrzeganie catej firmy, w takich
sytuacjach wydatki na promocje , ekologicznej” marki mogq znacznie
przekroczyé naktady na pro srodowiskowe inwestycje) ”.°

Dylemat

Dziatania zgodne z zarzadzaniem §rodowiskowym jest kwestia sporng, poniewaz
glosy zostaly podzielone. Sa przedsigbiorstwa niezapominajace o odpowiedzia-
Ino$ci za wyrzadzone szkody Srodowisku. Cenig sobie zasoby naturalnie i nie daza
jedynie do ,,maksymalizacji zysku”, ktdra niegdys byta gtéwnym celem dziatalnosci
przedsigbiorstwa w gospodarce wolnorynkowej. System Zarzadzania Srodowisko-
wego powinien by¢ integralng czescia nowej kultury, gdyz w obecnych realiach
istniejg akty prawne regulujgce przestrzeganie zasad korzystania ze $rodowiska.
Znakomitym przykladem jest zasada: ,,zanieczyszczajacy placi” Mowi ona, ze
sprawca wyrzadzonych szkod w srodowisku naturalnym ponosi koszty, atakze
zapobiega powstawaniu tych szkod, badz naprawia ich skutki. Wzrost §wiadomosci,
edukacja ekologiczna, i odpowiedzialny biznes wptywa na zwigkszenie konkuren-
cyjnosci firmy. Konsumenci coraz czgéciej w swoich wyborach kieruja si¢ $wiado-
mym wyborem ekologicznych produktow. Dlatego tez, doceniajg firmy a nawet
koncerny, ktore stosuja wszelkie dziatania ekologiczne sprzyjajace zachowaniu
zasobow naturalnych dla przysztych pokolen.

Environmental management-an integral part of a new culture or a way to
increase the competitiveness of the company?

Looking to the past years, it can be concluded that terms such as ecology, environmental
protection or sustainable development in the company are very popular. Internet, television,
newspapers, or banner ads are full of knowledge about environmental activities. Companies
try to persuade consumers to buy organic goods, the companies put into their management
system behavior which is friendly for environmental protection. Modern culture criticizes the
behavior that damage nature. However, society wants on the market companies that will not
harm the environment. Companies are searching for marketing activities to encourage a po-
tential buyer to support the company*‘s environmental management system. In today’s reality
company which is environmentally friendly is perceived positively, this fact makes
the company more competitive on the market. There is a huge demand for the Implementa-
tion of the principles of sustainable development in the activities of both small and large
businesses. In a slow pace eco innovations become a part of the new culture.

® http:/iwww.proto.pl/PR/Pdf/Greenwashing_art_FOB.pdf
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Wiarygodnos¢ jako  determinanta  uzytecznosci
sprawozdan finansowych w procesie podejmowania
decyzji gospodarczych

Streszczenie

Glownym celem sporzadzania sprawozdan finansowych jest potrzeba zaspokajania
podstawowych potrzeb informacyjnych wszystkich zainteresowanych. Wynika to z tego,
ze sprawozdania finansowe niosa ze soba duza warto$¢ informacyjna. Umiejegtne
»czytanie” danych zawartych w sprawozdaniach pozwala na podejmowanie
rozsadniejszych decyzji, ktore sa niezmiernie wazne w procesie zarzadzania finansami.
Bazujac na doswiadczeniach z ubieglych lat oraz z ostatnich miesigcy mozna stwierdzic,
ze falszowanie sprawozdan finansowych nie jest niczym nowym w polskich
i Swiatowych realiach. Dlatego powstaje dylemat: czy dalej mozna wierzy¢
W Wiarygodno$¢ prezentowanych przez firme sprawozdan finansowych? Jak uniknaé
podjecia negatywnej w skutkach decyzji na podstawie sfalszowanych danych?
Odpowiedzi na te pytania zdecydowanie pomoga uzytkownikom sprawozdan w podjeciu
racjonalnej decyzji.

1. Wstep

Artykul ma celu ukazanie wagi informacji sprawozdawczej dla jej
uzytkownikow oraz znaczenie wiarygodno$ci sprawozdah w procesie
podejmowania decyzji gospodarczych. Informacje zawarte w elementach
sprawozdania finansowego dostarczaja niezbednych danych, ktére ksztattuja
wszystkie dziatania na rynku. Przykladowo odpowiadajg na pytanie czy optaca
si¢ zainwestowa¢ w dana spotke albo czy jest ona na tyle wyptacalna, aby
kredytowac jej dziatalnos¢. Dane o wynikach finansowych sg niezbedne w celu
dokonania poprawnej oceny potencjalnych zmian, na przyktad w angazowaniu
wielkosci zasobow lub ich efektywnego wykorzystania. Z kolei przeplywy
pieniezne okreslaja oplacalno$¢ podjetej inwestycji oraz stwarzaja mozliwos¢
oceny, co do kierunku wypracowywania $rodkdéw, a nastepnie ich uzycia.
Informacje dodatkowe moga zawiera¢ niezwykle cenne doniesienia na temat
ryzyk zwiazanych z dziatalno$cia oraz niepewnosci odnos$nie dalszego istnienia
jednostki na rynku. Dlatego tak istotne jest zapobieganie powstawaniu asymetrii
informacji, czyli dopilnowanie, aby informacje wychodzace z firmy byty zgodne
Z tymi, ktére w niej pozostaty i wynikajg z jej sprawozdan.
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2. Istota sprawozdawczosci finansowej w kontekscie
podejmowania decyzji przez uzytkownikéow
informacji sprawozdawczej

Wedlug  Miedzynarodowych  Standardéw  Rachunkowosci  celem
sporzadzania i prezentacji sprawozdan finansowych jest zaspokojenie potrzeb
ich uzytkownikéw w zakresie informacyjnym. Sprawozdania tworzg zbior
informacji dotyczacych przeplywow pienigznych, sytuacji majatkowej
i finansowej oraz wynikow finansowych."! Dlatego tez, stanowig bardzo
uzyteczne zrodto danych finansowych, dzieki ktérym mozna podejmowac
decyzje inwestycyijne, transakcyjne albo kredytowe.’

Sprawozdanie finansowe (petne) sktada si¢ z pigciu elementow, do ktorych
zalicza si¢: bilans, rachunek zyskow i strat, zestawienie zmian w kapitale
wiasnym, informacje dodatkowe oraz rachunek przeplywow pienieznych. Bilans
stanowi zestawienie majgtku firmy (aktywow) z zrodtami jego finansowania
(pasywami). Na podstawie tego sprawozdania mozna pozna¢ sytuacje finansowa
(majatkowa oraz kapitatlowa) przedsigbiorstwa. Z kolei rachunek zyskow 1 strat
umozliwia poznanie struktury przychodow i kosztow, co stanowi podstawe do
oceny wynikéw finansowych zrealizowanych przez jednostke. Dane zawarte
W tym sprawozdaniu bedg wykorzystane przez uzytkownikéw migdzy innymi do
oceny rentownosci jednostki. Kolejnym elementem sprawozdania finansowego
jest zestawienie zmian w kapitale wtasnym. Jest to dokument, ktory umozliwia
odbiorcom sprawozdan poznanie struktury kapitatu wlasnego firmy, co istotnie
pomaga W okresleniu jej mozliwosci odnosnie kontynuacji dziatalnosci na
rynku. Informacja dodatkowa ma bardzo duze znaczenie dla wszystkich
uzytkownikow. Zawiera informacje, ktore dotycza ksztalttowania si¢
wazniejszych pozycji pozostatych elementow sprawozdania finansowego. Forma
sporzadzania tego sprawozdania jest uzalezniona od zapotrzebowania na
informacje jej uzytkownikow 1 wielkosci dziatalnosci jednostki. Moze
przykladowo zawiera¢ dane odnosnie: zmian w przyjetych metodach
dokonywanej wyceny i ksiggowania sktadnikow bilansu. Ma to istotng wagg,
gdyz stwarza mozliwo§¢ manipulowania kwota wyniku finansowego. Dzigki
informacji dodatkowej uzytkownicy sprawozdan znajdg réwniez informacje,
odno$nie zmian dotyczacych sposobu sporzadzania sprawozdan oraz opis
skutkéw majacych wyptyw na wielkosci finansowe jednostki. W tym
sprawozdaniu spodziewaé si¢ mozna wiadomosci o istotnych zmianach badz
zdarzeniach, ktére mialy miejsce po dniu bilansowym i nie zostaly
uwzglednione w pozostatych elementach sprawozdania.®> Aby lepiej zrozumieé
istotg¢ publikowanych danych nalezy umiesci¢ opis polityki rachunkowosci oraz

! Ambroziak M., Analiza sprawozdan finansowych, Zrozumieé¢ sprawozdanie polskie, MSSF, US
GAAP, tom 1, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, 2010, s.88, zob. takze: MSR Nr 1 paragraf 7.
2 Olchowicz L., Tlaczala A., Sprawozdawczo$é finansowa wedtug krajowych i migdzynarodowych
standarddw, Vademecum Rachunkowosci, Difin, Warszawa, 2009, s.21-22.

® Ambroziak M., op. cit., 5.55-56.
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zasady rachunkowosci, ktore beda stosowane przy sporzadzaniu sprawozdan.
W praktyce mozna zauwazy¢ pewien lekcewazacy stosunek do tej czesci
sprawozdania. Przyktadem moze by¢ wpisywanie ogéInych stwierdzen, zamiast
szczegdtowych  odniesien  dotyczacych stosowanych w  firmie zasad.
W przypadku, gdy jest wykazywany na przyklad ujemny kapital obrotowy,
przedsigbiorstwa czgsto nie ujawniaja zagrozen dotyczacych kontynuacji
dziatania.® Innym elementem sprawozdania finansowego, z ktérego uzytkownik
moze czerpa¢ wazne informacje jest rachunek przeptywow pienigznych. Stanowi
on dynamiczny dokument, ktory lepiej niz bilans czy rachunek zyskow i strat
oddaje rzeczywista sytuacj¢ finansowg spotki. Rachunek przeptywow
pienieznych zestawia faktyczne wpltywy (zrédta pochodzenia) oraz wydatki
(potrzeby firmy), co umozliwia okreslenie ptynnosci i wyptacalnosci firmy.

Na rynku finansowym wyrdozniamy kilka grup uzytkownikow informacji
sprawozdawczej, do ktérych skierowane sg sprawozdania finansowe. Pierwsza
grupe tworzg inwestorzy, doradcy i analitycy finansowi. W przypadku
inwestorOw jest to grupa, do ktorych przede wszystkim skierowane sg
sprawozdania finansowe. W przypadku bankructwa firmy, (jezeli posiadaja
akcje zwykle) sa ostatnimi, ktorzy maja prawo do roszczen. Z tego wynika, ze
ponosza najwicksze ryzyko, wigc to, czy zaangazuja swoj kapitat w akcje firmy
zaleze¢ bedzie od zaspokojenia potrzeb informacyjnych. Potencjalnych
inwestorOw beda interesowaé parametry takie jak wielko§¢ podejmowanego
ryzyka oraz stopa zwrotu zaangazowanego kapitatu, czyli ewentualne korzysci
wynikajace zinwestowania w konkretne przedsigwzigcia, a w przypadku
akcjonariuszy iudziatlowcow zwigzanych juz z danym przedsigbiorstwem
dodatkowo przyjeta polityka firmy odnosnie wyptacania dywidend.

Kolejng istotng informacja dla inwestorow jest informacja o wielko$ci
wypracowanego zysku przeznaczonego do podziatu. W przypadku doradcoéw
i analitykow informacje wynikajace ze sprawozdan finansowych stuza do
stworzenia analiz w oparciu, o ktére inwestorzy beda podejmowaé decyzje.
Kredytodawcy (wierzyciele) to kolejna grupa interesantow, dla ktoérej rowniez
istotne sa dane zawarte w sprawozdaniu. Tak jak inwestorzy wnosza do
przedsicbiorstwa kapitat. Oni z kolei z danych bedg rozpatrywaé decyzje o tym
czy udzieli¢ pozyczki lub kredytu bankowego czy nie. Beda bada¢ obecne Iub
przyszte strumienie pieni¢zne z obecnymi lub przysztymi splatami zadluzenia.
Kontrahenci natomiast w zaleznosci od stosunkow z przedsiebiorstwem beda
zainteresowani: mozliwoscig zawarcia transakcji handlowych, wyplacalnoscia
firmy i zdolno$cia do regulowania w terminie zobowigzan oraz organizacja
dostaw. Dokonujg ocen stabilnosci podmiotu jako dostawcy, producenta
lub odbiorcy $wiadczen. Korzystna analiza danych moze spowodowaé, ze
kontrahenci beda che¢tni do udzielenia tzw. kredytu kupieckiego, czyli sprzedazy
Z odroczonym terminem ptatnosci.

Innymi uzytkownikami sprawozdan finansowych sa rzady i agendy rzadowe.
Dane o firmie sg im potrzebne do prowadzenia odpowiedniej polityki

* Pokojska A., Jak sporzqdzi¢ wiarygodne sprawozdanie finansowe, [w:] Tygodnik Podatkowy,
Nr 10/2007, s.A9.

61



gospodarczej 1 podatkowej wobec jednostki. Informacje wykorzystuja
do prowadzenia statystyk, ktore informuja o kategoriach makroekonomicznych.
Dzigki informacjom ze sprawozdan organy podatkowe okreslaja prawidlowa
wielko$¢ dochodu przedsigbiorstwa, wielko$¢ naleznego podatku dochodowego
i innych zobowiazan podatkowych. Pracownicy i ich organy przedstawicielskie
sg zainteresowani informacjami dotyczacymi rentowno$ci przedsigbiorstwa,
w ktorym pracujg oraz zdolnoscia do regulowania wobec nich zobowigzan.
Interesowa¢ ich bedzie rowniez mozliwos¢ utrzymania miejsca pracy oraz
perspektywa rozwoju.

Spoteczenstwo jako kolejna grupa odbiorcow wykorzystuje dane ze
sprawozdan do oceny sytuacji finansowej i majatkowej przedsigbiorstwa oraz do
stwierdzenia czy bedzie dalej funkcjonowato na rynku. Co moze wptynaé na
wigksze mozliwosci zatrudniania pracownikow, wspierania dostawcow,
rozwijania  infrastruktury oraz zasilania budzetow samorzadowych.’
Podsumowujac, chodzi 0 ogét czynnikoéw oddziatywujacych na rozwoj
ekonomiczno-gospodarczy oraz ochron¢ srodowiska. Klienci, ktorzy dokonujg
zakupu produktow zwtaszcza o dtugotrwatym terminie wazno$ci beda zwracac
uwage na to, czy jednostka bedzie dalej kontynuowata swoja dziatalno$¢ na
rynku. Konkurencja rowniez sprawdza dane ze sprawozdan po to, aby ocenié
mocne istabe strony oraz strategi¢ konkurencyjnego przedsigbiorstwa.
Sprawozdania finansowe sag sporzadzane w wiekszej mierze dla uzytkownikoéw
zewnetrznych, ale zarzadzajacy organizacja s3a roéwniez zainteresowani
zawartymi w nich informacjami. Musza je mie¢, aby moc skutecznie zarzadzaé
w taki sposob, aby stworzy¢ przewage na rynku.’ Uzytkownicy z réznych
powodow siegaja do danych zawartych w sprawozdaniach finansowych i maja
rozne oczekiwania wzgledem nich.” Jednakze, w kazdym przypadku odbiorca
sprawozdania oczekuje, ze beda one zawiera¢ szereg cech, ktére sprawia,
ze informacje w nich zawarte stang si¢ dla niego uzytecznymi. Zatozenia
koncepcyjne  wyrdzniaja  nastgpujace  cechy  jakosciowe sprawozdan
finansowych, naleza do nich migdzy innymi: zrozumiato$¢, przydatnose,
porownywalno$é i wiarygodnosé.? Istota tych cech polega na tym, ze ich
przestrzeganie gwarantuje rzetelno$¢ 1 sens (istotnos¢) prezentowanych
w sprawozdaniach finansowych danych. Osoby korzystajace ze sprawozdan
finansowych maja prawo oczekiwa¢ zagwarantowania przez instytucje powotane
przez panstwo, ze wszystkie informacje tam zawarte begda rzetelne, bo to
W oparciu o nie ksztattowane sg ich plany i decyzje.

® Turyna J., Standardy sprawozdawczosci finansowej: MSSF, US GAAP, polskie ustawodawstwo,
Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa, 2006, s.35.

® Olchowicz 1., Tlaczata A., op. cit., s.23-24, zob. takze: L. E. Rittenberg, B. J. Schwieger,
Auditng: Concepts for Changing Environment, Harcourt College Publisher, Orlando, 2001, s.15.

" Swiderska G. K., Wiectaw W. (red.), Sprawozdanie finansowe bez tajemnic, Rachunkowos¢
finansowa w praktyce, Difin, Warszawa, 2006, s.2-2, 2-3, 2-4.

8Fil P., Michalczyk A., Problemy wyceny aktywéw i pasywow wedlug MSR/MSSF i ustawy
0 rachunkowosci, Osrodek Doradztwa 1 Doskonalenia Kadr, Gdansk, 2007, s.33.
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3. Wiarygodne sprawozdanie finansowe a praktyka
rynku

Wiarygodnos¢ sprawozdan finansowych uwarunkowana jest
wspotdziataniem trzech dziedzin: rachunkowo$ci, badania sprawozdania
finansowego oraz analizy finansowej. Rachunkowo$¢ prowadzona w rzetelny
sposéb zapewnia wiarygodnos$¢ sprawozdan finansowych. Poprawne i wnikliwe
badanie sprawozdania finansowego gwarantuje uzyteczno$¢ informacji.
Natomiast staranna analiza finansowa informuje o dokonaniach i mozliwo$ciach
przedsigbiorstwa. Te trzy przestanki moga zapewni¢ wiarygodny obraz
dziatalnosci jednostki gospodarczej, a inwestorom rzetelne i godne zaufania
zrédto  informacji.® Pojawiajace si¢  kryzysy finansowe  wynikaly
ze skumulowanych btedow decyzyjnych uczestnikdéw rynku, podjetych
W oparciu o falszywe sprawozdania finansowe. Dlatego, aby sporzadzi¢
wiarygodne 1 uzyteczne sprawozdanie nalezy postgpowaé zgodnie
z dokumentami regulujacymi jego poprawnos$¢. Nalezg do nich: Krajowe
Standardy Rachunkowosci (KSR), Migdzynarodowe Standardy Rachunkowosci
(MSR) Iub Migdzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF)
oraz inne kompleksowe zalozenia koncepcyjne sprawozdawczo$ci finansowej
opracowane po to, aby wspomagaé proces sporzadzania sprawozdan.*®

Problem zwigzany ze sporzadzaniem niewiarygodnych sprawozdan
finansowych zdaje si¢ by¢ ciggle aktualny. W $wiecie finanséw spotyka si¢
szereg wystepkéw przeciwko prawu oraz zasadom etycznym. Niestety,
nieuczciwo$¢ bedzie zawsze istnie¢ tam, gdzie istnieje aspekt zarobienia
pieniedzy. Paradoksalnie uczciwos¢ jest fundamentem kazdego biznesu, takze
biznes bez niej moze okazac si¢ wysoce ryzykownym. Stynne spotki, ktore przez
swoja chciwo$¢ 1inieuczciwe praktyki doprowadzity do swojego upadku
oraz przyczynity si¢ do pogltebiania kryzysu powinny by¢ przestroga dla innych.
Firmy takie jak: Enron, Worldcom, Health South, Lehman Brothers
lub w przypadku polskiego podworka — Interbrok, PZU oraz Amber Gold i wiele
innych, dowodza, ze nie nalezy bezgranicznie wierzy¢ w wiarygodnosc
sprawozdan finansowych. Ich uzytkownik wykorzystujac informacje powinien
uwzgledni¢ nie tylko nieetyczne dziatania jednostki, ale takze bieglego
rewidenta, ktory moze byé z nig w zmowie." Badanie przeprowadzane przez
bieglych rewidentdéw, powinno stanowi¢ gwarancj¢, Ze prezentowane przez
jednostke dane sa wysokiej jakosci. Dzigki temu uzytkownicy tych informacji
zamiast traci¢ czas na zastanawianie si¢, czy sprawozdanie finansowe
rzeczywiscie oddaje prawdziwy obraz sytuacji gospodarczej, szybciej podejmujg

® Micherda B., Problemy wiarygodnosci sprawozdania finansowego, Centrum Doradztwa
i Informacji Difin, Warszawa, 2006, s.23.

0 Kazirod A., Mlynarczyk A., Zalozenia koncepcyjne oraz odpowiedzialnosé bieglego rewidenta
w swietle Miedzynarodowych Standardéw Rewizji Finansowej, Krajowa Izba Bieglych
Rewidentow, Warszawa, 2004, s.9-10.

“Young S., Etyczny Kapitalizm, Jak na powrdt polgczyé prywamy interes z dobrem publicznym,
Metamorfoza, Wroctaw, 2005, s.36.
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rozsadniejsze 1 efektywniejsze decyzje. Oczywistym jest, ze oszukancze
lub niekompletne sprawozdania finansowe sa nieuzyteczne, dlatego trzeba
zachgca¢ do uczciwych dziatan wszystkich uczestnikow rynkéw. Jednakze,
obserwujgc rynek tendencja wydaje si¢ by¢ odmienna. Zwazywszy na skutki
kryzyséw finansowych, ktore mialy miejsce na przestrzeni lat istnieje wielka
potrzeba odnowienia zaufania do informacji zawartych w sprawozdaniach
finansowych. Niestety, zaufanie to aspekt, ktory jest bardzo cigzko odbudowaé
zwlaszcza na rynkach finansowych. Zta jako$¢ informacji dziata jak domino -
skutki nietrafnych decyzji dotykaja kazdego z uzytkownikdéw rozpoczynajac
od indywidualnych osob, a konczac na calej gospodarce. Dlatego niecheé
uzytkownikow do przedsigbiorstw, ktore chociaz raz dopuscity si¢ nieetycznego
zachowania jest uzasadniona. Z do$wiadczenia wynika, Zze takie jednostki
w koncu i tak bankrutuja, poniewaz uzytkownicy sprawozdan nie chcg robic¢
Z nimi interesow. ™

Jednostki, ktére manipuluja danymi zawartymi w sprawozdaniach
finansowych chcg przedstawi¢ jednostke w jak najkorzystniejszym $wietle po to,
aby przyciagnac¢ potencjalnych inwestorow. Istnieje kilka sposobow, ktore sa
wykorzystywane, aby znieksztalci¢ obraz finansowy. W przypadku bilansu,
moze polegac to na tym, ze tgczy si¢ niezgodne, co do istoty pozycje bilansowe
lub przenosi si¢ nieptynne badz mato ptynne sktadniki do ptynnych. Kolejnym
przykladem moze by¢ traktowanie 1 umieszczanie krotkoterminowych
zobowigzan w dlugoterminowych lub pobranie czekow lub weksli po to,
aby umiesci¢ je na odpowiednim koncie w bilansie (zamiast w pozycji
»watpliwi dtuznicy” to w ,,czekach”). Falszowanie wizerunku firmy moze mie¢
tez inny cel - mianowicie che¢ przedstawienia firmy w gorszej niz jest kondycji.
Motywem tego dziatania moze by¢ cheé ukrycia wysokich zyskow,
pochodzacych z podejrzanego zrédla albo che¢ uniknigcia zaplaty naleznego
podatku dochodowego. Do metod, ktore maja stuzy¢ realizacji tego celu mozna
zaliczy¢ miedzy innymi: uzywanie nadmiernie wysokiej amortyzacji sktadnikow
majatkowych badz ich prze- lub niedoszacowanie albo tworzenie rezerw dla
fikcyjnych  ,,watpliwych  dluznikdw”  w rzeczywistosci  nieistniejacych.
Niezwykle istotne jest zaznaczenie, czy sprawozdanie finansowe zostalo
sporzadzone przy zatozeniu kontynuacji dziatalnoSci gospodarczej jednostki
w dajacej si¢ przewidzie¢ przyszio§ci oraz, czy istnieje zagrozenie jej
kontynuacji. W praktyce biegli rewidenci dopuszczajg si¢ oszukanczych praktyk
polegajacych na wydawaniu opinii, ktéore nie zawsze sg zgodne z prawda.
(Dane o spotkach sg pozytywne, ale ku zdziwieniu inwestorow w ciggu kilku
miesigcy spotki nagle upadajg). Biegly rewident nie dysponuje duzg iloscia
Czasu podczas badania, dlatego czesto wszelkie malwersacje sa trudniejsze do
wykrycia. W trakcie badania odpowiedzialno$¢ bieglego rewidenta za
ujawnienie oszustwa polega na etycznym i wnikliwym podchodzeniu do swojej
pracy, tak, aby wyjasni¢ najmniejsze ryzyko oszustwa. Biegly rewident
powinien rowniez uwzgledni¢ réozne czynniki, badz nietypowe zjawiska, ktore

12 1hidem, s.45- 46.
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moglyby podwazy¢ zasade kontynuacji dziatania. Przykladowo sprawdzenie,
czy spoOtka bedzie przynosi¢ zysk lub, czy system kontroli wewngtrznej
zapewnia sprawne funkcjonowanie spotki moze pomoéc w wykryciu oszustwa,
a przez to wptyng¢ na wiarygodnos¢ i rzetelno$¢ sprawozdania, co stanowi istote
przy podejmowaniu wszelkich decyzji gospodarczych przez uzytkownikow
sprawozdan finansowych.

4. Z.akonczenie

Chociaz sprawozdanie finansowe powinno w sposob wierny odwzorowywac
rzeczywistos¢ jednak przy ich analizowaniu kazdy uzytkownik sprawozdania
powinien dokona¢ wlasnej oceny kondycji firmy, ktéra dopiero w potgczeniu
Z opinig niezaleznego biegtego rewidenta pozwoli na podjecie odpowiedzialnych
decyzji gospodarczych. Istotnie - opinia bieglego rewidenta uwiarygodnia
sprawozdanie finansowe, ale jak pokazuje praktyka nie nalezy przyjmowac jej
za gwarancje. Niewiarygodne sprawozdanie finansowe nie spelnia
podstawowych zatozen zwigzanych, z jakos$cig sprawozdan - jest po prostu
niezrozumiale, nieprzydatne i nieporownywalne, a zatem nie nadaje si¢ do
wykorzystania jako Zrodlo rzetelnej informacji sprawozdawcze;j.

Abstract

Need of providing basic information to all interested is the main goal of making
a financial statement. Facts included in the statement should be skillfully read as to make
conscious, economic decisions. It’s a vital case, especially in finance management.
According to last years (and months, particularly) experience it’s obvious that creating
financial statements is not an extraordinary situation in the world. There
is an overwhelming dilemma nowadays: Is it possible to believe in reliability
of published financial statements? How to avoid risk of taking negative decisions based
on dishonest publications? Answers to these questions would really help financial
statements’ users to take aware economic decisions.
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Szanse i bariery zarzadzania wiedza we wspolczesnym
przedsi¢biorstwie

Streszczenie

Szybki dostgp do informacji razem z dajgcymi si¢ zaobserwowal zmianami
zachodzacymi w gospodarce powoduja ze powstajaca na bazie informacji wiedza jest
uwazana jako podstawowy zasob wspoélczesnych przedsigbiorstw. Wiedza jest
strategicznym zasobem, ktorego efektywne wykorzystywanie pozwala organizacji na
utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Niniejsza praca ma na celu ukazanie istoty
i Znaczenia zarzadzanie wiedza we wspotczesnym przedsigbiorstwie, a takze ukazanie
barier oraz korzy$ci zarzadzania wiedza we wspodtczesnym przedsigbiorstwie.

1. Istota, definicja i znaczenie wiedzy

Wiedza powstaje na bazie informacji, jednakze w przeciwienstwie do niej,
wiedza ma charakter intuicyjny. Dane i informacje moga by¢ gromadzone
i przechowywane w komputerowych bazach danych, dyskach, ptytach
CD lub innego rodzaju nosnikach informacji natomiast wiedza jest wytaczne
domeng ludzi.' Informacja staje si¢ wiedza po jej whasciwym zrozumieniu
I interpretacji. Aby informacja mogta zosta¢ przeobrazona w wiedzg musi by¢
istotna z punktu widzenia danego zagadnienia, prawdziwa, rzetelna, aktualna
i kompletna. Wiedza oznacza zrozumienie wazno$ci i uzyteczno$ci aktualnie
zdobytych informacji, przektadajace si¢ na ich wykorzystanie w praktyce.?
Wiedza wynika z analizy informacji, a zarazem jest efektem procesu uczenia si¢,
posiadanych zdolnos$ci i umiejetnosci oraz do§wiadczenia. Interpretujac dang
informacj¢ nalezy uwzgledni¢ nie tylko tres¢ w niej zawarta ale takze kontekst
jej uzycia. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ si¢ z wieloma,
réznorodnymi definicjami wiedzy. T. Devenport i L. Prusak wyjasniaja pojecie
wiedzy jako ,ptynne potaczenie doswiadczenia, wartosci, odpowiedni
dobranych informacji oraz eksperckiego wgladu w jakie$ zagadnienie, ktore
zapewnia ramy dla oceny i wiaczania nowych do$wiadczen i informacji”®
J. Kisielnicki uwaza, ze wiedza powinna by¢ utozsamiana z niematerialnymi
zasobami przedsigbiorstwa, zwigzanymi dziataniami ludzi, ktorych zastosowanie
moze si¢ przeobrazic w zrodlo przewagi konkurencyjnej. Widza wedlug
J. Kisielnickiego jest bezposrednio powigzana =z posiadanymi przez
przedsigbiorstwo zasobami danych, informacji oraz z do$wiadczeniem

1 Jakubowski T., Zarzgdzanie wiedzq w firmach konsultingowych, ,,Gazeta IT” 2012, nr 7.

2 Kaczmarek B., W. Walczak, Zarzgdzanie wiedzqg we wspdlczesnych przedsiebiorstwach,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz, 2009, s.17.

3 Jakubowski T., Zarzqdzanie..., op.cit.
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i wyksztatceniem pracownikow.* W. Grudzewski i I. Hajduk w swojej publikacji
powotuja si¢ na interpretacje wiedzy przedstawiong przez lkujro Nonaka
i Hirotaka Takeuchi, okres$lajaca ,,wiedzg jako dynamiczny proces uzasadniania
osobistego przekonania jako prawdziwego, wynikajacego 2z dedukcji
urzeczywistniania albo weryfikacji technicznej poprzez praktyke”.> Natomiast
wedtug Zofii Mikotajczyk ,,wiedza stanowi pewien zasob tresci, gromadzonych
i utrwalonych w umysle ludzkim. Cztowiek przetwarzajac w umysle
zmagazynowane informacje, wzbogaca je o0 nowe poprzez uczenie si¢ nadaje im
nowy ksztatt — tworzy wiedz¢”.® Podsumowujac w/w definicje nalezy
stwierdzi¢, iz wiedz¢ tworza ludzie, dlatego pozyskiwanie wiedzy zalezy nie
tylko od zgromadzonych informacji, ale réwniez od cech i1 umiejetnosci
posiadanych przez pracownikow tj.: doswiadczenie zawodowe, zaangazowanie,

umiejetnosci analityczne, predyspozycie.

2. Zarzadzania wiedza we wspolczesnym przedsiebiorstwie

Obecnie we wspolczesnych organizacjach wiedza uwazana jest za
podstawowy czynnik sukcesu i najwazniejsze zrodto przewagi konkurencyjne;.
Swiadome zarzadzanie wiedza jest warunkiem koniecznym do utrzymania
dobrej pozycji na rynku gospodarczym. Zarzadzanie wiedzg stanowi jeden
Z najistotniejszych obszaréw zarzadzania, ktore wymaga kompleksowego
podejscia. B. Kaczmareki W. Wilczak prezentuja m.in. nast¢pujace zatozenia,
laczace wiedze z zarzadzaniem przedsigbiorstwem:

e _wiedza dla wspoélczesnego przedsiebiorstwa jest bardzo cennym,
strategicznym zasobem, warunkujacym jego funkcjonowanie i rozwdj,

e wiedza jest zasobem, ktory dostarcza wspotczesnym menedzerom
odpowiedzi na pytanie o cel i kierunek dziatan przedsi¢biorstwa,

e organizowanie  procesOw  pozyskiwanie  wiedzy, sposobow  jej
rozpowszechniania i efektywnego wykorzystania w organizacji to kluczowy
element zarzadzania wspotczesnym przedsigbiorstwem,

e wiedza 1 aktualna informacja to warunki sprawnosci kanalow
komunikacyjnych, porozumiewania si¢, a zatem takze podejmowania
trafnych decyzji i wzrostu efektywnos$ci organizacji,

e wiedza umozliwia zarzadzanie terazniejszoscia i przysztoscia organizacji,

e wiedza stanowi zasob stosowany w kazdym obszarze i na kazdym szczeblu
zarzadzania przedsigbiorstwem,

e wiedza stanowi bazg tworzenia procesOw innowacyjnych w organizacji,

* Kisielnicki J., System pozyskiwania i zarzqdzania wiedzq we wspolczesnych organizacjach,
[W:] Zarzqdzanie wiedzqg we wspélczesnych organizacjach, red. J. Kisielnicki, Warszawa, 2003,
5.15-39.

5 Grudzewski W., Hejduk |., Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwach, Difin, Warszawa,
2004, s.43.

® Mikotajezyk Z., Zarzqdzanie procesem zmian w organizacjach, Katowice, 2003, 5.204-205.

" Kaczmarek B., Walczak W., Zarzgdzanie..., Op.Cit.., $.54.
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e jakos$¢ i aktualno$¢ wytworzonej wiedzy jest weryfikowana przez otoczenie,
rynek i klienta, ktory ocenia, jaka wartos¢ stanowi dla niego produkt
lub ustuga”.

Zarzadzanie wiedzg stanowi nowoczesng koncepcje  zarzadzania
przedsicbiorstwem. Jest ono skierowane na  kreowanie = wartosci
przedsigbiorstwa, bazujace na $wiadomie pozyskanych zasobach wiedzy
i budowanym kapitale intelektualnym. Jest to $wiadomy i usystematyzowany
proces, ktory ma na celu zdobywanie, organizowanie wiedzy oraz jej
wykorzystanie w sposob przynoszacy korzysci dla przedsigbiorstwa.
Zarzadzanie wiedzg we wspolczesnych przedsigbiorstwach powinno mie¢
charakter kompleksowy, musi zmienia¢ zasoby intelektualne przedsigbiorstwa
w wynik ekonomiczny, musi by¢ wspierany przez przywodztwo, kulture
organizacyjng i system pomiarowy oraz by¢ wieloaspektowym potaczeniem
ludzi i technologii.? Narzedziem efektywnego zarzadzania wiedza sa systemy
informatyczne, umozliwiajagce pozyskiwanie, przetwarzanie, gromadzenie
i wykorzystywanie wiedzy. Systemy zarzadzania wiedza powinny by¢ spojne
Z pozostalymi elementami majacymi wpltyw na funkcjonowanie organizacji
m.in. z instrumentami ekonomicznymi ale takze z instrumentami spotecznymi
i kulturowymi. Pierwszym etapem wdrozenia systemu zarzadzania wiedza jest
opracowanie strategii zarzadzanie wiedza, ktora pozwoli na przedsigbiorstwu na
efektywne konkurowanie w warunkach gospodarki wiedzy. Strategia
zarzadzania wiedzg powinna by¢ $cisle powigzana z ogdlng strategia organizacji,
a zatem nie tylko z niej wynika¢ ale takze na nig wplywac. Celem systemu
zrzadzanie wiedzg jest osiggnigcie maksymalnej efektywnosci wykonywanych
zadan, poprzez umiej¢tne potaczenie ludzi, proceséw biznesowych i technologii.
Dokonujac posumowania nalezy podkresli¢ iz zarzadzanie wiedza polega na
odtwarzaniu, aktualizowaniu i pomnazaniu wiedzy, a nastgpnie na przeobrazeniu
jej w niepowtarzalne zasoby, ktére tworza przewage konkurencyjna na
wspolczesnym rynku gospodarczym.

3. Bariery oraz korzysci zarzadzania wiedzg we
wspolczesnym przedsi¢biorstwie

Ponizsze rysunki wskazuja na gléwne bariery zarzadzania wiedzg
W przedsigbiorstwie, na podstawie przeprowadzonych badan oraz pokazuja
korzysci ptynace z wlasciwego zarzadzania wiedza.

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez P. Markowskiego
oraz P. Tomczaka jedna =z najwazniejszych barier dla efektywnego
funkcjonowania systemu zarzadzania wiedza przedsigbiorstwa jest brak
nagradzania wysitkkow poswieconych transferowi wiedzy, az 75%
ankietowanych wskazato te cechg. Brak elementéw motywujacych pracownikoéw
do dzielenia si¢ skutkuje traktowaniem aktywno$ci z tym zwigzanej
drugoplanowo, jako dodatkowy, zbegdny balast ze strony pracodawcy.

8 Kozminski A., Jemielniak D., Zarzgdzanie od podstaw, Warszawa, 2008, s.262-263.
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W skrajnych  przypadkach,
zniechgcajagca wyrozniajacych si¢ pracownikow, hamuje wszelka inicjatywe
wykraczajg poza obowigzki.
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Rysunek 1. Bariery zarzadzania wiedza

Zrodto: Markowski P., Tomczak P., Gdybysmy tylko wiedzieli, co wiemy ...[w:] Efektywne
zarzadzanie wiedzg organizacji., Bernard Brunhes Polska, Warszawa, 2004, Raport z badan

70



Zarzadzanie wiedza w wewnetrznych procesach firmy przyczynia si¢ do
wzrostu jej efektywnosci, gtoéwnie dzigki skroceniu czasu pracy oraz czasu
podejmowania decyzji. Dodatkowo, zarzadzanie wiedza w otoczeniu
przedsigbiorstwa, a zwlaszcza klientoéw i konkurentow pozwala skuteczniej
reagowac na potrzeby rynku, oddziatujac tym samym na stron¢ przychodowa
firmy. Co wigcej, kapitalizacja wiedzy i ulatwienie jej wymiany przektada si¢
réwniez na rozwoj kompetencji pracownikow, co ma pozytywny wplyw na oba
zaprezentowane obszary.

Wiedza DOSTEPNOSC WIEDZY Wiedza >
o0 rynku o firmie
Lepsze Rozwoj Wyzsza
dopasowanie do | ¢—— kompetencji e efektywno$é
potrzeb klienta dziatania firmy
- synteza wiedzy - krotszy czas
i potrzebach wykonywanej pracy
wymaganiach - szybsze
klientow podejmowanie
-charakterystyka i decyzji
opis zachowan - eliminacja
klientow duplikowania dziatan
- spojna strategia
marketingowa

WZROST PRZYCHODOW OGRANICZENIE KOSZTOW

Rysunek 2. KorzyS$ci zarzadzania wiedza
Zrédto: P. Markowski, P. Tomczak, "Gdyby$Smy tylko wiedzieli, co wiemy ..."[w:] Efektywne
zarzadzanie wiedza organizacji., Bernard Brunhes Polska, Warszawa, 2004. Raport z badan
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Abstract

Knowledge management is a relatively new concept of business management
and still poorly known by the management. Implementation of systems create, acquire
and use knowledge is associated with a number of barriers. The perception by managers
in a timely manner eliminated those threats to the effect of wasting resources held
by the company and would make better use of the potential both inside and outside
the organization. This paper aims to show the nature and importance of knowledge
management in the modern enterprise, as well as to show the barriers and benefits
of knowledge management in the modern enterprise.
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Doswiadczenie kontra mlodos¢, czyli dylematy
zarzadzania W przedsiebiorstwie — pracownicy 45+,
jako rozwiazanie problemu starzejacego sie
spoleczenstwa

Streszczenie

Artykut przedstawia pojecie zarzadzania wiekiem oraz motywy wprowadzenia tej
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwie. Opisuje zjawisko starzenia
si¢ spoleczenstwa, czyli jeden z najwazniejszych demograficznych problemow
wspoéltczesnego $wiata. Wyjasnia, dlaczego spoteczenstwo potrzebuje inicjatyw
W miejscu pracy, aby zwickszy¢ stopy zatrudnienia, zanim liczba oséb w wieku
produkcyjnym gwaltownie spadnie. Omawia obszary i narz¢dzia zarzadzania wiekiem.
Na koniec ujete zostaly najwazniejsze korzysci dla firmy zwigzane z zatrudnieniem
pracownikow 45+.

1. Wstep

Od kilku lat coraz powazniejsze wydaja si¢ przemiany demograficzne, ktore
zachodza na §wiecie, w tym takze w Polsce. Na skutek postepu w medycynie,
a takze niskiej dzietno$ci kobiet coraz bardziej odczuwalne jest starzenie sig
spoleczenstwa. Zjawisko to jest bardzo powazne i dotyczy waznych aspektow
zycia, na tyle istotnych, ze temat ten jest poruszany w debatach politycznych.
Po pierwsze nalezy dostosowac opieke medyczng do potrzeb osob starszych,
ktére sa czesto odmienne, niz potrzeby osob mtodszych. Kolejnym problemem
jest system emerytalny, ktory nie zapewnia osobom na emeryturze godnego
poziomu zycia. Jednak wazny jest rowniez problem zwigzany ze starzeniem si¢
pracownikéw przedsiebiorstw. Niniejsza praca skupia si¢ na innowacyjnym
sposobie zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory skupia si¢ na aktywacji osob
w wieku 45+.

2. Pojecie zarzadzania wiekiem

Zarzadzanie wiekiem odnosi si¢ do zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérymi
dysponuje przedsigbiorstwo. Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci
stosuje nastepujaca definicje ,zarzgdzanie wiekiem odnosi si¢ do takiego
zestawu dzialan wewngtrz przedsiebiorstw i instytucji, ktore pozwalajg
racjonalnie i efektywnie wykorzystywaé posiadane zasoby ludzkie, w tym
pracownikéw w wieku starszym”.* Pomimo, ze koncepcja odnosi si¢ do
wszystkich pracownikow - miodych 1 starszych, jednakze zazwyczaj

! Litwinski J., Sztanderska U., Wstepne standardy zarzqdzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
Projekt ,,Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsigbiorstw”, Warszawa, 2010, s.7.
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pracodawcy bardziej skupiaja si¢ na optymalizacji mozliwosci bardziej
doswiadczonych pracownikoéw. Zarzadzanie wiekiem jest pojeciem spotecznym
i dotyczy trzech grup interesantoéw. Kazda znich ma inne oczekiwania
i potrzeby, ktore ilustruje Schemat 1.

Pracodawcy Pracownicy Spoteczenstwo
f ) (" ) s \
zmniejszenie podazy
pracy na skutek nizu chec dluzszego erosh s
demograficznego pozostaniana rynku _ grozbazapasca
pracy,spowodowana ¥ *t_e‘flll“ emerytalnego
niskimi emeryturami 1 inansowego
i 9
zmniejszenie liczby \ y \ )
oz0b doswiadczonych,
przechodzacychna 7~ ~ - ~
emeryture
chec dalszego zapobieganie
i 9 - s -
Korzyéciz kontynua cl]l lcm_'ler}-' dyskryminacji w
.. - - rocdow - .
rozmorodnosic zawodowey pracy
wiekowej
pracownilkow \ J \ y

Schemat 1. Motywy wprowadzenia zarzadzania wiekiem 2z perspektyw
najwazniejszych interesantow

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Litwinski J., Sztanderska U., Wstepne standardy
zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach, Projekt ,Z wiekiem na plus - szkolenia dla
przedsigbiorstw”, Warszawa, 2010, s.10-14

Przedsigbiorstwa zazwyczaj zaczynajg interesowac si¢ strategia zarzadzania
wiekiem dopiero, kiedy okazuje, Ze jej wprowadzenie jest niezb¢dne do dalsze-
go funkcjonowania firmy. Przyktadowe okolicznosci, sktaniajace przedsigbior-
stwa do bardziej przemyslanego zarzadzania zasobami ludzkimi to: proces re-
strukturyzacji przedsigbiorstwa, rozwdj rynku, na ktérym funkcjonuje firma,
utrata do$wiadczonych pracownikéw oraz niedobdr sily roboczej. Firma moze
rozpocza¢ wdrazanie zarzadzania wiekiem rowniez, gdy spowodowane to bg-
dzie: koniecznoscig redukcji kosztow, potrzebami klientow i dzialu produkcji
lub wptywem wartosci spotecznych wyznawanych przez organizacje.?

Podstawowym 1 istotnym zagadnieniem jest okreslenie kto, z perspektywy
przedsigbiorstwa, jest osobg starszg. Pojgcie to jest rozumiane roéznie,
w zaleznosci od autora i znajduje si¢ zazwyczaj W przedziale od 40 do 65 lat.
Czes$¢ badaczy odchodzi od ujgcia 0sob starszych, jako tych, ktorzy przekroczyli
graniczng lini¢ wieku. Ich zdaniem ludzie posiadaja indywidualne zdolnosci
fizyczne, a takze uwarunkowania genetyczne, ktore wplywaja na ich peina
lub ograniczong zdolno$¢ do pracy. Poza tym rozrdznia si¢ starzenie chronolo-

2 Zieba. M, Szuwarzyniski A., Zarzqdzanie wiekiem 50+, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej,
Gdansk, 2008, s.32.
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giczne, biologiczne i psychologiczne, ktore przebiega nie wspolmiernie i tym
samym moze skutkowac r6zng przydatnoscia oséb w tym samym wieku do pra-
cy w zawodzie.?

W Polsce jedynie 31,6% osob w wieku 55-64 lat jest zatrudnionych, dla po-
rownania w Szwecji wskaznik ten jest ponad dwa razy wiekszy (70%).* W celu
zwigkszenia tego wskaznika nalezy wyeliminowaé¢ dwa czynniki: wypychajacy
i wyciaggajacy. Pierwszy z nich polega na stawaniu przed pracownikiem wyma-
gan, ktorym nie jest on w stanie sprosta¢, a takze §wiadome pomijanie (na ko-
rzy$¢ osob mtodszych) przy awansowaniu. Zjawisko wyciggania skupia si¢ na
mozliwosci przechodzenia na wczesniejsza emeryture. O ile na drugi czynnik
wplyw ma przede wszystkim ustawodawca, o tyle na wypychanie z zatrudnienia

wplyw maja pracodawcy.’

3. Zmiany demograficzne

Wedhug prognozy przeprowadzonej przez Gtowny Urzad Statystyczny na lata
2008-2030 populacja w Polsce w przeciggu najblizszych 20 lat bedzie si¢ bardzo
niekorzystnie zmienia¢ (co obrazuje wykres 1). W dalszym ciagu bedzie
wystepowac zmniejszenie liczby os6b w przedziale 0-17 lat zapoczatkowane
w latach osiemdziesigtych, przy jednoczesnym wzroscie liczebnoSci grupy
w wieku emerytalnym. Z tego powodu niekorzystnie bgdzie ksztaltowal sig
wskaznik obcigzenia demograficznego, wedtug ktorego juz obecnie na 100 osob
w wieku produkcyjnym przypada az 26,2 osoby w wieku poprodukcyjnym.

16000
14000
12000
10000
8000
6000
4000
2000
o]

M przedprodukcyjna (0-17) ® mobilna (18-44)

M| niemobilna (45-59/64) ® poprodukcyjna (60+/65+)

Wykres 1. Prognoza zmian liczby ludnosci wedlug wieku (w tys.)
Zrédto: GUS 2008

3 Litwinski J., Sztanderska U., Wstepne..., op.cit.,, $.9.

* European Commission (2009), Employment in Europe 2009, European Commission Office for
Official Publications of the European Communities, Luxembourg.

®Funk L. (2004), Employment Opportunities for Older Workers: A Comparison of Selected
OECD Countries, DICE Research Report, s.2.
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4. Obszary i narzedzia zarzadzania wiekiem

Aby skutecznie wprowadzi¢ strategi¢ zarzgdzania wiekiem do firmy, nalezy
skupi¢ si¢ na wprowadzeniu roéznorodnych dziatan, ktorych celem jest
zwigkszenie efektywnosci starszych pracownikow. Istniejg rézne klasyfikacje
obszarow inarzedzi zarzadzania wiekiem, stworzone miedzy innymi przez
Neagele i Walker oraz organizacj¢ pozarzadowa Eurolink Age, ktora zajmuje si¢
interesami o0soOb starszych. Kodeks dzieli zalecane dzialania na siedem
podstawowych grup, w ramach ktérych mozna wyodrgbni¢ przyktady dobrych
praktyk, Lista takich dziatan jest stosunkowo dtuga, a tabela 1 zawiera przyktady
najczesciej stosowanych.

Tabela 1. Obszary zarzadzania wiekiem i przyklady stosowanych narzedzi

Obszar dziatania Przyktadowe narzedzia

- okre$lenie wymaganych kompetencji dla stanowiska,

- pomijanie w ogloszeniu informacji wskazujacych na
Rekrutacja dyskryminowanie aplikantow ze wzgledu na wiek,

- szkolenie o0s6b odpowiedzialnych za wybdr pracownikow
w zakresie strategii zarzadzania wiekiem.

- dostep do szkolen dla wszystkich pracownikow,

- motywowanie do zwigkszania kompetencji,

- korzystanie z dofinansowania unijnego przy doksztalcaniu
starszych pracownikow.

Uczenie si¢ i doksztatcanie

- uwzglednianie ambicji zawodowej pracownika w przypadku
opracowywania jego $ciezki zawodowej,

Rozwoj kariery zawodowej - informowanie pracownikow o mozliwosci awansu,

- stosowanie systemu wynagradzania ~ opartego na
wydajno$ci pracy.

- stosowanie elastycznego czasu pracy, przy uwzglednieniu
potrzeb pracownika i firmy,
- poinformowanie pracownikdow o mozliwosci korzystania
z elastycznego czasu pracy.

Elastyczny czas pracy

- badanie stanu zdrowia pracownikow w réznym wieku,
Ochrona i promocja zdrowia | - ksztalcenie w zakresie technik zarzadzania zdrowiem,
- wspieranie dzialan pracownikow w zakresie ochrony zdrowia.

Przesunigcia migdzy - przesunigcie pracownika na stanowisko bardziej odpowiadajace
stanowiskami jego mozliwo$ciom fizycznym i kompetencyjnym.
Zakohczenie zatrudnienia - stosowanie  elastycznej  formy  zatrudnienia ~ zamiast
i przejécie na emeryture zwolnienia pracownika,

- informowanie pracownikow o stosowanym systemie zwolnien.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Liwinski J., Sztanderska U., Wstepne standardy
zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwach, Warszawa, 2010, s.25-74

5. Efektywnos¢ zarzadzania wiekiem

Aby stwierdzi¢, czy strategia zarzadzania wiekiem przyjeta przez
przedsigbiorstwo jest skuteczna, trzeba ja monitorowaé. W tym celu mozna
sprawdzi¢ jej skuteczno$¢ stosujac cztery niezalezne parametry, ktore
przedstawia Schemat 2.
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Polityka finansowa sprawdza jak wprowadzenie zarzadzania wiekiem
wplywa na koszty przedsi¢biorstwa. Chodzi takze o sprawdzenie czy naktady na
wprowadzenie dzialan promujgcych zdrowy tryb zycia przyniosto oczekiwane
efekty w postaci mniejszej absencji chorobowe;j. Polityka klientow odnosi si¢ do
podejscia  zaktadajacego, ze  klientowi tatwiej nawigza¢  kontakt
Z osobg W podobnym wieku. W przypadku, gdy nabywcami lub uzytkownikami
sa osoby starsze, rdéwniez pracownicy w podobnym wieku s3
przedsiebiorstwu potrzebni.

Perspektywa Perspektywa
klientoéw rozwoju

Perspektywa
procesow
Skutecznost wewnetrznych

Perspektywa
finansowa

zarzadzania
wiekiem

Schemat 2. Spos6b pomiaru skutecznosci zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie
Zrédto: Urbaniak B., Wieczorek 1., Zarzgdzanie wiekiem pracownikéw, [w:] Pracownicy 45+
w naszej firmie, Urbaniak. B (red.), Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju, Warszawa,
2007, .13

Perspektywa rozwoju ukazuje mozliwos$ci dalszego rozwijania si¢ starszych
pracownikéw. Musza oni si¢ przygotowac na konieczno$¢ ciggltego doszkalania,
poniewaz razem z mobilnoscia i1 elastyczno$cia sa to cechy najbardziej
doceniane przez przedsigbiorcow. Ostatnia perspektywa jest rozwazana
w czterech aspektach:

e strukturyzacji pracy, czyli tworzeniu nowych Iub przeobrazeniu juz
istniejacych stanowisk, do potrzeb i mozliwosci osob starszych,

e organizacji pracy i czasu pracy — skupia si¢ na elastycznym systemie pracy,
dostosowanym do wszystkich pracownikow,

e alokacji zadan — przydzielenie zadan do pracownikow, ktorzy wykonaja je

W sposob optymalny, ze wzgledu na swoje predyspozycje i do§wiadczenie,

e organizacji pracy zespolowej — wprowadza do przedsigbiorstwa system
mentoringu, ktéry polega na powigzaniu osoby starszej i dos$wiadczonej

Z osobg mlodsza, ktére bedzie si¢ doksztalca¢ pod okiem mentora.
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6. KorzySci z wprowadzenia zarzadzania wiekiem

Polityka zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie jest zjawiskiem nowym
i jeszcze rzadko stosowanym. Niesie za sobg jednak znaczace korzysci dla
przedsicbiorstwa, co przedstawia Schemat 3.

Zarzadzanie wiekiem daje duzo korzysci przedsiebiorstwu, co jednak nie
oznacza, ze nie ma wad. Kierownicy nie zatrudniajg osob starszych zazwyczaj
ze wzgledu na ich niezdolno$¢ do wykonywania wszystkich prac oraz ich
wieksza absencje zawodowa.® W niektorych przypadkach zdarza sic jednak,
ze wiek starszych pracownikow jest ich gtéwna zaleta. Przeprowadzono badania,
z ktérych wynika, Ze pacjenci preferujg starszych lekarzy, ktorym bardziej ufaja.
Z kolei wbranzy turystycznej starszy personel potrafi stworzy¢ domowa
atmosfere w hotelu.’

: Zwlazane z
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Schemat 3. Zalety zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwie

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Taylor P., Employment initiatives for an ageing
workforce in the EU15, European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions, 2006, s.71

® Wisniewski Z. Zarzqdzanie wiekiem w organizacjach wobec proceséw starzenia sie ludnosci,
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Torun, 2009, s.103.

" Commission of the European Communities, Ageing and Employment: Identification
of Good Practice to Increase Job Opportunities and Maintain Older Workers in Employment,
2006, 5.84-86.
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7. Zakonczenie

Przy obecnym poziomie rozwoju medycyny i stylu zycia ludzi w najblizszym
czasie na terenie Unii Europejskiej, w tym w Polsce nastgpi znaczna zmiana
demograficzna. Cigzar tej sytuacji beda musialy wzigé na swoje barki osoby
starsze. Strategia zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie umozliwia firmie
dostosowanie si¢ do zmieniajgcych si¢ warunkow na rynku pracy. Korzysci,
ktore niesie za sobg polityka zarzadzania wiekiem sg wielowymiarowe i dotycza
nie tylko pracodawcéw i1 pracownikow, ale calego spoteczenstwa. Stosowane
narzgdzia sg réznorodne, dzigki czemu mogg by¢ stosowane w rdéznym stopniu
w kazdym przedsigbiorstwie, bez wzgledu na jego charakter czy wielkos¢.

Abstract

This article presents the concept of age management and motives to introduce
the strategy of human resource management in the company. It outlines a phenomenon
of aging, which is one of the most important demographic challenges of the contempo-
rary world. It explains, why the society needs the initiatives in the workplace, to increase
the employment rate, before the number of people of working age will fall rapidly. It
discusses areas and age management tools. At the end there have been included the main
benefits for the company related to the employment of workers 45 +.
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Uniwersytet Jana Kochanowskiego

Zarzadzanie projektami jako sposob na wzrost
efektywnosci organizacji przedsiebiorstwa

Streszczenie

Niniejszy artykut ma za zadanie przedstawi¢ zarzadzanie projektami, jako jeden
Z najbardziej innowacyjnych oraz efektywnych sposobow na zarzadzanie organizacja
przedsigbiorstw. W poczatkowej czgéci pracy zostanie przedstawione teoretyczne
stanowisko omawianego tematu, a dokladniej sama istota zarzadzania projektami
oraz portfeli projektow. W dalszej czgsci pracy zostanie pokazana analiza przypadku
danego przedsigbiorstwa, w ktorym omawiane zagadnienie istnieje, za§ na koncu
wynikajace z niego wnioski.

1. Istota i zrodla powstania projektu

W sytuacji idealne;j podstawa  tworzenia  projektow  jest
strategia przedsigbiorstwa, na podstawie ktorej sa powolywane inicjatywy
operacyjne- projekty.! Wedtug M. Trockiego zrodta inicjowania projektow
mozna podzieli¢ na trzy grupy:

e Systematyczne inicjatywy projektow powstaja w odpowiedzi na potrzeby
okreslone na podstawie systematycznych, profesjonalnych opracowan
dotyczacych problemow i zamierzen przedsigbiorstwa,

e Sytuacyjne inicjatywy projektow powstaja w wyniku reakcji na oczekiwane
lub nieoczekiwane zmiany okoliczno$ci dziatania organizacji,

e Spontaniczne inicjatywy projektow to inicjatywy zglaszane zywiotowo
w wyniku pojawiajacych si¢ inspiracji kierownictwa i pracownikow firmy.

Sytuacyjnenp.
regulacje,nowe
technologie, zmiany
rynkowe

. ' Spontanicznenp.
Systematy cznenp. benchmarking
- ) 1 =8
str ﬂ_te.:’1'3~ szkolenia, sugestie
biznesplany, partneréw
il

programy naprawcze :
programynapr biznesowych

Zradla
inicjowania
projektow

Rysunek 1. Zrédla inicjowania projektow
Zrédto: Trocki M., Materialy szkoleniowe dla studiow podyplomowych, Zarzgdzanie projektami,
Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa, 2010r.

! Sonta- Draczkowska E., Zarzqdzanie wieloma projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, 2012, s.17.
2 Ibidem, 5.18.
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1.1 Pojecie ,,projekt”’

Pojecie projekt pochodzi od tacinskiego stowa proiectus, ktoére oznacza
,wysuniecie ku przodowi”’. Nalezy je zatem tlumaczy¢ jako przedstawienie opisu
rozwigzania jakiegos$ zadania (problemu), ktore ma zosta¢ wykonane. Sg one coraz
czesciej stosowane we wszystkich dziedzinach, w ktorych funkcjonujg przedsigbior-
stwa oraz organizacje. Swoje znaczenie majg przede wszystkim w organizacjach,
ktore cechuja si¢ ztozonymi dzialaniami i wymagaja ustrukturalizowanych czynno-
$ci koordynowania. Projekty w organizacjach sg odbierane jako niepowtarzalne
przedsigwzigcia o znacznej ztozonosci - sg realizowane na podstawie sformalizowa-
nych, opracowanych wczesniej z wykorzystaniem wnikliwej analizy konkretnego
przypadku niepowtarzalnych oraz skomplikowanych schematow dziatan. Projekta-
mi sg, przykladowo, dziatania: budowy nowego wydzialu produkcji, projektowanie
dodatkowej dziatalnosci marketingowej, restrukturyzacja organizacji, czy tez prze-
prowadzenie kampanii promocyjnej. Realizacja projektow wymaga bardzo czesto
specjalnych i ograniczonych czasowo rozwigzan organizacyjnych w ramach istnie-
jacej struktury organizacji lub tez wdrazanych poza nig. Duzo cze¢$ciej stosuje si¢ to
pierwsze rozwigzanie, dzigki ktoremu organizacja wyklucza na pewien okres dane
zasoby z podstawowej swej dziatalnosci, na rzecz przeprowadzenia oraz zrealizo-
Wania projektow, gdzie sg one naprawde potrzebne.?

Tabela 1. Definicja pojecia ,,Projekt”’

Autor Definicja
J. Davidson Pojecie projekt definiuje przez nast¢pujace wyrdzniki:
Frame e Jest zorientowany na jakis cel,

e Polega na skoordynowanym podejmowaniu powigzanych ze sobg dziatan,
e Ma skonczony czas trwania (wskazany poczatek i koniec),
e Cechuje si¢ wyjatkowoscia.

H. Kerzner Projekt jest to przedsigwzigcie, wzgledem ktdrego zostaly podane cele,
wymagane zasoby, terminy wykonywania, koszty, poziom jakosci.

R.K. Wysocki | Projekt to sekwencja niepowtarzalnych, ztozonych i zwigzanych ze soba zadan,
i R. McGary | majacych wspolny cel, przeznaczonych do wykonania w okreslonym czasie, bez
przekraczania ustalonego terminu, zgodnie z zalozonymi wymaganiami.

Zrédlo: Opracowanie na podstawie Stabryla A., Zarzgdzanie projektami ekonomicznymi
i organizacyjnymi, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa, 2006, s.30

2. Zarzadzanie przez projekty

Perspektywy rozwoju zarzadzania projektami nalezy rozpatrywac na szerszym
tle, czyli tendencji zarzadzania w ogodle. Gtownym trendem jest tutaj rozszerzanie
si¢ w jego wszystkich dziedzinach podejscia procesowego, na ktorym opiera si¢
zarzadzanie projektami. Wynika to z wielu r6znych okolicznosci. Podejscie proce-
sowe zapewnia przede wszystkim:*

e Szybsza reakcj¢ na szanse i zagrozenia w otoczeniu,

3 Stabryla A., Zarzqdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo Naukowe
PWN Warszawa, 2006, s.29.
4 Trocki M., Nowoczesne zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa, 2012, s.60.
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e Lepsza synchronizacj¢ zmian ze strategia firmy,

¢ Koncentracje na rzeczywistych potrzebach i oczekiwaniach klientow,

e Mobilizacje wszystkich dziatan i zasobow w celu zapewnienia satysfak-
cji klienta,

o Bardziej przejrzysty podzial kompetencji, poprawe motywacji,

e Koncentracje na efektywnosci, oszczedniejsze gospodarowanie zasobami,

e Bardziej skuteczne i szybsze informatyzowanie i optymalizowanie procesow.
Rola oraz znaczenie projektow w danych organizacjach sa juz od dawna przed-

miotami badan zar6wno krajowych, jak i zagranicznych. Wedlug badan, ktore zosta-

ty przeprowadzone w 2008 roku 46,7% ankietowanej migdzynarodowej kadry kie-

rowniczej uznalo znaczenie zarzadzania projektami dla ich przedsigbiorstw za bar-

dzo duze (w 2002 r. statystyka wynosita - 33 %), 36% za duze, 27% za umiarkowa-

ne, 3% za mate. Oznacza to przede wszystkim, iz istota zarzadzania przez projekty

jest pozytywnie traktowana oraz znajduje swoje odwzorowanie w rzeczywistosci.”

2.1 Efektywno$¢ zarzgdzania

Z punktu widzenia skutecznosci i efektywnosci projektu istotne jest, aby nieza-
leznie od przyjetej formy organizacji projektowej, zostaly zrealizowane wszystkie
procesy (funkcje) i zadania niezb¢dne do osiagnigcia sukcesu.

(P E—

Nadzor
strategiczny
o

—L

Kierownictw
oprojektu
1
,_Iﬁ
Doradztwo Wsparcie
projektu 1 projektu
1 . 1 ‘
2] ) | ) |
Zespol Zespol Zespol

zadaniowy 1 zadaniowy 2 zadaniowy 3

-y

Rysunek 2. Schemat funkcji zespolow realizujacych projekty
Zrodlo: Trocki M., Nowoczesne zarzqdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, 2012, s.121

® Kozarkiewicz I. A., Zarzqdzanie portfelami projektéw, PWN, Warszawa, 2012, 5.233.
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Sposob kierowania przedsiebiorstwem w celu realizacji projektow znaczgco
wigze si¢ z jego pozycja na rynku. Wdrazanie projektow i wtasciwe kierowanie
nimi jak np. nieeksponowanie pozycji menadzerskiej, informowanie
pracownikéw o oczekiwaniach klientow® sprzyja wickszej wydajnosci pracy
i pobudza efektywnos¢.

2.2  Portfele projektowe

Zarzadzanie portfelem projektow jest to dziedzina zarzadzania, taczaca
zarzadzanie strategiczne przedsi¢biorstwem oraz zarzadzanie projektami. Jej
przedmiotem sa zespoly projektow — nazywane portfelami — realizowanych,
W tym samym czasie w ramach tej samej organizacji lub jej cze$ci, konkurujace
0 ograniczone zasoby. W ramach kategoryzacji sktadnikow portfela programy
i projekty sa przypisywane do okreslonych kategorii ze wzglgdu na podobne cele
i podobne kryteria oceny, np. wzrost rentownosci, redukcje ryzyka, poprawe
efektywnosci, spelnienie wymagan prawnych, doskonalenie procesow, realizacje
wymagan biznesowych.’

3. Analiza przypadku przedsiebiorstwa Graf-Inter

Analizowane przedsiebiorstwo posiada swojg siedzibe w jednym z duzych
o$rodkow miejskich w potudniowej Polsce, jednak ze wzgledu na ogromne
mozliwosci jakie stwarza Internet, w kontekscie obstugiwanego rynku, pozostaje
firma ogolnopolska. Okazyjnie dziatalno$¢ przedsiebiorstwa wykracza poza
granice Polski, lecz dotyczy to przede wszystkim, a zarazem tylko klientow
polskojezycznych. Firma Graf-Inter swoja funkcjonalno$¢ okresla jako
zalezna, strategiczna  jednostka  biznesowa  danego  przedsigbiorstwa
0 zdywersyfikowanym portfelu projektéw dziatalnosci, ktory obejmuje, oprocz
ustug marketingowych oraz PR, takze ustugi doradcze, szkoleniowe, finansowe,
controllingowe i pomoc w pozyskiwaniu dofinansowania ze srodkow
Unii Europejskiej.?

Najbardziej przelomowe oraz ekscentryczne dla firmy oraz jej rozwoju stala
si¢ dziatalno$¢ nad doskonaleniem strony internetowej, ktéra miata zostac
glownym punktem komunikacyjnym pomigdzy firma a klientem. Prace nad
tworzeniem tego typu strony internetowej staty si¢ w koncu punktem inspiracji
do rozszerzenia zakresu $wiadczonych ustug o realizacje podobnych projektow
na rzecz klientow przedsiebiorstwa. Z czasem projekty internetowe staly sie
najbardziej podstawowa oraz zarazem najwazniejsza kategoria realizowanych
projektow. Na chwilge obecna zakres dziatalnosci zostal rozszerzony o kolejne
okreslone obszary dziatalnosci, tj. obok projektow tradycyjnych dla firmy,
graficznych i internetowych pojawity si¢ takze projekty prawne i medialne.
Rozw6j firmy oraz rozszerzenie =zakresu $wiadczonych ushug byt

® Hryniewicz J.T., Stosunki pracy w polskich organizacjach, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa, 2007, s.158.

" Ibidem, 5.120.

8 Kozarkiewicz A., Zarzqdzanie..., op.cit., 5.233.
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zdeterminowany przede wszystkim potrzebg nadazania za pojawiajgcymi si¢
oraz zmieniajacymi potrzebami klientow, ktorzy oczekuja pomocy prawnej,
np. w zakresie rejestracji znakow firmowych, kompleksowych kampanii
reklamowych, coraz bardziej zaawansowanych rozwigzan internetowych, ktore
tacza portale tematyczne, e-learningowe oraz sprzedazowe. Firma Graf-Inter jest
mata firmg, ktora zatrudnia okoto dziesigciu osob, lecz pomimo to wiele prac
realizuje przez wspolpracownikow, ktorzy pracuja przede wszystkim na
zasadach indywidualnych zlecen. Jes§li chodzi o wielko$¢ projektow, sg one
bardzo réznorodne: pojawiaja si¢ przedsigwzigcia o wartosci Szacowanej
W granicach 2 tysigcy zl, a takze o zdecydowanie wigkszym zakresie,
kompleksowe, ktorych warto$¢ siega 1 miliona zt. Najczesciej jednak, firma
realizuje kilka projektow jednocze$nie o roznej skali, charakterze, a takze stanie
zaawansowania okreslonych prac.®

Wielkos§¢ oraz charakter pracy 1 roznorodno$¢ skali realizowanych
przedsiewzie¢ maja odzwierciedlenie w uksztaltowaniu struktury organizacyjnej
danego przedsigbiorstwa. Dyrektor firmy, ktory jest jednoczes$nie
koordynatorem  kluczowych dla przedsigbiorstwa projektow, podlega
koordynator mniejszych projektow, a takze bezposrednio, zespoty projektowe.
Koordynator kluczowych projektow jest odpowiedzialny za pozyskiwanie,
planowanie oraz realizacje duzych pakietow, ktore obejmuja w gtownej mierze
wiele réznych narzedzi reklamy, tj.roznych dziatan informatycznych
i graficznych. Wigksze projekty, ktore realizuje dane przedsigbiorstwa wymaga
coraz czgsciej dtluzszych rozméw z klientem oraz dokladniejszego okreslenia
jego oczekiwan w kwestiach dotyczacych projektu. Wigksze projekty sa
powiazane zaro6wno z wickszymi kosztami, jak i zdecydowanie wyzszym
ryzykiem. To wszystko przektada si¢ na odpowiedzialne podejmowanie decyzji
przez gltownego koordynatora, a takze ponoszenie odpowiedzialnos$ci za
generowane przychody, koszty oraz planowanie catosci przebiegu projektu. Jest
on osoba, do ktorej naleza takie obowigzki jak: ustalenie harmonogramu,
przydzielenie zasobow, okreslenie zakresow prac uczestnikow zespotow
projektowych oraz ciggle monitorowanie postepow w realizacji wyznaczonych
celow. Struktura przedstawianej firmy jest elastyczna oraz dopasowuje si¢ do
aktualnych zapotrzebowan projektowych. Firma jest takze wyposazona
W rozbudowany system CRM, ktoéry wspomaga zarzadzanie projektami, ktore
sa glownym motorem prac danego przedsiebiorstwa. System CRM
w doktadnym znaczeniu stuzy zaréwno do zarzadzania relacjami z klientem, jak
i do wspomagania procesow zarzadzania zasobami, jak i realizacja projektow.'

Charakteryzujac firm¢ Graf-Inter mozna dostrzec, Ze jest ona zorientowana:
e projektowo — podejmujac unikalne przedsiewzigcia, co wigze si¢ z coraz

to lepsza efektywnoscig pracy,

® Kozarkiewicz A., Zarzgdzanie..., op.cit., 5.233.
'° Ibidem, 5.234-235.
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e na technologie, oraz co si¢ z tym wigze — wykorzystywanie nowoczesnych
oraz innowacyjnych rozwigzan informatycznych, w tym przede
wszystkim internetowych,

¢ na klienta, jego zadowolenie oraz lojalnos¢, a takze co jest z tym powigzane,
pozyskiwanie nowych klientow.

Orientacja firmy Graf-Inter powigzana jest nierozlacznie z celami
strategicznymi danego przedsigbiorstwa. Zaktada ona realizacj¢ wszystkich
aspektow swojej dziatalno$ci , ktore maja by¢ zorientowane na klienta,
a gtéwnym zrodtem sukcesu ma pozosta¢ — satysfakcja klienta.

Podstawowe znaczenie przedsiebiorstwa Graf-Inter dla przetrwania
oraz rozwoju ma realizacja projektow przychodowych, czyli pozyskiwanie
zlecen od klientow zewnetrznych. Ceny projektow podlegaja indywidualnej
wycenie, przy czym na stronie WWW danego przedsigbiorstwa zostaty
przedstawione ceny proponowane. W istocie jednak, zakres danego projektu
okreslany jest indywidualnie oraz dopasowywany do wymagan grupy
docelowej. Co istotne, cena projektu zalezy od terminu jego rozpoczecia, a takze
czasu potrzebnego na realizacje danego przedsigwzigcia. Firma oferuje takze
nowoczesne rozwigzanie w tej dziedzinie, ktorym sg projekty ekspresowe,
0 zdecydowanie wyzszej cenie, ktérym zostaje nadany bardzo wysoki priorytet
przy uruchamianiu nastepnych projektow. Koszty realizacji danych projektow
szacowane sg przez koordynatorow, ktorzy to dzigki swoim dotychczasowym
doswiadczeniom potrafia oszacowaé wydatki zwigzane z projektem. System
CRM umozliwia szybkie symulowanie optacalno$ci danych projektow przez
obliczenia marz.**

Ocena finansowa jest oczywisci kluczowym czynnikiem przy wyborze
oraz szacowaniu kosztow projektu, lecz firma Graf-Inter uwaza, iz
najwazniejszym z nich jest mozliwo$¢ rozwoju oraz uczenia si¢, dlatego tez
w przypadku projektow nowatorskich, tj. takich z ktérymi zespoly projektowe
nie miaty jeszcze do czynienia, a ktory mogltyby w pozytywny sposdb wplynaé
narozwoj doswiadczenia firmy. Ze wzgledu na elastyczno$¢ strukturalng
organizacji w pozyskiwaniu potrzebnych do realizacji projektow zasobow,
W tym wspoélprace z innymi podmiotami, firma w procesie zleconej odgoérnie
selekcji projektow w zasadzie nie przywiazuje szczegolnej wagi do dostepnosci
zasobow, zaktadajac, iz sa one wszystkie dostgpne na rynku.

Firma Graf-Inter jak to juz zostalo wspomniane wczesniej, koncentruje si¢
przede wszystkim na projektach — zasadnicza cz¢$¢ jej podstawowej dziatalno$ci
stanowia szeroko pojete projekty marketingowe, ktore pozostaja realizowane dla
klientow zewnetrznych. Sa one niepowtarzalne i unikalne, jezeli za$§ chodzi
0 produkt danych projektow, tacza one kreatywno$¢ grafikow, nowe technologie
IT, nowoczesne narzedzia marketingowe, oraz wiedzg z roéznych innych
wspomagajacych dotychczasowo dziedzin nauki. Zdaniem zarzadzajacych
perspektywa rozwoju firmy zwigzana jest z rosnagcymi oczekiwaniami klientow,

1 Kozarkiewicz A., Zarzqdzanie...,op.cit., 5.238.
2 Ibidem, 5.233.
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ktore dotycza wykonywania analiz oraz wlasciwego pozycjonowania stron
internetowych firm oraz takze wspierania statej czynnosci w Internecie dzigki
wykorzystywaniu rozwoju okreslonych mediow spotecznosciowych.™

Analizujac portfel projektow przedsicbiorstwa Graf-Inter, mozna wskazaé¢
przyktady projektow, ktorych realizowanie powigzane jest z tworzeniem przez
nieokreslonego efektu portfelu. Graf-Inter wykorzystuje przede wszystkim
pozytywng synergi¢ sprzedazowa, ktdrg zapewnia komplementarnos$¢ oferty,
synergie wizerunkows, a takze synergi¢c wiedzy. Firma stoi na stanowisku, ze
ksztattowanie portfela projektow w jej przypadku nie oznacza poszukiwania
klientow o okre§lonych oczekiwaniach, ktére dobrze wpisywalyby si¢ w jej
zamierzenia oraz zapewnialy by rownowage portfela projektow. Analiza dziatan
rozwojowych, ktore sa podejmowane oraz $wiadomo$¢, ze utalentowani
pracownicy oraz wymagajacy klienci odejda bez nowoczesnych oraz
innowacyjnych, wptywaja na to, ze portfel tej firmy jest réznorodny, a obok
eksploatacji nabytych umiejetnosci nieustannie poszukuje si¢ nowych pomystow
na nowoczesne kampanie reklamowe.™*

Podsumowujac analiz¢ przypadku przedsigbiorstwa Graf-Inter mozna
jednoznacznie wskaza¢, ze nastawienie firmy na uwarunkowania proceséw
podstawowych ku projektom, jest jak najbardziej korzystne. Realizacja
poszczegbdlnych oraz okreslonych projektow staje si¢ zrodtem nowych
doswiadczen, jest podstawg zdobywania wiedzy oraz organizacyjnego uczenia
sig, ale takze co bardzo istotne — elementem strategicznego dryftu oraz ewolucji
strategii, co jest spowodowane na skutek zmiany otoczenia i niekiedy zmiany
zasobow. Analiza projektéw realizowanych przez Graf-Inter moze stanowic
podstawe do obrony tezy o roli, jaka projekty odgrywaja w przypadku, kiedy
wylaniajg si¢ strategi¢ danego przedsigbiorstwa. Jednym z projektow, ktore
W zasadniczy sposOb zmienil kierunki rozwoju Graf-Inter byl wspomniany
projekt doskonalenia wtasnej strony internetowej. Jego realizacja okazata si¢
rzeczywiscie przetomowa, ze wzgledu na mozliwos¢ pozyskania zasobow
oraz relacje i inspiracje do dalszych mozliwosci rozwoju firmy.

W przypadku realizowanej analizy firmy marketingowej powigzania mi¢dzy
projektami potwierdza oferowanie pakietow dla klientow, w ktorych dane
projekty zawierajg prace graficzne, realizacje internetowe oraz dziatania prawne.
W koncowej czesci analizy przypadku zbadano wptyw wybranych projektow na
inne projekty, ktore sg realizowane roéwnolegle lub tez w nastepnych okresach.
Tu szczegdlnie wazne okazato si¢ dostrzezenie roli uczenia si¢ organizacji,
a takze nabywania nowego do$wiadczenia, co przektada si¢ w konsekwencji na
parametry nast¢pnych projektow: ich produkty, efektywnos¢, a takze terminy.
Efektywnos$¢ prac organizacji, ktorej struktura opiera si¢ na dostosowaniu do
realizacji projektow jest bardzo korzystnym rozwigzaniem w dobie aktualnych
zapotrzebowan na rynku. W Graf-Inter umiej¢tnosci oraz doswiadczenie
przektadaly si¢ na realizacje¢ kolejnych portali, ktore sg przeznaczone dla celow
komunikacyjno-reklamowych kolejnych festiwali oraz wydarzen artystycznych

13 |bidem, 5.234-235.
14 1bidem, 5.248-250.

86



organizowanych w tym samym i okreslonym miescie. Przypadek ten potwierdzit
role projektow w ewolucji strategii. Przyktad opracowania strony internetowej
agencji Graf-Inter pokazaly, w jaki sposob, pod wptywem danych projektow,
nastepuje przeksztatcanie aktualnej strategii oraz wyznaczanie innowacyjnych
kierunkow rozwoju. Podsumowujac przedsigbiorstwo  Graf-Inter, jako
organizacja, ktora w pelni wykorzystuje zarzadzanie projektami, realizuje
przedsiewzigcia poddajac je wspdlnej synergii oraz kompleksowym obszarom
wiedzy 1 praktyki gospodarczej. Zaré6wno cato$¢ ksztaltowania portfela
projektow, jak i monitorowanie realizacji projektow w obu analizowanych
przedsicbiorstwach obejmuje szeroki zbior roéznorodnych kwestii, ktore
W znaczacy sposob ulatwiajg organizowanie prac przedsigbiorstwa, a takze
wplywaja na jego efektywnosé.™

4. Podsumowanie

Projekty przez dlugi czas byly postrzegane jako pojedyncze operacje
realizowane $ci$§le wedtug specyfikacji, w okre§lonym czasie i w ramach
zatwierdzonego budzetu, obecnie jednak to podejscie ustepuje miegjsca
przekonaniu, ze projekt jest Srodkiem stuzacym do wprowadzenia bardziej
skomplikowanych zmian, a jego realizacja wigze si¢ z wieloma niewiadomymi.
W ten sposéb firmy zaczely stosowaé metode ,,zarzadzania przez projekty’’,
aby realizowa¢ bardziej strategiczne cele, ktorych osiggniecie nie byloby
mozliwe, gdyby nadal zarzadzano projektami niezaleznie. W miarg¢ wzrostu
projektéw realizowanych w firmach zaczeto ktas¢ szczeg6lny nacisk na
zarzadzanie caty portfelem projektow. To skutek rosngcego znaczenia
konieczno$ci zapewnienia jak najwigkszej wartosci projektu, znaczenia
motywacji jako zrodta skuteczniejszej realizacji projektu oraz znaczenia wiedzy
jako zrodila przewagi konkurencyjnej. Cato$¢ omawianej tre§ci mozna takze
potwierdzi¢ za pomocg studium przypadku, ktore zostalo zaprezentowane
w koncowej cze$ci niniejszej pracy. Przedsigbiorstwo Graf-Inter, jako
organizacja, ktéra korzysta z zarzadzania projektami odnosi wiele namacalnych
korzysci, ktore skupiajg si¢ przede wszystkim w efektywnosci organizowania
danego przedsigbiorstwa, co stanowi najwazniejszy element zarzadzania firma."®

Abstract

This article is designed to provide project management, as one of the most innovative
and effective ways to manage the organization of enterprises. In the initial part
of the study will be presented to the theoretical position of the subject matter,
namely the very essence of project management and project portfolio. The rest
of the paper will be presented a case study of a company in which the issue is discussed,
and at the end of the resulting conclusions.

% Kozarkiewicz A., Zarzqdzanie portfelami projektow, PWN, Warszawa, 2012, 5.235.
18 Harper-Smith P., Derry S., Zarzqdzanie projektami, MT BIZNES, Warszawa, 2012, 5.96.
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Zarzadzanie wiedza a systemy informatyczne
wspierajace zarzadzanie zasobami ludzkimi

Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie, w jaki sposob systemy informatyczne wspierajace
zarzadzanie zasobami ludzkimi wptywaja na zarzadzanie wiedzg organizacji. Rozwigzania
informatyczne w znacznym stopniu usprawniaja procesy zachodzace W organizacji i ksztaltu-
ja kapital intelektualny. Odpowiednie wykorzystanie technologii informacyjnych w zarza-
dzaniu nie tylko obniza koszty i usprawnia dzialanie, lecz takze wplywa na warto$¢ niemate-
rialng organizacji. Przez wdrozenie rozwigzan informatycznych mozna lepiej gospodarowaé
wiedzg pracownikéw i zarzgdza¢ informacjami o zasobach ludzkich organizacji.

1. Wprowadzenie

Wiedza jako najcenniejszy zasob organizacji wymaga odpowiedniego systemu
zarzadzania. Pracownicy begdacy gtéwnym elementem kapitalu intelektualnego sa
sktadnikami sukcesu w walce z konkurentami. Procesy motywacji, budowy zaanga-
Zowania i rozwijania umiejetnosci tych zasobéw wymieniane sa jako gtowne aspek-
ty zarzadzania kapitatem ludzkim. Aby zwigkszy¢ ich skuteczno$¢ i efektywnosc¢
przedsicbiorstwa decyduja si¢ na zastosowanie systemow informatycznych, wyma-
ga to podstawowe] wiedzy na temat wdrazanego oprogramowania dla wszystkich
jednostek organizacji, kadra kierownicza musi rowniez zdawac sobie sprawe
wjakich aspektach dziatania przedsicbiorstwa nalezy zastosowaé rozwigza-
nia informatyczne.

2. Zarzadzanie wiedzg a technologie informacyjne

Coraz czesciej przedsigcbiorstwa korzystaja z systemoéw zarzadzania wie-
dza opierajacych si¢ na rozwigzaniach informatycznych. Nattok informacji jakie
docieraja do organizacji, ich szybka dezaktualizacja motywujg firmy
do odpowiedniej analizy i selekcji ptynacych informacji oraz szybkiej reakcji na
wiadomosci z otoczenia i wngtrza organizacji. Znaczenie roli wiedzy i technologii
informacyjnych musi i§¢ wparze ze wzrostem $wiadomosci przedsigbiorcow
i kadry kierowniczej. Zarzadzanie wiedza wskazuje na konieczno$¢ budowy syste-
mu opartego na ludziach itechnologii, sieci bedacej tacznikiem pozosta-
tych systemow dziatajgcych w przedsigbiorstwie. Dobor narzedzi IT i strategii za-
rzadzania wiedza wigze si¢ zodpowiedzialnoscia i ma szeroki wplyw
na wyniki przedsiebiorstw.” W  relacji miedzy  zarzadzaniem — wiedza
a technologiami informatycznymi wystgpuje mocny efekt synergii, ktory zwigk-
sza przychody firmy oraz zaawansowanie w obu obszarach”.!

! http://www.naukaigospodarka.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=231%3Azna
czenie-wybranych-narzdzi-it-w-zarzdzaniu-wiedz&catid=39%3Aartykuly&Iltemid=108&lang=pl
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Zastosowanie systemow informatycznych w zarzadzaniu wiedza najlepiej obra-

zuje ujecie instrumentalne. Mowi ono o odpowiednim doborze i wykorzystaniu
instrumentoéw przyczyniajacych si¢ do przebiegow gléwnych procesow z udziatem
wiedzy na wszystkich poziomach i obszarach organizacji.
W sktad instrumentow wiaczy¢ mozna migdzy innymi systemy organizacyjne przy-
czyniajace si¢ do realizacji funkeji operacyjnych, jak system informacyjny, system
motywacyjny, system controllingu oraz szereg narzedzi takich jak Internet, intranet,
ekstranet czy bazy danych, na ktorych opierajg si¢ i ktore wykorzystuja systemy
organizacyjne wspomagajace zarzadzanie wiedzg.

Rysunek 1. Efekt synergii w relacji miedzy zarzadzaniem wiedza a IT

Zrodto: www.naukaigospodarka.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=231%3
Aznaczenie-wybranych-narzdzi-it-w-zarzdzaniu-wiedz&catid=39%3Aartykuly& Itemid=
108&Ilang=pl

3. Systemy informatyczne wspierajace zarzadzanie
zasobami ludzkimi

Jednym z instrumentdéw wspierajacych zarzadzanie wiedzg sg systemy zarzadza-
nia kapitatem ludzkim. Przedsigbiorstwa poprzez wiedzg pracownikow budujg swo-
ja przewage konkurencyjng. Ksztalttowanie zasobow ludzkich przez zwigkszanie ich
umiejetnosci, kwalifikacji, motywacji i zaangazowania ma kluczowe znaczenie dla
wspoltczesnego przedsigbiorstwa. Wyzwaniem dla organizacji dziatajacej w obliczu
nowej gospodarki jest zadbanie o to, aby wykwalifikowana kadra pozostata w jej
strukturach. Indywidualne podejscie do kazdego pracownika, budowa $ciezek karie-
ry czy sprawiedliwe systemy awansowania i nagradzania sa receptg na zatrzymanie
migracji zasobow ludzkich.

2Mikula B., Od strategicznego do operacyjnego zarzqdzania wiedzg, [w:] LejaK.,
Szuwarzynski A., Zarzqdzanie Wiedzg Wybrane problemy, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej,
Gdansk, 2007, s.28.
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Systemy informatyczne zwigzane z zarzadzaniem kapitatem ludzkim wykorzy-
stywane sa w trzech podstawowych obszarach:®
e wspieranie zarzadzania kadrami,

e wspieranie procesOw zarzadzania czasem pracy,
e wspieranie zarzadzania personelem.

Systemy kadrowo ptacowe wspomagaja zarzadzanie ptacami oraz danymi ka-
drowymi pracownikow i firmy. Dzigki systemom zarzadzania czasem pracy
W sposob bardziej efektywny mozna wykorzysta¢ dostgpne zasoby ludzkie, a takze
zwigkszy¢ wydajnos¢ pracy. Systemy do zarzadzania personelem stuza za wsparcie
przy procesie motywowania pracownikow przez odpowiednig polityke personalna,
budowanie odpowiednich struktur organizacyjnych i dtugofalowe zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi. 1. Szczucka w swoim opracowaniu obrazuje funkcjonalnosci oraz
korzysci z wdrozenia wyzej wymienionych systeméow.*

Wykorzystanie programdéw informatycznych znacznie usprawnia zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Wicksza niezawodno$¢ proceséw dzieki zastosowaniu syste-
mow IT do zarzadzania kapitatem ludzkim moze wptywac na ksztattowanie zaso-
béw ludzkich, budowaé przywigzanie do przedsigbiorstwa czy wspiera¢ procesy
motywacyjne. Nie bez znaczenia jest tez ich udziat we wspieraniu systemu awan-
sow dajacy wigksze poczucie sprawiedliwosci. Zarzgdzanie informacjami przez
nowoczesne technologie nadaje wickszego obiektywizmu przy ocenie pracowni-
kow, monitorowanie kwalifikacji pomaga w doborze kadry na odpowiednie stano-

wiska, awiedza  oich  kompetencjach moze by¢  wykorzystywana
w sytuacjach nieprzewidzianych.
Tabela 1. Systemy wspierajace zarzadzanie zasobami ludzkimi
Kategoria Zastosowanie Korzysci
systemu
Systemy o Sporzadzanie umow dla pracownikow, ¢ Sprawne rozliczanie
kadrowo- e Obliczanie wynagrodzen, zaliczek na listy ptac,
placowe poczet podatku dochodowego, urlopéw, | e Eliminacja r¢cznych

wynagrodzen za chorobg i zasitek
chorobowy zgodnie z obowigzujacym
prawem i regulaminem wynagrodzen
obowigzujacym w firmie,

* Mozliwos¢ jednoczesnego rozliczania
wielu roznorodnych systemow
wynagradzania w obrebie tej samej
firmy,

® Sporzadzanie list plac,

o Sporzadzanie §wiadectw pracy,
wymaganych za§wiadczen, formularzy
zgtoszeniowych i rozliczeniowych,

o Pelna sprawozdawczo$é w zakresie

kalkulacji, szybki dostep do
aktualnych danych,
zestawien raportow,

e Wicksza wydajnosé
i komfort pracy,
0szczednos¢ czasu,

e Integracja z innymi
programami funkcjonujacy
mi w obrebie firmy, co daje
wymiang informacji migdzy
systemami i dane
wprowadzane sg tylko raz,

e Pewnos¢, ze prowadzona

3Klaus R., Nowak A. Zarzqdzanie wiedzq w organizacji zwykorzystaniem narzedzi
IT,[w:] Knosala R. (red.), Innowacje w Zarzgdzaniu i Inzynierii Produkcji, Oficyna Wydawnicza
Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole, 2013, s.873-882.

* Szczucka 1., Systemy informatyczne nowej generacji wspierajgce zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
Business Coaching, 2010, nr 2,5.176-181.
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danych kadrowo- ptacowych,
generowania roznego rodzaju zestawien,
raportéw i analiz,

® Zarzadzanie pozyczkami
udzielanymi pracownikom.

polityka kadrowo-ptacowa
jest zgodna z aktualnym
stanem prawnym,

Petna poufnosé i
bezpieczenstwo danych,
kontrola uprawnien 0sob
majacych dostep do
systemu.

Systemy do
zarzadzania
czasem pracy

o Szybkie planowanie i organizowanie
pracy kazdego pracownika- grafiki
tworzone sg w prosty sposob, tatwy
sposob modyfikacji,

e Ewidencja i rozliczanie czasu
pracy pracownikow,

o Zarzadzanie miejscami
powstawania kosztow,

o Rejestracja czasu w ramach konkretnych
projektow i zlecen,

o Kontrolowanie wydajnosci pracy
realizacji powierzonych zadan,

o Efektywne planowanie i rozliczanie
pracy zmianowej, godzin
nadliczbowych, zwolnien, urlopow,
delegaciji,

* Rozbudowane raportowanie.

Racjonalne zarzadzanie
kapitatem ludzkim poprzez
rejestracje czasu pracy,
Zwickszenie wydajnosci

i konkurencyjnosci firmy,
Redukcja ilosci czasu
poswieconego przez
menedzeréw na planowanie
pracy podwtadnych i
sprawowanie nad

nig kontroli,

Unikanie bledow w
ewidencji kosztow czasu
pracy dzigki automatyzacji
rejestracji czasu pracy.

Systemy do
zarzadzania
personelem

o Struktura firmy i opisy stanowisk:
Zarzadzanie strukturg organizacyjna
firmy. Definiowanie struktur, zaleznosci
stuzbowych, zarzadzanie
opisami stanowisk,

o Rekrutacja: Usprawnienie procesu
rekrutacji i zatrudniania, szybszy
i fatwiejszy dostep do informacji przez
system kadrowy,

o Kompetencje: Grupowanie,
kategoryzacja kompetencji, okreslanie
poziomdw ich spelnienia na konkretnym
stanowisku, budowa indywidualnych
planow szkolen, $ciezki rozwoju/awansu
w ramach organizacji,

¢ Ocena okresowa: Definiowanie
kryteriéw i stopni oceny pracownikow,
tworzenie formularzy ocen,

e Szkolenia: Kierowanie rozwojem
pracownikéw, planowanie potrzeb,
budzetowanie i organizacja szkolen,
budowanie baz firm szkoleniowych
pozyskiwanie informacji zwrotnych od
pracownikéw na temat szkolen.

Tworzenie i tatwe
zarzadzanie struktura
organizacyjna firmy,
Mozliwo$¢ biezacego
monitorowania potrzeb
kadrowych firmy,
Zachowanie
kompleksowych informacji
na temat kazdego

z pracownikow,

Pelna wiedza na temat
zasobow ludzkich
posiadanych

W przedsigbiorstwie,
Mozliwo$¢ powigzania
celéw organizacji z celami
indywidualnymi
pracownikow.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Szczucka I., Systemy informatyczne nowej generacji

wspierajqce zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Business Coaching,2010, nr 2, 5.176-181
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4. Z.akonczenie

Gromadzenie wiedzy w przedsigbiorstwie i sprawne jej wykorzystywanie to
problem wielu przedsigbiorstw ipo przez ten czynnik ro$nie znaczenie roli
technologii informatycznych w zarzadzaniu. Dzigki narzgdziom informatycznym
w duzym stopniu mozna usprawni¢ procesy zarzadzania wiedza W organizacji,
za$ inwestowanie wrozwdj kapitalu ludzkiego i przyciaganie najlepszych
pracownikow moze by¢ przez nie wspomagane. Przedsigbiorstwa stosujace
wyzej wymienione rozwiagzania zwigkszaja swoja przewage konkurencyjna,
selekcja, grupowanie danych i transfer informacji pomagaja uporaé si¢
z nattokiem wiadomosci docierajacych do organizacji, wybdr odpowiedniego
systemu informatycznego ijego implementacja to powazna decyzja majaca
wplyw na procesy zachodzace w organizacji atakze ksztaltowanie zasobow
ludzkich.

Abstract

The article in question deal with the impact of human resources management
on knowledge management by IT systems. IT application improves and develops
the processes of human capital management. Information gathering in the enterprise,
its analysis and management of it are a huge challenge for a new economy. The retention
of the best personnel in the company is associated with a proper employed-oriented
policy. By the implementation, the worker’s knowledge and human resources data may
be managed in the best way.
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Koncepcja Spolecznej Odpowiedzialnosci Biznesu
(CSR) w Polsce na przykladzie firmy Microsoft

Streszczenie

Stosowanie spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu staje si¢ koniecznoscig ktora
wynika z rosngcych wymagan calego spoteczenstwa. Aby zwigkszy¢ skale stosowania
CSR przez przedsigbiorstwa panstwa Unii Europejskiej zastosowaty korzystniejsze dla
firm regulacje prawno-podatkowe, wszystko po to aby przedsigbiorstwo mogto
zbudowa¢ silne zaplecze wspomagajace rozwoj spoleczny. Przedsigbiorstwo Microsoft
jako jedna z wielu firm wspiera polskie spoteczenstwo poprzez: darowizny, szkolenia
dla niepetnosprawnych z zakresu bezpiecznego wykorzystania Internetu, daja mozliwo$é
zatrudnienia i réwnego traktowania dla wielu niepetnosprawnych.

1. Wstep

W czasach gdzie funkcjonowanie przedsiebiorstw na rynku uzaleznione jest
od spolecznej akceptacji przez otoczenie spoteczne jak i1 przez samych
uczestnikow widoczne jest jak wzrosty na przestrzeni lat wymagania co do
spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Ta ewolucja powoduje, ze
istnienie danego przedsicbiorstwa determinowane jest przez sposob w jaki
stosuje si¢ CSR wobec spoteczenstwa. CSR to nowy kierunek, ktoéry wyznacza
i zobowigzuje przedsigbiorstwa do zréwnowazonego rozwoju z szacunkiem do
zasad ekonomii, ekologii czy etyki.

W tej chwili, aby uzna¢ dane przedsi¢biorstwo za odpowiedzialne wymaga
si¢ spetnienia takich oczekiwan jak:

e przeciwdziatanie i zaniechanie szkodliwych dziatan dla spoteczenstwa,
e dostarczanie dobr i ustug w dziedzinach niezyskownych,

e bycie odpowiedzialnym za postep spoleczny.

2. Koncepcja CSR

Corporate Social Responsibility mozna poréwnaé do zbioru pomystow, ktore
sg czym$ wigcej niz tylko sytuacja, ktorg wszyscy kojarza z przynoszeniem
zysku dla akcjonariuszy. CSR dotyczy wysitkow jakie sa ponoszone przez grupy
spoleczne, rzady oraz instytucje mi¢dzynarodowe, aby ograniczy¢ zjawiska
patologiczne w gospodarce wolnorynkowej.! CSR powinno ujmowaé si¢ jako
inwestycje, a nie tylko koszt, czyli podejscie powinno by¢ podobne jak przy
wdrazaniu systemu Zarzadzania Jakoscig.”

Y Korpus J., Spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstw w obszarze ksztaltowania $rodowiska
pracy, wyd. Placet, Warszawa, 2006, s.51-52.

2Bernatt M., Spoleczna odpowiedzialnos¢ Biznesu wymiar Konstytucyjny i Miedzynarodowy,
Wyd. Wydziatl Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa, 2009, s.26.
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Definicje CSR najlepiej oddaje odnowiona strategia UE na lata 2011-2014
dotyczaca strategii spotecznej odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstw:
»Odpowiedzialny biznes to odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw za ich wptyw
na spoleczenstwo. Poszanowanie dla majacego zastosowanie prawodawstwa,
atakze dla ukladéow zbiorowych pomiedzy partnerami spotecznymi, jest
warunkiem wstepnym wypelniania zobowigzan wynikajacych z  tej
odpowiedzialno$ci. Aby w pelni wypehiac te zobowigzania, przedsigbiorstwa
powinny dysponowa¢ mechanizmem integracji kwestii  spolecznych,
srodowiskowych, etycznych itych zwigzanych z prawami czlowieka, jak
i problemow konsumentow ze swoja dzialalnoscia oraz podstawowa strategia,
w Scistej wspolpracy z zainteresowanymi stronami, w celu:
e maksymalizacji tworzenia wspolnych wartosci dla ich
wlascicieli/udziatlowcdéw i1 innych zainteresowanych stron i spoteczenstwa
jako catosci,

® r0zpoznawania, zapobiegania i tagodzenia ich mozliwych

negatywnych skutkow”.?

Wedhug Komisji Europejskiej poruszanie kwestii odpowiedzialnosci lezy
W interesie = przedsiebiorstw.  Strategia CSR  powoduje  zwiekszona
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw. Przytoczona wczesniej strategia przynosi
korzysci bioragc pod uwage: zarzadzanie ryzykiem, oszczgdno$ci kosztow,
dostepu do kapitalu, relacji z klientami, zarzadzania zasobami ludzkimi
i potencjalu  innowacyjnego. Aby CSR odnosil najlepsze rezultaty
przedsicbiorstwa muszg budowaé dlugoterminowe zaufanie pracownikow,
konsumentéw 1 obywateli, tworzac podstawe pod zrownowazone modele
biznesowe. Im przedsiebiorstwo zdobywa wigksze zaufanie spoteczenstwa, tym
tworzy sobie wicksze pole do rozwoju innowacyjnych przedsiewzie¢.* Polska
jako jedno z wielu panstw opiera si¢ na 8 obszarach opublikowanych przez EU
w celu aktualizacji strategii CSR na lata 2011-2014:
e Wzmacnianie obecnos$ci CSR i szerzenie dobrych praktyk,
Wzmacnianie i $ledzenie poziomu zaufania obywateli do biznesu,
Ulepszenie procesdw samo- i wspot- regulacyjnych,
Podnoszenie stopy zwrotu z CSR,
Poprawianie ujawniania danych pozafinansowych,
Dalsze wtaczanie CSR w obszary edukacji, szkolen i badan,

Podkreslanie waznosci narodowych polityk CSR,

Lepsze taczenie europejskiego i $wiatowego podejscia do CSR.

3 Komunikat komisji do parlamentu europejskiego, rady europejskiego komitetu ekonomiczno-
spotecznego i komitetu regionow. Odnowiona strategia UE na lata 2011-2014 dotyczaca
spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, Bruksela, dnia 25.10.2011, KOM(2011) 681
wersja ostateczna.

* Ibidem.
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Kraje Unii Europejskiej chcac zwigkszy¢ transparentnos¢ i konkurencyjnosé
gospodarki zobowigzuja prawnie firmy do raportowania kwestii ESG, czyli
(Environment, Social, Governance), po to by ujawni¢ dane srodowiskowe,
spoleczne i1 obszar zarzadzania. Jest to jeden z trendéw na zwigkszone
zapotrzebowanie na przejrzysto$¢ w dziataniu przedsigbiorstw.’

3. Korzysci z zastosowania CSR dla przedsiebiorcow

CSR wynika z potrzeby przezwycigzenia niekorzystnych skutkow
dziatalno$ci gospodarczych prowadzonych przez przedsigbiorstwa. Do tego
przedsiebiorstwa oprocz zaspokajania potrzeb spotecznych musza w tej chwili
dbaé o prawidtowy rozwéj cywilizacyjny i kulturowy spoteczenstwa.’

Polska, zeby zacheci¢ przedsiebiorcow do spotecznej odpowiedzialno$ci
wprowadzita zachety podatkowe w 4 obszarach. Pierwsze zmiany zostaty
wprowadzone w obszarze biznesowym.

Wsparcie regionéw slabo rozwinietych, w tym zwolnienie z podatku
dochodowego dochoddéw osiagnietych w ramach SSE, oraz czasowe zwolnienie
z podatku od nieruchomosci w drodze uchwaty Rady gminy.

Zwolnienie z CIT inwestycji ,,funduszy etycznych” lub tzw. ,zielonych
funduszy”. Jedno z wazniejszych postanowien odnosi si¢ do wsparcia produkcji
energii ze zrodet odnawialnych, w tym zwolnienie z akcyzy oraz ulga
inwestycyjna dla podatnikoéw podatku rolnego wytwarzajacych energie ze
zrodet odnawialnych.”

Nastepne ulgi podatkowe zwigzane s3 z obszarem sSrodowiskowym,
w ktorym panstwo polskie wprowadzito zachety do inwestycji w nowe
technologie, z mozliwos$cig odliczenia od podstawy opodatkowania 50% kwoty
wydanej na nowe technologie, do tego wprowadzito ulgi dla centrow badawczo-
rozwojowych z uwzglednieniem zwolnienia z podatku od nieruchomosci.
Aby zacheci¢ od inwestowania w ekologiczng flote samochodowa zmniejszono
stawki za przejazd autostradami i drogami krajowymi dla ciezaréwek z nizsza
emisjg CO,. Inne dodatkowe zwolnienia podatkowe wprowadzono w obszarze
pracowniczym, gdzie zatrudnia si¢ pracownikow w trudnej sytuacji oraz
niepetnosprawnych. Zastosowano ulgi podatkowe na zatrudnienie pracownikéw
W szczegolne] niekorzystniej sytuacji.. Co wazne zacheca si¢ do szkolenia
pracownikow 1 dziatalnosci socjalnej firmy. Z kolei za$ obszar spoleczny polega
na wsparciu przekazywania $rodkéw na cele charytatywne.®

% http:/Avww.bpce.org.pl/img.uni/img/pdf/Prezentacja_Accreo_Taxand_legislacja_i_zach%C4%99
ty_podatkowe.pdf, dostep 12.04.2013r.

® Adamczyk J., Spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstw, Wyd. PWE, Warszawa, 2009. s.45.

" http:/Avww.bpce.org.pl/img.uni/img/pdf/Prezentacja_Accreo_Taxand_legislacja_i_zach%C4%99
ty_podatkowe.pdf, dostep 12.04.2013r.

¢ Ibidem.
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4. Odpowiedzialnos$¢ spoleczna biznesu na przykladzie
przedsi¢biorstwa Microsoft

Migdzy innymi ze wzgledu na ulgi podatkowe do grona firm stosujgcych
CSR dotaczyl migdzynarodowy producent oprogramowania, aplikacji
serwerowych i technologii informatycznych dla klientéw indywidualnych, firm
i instytucji. Microsoft istnieje w Polsce od 1992 roku. Od tego momentu
budowano przekonanie w firmie, Zze nalezy uczyni¢ nowe technologi¢
dostepnymi i przyjaznymi. Tylko dzigki takiemu rozwojowi sprawy mozna
rozwija¢ swoje marzenia, tylko tak mozna w petni wykorzysta¢ mozliwosci jakie
drzemig w otaczajagcym nas $wiecie. Dlatego wlasnie Microsoft od poczatku
prowadzi program przeciw ,wykluczeniu informacyjnym”  poprzez
upowszechnienie wiedzy i umiejetnosci informatycznych. Bedac w programie
Microsoft non-profit, firma przekazuje bezptatnie oprogramowanie na rzecz
organizacji spotecznych.

Glownymi interesariuszami Microsoftu sa grupy spoleczne, ktére najbardziej
potrzebuja pomocy. Podejmowane inicjatywy majg charakter strategiczny
i dlugofalowy, zeby zapewni¢ realng zmiang. Microsoft dostosowal swoje
programy do konkretnych grup odbiorcéw: dzieci- program bezpieczenstwa
internetowego ,,3..2..1..Internet!”; organizacji pozarzadowych-program wsparcia
technologicznego oraz konsultacje i szkolenia w obszarze nowoczesnych
technologii; senior6w i 0s6b bezrobotnych oraz niepetnosprawnych-projekty
realizowane we wspoélpracy z organizacjami non-profit w ramach Spotecznego
Programu  Umiejetnosci  Technologicznych, jak  rowniez  Programu
Wolontariatu Pracowniczego.

Microsoft prowadzi raporty dotyczace odpowiedzialnosci spotecznej
w oparciu 0 GRI G3 Sustainbility Reporting Guidelines.”® Jedna z najwickszych
akcji CSR bylo opracowanie materialow edukacyjnych =z zakresu
bezpieczenstwa internetowego dzieci niestyszacych. Poczatki tego programu
datuje si¢ na rok 2009, kiedy to firma Microsoft wraz z Fundacja Dzieci Niczyje
i Fundacja ,,kierowca bezpieczny” opracowata edukacyjne materialy dotyczace
bezpieczenstwa w Internecie. Program skierowany zostal do uczniow szkot
podstawowych, nauczycieli, rodzicow oraz opiekunéw. Podstawa do
przeprowadzenia tego programy byla seria filméw animowanych, ktore
przedstawialy potencjalne zagrozenia. Na przetomie 2009/2010 roku Microsoft
przeszkolit prawie 100 tysigcy ucznidw z catej Polski. Materialy spotkaty sie
Z aprobatg wsrdd dzieci jak i catego srodowiska nauczycielskiego. Microsoft
oprocz kwestii bezpieczenstwa w Internecie, wykluczenia spolecznego oraz
braku integracji oso6b niepelnosprawnych, ktadzie nacisk na zatrudnienie osob

® http://odpowiedzialnybiznes.pl/public/files/15%20polskich_przykladow_CSR_II.pdf,
13.04.2013r.

10 http://www.bpcc.org.pl/img.uni/img/pdf/Prezentacja_Accreo_Taxand_legislacja_i_zach%C4%9
Oty_podatkowe.pdf, 12.04.2013r.
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niepetnosprawnych. Gtéwnym celem jest pokazanie znaczenia, jaki ma rozwaj
technologii dla 0sob niepelnosprawnych, w celu ich integracji.

Caly projekt firmy zaczal si¢ od pilotazowego programu, ktory zostat
przeprowadzony w jednej ze szk6t w Lublinie. To tam powstal pierwszy
material roboczy, ktory stal si¢ podstawag do dalszych i glgbszych prac nad
najcickawszg forma przekazu. W dalszym etapie skorzystano z pomocy
Polskiego Zwigzku Gluchych, ktorzy zajmowali si¢ tlumaczeniem na jezyk
migowy. Najwickszym wyzwaniem bylo przetozenie jezyka mowionego na
jezyk migowy w najciekawszy sposob dla dzieci.™

Materiaty byly testowane na uczniach z Instytutu Gluchoniemych
w Warszawie tak, aby efekt byt jak najbardziej zrozumiaty, a caly materiat jak
najbardziej atrakcyjny dla mtodych uczniéw. W konsekwencji stworzona zostata
pierwsza taka adaptacja materialdow edukacyjnych z zakresu bezpieczenstwa
zwigzanego z wykorzystaniem Internetu dla dzieci glhuchych. Za najwazniejsze
cele Microsoft postawil sobie stworzenie zrozumiatego przekazu w wersji
z dubbingiem w jezyku migowym."

Ze wzgledu na delikatny spotecznie charakter zwigzany z trudnag sytuacja
zyciowa lub zdrowotna beneficjentow firma nie rozpatruje tego w kwestii
korzysci dla przedsigbiorstwa, cho¢ wplywa to niewatpliwie na dume
pracownikow ze spolecznej postawy pracodawcy. Dla zespotu najwazniejsze sg
spoleczne efekty podejmowanych dziatan."®

5. Podsumowanie

Odpowiedzialny biznes moze przynie$¢ wiele korzysci przedsigbiorstwu.
Nalezy pamigta¢, ze nie naleza do nich tylko liczne zwolnienia oraz ulgi
podatkowe, ale takze poprawa konkurencyjnosci czy tez zwigkszenie lojalno$ci
klientow. CSR w ostatnich latach stal si¢ tak bardzo popularny ze takie duze
przedsigbiorstwa jak Microsoft nie mogg sobie pozwoli¢ na jego nie stosowanie.
Jak wiele istnieje firm na $wiecie tak duzo istnieje kierunkéw w jakim jest
prowadzona  polityka  spotecznej  odpowiedzialnosci w  firmach.
Migdzynarodowy  producent oprogramowania, aplikacji  serwerowych
i technologii informatycznych dla klientow indywidualnych, firm i instytucji
jakim  jest  Microsoft  skupit si¢  zwlaszcza na  wspieraniu
0s0b niepelnosprawnych.

1 http://odpowiedzialnybiznes.pl/public/files/15%20polskich_przykladow_CSR_I1.pdf,
13.04.2013r.

2 Ibidem.

13 http://asbiznesu.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=476:csr-wedug-microsoft-
cyfrowa-odpowiedzialno-spoeczna&catid=36, 13.04.2013 r.
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The concept of Corporate Social Responsibility (CSR) in Poland
in an example of Microsoft

Using of Corporate Social Responsibility is becoming a necessity which results from
increasing demands of society. To expand the application of CSR by companies,
European Union countries adopted a more favorable for business taxes and legal
regulations, so the company could build a strong base for the development of society.
Microsoft as one of the many companies supporting the Polish society by: donations,
training for people with disabilities in the field of safe using the Internet, give
employment opportunities and equal treatment for many people with disabilities.
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Zastosowanie opcji rzeczywistych w wycenie inwestycji

Streszczenie

Celem artykutu jest ukazanie problemu wyceny projektow inwestycyjnych.
Standardowe metody wyceny oparte sa na hipotezie ryzyka jako zagrozenia i nie
spelniajag swojej roli przy wycenie projektow inwestycyjnych. Z przeprowadzonych
analiz wynika, ze wycena projektow inwestycyjnych za pomocg opcji rzeczywistych jest
bardziej adekwatna, poniewaz uwzglednia mozliwo$¢ zmiany podjetych decyzji przez
inwestora i jego reakcje na zmiany w otoczeniu. Wycena inwestycji za pomoca opcji nie
daje odpowiedzi zero-jedynkowej, tak jak w przypadku standardowych metod wyceny,
tylko sugeruje, jakie dzialania powinien podja¢ inwestor — op6zni¢ realizacje inwestycji,
rozszerzy¢ ja, czy tez zmniejszy¢ skale projektu inwestycyjnego.

1. Wstep

Inwestor podejmujac decyzje dotyczace projektéw inwestycyjnych musi
mys$le¢ kompleksowo. Oznacza to, ze powinien wzig¢ pod uwage nie tylko
ksztattowanie si¢ standardowych wskaznikow inwestycyjnych. Trudniej
w klasycznych miernikach uwzgledni¢ takie aspekty jak: mozliwo$¢ opdznienia,
rozszerzenia, zmniejszenia skali inwestycji.

Celem artykutu jest przedstawienie zastosowania opcji rzeczywistych do
wyceny projektow inwestycyjnych. Wycena za pomoca opcji uwzglednia
wszystkie wyzej wymienione aspekty dotyczace podejmowania decyzji
strategicznych zwigzanych z realizacja projektu inwestycyjnego.

2.Wady tradycyjnych metod wyceny projektow
inwestycyjnych

Najczesciej do wyceny projektow inwestycyjnych uzywane sa metody oparte
na hipotezie ryzyka. Metody te traktuja ryzyko jako zagrozenie. W tym
przypadku odzwierciedleniem ryzyka jest stopa dyskontowa, ktorej wzrost
prowadzi do spadku wartosci projektu inwestycyjnego, natomiast spadek do
wzrostu wartosci projektu inwestycyjnego. Tak, wigc w tradycyjnych metodach
wyceny projektow inwestycyjnych ryzyko jest odwrotnie proporcjonalne do
warto§ci projektu. Tradycyjne metody opieraja si¢ na oczekiwanych
przepltywach pieni¢znych i mozna wsrod nich wyrdzni¢: metod¢ wolnych
przeptywow pienieznych (FCF), gdzie stopa dyskontowa jest $redni wazony
koszt kapitatu (WACC); metode skorygowanej wartosci zaktualizowanej (APV)
oraz metode przeptywdw pienieznych przynaleznych wiascicielom.

Tradycyjne metody oparte na oczekiwanych zdyskontowanych przeptywach
pienieznych posiadaja wiele wad, ktéore moga sta¢ na przeszkodzie
w obiektywnym podejmowaniu decyzji inwestycyjnych. Podstawowa ich wada
jest nieuwzglednienie szans wynikajgcych z istnienia ryzyka. Metody te
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w przypadku zbyt duzego ryzyka nakazuja odrzucenie projektu. Nie liczg si¢
z mozliwo$cia reakcji inwestora na zmieniajace si¢ warunki w otoczeniu.
Traktuja oceng projektu zero-jedynkowo, podczas gdy w praktyce gospodarczej
czesto jedne decyzje inwestycyjne sg powigzane z realizacjg innych projektow
inwestycyjnych." Ponadto inwestorzy, w zaleznoéci od uwarunkowan makro
I mikroekonomicznych moga zwigksza¢ lub zmniejsza¢ skale realizacji projektu
inwestycyjnego. Metody oparte na warto$ci zaktualizowanej netto (NPV)
przyjmuja, ze czas realizacji inwestycji jest z gory okre§lony i nie moze ulegac¢
zmianom, co prowadzi do braku mozliwosci operowania czasem. Metody
tradycyjne nie uwzgledniaja mozliwosci opoznienia realizacji inwestycji.
Z braku ewentualnosci operowania czasem wynika takze brak mozliwosci
zmiany wczesniej podjetych decyzji. Nieuwzglednienie mozliwosci operowania
czasem moze prowadzic do nierzetelnej i niewiarygodnej wyceny
projektow inwestycyjnych.?

3. Opcje finansowe

Pomigdzy opcjami finansowymi, a opcjami rzeczywistymi wystgpuje
analogia, dlatego aby lepiej zrozumie¢ mechanizm dziatania wyceny za pomoca
opcji rzeczywistych konieczne jest wujecie zagadnienia  konstrukcji
opcji finansowych.

W czasach duzej zmiennosci panujacej na rynkach finansowych istnieje
bardzo duze ryzyko zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej
i inwestycyjnej. Doprowadzito to do rozwoju instrumentow finansowych
majacych ogranicza¢ to ryzyko. Jednym z tych instrumentéw sa opcje
finansowe, ktore moga stanowi¢ zabezpieczenie przed fluktuacjami kursoéw
walut, cen surowcow naturalnych czy kursow akcji spotek gietdowych.

Opcja finansowa jest zaliczana do grupy instrumentéow pochodnych, ktory
daje nabywcy prawo do zakupu lub sprzedazy w przysztosci ustalonej
w kontrakcie liczby instrumentu bazowego po  uzgodnionej  cenie
i w uzgodnionym czasie.? Opcja finansowa jest jedynym spotykanym na rynkach
finansowych niesymetrycznym instrumentem transferu ryzyka. W przypadku
tego kontraktu strona przyjmujaca pozycje dtuga transferuje ryzyko do strony
zajmujacej pozycje krotka, w zamian placac tzw. premie opcyjna.’
Z kontraktami opcji wigze si¢ specjalistyczna terminologia: cena wykonania,
data zapalnosci. Cena wykonania opcji to cena okreslona w kontrakcie opcji, po
ktérej moze dojs¢ do sfinalizowania transakcji kupna lub sprzedazy danego

! Ziarkowski R., Opcje rzeczowe oraz ich zastosowanie w formutowaniu i wycenie projektéw
inwestycyjnych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice, 2004, s.33-38.
2 Mizerka J., Opcje rzeczywiste w finansowej ocenie efektywnosci inwestycji, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan, 2005, s.39-49.

% Pruchnicka-Grabias 1., Egzotyczne opcje finansowe, Wydawnictwo fachowe CeDeWu.PL,
Warszawa, 2010, s.9-48.

% Jajuga K., Elementy nauki o finansach. Kategorie i instrumenty finansowe, PWE, Warszawa,
2007, 5.198-211.
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instrumentu bazowego. Data zapadalnosci opcji jest to ostatni dzien, w ktdérym
opcja moze zostaé zrealizowana.’

4. Opcje rzeczywiste (realne)

Obecnie na $wiecie na rynkach finansowych wsréd inwestoro6w panuje na-
stroj niepewnosci. Coraz wigcej inwestycji jest wstrzymywanych i odktadanych
w czasie, co prowadzi do probleméw zwigzanych z ich wyceng. Taka sytuacja
makroekonomiczna pozytywnie wpltywa na rozwoj opcji rzeczywistych, jako
modelu wyceny inwestycji. Opcje rzeczywiste pozwalaja inwestorom na podej-
mowanie decyzji inwestycyjnych w warunkach niepewnosci.

4.1 Definicja opcji rzeczywistej

Opcja rzeczywista jest to prawo inwestora (osoby decyzyjnej) do podjecia
okreslonego dziatania w zakresie aktywow niefinansowych oraz zrdédet ich
finansowania w ustalonym momencie. W przypadku opcji rzeczywistej decydent
dzialajac w warunkach niepewnos$ci, przy podejmowaniu decyzji wie, ze
otwierajg si¢ przed nim nowe mozliwosci. Ryzyko jest traktowane przez niego
jako szansa. Jednoczesnie to, czy te mozliwo$ci zostang wykorzystane
W przyszto$ci jest uwarunkowane od rozwoju sytuacji. Opcja rzeczywista
zaklada, ze decydent ma zdolno$¢ do reagowania na zmiany zachodzace
w otoczeniu w przypadku realizacji projektu inwestycyjnego.®

4.2 Opcje rzeczywiste a opcje finansowe

Opcje rzeczywiste opieraja si¢ na opcjach finansowych. Wystepuje pomigdzy
nimi analogia. Zarowno w przypadku opcji finansowych, jak 1 opcji
rzeczywistych stosuje si¢ te same parametry oraz zasady podejmowania decyzji.
Ponadto warto$¢ opcji finansowej oraz inwestycji rzeczowej jest zalezna od
okreslonych parametrow.’

Podstawowe roznice pomigdzy opcjami finansowymi, a opcji rzeczywistymi
zostaly przedstawione w Tabeli 4.2.

Tabela 4.2. Poréwnanie opcji finansowych z opcjami rzeczywistymi-roznice

Parametr Opcja finansowa Opcja rzeczywista
Termin wygasniecia liczony w miesiacach liczony w latach
Wartos€ opeji na ogot niewielka liczona w min (PLN, USD, UER)
Instrument bazuwy nie podlega zudyciu ekonomicznemu podlega zuiyciu ekonomicznemu
Posiadacz jeden wiasciciel wielu inwestorow
Przedmiot obrotu rynkowego tak nie
Mozliwosc wphywu posiadacza nie tak

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: J. Mizerka, op. cit.., 5.7-16

® Bodie Z., Merton R.C., Finanse, PWE, Warszawa, 2003, 5.536-538.
® Mizerka J., op. cit., 5.62-64.
7 Ziarkowski R., op. cit., 5.65-72.
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4.3 Rodzaje opcji rzeczywistych

W ramach literatury przedmiotu wyroznia si¢ nastepujace rodzaje
opcji rzeczywistych:®

e opcja opoznienia — opcja dajaca decydentowi prawo do opoznienia momentu
rozpoczecia realizacji projektu inwestycyjnego,

e opcje zmiany skali dziatania — opcja rozszerzenia i opcja zmniejszenia —
opcje dajace decydentowi prawo odpowiednio do rozszerzenia skali realizacji
projektu lub zmniejszenia zakresu realizacji projektu inwestycyjnego,

e opcja zatrzymania i wznowienia dziatalno$ci — opcja dajaca decydentowi
prawo do zatrzymania realizacji projektu inwestycyjnego na dowolnym
etapie (np. z powodu kryzysu w branzy budowlanej) oraz wznowienia
realizacji projektu, gdy przejsciowy okres trudnosci juz minie,

e opcja rezygnacji — opcja dajaca decydentowi prawo do rezygnacji z realizacji
danego projektu inwestycyjnego, w przypadku gwattownego i dtugotrwatego
pogorszenia sytuacji panujacej na rynku,

e opcja przetaczania — opcja dajaca decydentowi prawo do zmiany okreslonych
parametréw projektu np.: wykorzystywanych surowcéw, technologii,
wykorzystywanych czynnikoéw produkc;ji,

e opcja wzrostu — opcja dajaca decydentowi prawo do realizacji innych
projektow powigzanych z danym projektem inwestycyjnym.

5. Wycena projektu inwestycyjnego z zastosowaniem
podejscia opcyjnego

Korzystajac z analogii zachodzacej pomiedzy opcjami finansowymi,
a opcjami rzeczywistymi projekt inwestycyjny mozna potraktowac jako opcje.
Modele wyceny stosowane dla potrzeb wyceny opcji finansowych nie we
wszystkich wypadkach sg przydatne do wyceny opcji rzeczywistych. Modele
analityczne wypracowane na gruncie matematyki istnieja tylko dla niektorych
opcji rzeczywistych.

5.1 Zagadnienia wstepne

W przypadku wyceny opcji rzeczywistych najbardziej istotnym problemem
jest brak spelienia zalozenia o zupelmosci rynku. W wycenie opcji
rzeczywistych zupetno$¢ rynku oznacza istnienie na rynku dobra, ktorego
zmiany wartosci sa w sposob idealny skorelowane ze zmianami warto$ci danego
dobra uznawanego za instrument bazowy. Instrument bazowy to ,,dobro” na

8 Wisniewski T., Ocena efektywnosci inwestycji rzeczowych ze szczegdlnym uwzglednieniem
ryzyka, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin, 2008, s.230-238.
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ktore zostata ,,wystawiona” opcja rzeczywista. Natomiast dobro idealnie
skorelowane z instrumentem bazowym to jest instrument blizniaczy.’

5.1.1 Miernik oceny efektywnosci inwestycji w opcje (ENPV)

Standardowy miernik oceny efektywno$ci inwestycji, jakim jest wartos$¢
zaktualizowana netto (NPV) przy wycenie duzych projektéw inwestycyjnych nie
sprawdza si¢. Standardowe NPV nie uwzglednia powigzan miedzy projektami,
synergii zachodzacej mig¢dzy realizowanymi projektami oraz mozliwo$ci zmiany
skali realizacji projektu badz tez rezygnacji z niego. Obecnie planowanie
strategiczne w przedsigbiorstwie polega na wycenie za pomocg opcji
rzeczywistych. Taki tok rozumowania w planowaniu strategicznym wymaga
nowego ulepszonego miernika efektywnosci inwestycji- rozszerzona warto$é
zaktualizowana netto (ENPV).™

ENPV= NPV + wartosc¢ opcji rzeczywistych + wartos¢ zaleznosci miedzy opcjami

Wyzej przedstawiony wzor pokazuje, ze warto§¢ ENPV oprocz tradycyjnego
NPV stanowi takze warto$¢ opcji rzeczywistych oraz zalezno$ci miedzy tymi
opcjami. Warto$¢ ta w sensie ekonomicznym powinna w najgorszym wypadku
rownac sie wartosci NPV, poniewaz warto$¢ opcji rzeczywistych nie moze by¢
mniejsza od 0. W Tabeli 5.1.1. =zostaly zaprezentowane mozliwosci
podejmowania decyzji inwestycyjnych w oparciu 0 ENPV oraz o kryterium
zmiennosci ().

Tabela 5.1.1. Mozliwosci decyzyjne dotyczace projektow inwestycyjnych

w zalezno$ci od wartosci ENPV, NPV oraz zmiennosci instrumentu bazowego ()

Region| NPV ¢ ENPV Decyzja inwestycyjna

NPV:0 |mata wartodc  |ENPV=NPY  |Teraz realizowac opcie (projekt)

NPV:=0 |srednia wartos¢|ENPY=NPY  |Nalezy waiad pod uwage natychmiastowe wykonanie opcji (projektu)
NPV:0 |duza wartose  |ENPV:=0 Prawdopadonie paznie] nalefy zrealizowac opcje (projek)

NPV<0 |duza wartosé  |ENPV:0=NPY By moze pozniej zrealizowad opcje (projekt)

NPV=0 |rednia wartos¢|ENPV=NPY By moze naledy odrzucic opcje (projekt)

6 | NPVeD|mata wartosc  [ENPV=NPV  |Nie realizowac opcji (projektu) w ogale

Zrddto: Opracowanie whasne na podstawie: Mizerka J., op. cit.., 5.74-80.

| e | [ pa | —

5.1.2 Koncepcje wyceny opcji rzeczywistych

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ nastgpujace koncepcje wyceny opcji
rzeczywistych:'* klasyczna, subiektywna, MAD (Market Asset Disclaimer),
zrewidowang klasyczng oraz zintegrowang.

Koncepcja klasyczna opiera si¢ na ztozeniu zupetnosci rynku. Procedura
wyceny przebiega nastepujaco. Najpierw identyfikuje si¢ instrument blizniaczy
oraz szacuje parametry jego rozktadu. Nalezy pamigtaé, ze instrument blizniaczy
musi by¢ idealnie skorelowany z instrumentem bazowym. Nastepnie oblicza si¢

® Mizerka J., op. cit., 5.86-94.
10 wisniewski T., op. cit., 5.220-226.
1 Mizerka J., op. cit., 5.94-109.
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warto$¢ instrumentu bazowego korzystajagc z informacji o instrumencie
blizniaczym. Na sam koniec nastgpuje szacowanie warto$ci opcji stosujac
modele wyceny opcji finansowych.*

Subiektywna koncepcja wyceny nie okre$la instrumentu blizniaczego.
Wycena polega na subiektywnym okre$leniu wartoSci  poczatkowe]
oraz przedzialdow zmiennos$ci instrumentu bazowego. Podobnie jak w koncepcji
klasycznej wykorzystywane sa standardowe modele wyceny opcji finansowych
do okre$lenia warto$ci opcji rzeczywistych.'®

Koncepcja MAD przyjmuje zalozenie, ze instrumentem blizniaczym jest sam
projekt inwestycyjny. Wycena polega na szacowaniu przeplywow
generowanych przez projekt z uwzglednieniem subiektywnych zatozen.
Nastepnie ma miejsce oszacowanie warto$ci parametrow rozktadu przeptywow
z wykorzystaniem metody Monte Carlo. Na koniec otrzymane parametry
rozktadu przeptywow sa wykorzystywane do wyceny opcji rzeczywistych, tak
jak w poprzednich metodach stosujac standardowe modele wyceny opcji.**

Zrewidowana klasyczna metoda wyceny opiera si¢ na kryterium okreslenia
dominujacego rodzaju ryzyka projektu. Jezeli w danym projekcie dominuje
ryzyko rynkowe stosuje si¢ klasyczny model wyceny. Natomiast, gdy dominuje
ryzyko indywidualne to wycena odbywa si¢ z zastosowaniem drzewa
decyzyjnego, w ktorym przeptywy pieni¢zne dyskontowane sg stopa, ktora
uwzglednia premie za ryzyko.™

Zintegrowana koncepcja wyceny opcji rzeczywistych uwzglednia zaréwno
ryzyko rynkowe, jak i indywidualne. Koncepcja ta opiera si¢ na budowie drzewa
decyzyjnego. W toku wyceny nalezy okresli¢ rodzaje ryzyka, oszacowad
subiektywne prawdopodobienstwa (wyrazajace ryzyko indywidualne), wyliczy¢
prawdopodobienstwa arbitrazowe (wyrazajace ryzyko rynkowe), oszacowac
warto§¢ opcji z zatozeniem zupelno$ci rynku, oszacowaé roéwnowaznik
pewnosci oczekiwanej korzysci oraz obliczy¢ ENPV. '

5.2 Wycena opcji opdznienia

Wycena opcji opdznienia zostanie przedstawiona na przyktadzie liczbowym
w celu przyblizenia praktycznego aspektu wyceny opcji rzeczywistych. Bedzie
to proces wyceny opcji op6znienia przy zatozeniu niecigglych zmian warto$ci
instrumentu bazowego w czasie oraz zalozeniu modelu z czasem dyskretnym.

Inwestor zastanawia si¢ na realizacja opcji op6znienia inwestycji, ktora jest
budowana kopalni gazu tupkowego. Obecna wartos¢ korzysci wynikajacych
z projektu 500 miln zt. Oszacowano, ze w nastgpnym okresie warto§¢ inwestycji
moze wzrosnaé (spasc) o 40%. Natomiast naklad inwestycyjny zamyka si¢
kwotg 550 mln zt. Przyjmijmy, Ze stopa oprocentowania obligacji skarbowych
(papierow wolnych od ryzyka) wynosi 4% w skali okresu. Natomiast koszt

12 Wisniewski T., op. cit., 5.277-280.
¥ |bidem., 5.280-281.

1 Ziarkowski R., op. cit., 5.107-109.
15 Mizerka J., op. cit., 5.101-103.

18 |bidem, 5.103-107.
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utraconych korzysci (koszt alternatywny) zwigzany z odsuwaniem realizacji
projektu wynosi 3% w skali okresu.

Pierwszym krokiem jest obliczenie wskaznikow wzrostu 1 spadku
instrumentu bazowego:

u (wskaznik wzrostu)=(1+ac)/1= (1+0,4)/1= 1,40

d (wskaznik spadku))=1/(1+c)= 1/(1+0,4)= 0,71

Nastepnym krokiem jest oszacowanie warto$ci instrumentu bazowego (V+,V-):

Vo [ 700]v+ (500 x 1.40)

[ 357]v- (500 x 0.71)

Jezeli nastgpi wzrost to warto$¢ instrumentu bazowego wzro$nie do
700 min zt. Natomiast jezeli nastapi spadek to warto$¢ instrumentu bazowego
spadnie do 357 min zt.

Po  oszacowaniu  instrumentu  bazowego  nastgpuje  obliczenie
prawdopodobienstw arbitrazowych (q, 1-q). Prawdopodobienstwa arbitrazowe
sa to prawdopodobienstwa w §wiecie pozbawionym ryzyka.

q= {Vo[1+(rf-0)]-V-}(V+-V-)= {500[1+(0,04-0,03)]-357}/(700-357)= 0,43

1-g=1-0,43= 0,57

Prawdopodobienstwo arbitrazowe wzrostu instrumentu bazowego (warto$ci
projektu inwestycyjnego), ale rowniez spadku warto$ci opcji wynosi 43%.
Natomiast prawdopodobienstwo arbitrazowe spadku instrumentu bazowego
(wartosci projektu inwestycyjnego), a wzrostu wartos$ci opcji wynosi 57%.

Nastepnym etapem jest oszacowanie wartosci wewnetrznej opcji. Wartos¢
wewnetrzna opcji jest to warto$¢ opcji w momencie wykonania. Liczona jest
jako réznica miedzy ceng instrumentu bazowego, a ceng wykonania.

(700 - 550) Wartos¢ instrumentu bazowego- naktad inwestycyjny

[ 0](357-550=-193; 0)

Warto$¢ wewnetrzna dla wzrostu instrumentu bazowego wynosi 150.
Natomiast warto§¢ wewngtrzna dla spadku wartosci instrumentu bazowego
stanowi wigksza warto$¢ sposrdd -193 oraz 0, a wiec wynosi 0. W przypadku,
gdy warto$¢ wewnetrzna przyjmuje wartosci mniejsze lub réwne 0, projektu
nie realizujemy.

Na podstawie obliczonych warto$ci wewnetrznych mozna obliczy¢ warto$¢
catkowitg opcji opdznienia C(V).

C(V)= [L/(1+r]*(@QV* +(1-q)V)= [1/(1+0,04)]*(0,43*150+ 0,57*0) = 62,02 = 62

c
[0

Wartos¢ catkowita opcji na dzien podejmowania decyzji wynosi 62 min zt.

Aby moéc wyliczy¢ wartos¢ opcji  opdznienia potrzebne jest takze
obliczenie NPV.

NPV= Vo- I= 500- 550= -50
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NPV przyjmuje wartosci ujemne w wysokosci -50 miln zt. Jezeli podjecie
decyzji zalezatoby tylko od kryterium NPV projekt ten nalezatoby odrzucic.

Na koniec obliczamy warto$¢ opcji opoznienia cp(V). Jest to rdéznica
pomigdzy calkowita wartoScig opcji  opdznienia C(V) oraz warto$cig
zaktualizowang netto (NPV).

cp(V)=C(V) - NPV= 62 — (-50)= 62+50= 112

Opcje opdznienia nalezy zrealizowaé, bo wstrzymujac si¢ z realizacja
projektu inwestycyjnego zyskujemy 112 min zi. Opcja zostanie zrealizowana
W nastepnym okresie, poniewaz wtedy wartos¢ wewnetrzna bedzie si¢ rownac
catkowitej warto$ci opcji opOznienia.

W przypadku opcji opdznienia realizacja projektu nastepuje, gdy wartos$¢
wewnetrzna jest wieksza lub réwna catkowite] warto$ci opcji opodznienia.
Kryterium wykluczajacym realizacje opcji opdznienia jest przyjmowanie przez
wartos¢ wewnetrzng wartosci mniejszych lub rownych 0.

5. Podsumowanie

Zaprezentowane w tre$ci artykutu podejscie opcyjne do wyceny projektow
inwestycyjnych pokazato niedoskonatosci standardowego wskaznika oceny
efektywnosci inwestycji, jakim jest warto§¢ zaktualizowana netto. Glownym
mankamentem tego podejScia jest brak uwzglednienia czasu, a dokladniej
mozliwos$ci reakcji inwestora na warunki panujgce w otoczeniu juz w trakcie
realizacji projektu inwestycyjnego.

Rozwigzaniem tego problemu decyzyjnego jest zastosowanie opcji
rzeczywistych do wyceny projektow inwestycyjnych. Wycena ta pozwala na
sterowanie przez decydenta czasem juz w trakcie realizacji inwestycji, co
pozwala podejmowac bardziej optymalne decyzje inwestycyjne.

Abstract

The aim of the paper is to show the problem of valuation of investment projects.
Standard methods of valuation are based on hypothesis of risk as threat and they do not
grant role at valuation of investment projects. From carried analyses result, valuation
of investments projects with the use of real option is more adequate. Valuation with real
option accept possibility of change decision by investor and the investor has ability
to react to changes in the environment. The valuation of investments using the options
doesn’t give a straight answer. In standard valuation methods, only suggests what
action investor should take — delay investments, expand, or reduce the scale
of the investment project.
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Nowe spojrzenie na ryzyko a maksymalizacje zysku
w procesie produkcyjnym

Streszczenie

Artykut charakteryzuje podstawowe pojecia zwigzane z ryzykiem i maksymalizacjg
zyskow. Praca zawiera probe¢ opisu konfliktu osiggania wysokiego zysku
z prawdopodobienstwem nieoczekiwanego poniesienia strat. Wymieniono takze
podstawowe problemy w zarzadzaniu ryzykiem oraz wskazano uproszczone propozycje
rozwiagzania problemow z nim zwigzanych.

1. Proces produkcyjny

Mianem procesu produkcyjnego okresla si¢ catoksztatt czynno$ci, w wyniku
ktérych z materiatu lub materiatow powstaje gotowy produkt o okres$lonej
wartosci  uzytkowej." Majagc na uwadze najistotniejsze cechy procesow
produkcyjnych mozna og6lnie wydzieli¢ rodzaje proceséw — wydobywcze
i przetworcze. Wydobywceze procesy produkcyjne polegaja na wydobywaniu
kopalin uzytecznych w postaci réznych form geologicznych. Przetworcze
procesy produkcyjne przeksztalcajg surowce i materialy wyjsciowe w produkty
o zmienionym sktadzie chemicznym, stanie fizycznym, wlasnosciach
mechanicznych i eksploatacyjnych.

2. Definicja ryzyka

Ryzyko jest zjawiskiem powszechnym, wystepujacym tak w zyciu kazdego
czlowieka, jak i w dziatalnosci kazdego przedsiebiorstwa.? Czgsto nie
uswiadamiamy sobie nawet, jak wielka cze$¢ naszego zycia zajmuje wlasnie
ryzyko. Kazda podejmowana przez nas decyzja w wigkszym lub mniejszym
stopniu wigze si¢ z ryzykiem. Zagadnienie to staje si¢ szczegoOlnie wazne
w przypadku prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej, poniewaz czesto wiaze sie
ono z powaznymi konsekwencjami finansowymi. Mimo powszechnosci
zjawiska, zdefiniowanie samego pojecia ryzyka od lat stwarza duze trudnosci.
Opinii na temat ryzyka i definicji tego stowa jest niemal tak duzo, jak os6b
zajmujacych si¢ ta tematyka. W potocznym rozumieniu termin ,,ryzyko”
znacznie czesciej kojarzy si¢ z niepozadanymi zdarzeniami (zagrozeniami) niz
z pozytywnymi uwarunkowaniami (szansami).® Wida¢ jednak stopniowa zmiane
podejscia do ryzyka polegajaca na rozszerzeniu jego biznesowej definicji
0 mozliwos¢ zaistnienia pozgdanego zdarzenia, tj. szansy rynkowej.

! Brzezinski M., Organizacja produkcji, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin, 2000r.

2 Kalinowski M., Ryzyko walutowe, CeDeWu, Warszawa, 2012r.

% Gasinski T., Pijanowski S., Zarzgdzanie ryzykiem w procesie zréwnowazonego rozwoju biznesu,
http://www.mg.gov.pl, 2012r.
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Przedsigbiorstwa dazg do cigglego rozwoju, przez co ich struktury staja si¢
coraz bardziej zlozone 1 dynamiczne. Efektem tego jest zwigkszenie
odpowiedzialno$ci podejmowanych w nich decyzji, co dodatkowo komplikuje
mozliwosci zarzadzania ryzykiem. Niewatpliwie ryzyko jest nieodlagcznym
elementem kazdego przedsigwzigcia gospodarczego i bez wzgledu na to, jak
skuteczny system kontroli wdrozymy, jego calkowite wyeliminowanie jest
niemozliwe. Kluczowym problemem dla przedsigbiorcy jest zatem okreslenie
zrodet powstawania ryzyka, jego wielkosci oraz wptywu, jakie moze ono miec¢
na prowadzona dziatalno$¢, a nastgpnie podjgcie takich dzialan, by wplyw
ten zminimalizowac.

Nie podlega dyskusji fakt, ze w dziataniach réznych organizacji przejawia si¢
celowo$¢ w dazeniu do dokladnego poznania (kwestii) ryzyka i niepewnosci.
Motywacja ta jest pierwszym krokiem do §wiadomego zarzadzania ryzykiem.
Negatywne i1 pozytywne skutki wystepowania ryzyka stanowia bodzce dla
przedsiebiorstwa do podejmowania krokéw w celu zar6wno minimalizowania
jego kosztow, jak i maksymalizowania ptynacych z niego korzysci.!

Zarzadzanie  przedsigbiorstwem obejmuje  skomplikowane procesy
podejmowania decyzji 1 planowania, przy uwzglednieniu czynnika
ewentualnego ryzyka, ktore wystepuje we wszystkich rodzajach prowadzonej
dziatalnosci, jak np. gospodarka srodkami trwatymi, sprzedaz, proces produkc;ji,
gospodarka finansowa.” Wtasciciel, podejmujac wszelkie decyzje, musi liczyé
si¢ z ewentualnym poniesieniem strat, pomimo zgromadzonej wiedzy
teoretycznej i praktycznej. Analiza ryzyka jest ogromnie istotna dla
przedsiebiorstwa, poniewaz pozwala mu je mierzy¢ oraz udziela odpowiedzi na
pytanie: Jak wysoki powinien by¢ dochdd, by zrekompensowa¢ stopien ryzyka?
Aby w jak najwigkszym stopniu ograniczy¢ ryzyko w przedsigbiorstwie nalezy
ustali¢ w danej firmie gtowne obszary jego wystepowania, przy czym trzeba
mie¢ na uwadze zakres prowadzonej dziatalno$ci oraz posiada¢ jak najwigcej
informacji o potencjalnych kontrahentach.® Dobrze jest rowniez dysponowaé
nadwyzka finansowa, ktora w przypadku niepowodzenia pokryje poniesione
straty, pomimo pogorszenia wyniku finansowego.

Podejmowanie ryzyka wynika z faktu, iz nie mozna w sposob absolutnie
pewny przewidzie¢ przysztosci. Nierealnym jest bowiem ustalenie, jak beda
ksztattowaly si¢ czynniki majace wplyw na przyszte efekty podejmowanych
dzisiaj decyzji. Nie mozna takze wykluczy¢ btedéw w dostepnych informacjach
na temat przysztosci i ich interpretacji. W rezultacie decyzje podejmowane na
podstawie tych informacji moga by¢ nieoptymalne, a nawet bledne. Stad ryzyko
mozna okresli¢ jako zagrozenie niezrealizowania zatozonego celu.’

* Kreczmanska-Gigol K., Aktywne zarzqdzanie plynnoscig finansowa przedsiebiorstwa, Difin,
Warszawa, 2010r.
% Gajdzik B., Finanse przedsiebiorstwa dla inzynieréw, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej,
Gliwice, 2011r.
® Gasinski T., Pijanowski S., Zarzqdzanie..., 0p.Cit.
" Kalinowski M., Ryzyko..., op.cit.
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3. Rola i znaczenie zarzadzania ryzykiem w dzialalnosci
przedsi¢biorstwa

Kluczowym problemem dla przedsigbiorstw jest okreSlenie: gdzie ryzyko
wystepuje, jak jest duze, jaki moze mie¢ wplyw na dziatanie, proces, organizacje
oraz na kolejnym etapie, co mozna zrobi¢, by to ryzyko wyeliminowac
lub przynajmniej ograniczy¢ do akceptowalnego poziomu. Ogot tych problemow
jest przedmiotem zarzadzania ryzykiem.®

Analiza ryzyka moze obracaé si¢ wokot dwoch podejsé do tego zagadnienia:®
e kontroli ryzyka (ang. risk control),
¢ finansowania ryzyka (ang. risk financing).

Kontrola ryzyka integruje koncepcje unikania ryzyka (ang. risk avoidance)
i redukcji ryzyka (ang. risk reduction), natomiast finansowanie ryzyka dotyczy
transferu ryzyka (ang. risk transfer) i zatrzymywania ryzyka w firmie
(ang. risk retention).

Proces akceptacji/odrzucenia ryzyka przez strone umowy Ww obrocie
gospodarczym rzadzi si¢ kilkoma prawami, ktore wynikaja z odpowiedzi na
podstawowe pytania:

e Kitbéra strona jest najlepiej przygotowana do kontroli zdarzeh mogacych
doprowadzi¢ do powstania ryzyka?

e Ktora strona moze najefektywniej zarzadzac ryzykiem, jesli ono zaistnieje?

e (Czy udzial w procesie zarzadzania ryzykiem jest pozadany, czy tez nie?

e Ktéra ze stron powinna zaakceptowal ryzyko, jesli nie mozna go
kontrolowac/unikng¢?

e (Czy koszty transferu ryzyka sg akceptowalne?

e (Czy strona przejmujaca/podejmujaca ryzyko bedzie w stanie poradzi¢ sobie

Z konsekwencjami, jesli ryzyko faktycznie zaistnieje?
¢ (Czy unikniecie/transfer/akceptacja ryzyka nie doprowadzi do powstania jakiegos

jego nowego typu, dotad nieuwzglednianego w analizie?

Odpowiedzi, jakich udziela firma na tak postawione pytania, determinuja
przyjety sposob analizy, oceny, wreszcie zarzadzania ryzykiem — okre$laja podejscie
do ryzyka danego podmiotu.

Jednym z mozliwych i jednoczesnie najtatwiejszych aplikacyjnie podej$¢ jest
unikanie ryzyka — instytucja skupia si¢ na nieangazowaniu = si¢
w ryzykowne przedsiewzigcia.”®

Przedsigbiorstwo moze zrezygnowac z inwestycji, jezeli zyski wydaja si¢ zbyt
niepewne. Zazwyczaj zarzad firmy ustala granice akceptowalnego poziomu ryzyka.
Akceptowalny jego prog jest obrazem wewnetrznych i zewngtrznych uwarunkowan
i przekonan dyrekc;ji.

8 Kulinska E., Dornfeld A., Zarzgdzanie ryzykiem proceséw — identyfikacja — modelowanie
zastosowanie, Oficyna Wydawnictwa Politechniki Opolskiej, Opole, 2009r.

® Borkowski P., Ryzyko w dzialalnosci przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk, 2008r.

1% 1bidem.
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Przedsigbiorstwo, z jednej strony, musi odrzuca¢ propozycje biznesowe, ktdre
spowodowatyby przekroczenie tej granicy, z drugiej za$, musi uwzgledniac przyjeta
praktyke postepowania w danej branzy i rzeczywistos¢ rynkowa, w jakiej
funkcjonuje. Przyktadowo firmy produkujgce samochody muszg pogodzi¢ si¢ z
projektowaniem co kilka lat nowego modelu, co stwarza swoiste zagrozenia
(mozliwa jest sytuacja, ze nie zostanie on dobrze przyjety na rynku, a prace
projektowe trwajg dlugo 1 sg kosztowne), jednakze przyjeta praktyka biznesowa w
tej galezi sklania je do akceptacji tych regul. Warunki konkurencji rynkowej w
branzy wymagaja podjecia proby zainteresowania klienta nowym projektem, gdyz
w przeciwnym wypadku firma moze zosta¢ zdystansowana przez konkurencje."*

Podobnie przedsiebiorstwo niezdolne do tolerowania wysokiego poziomu
ryzyka, dzialajace w branzy elektronicznej, informatycznej, czy farmaceutyczne;j,
nie ma racji bytu na rynku, gdyz tempo pojawiania si¢ nowych produktoéw w tych
dziedzinach jest ogromne. Zatem tradycyjne ubezpieczenia sa w sytuacji takich firm
zupelie nieprzydatne. Potrzeba tu aktywnej polityki ryzyka, dopracowanej w
szczegotach, 1 skutecznej strategii zarzadzania nim. Kazde przedsigbiorstwo
doswiadcza tez pewnego ryzyka, umownie nazwanego podstawowym, zwigzanego
z zasadniczg dziatalnoscia, ktorego bez wzgledu na podjete kroki nie da si¢ uniknac.
Latwo mozna je zidentyfikowac i uwzgledni¢ jego wptyw juz w fazie planowania
nowego przedsigwziecia. Podsumowujac, unikanie ryzyka pozwala firmie na
skupienie si¢ na sprawach dla niej istotnych, umozliwia tez wybor zagrozen, ktére
chce ponosi¢. Jednakze nie ma przedsicbiorstwa, ktore mogloby unika¢ wszystkich
rodzajow ryzyka i wlasciwie funkcjonowac.

Metodyczny charakter zarzadzania ryzykiem obejmuje cate przedsigbiorstwo.
Jest to proces 0 kluczowym znaczeniu dla strategicznego zarzadzania organizacja,
pozwalajacy racjonalnie i w odpowiednim czasie reagowa¢ na niewiadome, jakie
moga powsta¢ na skutek dzialalnosci biznesowych.”? Zarzadzanie ryzykiem
niezaprzeczalnie wymaga od przedsigbiorstwa poswiecenia pewnych S$rodkow
finansowych oraz zasobow ludzkich w celu stworzenia struktury odpowiedzialnej za
t¢ dziatalnos¢. Ponadto samo stosowanie technik ograniczajacych ryzyko
praktycznie zawsze wigze si¢ z kosztami.

Do glownych celow zarzadzania ryzykiem nalezy maksymalizacja szans na
osiaggniecie celow organizacji, minimalizacja skutkéw niekorzystnych dziatan,
zdarzen i okolicznosci, a takze maksymalizacja ryzyka potencjalnych zyskow, jakie
moze osiagnaé organizacja.”

Dobrze prowadzona kontrola ryzyka nie stanowi dla firmy kosztu, lecz warto$é
dodang. Nasze otoczenic gospodarcze staje si¢ coraz bardziej zmienne
i wymagajace, a firmy musza funkcjonowa¢ pod ciagla presja obnizania kosztow,
podwyzszania jako$ci, proponowania nowych produktow i ustug, wchodzenia na
nowe rynki. Wigkszos¢ firm jest zalezna od zjawisk globalnych inie ma juz
zadnych margineséw bezpieczenstwa na ewentualne nietrafione decyzje — niewielki
nawet blad zarzadczy lub zatrzymanie operacji w takich warunkach biznesowych

™ Ibidem.
12 Kulifiska E., Dornfeld A., Zarzgdzanie..., op.cit.
" Ibidem.
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moze prowadzi¢ do zatamania si¢ finansowego przedsigbiorstwa lub utraty reputacji

czy usuni¢cia z rynku. Firmy sg coraz bardziej narazone na porazke.

Glownym celem zarzadzania ryzykiem jest zabezpieczenie operacyjnej
efektywnosci przedsicbiorstwa, ktora moze by¢ zakldcana realizujgcymi sie
ryzykami.'* Cel ten opisa¢ mozna jako stabilizacje oraz zapewnienie kontynuowania
dziatalno$ci przez przedsigbiorstwo w taki sposob, aby mogla ona wytwarza¢ swoj
produkt lub ushuge skutecznie i sprawnie. Mozliwe jest to pod warunkiem
zachowania ludzkich, fizycznych, naturalnych i finansowych $rodkow, ktore
przedsigbiorstwo uzywa do realizacji swych celow.

Celem zarzadzania ryzykiem gospodarczym w Zadnym razie nie jest kreowanie
potencjalu rozwojowego firmy czy tez kompetencji i decyzji menedzerow. Sprawnie
funkcjonujgcy system zarzadzania ryzykiem, oparty o kulture ,.$wiadomosci
ryzyka”, pozwala zarzadowi skoncentrowa¢ si¢ na budowaniu strategii rozwoju,
warto$ci 1 konkurencyjnosci firmy. Z pewnoscia firmy zarzadzajace ryzykiem moga
w sposob kontrolowany podja¢ wyzsze ryzyko niz przecietna firma z branzy — a
wiec osigga¢ wyzsze zyski 1 by¢ bardziej konkurencyjne.

Korzysci ptynace z zarzadzania ryzykiem moga spowodowaé, ze:™
e zaistnieja wspdlne, przejrzyste kryteria oceny, porownywania i postgpowania

wobec ryzyk dotyczacych skrajnie odmiennych obszaréw i1 funkcji firmy

(np. ryzyko utraty klienta i ryzyko awarii sieci),

e zostang zdefiniowane proste zalezno$ci pomiedzy skuteczno$cig zarzadzania
ryzykiem a osigganiem celow biznesowych,

e zarzad bedzie w pelni przygotowany na faktyczne wystapienie (tzw. realizacjg)
zagrozen, gdyz zrobiono wszystko, aby po pierwsze zminimalizowaé
prawdopodobienstwo wystgpienia zagrozenia, a po drugie skutki jego
wystapienia,

e firma bedzie miala zdecydowanie wigksza zdolno$¢ do ,,podniesienia” si¢ po
katastrofie i do stosunkowo szybkiego przywrocenia zasobOw operacyjnych
i zdolnos$ci do generowania zysku,

e firma zwicksza przewagg konkurencyjna.

4. Maksymalizacja zyskow

Powszechnie przyjmuje si¢, cho¢ nie bez zastrzezen, ze gldéwnym celem
kazdego przedsigbiorstwa jest osiaganie jak najwickszego zysku. Gdyby firma
chciala tylko maksymalizowa¢ produkcje, nie troszczac si¢ o zysk, to produkcja
przekroczytaby mozliwosci sprzedazy i firma tracitaby pienigdze.™®

Najwazniejsza decyzja, oczywiscie oprocz tego, co i jak produkowac, jest
okreslenie wielkosci produkcji. Aby ja podja¢, nalezy najpierw okresli¢
wysoko$¢ mozliwego do osiagniecia zysku. Firma wybiera taki poziom

1 Brzezinski M., Organizacja..., op.cit.

35 Froot K.A., Scharfstein D.S., Stain J.C., Risk Management Coordinating Corporate Investment
and Financing Policies, NBER Working Paper No. w4084, 1992.r

18 http://mojafirma.infor.pl/temat-dnia/110502, Zysk-w-dzialalnosci-przedsiebiorstwa. html,
19.10.2012r.
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produkcji, przy ktérym moze osiaggnaé¢ najwickszy zysk. Nie musi to oznaczad
osiagnigcia najwyzszego mozliwego poziomu produkcji.

Maksymalizacja zysku prowadzi do lekcewazenia ryzyka, ktore jest miarg
niepewnosci przysztych dochodéw. Nowoczesne koncepcje finanséw zwracajg
uwage na sprzeczno$¢ migdzy ryzykiem a dochodem w idealnym (zazwyczaj
nieosiggalnym) uktadzie: niskie ryzyko, wysoki dochod. Ryzyko i dochod musza
by¢ zawsze postrzegane razem, gdyz oczekiwany zysk firmy moze by¢ w sposdb
wlasciwy oceniany tylko w §wietle towarzyszacego mu ryzyka.

5. Pojecie zysku

Zysk to dodatni wynik finansowy przedsigbiorstwa, ktory oznacza, ze ma ono
wyzsze przychody niz koszty ich uzyskania.'” Inaczej, jest to ,nadwyzka
warto$ci sprzedazy nad ogdlnymi wydatkami, wynagrodzenie dla firm za
angazowanie jej zasobow w warunkach ryzyka w celu zaspokojenia potrzeb
odbiorcow. Zysk jest podstawa do inwestowania i rozwoju firmy”.*®

W potocznym rozumieniu zysk jest to po prostu nadwyzka przychodéow ze
sprzedazy nad wszystkimi kosztami, jakie przy danej transakcji zostaly
poniesione. W ekonomii znaczenie tego pojgcia jest podobne — jest to kwota,
jaka pozostaje po odjeciu kosztow od przychoddéw przedsigbiorstwa w danym
okresie rozliczeniowym. Inaczej mowigc jest to dodatni wynik finansowy
W dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Zysk jest jednym z najwazniejszych miernikéw w dziatalnosci gospodarczej,
pozwalajacym okresli¢, czy dzialalnos$¢ przedsiebiorstwa jest optacalna czy nie.

Mozemy wyr6zni¢ kilka rodzajow zysku. Ksiggowy zysk przedsigbiorstwa
jest rowny wynikowi finansowemu obliczonemu z rachunku zyskow i strat, czyli
bilansu przedsiebiorstwa. Z kolei zysk operacyjny nie uwzglednia wszystkich
dochodéw 1 kosztéw, np. zwigzanych z funkcjonowaniem rynku pienigznego,
salda strat i zyskow nadzwyczajnych oraz podatku dochodowego. Jest to suma
przychodow ze sprzedazy towaréw 1 innych skladnikow majatku,
oraz pozostalych przychodéw operacyjnych pomniejszonych o koszty
dziatalno$ci operacyjnej.

17 Smolski R., Smolski M., Stadtmiiller E., Stownik encyklopedyczny: edukacja obywatelska,
Europa, Wroctaw, 1999r.
18 Wisniewski A., Marketing, Wydawnictwo Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa, 1995r.
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Abstract

This article defines elementary terms connected with risk and profits maximalisation.

Work includes description of a conflict between achieving high profits and probability
of unexpected loss. Elementary problems of risk management were mentioned
in this article as well, with the propositions of solving problems connected to them.
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mgr Edyta Balakier
Politechnika Lubelska

Sieci wewnatrzregionalne — miejsce instytucji otoczenia
biznesu na przykladzie wojewodztwa lubelskiego

Streszczenie

Obecnie coraz wigcej uwagi poswigca si¢ rozwojowi regionalnemu. Dostrzegamy
region jako miejsce ktore w sposob bezposredni wptywa na funkcjonowanie i poziom
zycia jego mieszkancow. Zrozumiatym jest, ze kazdy czlowiek chcialby zy¢ w regionie,
ktory preznie si¢ rozwija, idzie z duchem czasu. Jedng z takich oznak nowoczesnosci jest
dziatanie na zasadzie sieci powigzan- wzajemne wspieranie si¢ podmiotow nalezacych
do wickszej calosci. Analizujac takie sieci- mozna skupia¢ si¢ na wielu réznych jej
elementach. Celem niniejszej pracy jest przyjrzenie si¢ instytucjom otoczenia biznesu
oraz stworzenie modelu sieci powigzan pomiedzy IOB w wojewddztwie lubelskim.
Model ten bedzie odpowiedzig na pytanie, z kim i w jakim zakresie powinny
wspotpracowal poszczegdlne instytucje, aby osiagac coraz lepsze efekty i poszerzaé
zakres pomocy $wiadczonej przez te instytucje.

1. Sieciowy paradygmat rozwoju regionalnego

Pojecie sieci moze by¢ rozumiane na wiele sposobow. Z biegiem lat stowo to
stawato si¢ coraz bardziej popularne, nabierajac nowych znaczen. Najbardziej
popularnym rodzajem sieci jest sie¢ komputerowa. Jest ona rozumiana jako
zbiér komputerow 1 innych urzadzen polaczonych ze soba kanatami
komunikacyjnymi. Umozliwia ona wzajemne przekazywanie informacji
oraz udostepnianie zasobéw wilasnych miedzy podiaczonymi do niej
urzadzeniami, tzw. "punktami sieci".! Glownym przeznaczeniem  sieci
komputerowej jest utatwienie komunikacji pomiedzy jej uzytkownikami. Sie¢
umozliwia tatwy i szybki dostep do publikowanych danych, otwiera techniczna
mozliwos$¢ tworzenia i korzystania ze wspolnych zasoboéw informacji. Oznacza
to, ze uzytkownicy sieci komputerowej sa rowniez jej beneficjentami.

Analizujac znaczenie 1 sposob funkcjonowania sieci komputerowych
oczywistym jest, ze podobnych celow nie datoby si¢ osiggna¢ bez ich istnienia.
Widoczny staje si¢ tu efekt synergii, zgodnie z ktorym efekty osiggane przez
zespOl zlozony z pewnej liczby elementéw sa znacznie wigksze niz suma
efektow, ktore osiagnetyby wszystkie elementy tego zespotu dziatajac
w pojedynke.?

Zjawisko sieciowosci jest przez nas spotykane nie tylko w przypadku sieci
komputerowych. Podobne mechanizmy zachowan obserwujemy w niemal
wszystkich sferach naszego zycia. M. Castells, sformutowal sieciowa teori¢
wspolczesnego spoteczenstwa i wspotczesnego porzadku gospodarczego, poli-
tycznego i1 spolecznego. Teoria ta zawiera opis zjawisk, procesow, wyborow

! http://encyklopedia.pwn.pl/haslo.php?id=3974863, 10.11.2012r.
2 Encyklopedia zarzadzania, http://mfiles.pl/pl/index.php/Efekt_synergii, 10.11.2012r.
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oraz zachowan jednostek w organizacjach, oraz spotecznos$ci regiondw gospoda-
rujacych we wspolczesnym $Swiecie. Zdaniem M. Castellsa rozprzestrzenianie
si¢ reguly usieciowienia znaczaco zmienia sposob postgpowania i wyniki
w wielu obszarach dziatalno$ci. Spoteczenstwo sieci jest tu rozumiane jako ze-
spot wspolpracujacych ze soba spoteczenstw, powigzanych ze soba. W ramach
tych sieci tworzone sa nowe powigzania informacyjne (wspotczesne technologie
komunikacji cyfrowej itd.). Poszczegolne elementy tej sieci komunikujg si¢ ze
soba. W procesie tej komunikacji dochodzi do przeptywu zasobow takich jak
kapitat, wiedza czy wartosci. Istotne jest, ze sie ta rozwijana jest pomiedzy
formalnymi konfiguracjami, dotychczas organizujacymi, administrujagcymi
i zarzadzajacymi wspotczesnymi spoteczenstwami.

Doktadne przyjrzenie si¢ modelom rozwoju regionu nasuwa stwierdzenie, ze
dziatanie na zasadzie sieci wzajemnie powigzanych elementow jest warunkiem
koniecznym do dynamicznego rozwoju regionu, jego wiedzy, zarzadzania tg
wiedza i jego innowacyjnosci.® Ztozony charakter proceséw innowacyjnych
wymusza korzystanie z wielu zrodet, gdyz konieczny staje si¢ dostep do réznego
rodzaju wiedzy, informacji i kompetencji. W procesie tym powinni uczestniczy¢
wszyscy aktorzy lokalnego zycia spoteczno-gospodarczego.’

Szczegodlne znaczenie dla funkcjonowania regionu majg instytucje otoczenia
biznesu. Sa one okreslane jako instytucje udzielajace wsparcia podmiotom
W regionie. Pomoc ta moze dotyczy¢ réznych zagadnien w zalezno$ci od profilu
dziatalnosci danej organizacji, przy czym najczesciej sg to kwestie zwigzane
z tworzeniem, prowadzeniem i rozwojem przedsicbiorstwa, dziatania majace na
celu promowanie regionu, wsparcie samorzaddéw i gmin, utatwianie wspotpracy
$wiata nauki z biznesem, wspieranie edukacji oraz prowadzenie dziatan na rzecz
WZrostu innowacyjnosci.

Dokonujac  kategoryzacji IOB  mozna wyrdézni¢  stowarzyszenia
przedsiebiorcoéw,  centra  transferu  technologii, centra  wspierania
przedsicbiorczosci, instytucje sfery B+R, fundusze pozyczkowe, inkubatory
przedsigbiorczosci, firmy prywatne $wiadczace ushugi dla przedsigbiorcow itp.°®
Istotng informacja jest, Ze instytucje otoczenia biznesu to instytucje non-profit.
Nie dzialajg one dla osiggania zysku, a ewentualne przychody poswigcaja na
cele statutowe.

Pierwsze inicjatywy zwigzane z powolywaniem tego typu instytucji w Polsce
miaty miejsce na poczatku lat 90-tych. Byta do odpowiedz na potrzeby jakie
pojawity sie¢ po zmianie systemu polityczno- gospodarczego. W kolejnych latach
powstalo wiele programdéw wsparcia dla sektora MSP oraz wspierania
samozatrudnienia, co wymagalo stworzenia instytucji wyspecjalizowanych
W podejmowaniu  dzialan na rzecz  wspierania  przedsigbiorczosci,

3 Castells M., Spoleczenstwo sieci, PIWN, Warszawa, 2008r.

* D. Barney, Spoleczerstwo sieci, Wydawnictwo Sic!, Warszawa, 2008r.

>Bojar E., Stachowicz J., Konkurencja i koegzystencja regionéw w procesie integracji
europejskiej: sieci proinnowacyjne w zarzqdzaniu regionem wiedzy, Politechnika Lubelska,
Lublin, 2008r., 5.249-267.

® http:/iwww.pi.gov.pl/parp/chapter_86000.asp, 12.12.2012r.
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samozatrudnienia, tworzenia warunkow dla transferu nowych rozwigzan
i realizacji przedsigwzig¢ innowacyjnych. Wsrod ich zadan wskazywano tez
podnoszenie jakosci lokalnych zasobow, promocje i poprawe jakosci matych
i Srednich przedsi¢biorstw oraz tworzenie sieci wspélpracy i partnerstwa
réznych podmiotow dziatajacych na rzecz rozwoju spoteczno- gospodarczego.
Okresem, w ktérym obserwowany byt znaczny przyrost instytucji otoczenia
biznesu byta potowa lat 90-tych.

2. Instytucje  otoczenia  biznesu  funkcjonujace
W wojewodztwie lubelskim

Region lubelski jest jednym z najubozszych regionow Polski. Produkt
wytwarzany na jednego mieszkanca (PKB per capita) w 2012 r. wyniost
zaledwie 24.002 zt. Dla poréwnania, w wojewodztwie mazowieckim wynosit on
56.580 zL.” Jednoczesnie na przestrzeni ostatnich lat przecigtne tempo wzrostu
wojewddztwa lubelskiego nie bylo zadawalajace, co nie wrozy szybkiej
poprawy sytuacji gospodarczej. W wojewddztwie lubelskim, w poréwnaniu do
innych regiondéw kraju, odnotowuje si¢ bardzo malg liczba zarejestrowanych
przedsiebiorstw. W roku 2009 byto ich lgcznie 156 tys., co oznacza, Zze na
10 tys. mieszkancow przypadato ok. 720 podmiotéw gospodarczych. Gorszy
wynik  osiggnelo jedynie wojewddztwo  podkarpackie. €W $wietle
przedstawionych informacji rola instytucji otoczenia biznesu w wojewodztwie
lubelskim wydaje si¢ nabiera¢ wigkszego znaczenia. Dokonujac analizy
istniejacych IOB uwage nalezy zwrocic¢ nie tylko na fakt istnienia odpowiedniej
ilosci 1 rodzaju instytucji, ale tez zakres $wiadczonych przez nie ustug. Rzetelna
diagnoza obecnej sytuacji da mozliwo$¢ odgornego spojrzenia na sytuacje
regionu i data podstawy do poszukiwania realnych rozwiagzan.

Na terenie wojewodztwa lubelskiego dziata obecnie okoto piecdziesiat
instytucji (wg dostgpnych danych), ktorych celem jest szeroko pojgta pomoc dla
biznesu. Badania przeprowadzone w ramach projektu Regionalna Strategia
Innowacji Lubelskie pokazaty, ze jedynie potowa z IOB aktywnie uczestniczy
W zyciu gospodarczym regionu. Wigkszo$¢ z nich powstata w latach 1989-1998.
W kolejnych latach przyrost byt niewielki- ok. 14 %.°

Badania przeprowadzone na potrzeby RSI wskazuja, ze instytucje
wspierajace biznes w wojewoddztwie lubelskim funkcjonujg gtéwnie na rynkach
lokalnych i majg niewielkie do$wiadczenie na jednolitym rynku europejskim.
Nie sa zbyt dobrze przygotowane do posrednictwa w nawigzywaniu wspotpracy
pomiedzy przedsigbiorstwami w regionie a firmami o zasiggu globalnym.’

Duza cze¢$¢ IOB w woj. lubelskim jest skoncentrowana w stolicy
wojewddztwa — Lublinie 1 najblizszych okolicach. Ogranicza to dostep do
wsparcia przedsigbiorstwom usytuowanym poza tym obszarem. Analizujac

7 http:/Avww.stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/OZ_biuletyn_stat_10m_2012.pdf, 12.12.2012r.

8 Klepka M. (red.) (2008): Regionalna Strategia Innowacji Wojewddziwa Lubelskiego na lata
2008-2015. Lublin, Oficyna Wydawnicza Politechniki Lubelskiej.

% Ibidem.
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liczbe funkcjonujacych w wojewodztwie instytucji otoczenia biznesu nalezy
uzna¢, ze ich ilo$¢ jest niewystarczajgca. Na jeden podmiot wsparcia przypada tu
ponad trzy tysigce przedsigbiorstw. Mowiac o zbyt malej ilosci chodzi tu
zaréwno aspekt ilosciowy jak i jakosciowy.™

Badania przeprowadzone na mikro, matych i $rednich przedsigbiorstwach
w2010 roku wykazaty, ze wspolpraca tych firm z instytucjami otoczenia
biznesu ma ograniczone rozmiary. Do glownych powodow zaliczano tu
niedostosowanie oferty do potrzeb przedsiebiorstwa (56,6%) oraz zbyt wysokie
koszty ustug (43, 4%). Czestym powodem byt tez brak informacji o ustugach co
stanowilo az 35,4% odpowiedzi. Brak dostgpnosci do ustug wynikajacy
zusytuowania IOB tylko w wigkszych miastach byt przyczyng braku
wspotpracy w 19,2% przypadkow (rysunek 1). Znaczna cze$¢ przedsigbiorcow
nie dostrzegata potrzeby korzystania z takich ushug, co moze §wiadczy¢ z jednej
strony o niedostrzeganiu przez nich roli zwigkszania wiedzy i rozwijania
innowacyjnosci w gospodarce, a z drugiej strony moze by¢ dowodem stabej
dziatalnosci informacyjnej ikreowania tych potrzeb przez instytucje
otoczenia biznesu.™*

niedopasowanie oferty do potrzeb
b I s¢ o
przedsiebiorstwa
brak informacji o ustugach _ 35,4%
Pk e
z takich ustug 23,3%
niezadowalajaca jakosé oferty _ 21,2%
brak dostgpnosci do ustug _ 19,2%

inne powody . 4,0%

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

Rysunek 1. Najczestsze przyczyny niekorzystania lub rezygnacji z uslug instytucji
otoczenia biznesu przez MSP (% odpowiedzi)

Zrodlo: Kaminska A., Wplyw instytucji otoczenia biznesu na rozwdj malych i Srednich
przedsigbiorstw W regionie lubelskim. Barometr Regionalny nr 1(23) 2011, Wyzsza Szkota
Menedzerska w Warszawie, Warszawa, 2011r.

Z przytoczonych badan mozna wysnu¢ nastepujace wnioski:
e niewiclki odsetek firm wspolpracuje z instytucjami otoczenia biznesu,
a wspotpraca ta dotyczy najczesciej uzyskania pomocy finansowe;,

1 Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Lubelskiego na lata 2007-2013. (2007), Zarzad
Wojewodztwa Lubelskiego.

1 Kaminska A., Wphyw instytucji otoczenia biznesu na rozwdj malych i Srednich przedsiebiorstw
w regionie lubelskim. Barometr Regionalny nr 1(23) 2011, Wyzsza Szkota Menedzerska
w Warszawie, Warszawa:, 2011r.
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e instytucje otoczenia biznesu powinny lepiej dopasowac¢ swoja oferte do
potrzeb rynku i szerszym promowaniu swoich ustug,

e liczba instytucji otoczenia biznesu w stosunku do istniejacych
przedsigbiorstw jest zbyt matla, problem poteguje fakt, ze dziatalnos¢ wielu
Z istniejgcych instytucji jest mato intensywna,

e istnieje potrzeba dalszego rozwijania sieci IOB oraz wzajemnej wspotpracy
pomiedzy nimi w celu lepszego spetniania swoich celow.

3. Model wspolpracy instytucji otoczenia biznesu
w wojewodztwie lubelskim

Dokonujac szczegotowej analizy istniejacych w wojewodztwie instytucji
otoczenia biznesu narzucajacym si¢ faktem jest to, ze instytucje te nie znajduja
si¢ w prozni. Warunkiem ich prawidlowego dziatania jest funkcjonowanie
w sieci relacji.

Powstat wigc pomyst stworzenia modelu wspolpracy wystepujacych
W wojewddztwie lubelskim instytucji otoczenia biznesu. Punktem wyjscia do
tworzenia modelu bylo sporzadzenie listy instytucji otoczenia biznesu
funkcjonujacych w wojewddztwie lubelskim. Lista powstala na podstawie analiz
dostepnych w Internecie zestawien IOB oraz analizie stron internetowych
poszczegblnych instytucji. Model sktadajacy si¢ z 46 elementow bylby mato
czytelny w zwiagzku z czym konieczna byta redukcja ilosci instytucji branych
pod uwage.

W tym celu dokonano kategoryzacji instytucji i podobne podmioty zostaly
ujete w kategoriach ogolnych. Dziatanie to pozwolito na zmniejszenie ilosci IOB
analizowanych w modelu do 15 podmiotéow. Jednoczesnie odbylo si¢ to bez
straty jakichkolwiek instytucji, gdyz nie zostaly one wykre$lone z modelu
a jedynie staty si¢ elementami wigkszych grup.

Ostateczny spis instytucji otoczenia biznesu analizowanych w modelu
przedstawia Tabela nr 1. Dla lepszej czytelnosci modelu, stosowane w nim sg
skroty pochodzace od pierwszych liter kazdej z nazw instytucji.

Aby moc rozpocza¢ budowanie sieci wspolpracy koniecznym byto
znalezienie elementu porzadkujacego wewnetrzne relacje- pewnej zasady, ktora
decydowataby o bliskosci poszczegdlnych powigzan. Najbardziej adekwatng
zasada porzadkowania wydaja si¢ by¢ cele (kompetencje) realizowane przez
instytucje otoczenia biznesu. Przektadaja si¢ one na realizowane zadania i wigzg
si¢ zpewna specjalizacja podmiotéw. Podobienstwo realizowanych celow
ulatwiatyby komunikacje oraz dawaly ptaszczyzny do  wspolpracy
i podejmowania dziatan na wigksza skalg. Cele realizowane przez instytucje
otoczenia biznesu dziatajace w wojewodztwie lubelskim wyodrebnione zostaly
na podstawie analizy stron internetowych poszczegdlnych instytucji, ich
statutow oraz realizowanych projektow. Analiza pozwolita na wyodrebnienie
jedenascie kategorii celow (Rysunek 2).

Do kazdej z kategorii celdéw nastgpnie przyporzadkowywane byty instytucje
realizujace je. Do kazdej kategorii mozna przyporzadkowaé kilka instytucji.
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Jednoczesnie kazda z instytucji realizuje wiele celow, w zwigzku z czym
W zestawieniu bedzie si¢ pojawiac kilkakrotnie przy réznych celach. Gotowy
model sieci powigzan przedstawia Rysunek 3.

Tabela 1. Lista instytucji otoczenia biznesu analizowanych
w modelu wspélpracy

LP | Nazwa instytucji Skrot

1. | Zwiazek Gmin Lubelszczyzny ZGL

2. | Stowarzyszenie Inicjatyw Samorzadowych SIS

3. | Organizacje Samorzadu Gospodarczego 0OSG

4. | Fundacja Rozwoju Lubelszczyzny FRL

5. | Lubelska Fundacja Rozwoju LFR
Polska Fundacja Osrodkow Wspomagania Rozwoju Gospodarczego ,,0IC”

6. | Poland oIC

7. | O$rodek Wspierania Przedsigbiorczosci Chetm OWPCH

8. | Osrodek Regionalny Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej FRDL

9. | Bilgorajska Agencja Rozwoju Regionalnego BAR

10. | Fundacja Pulawskie Centrum Przedsigbiorczosci FPCP

11. | Stowarzyszenie Przedsi¢biorcow Ziemi Lukowskiej SZ¢

12. | Inkubatory Przedsiebiorczosci 1P

13. | Parki technologiczne/ przemystowe i centra technologii i innowacji PTiCT

14. | Klastry Klastry

15. | Wojewoddzki Klub Techniki i Racjonalizacji WKTR

Zrodto: Opracowanie whasne

Z punktu widzenia kazdej z instytucji, istotnym jest, ktoérzy partnerzy na
rynku IOB realizuja podobne do nich cele. Wiaza si¢ one z walka o zasoby do
realizacji tych celow, co z kolei uwidacznia fakt, ze pomigdzy instytucjami
0 podobnych kompetencjach dzialania mogla zachodzi¢ konkurencja o zasoby.
W przypadku dziatan na rzecz pomocy innym podmiotom, konkurencja wydaje
si¢ by¢ nieuzasadniona 1 bardziej wskazanym rozwigzaniem jest
wspotpraca instytucji.
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Pomoc w zaktadaniu
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Rysunek 2. Zbior kategorii celow istnienia (kompetencji) IOB w woj. lubelskim

Rysunek 3. Model sieci wspolpracy instytucji otoczenia biznesu w wojewddztwie
lubelskim na podstawie realizowanych celow

122



4. Z.akonczenie

Sieciowe podejscie do zagadnienia rozwoju regionu wydaje si¢ by¢ we
wspotczesnych czasach koniecznos$cig. Dziatajac w pojedynke niewiele jest si¢
w stanie osiaggnaé¢. Trudno jednak wspotpracowac z kims, kogo si¢ nie zna. Nie
wiadomo wowczas czego moze dotyczyC potencjalna wspotpraca. Stworzony
model byl probg odpowiedzi na to pytanie. Jego celem bylo ukazanie
podobienstw  pomiedzy istniejacymi instytucjami  otoczenia  biznesu.
Podobienstwa te dotyczyty kwestii najbardziej dla nich istotnej- kompetencji
i wychodzacych z nich celow dziatania. To wiasnie cel jest tym, co spaja
i jednoczy =zespot. Jest on tez warunkiem Kkoniecznym do efektywnej
wspolpracy.

Abstract

Currently more and more attention is paid to regional development. We see
the region as a place that directly affects the functioning and quality of life of people.
It is understood that everyone wants to live in a region that is growing quickly. One
of these signs of modernity is to act on the principle of networking and mutual support
to entities belonging to a greater whole. Analyzing these networks-can focus on a variety
of its components. The aim of this study is to look at the business environment
institutions and create a model of the network connections between 10B in Lublin
province. This model will be the answer to the question of who and to what extent
the individual institutions should work together to achieve better results and extension
the scope of the assistance.
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Ewelina Okraszewska
Studenckie Koto Naukowe Ekobiznes, Uniwersytet £.odzki

Srodowisko naturalne a zarzadzanie wspolczesnym
przedsiebiorstwem

Streszczenie

Otaczajace nas Srodowisko naturalne od zawsze stanowito podstawe rozwoju
gospodarczego, dlatego wazne jest takie prowadzenie polityki Srodowiskowej,
gospodarczej i spotecznej, aby uzytkowaé zasoby i walory S$rodowiska w sposob
racjonalny, azeby obecne i1 przyszte pokolenia mogly z nich korzysta¢ przy
jednoczesnym zachowaniu trwatosci funkcjonowania procesow przyrodniczych.
We wspotczesnym $wiecie kazda firma wywiera wplyw na S$rodowisko zarowno
negatywne jak i pozytywne wszystko zalezy od rodzaju prowadzonej dzialalnos$ci
i wielko$ci przedsigbiorstwa. Nalezy jednak pamigtaé, ze mozna zredukowaé zuzycie
surowcow i negatywne skutki naszych dziatan w §rodowisku. Racjonalne podejscie do
jest czesto zrodtem korzysci finansowych, ale takze moze mie¢ wplyw na poprawe
reputacji firmy. Z kolei jednak przedsi¢biorcy powinni zastanowi¢ si¢ nad planowanym
postarzaniem produktéw, poniewaz konsumenci coraz czgsciej zwracaja uwage na to,
co kupuja 1 jak ich zakup wptywa na Srodowisko. Widzac pogarszajaca si¢ sytuacje
srodowiskowa w krajach trzeciego $wiata nie chca pozosta¢ bierni na ten problem.

1. Koncepcja zrownowazonego rozwoju

W dzisiejszych czasach, kiedy problem wyczerpujacych si¢ zasobow
naturalnych jest poruszany niemal na kazdym kroku, firmy nastawione
wylacznie na zysk sa malo konkurencyjne w stosunku do ciagle rosnacej liczby
przedsigbiorstw odpowiedzialnych spotecznie i ekologicznie. Dlatego trafne jest
podejscie Henry’ego Forda, ktory stwierdzit, ze: ,,Interes, ktory nic poza
pienigedzmi nie przynosi, jest ztym interesem (ang.) A business the makes nothing
but money is a poor business.” Odpowiedzialno$¢ za $srodowisko spoczywa
glownie na barkach przedsigbiorstw, ale rowniez na kazdym z nas, ze wzgledu
na nieustannie zwigkszajacg si¢ liczbg ludnosci. W pazdzierniku 1999 roku swiat
wstrzymat oddech, kiedy Organizacja Narodow Zjednoczonych (ONZ)
potwierdzita narodziny dziecka, ktére w $wiatowym spisie ludnosci uzyskato
numer 6.000.000.000. Statystycy mogli oglosi¢, ze liczba ludzi na $wiecie
podwoita si¢ w ciagu zaledwie 40 lat.' Swiat ekonomii na te¢ informacje
zareagowal pytaniem: ,,Czy S$wiat jest w stanie nadgzy¢ za tak
gwattownymi zmianami?”

Rozw¢j zréwnowazony jest proba odpowiedzi na to pytanie. Pojecie
zrownowazonego rozwoju zdefiniowano w ustawie Prawo ochrony Srodowiska
z dnia 27 kwietnia 2001 roku (Dz. U. Nr 62, poz. 627, z pézn. zm.). Glownym
zatlozeniem zréwnowazonego rozwoju jest takie prowadzenie polityki

Y Praca zhiorowa: Zielona Strefa Przedsiebiorczosci Business Park Zawila — krok w strone
zrownowazonego rozwoju, MULTIPOL, Krakéw, 2007r.
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srodowiskowej, gospodarczej i1 spolecznej aby uzytkowaé zasoby i1 walory
srodowiska w sposOb racjonalny, azeby obecne i przyszte pokolenia mogly
znich korzysta¢ przy jednoczesnym zachowaniu trwatosci funkcjonowania
procesow przyrodniczych. ,,Istotg zrOwnowazonego rozwoju jest rownorzgdne
traktowanie racji spotecznych, ekonomicznych i ekologicznych, co oznacza
konieczno$¢ integrowania zagadnien ochrony S$rodowiska z polityka
w poszczegolnych dziedzinach gospodarki”.® 5 lipca 1972 roku w Sztokholmie
na Konferencji poswieconej Srodowisku Cztowieka po raz pierwszy pojawito sie
pojecie ,,zrownowazonego rozwoju” (sustainable development), na ktorej
delegacji 113 krajow polemizowato nad przysztoscia $wiata. Wynikiem tych
debat jest sztokholmski plan dzialania i powstanie Komisji Ochrony Srodowiska
ONZ. Nastgpnie w roku 1987 zostaje opublikowany Raport Brundtland: "Nasza
Wspélna Przyszto$é”, do czego przyczynita si¢ Swiatowa Komisja
ds. Srodowiska i Rozwoju ONZ. W opracowaniu tym zréwnowazony rozwoj
definiowany jest, jako ,,...proces zmian, w ktérym eksploatacja zasobow,
kierunki inwestowania, kierunki postepu technicznego i zmiany instytucjonalne
pozostajg w harmonii i zachowujq biezgco i na przyszios¢ mozliwosé
zaspokojenia ludzkich potrzeb i aspiracji”.” Koncepcja zrownowazonego
rozwoju nie jest nowa i nie mozna jej traktowac, jako trendu, poniewaz
wspotczesnie prowadzenie firmy bez podstawowych regut etycznych,
spolecznych 1 $rodowiskowych czy tez przez nieprzystosowanie si¢ do
terazniejszych 1 przysztych wymogéw prawa lub lekcewazenie bardziej
doswiadczonych konsumentdéw z gory jest skazane na niepowodzenie. Dlatego
tez warto zglebi¢ tajniki wprowadzania koncepcji do praktyki biznesowej
i spostrzec, co jest zrobione przez innych, bo im wigcej z nas bedzie kroczyto
droga zrownowazonego rozwoju tym tatwiej bedzie go wdrozyc.

2. Wplyw firmy na Srodowisko naturalne

Kazda firma ma swoj wplyw na S$rodowisko zarowno pozytywne jak
i negatywne. W zaleznosci od rodzaju prowadzonej dziatalnosci i wielkos$ci
przedsigbiorstwa rézna bedzie wielko$¢ oddzialywania. Nalezy jednak pamigtac,
ze mozna zredukowaé zuzycie surowcOw i negatywne skutki naszych dziatan
w srodowisku. Na skutek rozwoju technicznego i gospodarczego pojawia sie
zagrozenic wywotane przez wprowadzenie do $rodowiska roznorodnych
substancji i czynnikéw stanowigcych skutki uboczne przetwarzania zasobow
srodowiskowych oraz konsumpcji powstalych z nich produktow” (Tabela 1).
Zagadnienia z tematyki negatywnego oddziatywania firm na $rodowisko
naturalne czesto staje si¢ obiecktem badan ankietowych. Jedne z takich badan
corocznie przeprowadza Fundacja Partnerstwo dla Srodowiska. Z badan

2 Lenart W., Aktualne problemy zarzqdzania $rodowiskiem w Polsce w warunkach przystgpienia
do Unii Europejskiej.

3 Nasza wspdlna przyszios¢”, Raport Swiatowej Komisji do Spraw Srodowiska i Rozwoju,
przetozyty U. Grzelonska, E. Kolanowska, PWE, Warszawa, 1991, s.71.

* http://ekologia-info.eu/?lang=1&menu=1&menu_select=17&podmenu_select=110
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przeprowadzonych na stosunkowo matych i $rednich przedsigbiorstwach,

wynika,

ze wsrod wigkszos$ci

przedstawicieli

podmiotéow umacnia si¢

przekonanie o braku negatywnego oddziatywania ich zaktadu na $rodowisko
naturalne. W 2004 roku okoto 75% respondentdow uwazato, ze ich firmy
wywieraja maty lub bardzo maty wptyw na srodowisko naturalne.

Tabela 1. Ponizsza tabela zawiera pewne podpowiedzi, w jaki sposéb mozna
ograniczy¢ zuzycie podstawowych surowcow, jakimi sa: energia, woda czy papier
w najwazniejszych dzialach badz zespotach funkcjonujacych w organizacji

Dzialy

Surowce/odpady,
energia

Woda

Odpady

Papier

Marketing,
Komunikacja

Maksymalne
korzystanie

z dziennego $wiatta
podczas pracy

Ponowne uzycie
surowcow

Ograniczenie
zuzycia papieru,
uzywanie ekopapier
u, wydawanie
publikacji,
materiatlow
promocyjnych

W wersji
elektronicznej

Ograniczone

Korzystanie

odzyskiwanie

Wprowadzenie

Zakupy,
Dostawy

lub wytwarzanej
w kogeneracji

stosowania filtra
na kran (zamiast
kupowania
wody);

zwrotnych

lub nadajacych sie
do recyklingu;
wybor produktow
wykonanych

z recyklingu/

z materialow
biodegradowalnyc
hlub z
przetworzonych

0 dluzszej
zywotno§ci,

g stosowanie z ekomyjni uszkodzonych elektronicznych
= klimatyzacji (zuzywajacych podczas transportu | listow
_@' mniej wody) towarow; przewozowych
2 ponowne
> stosowanie
S opakowan
transportowych
e Optymalizacja optymalizacja segregacja Ograniczenie ilo$ci
% < 'g zZuzycia energii zuzycia wody odpadow, papieru do produkcji
<3 2 wymiana sprzgtu W procesie ponowne opakowarn
T o < | nanowszy, bardziej | produkcji np. wykorzystywanie | zmniejszenie
g e 8— energooszczgdny butelek, stoikow Surowcow opakowan
nie pod biezaca produktow
wodg)
korzystanie stosowanie wodo | wybor produktow | Korzystanie
z energii oszczgdnych bez opakowan, z ekopapieru
odnawialnej kranow; w opakowaniach (z certyfikatem,

z recyklingu itp.)
wystawianie efaktur
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maksymalne edukacja segregacja Drukowanie
wykorzystywanie pracownikow odpadow; dwustronne;
$wiatta dziennego; montaz baterii z oddawanie baterii | segregacja papieru i
edukacja czujnikiem do punktow zbiorki makulatury;
pracownikow; dozujacym zbiorki wykorzystanie
racjonalne ograniczong ilo§¢ | selektywnej, papieru
zaprogramowanie wody, wymiana preferowanie makulaturowego
klimatyzacji, uszczelek materialow

o utrzymywanie w kranach biurowych, ktore

= odpowiedniej mozna
temperatury wykorzystac¢
dystrybutoréw do wielokrotnie

wody; racjonalny
montaz czujnikow
ruchu; stosowanie
W pomieszczeniach
jasnych kolorow
farb do malowania

Zrodto: Opracowanie wlasne na postawie: Forum odpowiedzialnego biznesu, zeszyt 5 Firma=
srodowisko; ekobiuro, ekotransport, ekozespot. Warszawa, 2009r.

Rok pozniej 86% przedstawicieli badanych podmiotow twierdzito, ze ich
przedsiebiorstwa w ogble nie wywieraja negatywnego wplywu na Srodowisko
lub wywieraja wplyw nieznaczny. Odsetek przedsigbiorstw niewywierajacych
zadnego wptywu na $rodowisko wzrost z 11% w 2004 roku do 18% w 2005
roku. Jedynie 14% badanych firm ocenia wpltyw swoich przedsigbiorstw na
srodowisko, jako duzy i bardzo duzy (w 2004 roku 12%).° Wiekszo$¢ jednostek
gospodarczych ma $§wiadomos¢ wplywu zanieczyszczen nie tylko na
srodowisko, ale i na zycie spoteczenstwa (Tab.2). Wickszos¢ ankietowanych za
najbardziej ucigzliwe uznata zanieczyszczenie powietrza (68%), nastgpnie,
jako$¢ wody do spozycia (60%), jako$¢ zywnosci, zla sytuacja materialng oraz
bezrobocie wskazalo mniej niz potowa ankietowanych, natomiast, co trzeci
badany wskazywal odpady komunalne, przemystowe i niebezpieczne oraz
zanieczyszczenie wod. Opiniodawcy sporadycznie wymieniali hatas drogowy
i przemystowy, szkodliwe promieniowanie oraz pokrycie budynkow azbestem,
jako zagrozenia.

Tabela 2. Czynniki wplywajace na jakoSc Zycia w ocenie przedstawicieli
podmiotéw gospodarczych

zanieczyszczenia powietrza 68%
jako$¢ wody do picia 60%
jakos$¢ zywnosci 49%
Z1a sytuacja materialna rodzin 48%
Bezrobocie 43%
odpady przemystowe, komunalne i niebezpieczne 32%

® http://ekologia-info.eu/?lang=1&menu=1&menu_select=17&podmenu_select=110#!
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zanieczyszczenie wod powierzchniowych i podziemnych 31%
brak poczucia bezpieczenstwa 30%
patologie spoteczne 25%
zanieczyszczenie gleb uzytkowanych rolniczo 18%
hatas drogowy 14%

Zrodto: Opracowanie whasne

3. Planowane postarzanie produktow — 0szustwo czy
sposob na gospodarke

Dlaczego wciaz psuja si¢ nasze telefony, drukarki, komputery, samochody?
Albo, dlaczego w rajstopach nagminnie ,leca oczka”? W ogole, dlaczego
wszystkie dzisiejsze produkty tak szybko sie psuja?® Co za pech: doktadnie
wdwa tygodnie po uplywie gwarancji bateria w notebooku odmowita
postuszenstwa? Telefon komoérkowy o wiele za wczesnie przeniost si¢ do
wieczno$ci a drukarka atramentowa za nic w S$wiecie nie chce drukowac,
chociaz jej kartridze sa nowe.” Przypadek czy specjalne dziatania producentow?
Te pytania nurtuja kazdego, kto zakupit co§ nowego i mial nadzieje na
przynajmniej Kilkuletni okres uzytkowania, po czym produkt ulega nagtej awarii
czesto z Nieznanego nam powodu. Takie sytuacje maja miejsce na catym $wiecie
miliony razy. Wszystko zaczeto si¢ od ,spisku zarowkowego”, czyli
zaplanowanego skrocenia zywotnos$ci zarowki do 1000 h, mimo posiadania
mozliwosci produkcji takich, ktore moglyby swieci¢ 2500 godzin. ,,Spisek”
zapoczatkowali w Genewie 1924 roku w Boze Narodzenie przedstawiciele
owczesnego przemystu o$wietleniowego. Zatozyli pierwszy kartel, ktoéry miat na
celu kontrole produkcji zarowek na calym §wiecie, nosit on nazwe ,,Phoebus”.
Przedsigbiorstwa kontrolowaly si¢ nawzajem, jesli w ktorym$ produkowane
zardwki przekraczaty ustalony czas o$wietlania, byt on zobowigzany do ptacenia
kary pozostatym cztonkom kartelu. Hochsztaplerka ,,Phoebusa” zostata odkryta
w 1942 roku przed USA, poniewaz znaleziono dowody w formie spisanych
porozumien i udokumentowanych wptat kar. Wytoczono przeciwko kartelowi
proces, ktory ciagnat si¢ az do lat 50, wyrok nakazywat rozwigzanie kartelu
i zabranial produkcji zarowek o specjalnie pogorszonej, jakosci. Mimo tego
mozna powiedzie¢, ze ,,Phoebus” odnidst sukces, poniewaz sytuacja na rynku
wcale si¢ nie zmienita, nadal istnieja mniej lub bardziej utajnione powigzania
pod nieustannie zmieniajagcymi si¢ nazwami a wiekszo$¢ zardwek w dzisiejszych
czasach pali si¢ 1000 godzin. Jednak rynek oswietlenia jest jednym z wielu,
ktory stosuj¢ planowane postarzanie produktow.

Firmy wykorzystuja ukryte triki i drobne elektroniczne sztuczki, jedna z nich
jest takie zamknigcie obudowy produktu, tak, aby konsument byt zmuszony to
ryzyka zepsucia ekwipunku a przynajmniej uszkodzenia lub zarysowania.

® http://wiecejtlenu.pl/2011/12/15/planowane-postarzanie-produktow/
7 http:/iwww.chip.pl/artykuly/trendy/2013/02/producenci-celowo-postarzaja-sprzet-by-umieral-
tuz-po-gwarancji-1
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Pionierem w takim dziataniu jest firma Apple — ich iPod jest sklejony tak
precyzyjnie, ze bez zastosowania specjalistycznych narzedzi nie mozna do
rozkrgci¢. Kolejng ze sztuczek firmy jest wyposazanie produktow
W niewymienialng baterie, czyli scalong zurzadzeniami. Wszystko to budzi
pytanie czy naprawde przeszkadza nam postarzanie produktow? Czy tylko nikt
nie chce si¢ przyzna¢ do chgci kupowania nowych telefonow, telewizorow
i komputerow? Poniewaz wygodniej nam postawié sie w postaci ofiary
przymuszanej przez ,,zty” rynek do ciggltego konsumowania. W pierwszej chwili
idea postarzania produktow w czasie krachu gospodarczego w USA wydawala
si¢ by¢ logiczna, kiedy bezrobocie osiagngto niewyobrazalne rozmiary 25%.
Ludzie nie ustawiali si¢ w kolejce po zakupy apo prace 1 zywno$C.
Spoteczenstwo kupowato produkty raz na kilka lat, przez co produkcja spadata,
wigc jak producenci mogli temu sprostac? Konieczne byto skrocenie
wytrzymatosci, przez co konsumenci zmuszeni byli to kupowania czgsciej,
co pomogto zwiekszy¢ produkcje i zatrudni¢ ludzi do pracy. Roztropne jednak
nie jest za$miecanie planety zuzytym sprzg¢tem, ktory zostaje wysylany do
krajow trzeciego $wiata pod pretekstem ,,ucywilizowania” go a de facto staje si¢
on wysypiskiem $mieci. Wywozenie odpadow jest zabronione przez prawo
miedzynarodowe, jednak producenci deklaruja, ze sg to sprzgty uzytkowe.
Prawda jest jednak okrutna 80% odpadow jest bezuzyteczna kontenery zostajg
porzucone na wielkich $mietniskach, ktore rozrastaja si¢ W zastraszajacym
tempie, przeksztatcajac pickny zielone krajobraz w szare, brudne, dymigce
katastroficzne miejsca gdzie biedacy przychodza szuka¢ metalu i pozniej go
sprzeda¢. Potentaci przysylajacy S$mieci tlumacza si¢ checig zmniejszenia
roéznicy miedzy krajami rozwinigtymi a krajami trzeciego $wiata, jednak one do
niczego si¢ nie nadaja. Panstwa nie dajg sobie rady z tym problemem, $mieci,
ktére ukrywano tyle lat teraz same powracaja, bo nie ma juz gdzie ich wyrzucac.
Musimy zrozumieé, ze jest granica, ktorej nie mozna przekroczy¢, iz planeta
tego nie wytrzyma. Przyszle pokolenia moga nam nie wybaczy¢ tego, kiedy
dowiedzg si¢, co zrobilismy srodowisku jak je zanieczyscilismy. Dlatego wazny
jest sposob zarzadzania, samokontroli i samooceny, ktory jednocze$nie jest
regulowany przez prawo.

4. Prawo ochrony srodowiska

Kazda dzialalno$¢ biznesowa ma wplyw na $rodowisko a co za tym idzie
moze podlega¢ przepisom prawa, ktore ten wplyw powinny ograniczy¢
i kontrolowaé¢. Kazde przedsiebiorstwo wytwarza odpady, wickszo$¢ zuzywa
jakie$ surowce lub materiaty (cho¢by biurowe) czy korzysta z samochodow
stuzbowych, kupuje sprzgt elektryczny lub elektroniczny, sprzedaje jakies
produkty w opakowaniach, i zuzywa wode. To wszystko powoduje, ze firma
podlega prawu ochrony $rodowiska.! Prawo Ochrony Srodowiska z dnia
27 kwietnia 2001 roku z p6zniejszymi zmianami jest obecnie obowigzujacym

® Forum odpowiedzialnego biznesu, zeszyt 5 Firma= $rodowisko; ekobiuro, ekotransport,
ekozesp6t. Warszawa, 2009r.
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prawem w Polsce, jest pewnym zbiorem aktow prawnych, ktore dotycza
ochrony $rodowiska. Sklada si¢ on z czgéci ogodlnej, na ktora sktadajg si¢ trzy
przepisy Konstytucji art.5,atr.74, art.86 oraz ustawy o charakterze ogo6lnym:
ust. z 27 kwietnia 2001 roku Prawo Ochrony Srodowiska, ust. z 13 kwietnia
2007 roku o zapobieganiu szkodom $rodowiska 1 ich naprawie, ust.
z 3 pazdziernika 2008 roku o udostepnianiu informacji o srodowisku i jego
ochronie, udziale spoteczenstwa oraz o ocenach oddzialywania na §rodowisko
i z czeSci szczegotowej, w ktorej mozemy wymieni¢ m.in. takie ustawy jak:
e Ustawa o0 odpadach, z dnia 27 kwietnia 2001r.,
e Ustawa Prawo wodne z dnia 18 lipca 2001r.,
e Ustawa o0 opakowaniach i odpadach opakowaniowych, z dnia 11 maja 2001r.,
e Ustawa o postepowaniu z substancjami zubozajacymi warstweg ozonowa,
z dnia 2 marca 2001r.,
e Ustawa 0 organizmach genetycznie zmodyfikowanych, z dnia 22
czerwca 2001r.,
e Ustawa o substancjach i preparatach chemicznych, z dnia 11 stycznia 2001r.,
e Ustawa o zuzytym sprzecie elektrycznym i elektronicznym, z dnia 29
lipca 2005r.
Wymienione powyzej ustawy oraz wydane do nich rozporzadzania sa
najwazniejszymi, ale nie jedynymi przepisami stanowigcymi prawo
ochrony srodowiska.

Abstract

The surrounding environment has always been form the basis of economic
development, therefore important such a pursue a policy of environmental, economic
and social, in order to use resources and values the environment in a rational manner,
so that current and future generations can benefit from it while maintaining
the sustainability of natural processes. In today's world every business has an impact
on the environment, both negative and positive all depends on the type of business
and size of the business. It is worth to remember that you can reduce the consumption
of raw materials and the negative effects of our actions on the environment. A rational
approach to the environment is often a source of financial benefits, but also can have
an impact on improving the company's reputation. On the other hand, however,
businesses should consider the planned aging products, as consumers increasingly pay
attention to what they buy and how they the purchase affects the environment. Seeing
the deteriorating environmental situation in third world countries do not want to remain
passive on the issue.
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Koto Naukowe Rachunkowosci Audytor, Uniwersytet Gdanski

Lean leadership jako wspolczesne podejscie do
przywodztwa

Streszczenie

Przywddca pociaga za sobg ludzi, sprawia, ze chca podazac jego sladem. Liderem si¢
nie rodzi, lecz mozna nim zostaé. Wyrdznia si¢ swoiste cechy osobowosciowe
oraz zdolnosci, ktore powinien posiada¢ dobry przywodca, jednak wazniejsze jest
umiejetne wykorzystanie swoich kompetencji do petnienia danej roli. Wspodtczesny
czlowiek staje si¢ najwigckszym wyzwaniem podczas zarzadzania organizacja i dazenia
do osiagnigcia zaplanowanej wizji. Koncepcja Lean ma zastosowanie w kazdej
dziedzinie iobszarze dzialalno$ci organizacji. Wywodzi si¢ z przedsigbiorstwa
produkcyjnego Toyota zalozonego w Japonii, gdzie panuja specyficzne uwarunkowania
kulturowe. Lean leadership jest nowoczesnym podej$ciem do przewodzenia ludziom,
ktére bazuje na japonskiej filozofii. Najcenniejszym zasobem kazdej organizacji sa
ludzie ja tworzacy, zatem nalezy umiejetnie si¢ z nimi obchodzié.
Dzigki maksymalizacji wartosci dla klienta oraz minimalizacji marnotrawstwa,
przedsigbiorstwo moze zwigkszy¢ swoje korzysci, przescigna¢é konkurencje
i osiagnac sukces.

1. Wstep

Filarem organizacji s3 ludzie, ktorzy stanowia jej najcenniejszy zasob.
Umiejetne zarzadzanie ludzmi prowadzi firme ku wyznaczonemu celowi, prosto
na szczyt. Pozyskanie odpowiedniego pracownika stanowi wyzwanie, jednak
najwickszego wysitku wymaga wlasciwe jego poprowadzenie przez inng osobe,
ktéra staje sie swoistym przewodnikiem. W literaturze spotyka si¢ rozroéznienie
poje¢ takich jak: kierownik, przywoddca, lider i menedzer, jednakze autor traktuje
je jednoznacznie pod katem ,,porywania”, tzn. wywierania wrazenia na innych
i wplywu, pociagania ich za soba. Porywajaca osoba posiada specyficzne cechy
charakteru oraz umiejetnosci. Nalezy podkreslic, ze mimo panujacej
globalizacji, ludzie réznig si¢ miedzy sobg. Naturalne granice geograficzne
wyksztalcily wiasnosci, ktore mozna przypisa¢ do swoistych spoteczenstw.
Zbiorowosci kontrastujg ze soba na ptaszczyznach: kulturowych (maja odrgbny
jezyk, religie, obyczajowos¢), genealogicznych (posiadaja wlasng przesztosc,
histori¢ i przodkdéw) oraz geograficznych (maja swoje terytorium, do ktorego
czesto czujag wyjatkowe przywigzanie, patriotyzm). Wspotczesny przywodca
musi zdawac sobie sprawe z tego podziatu i szanowac istniejace roznice.

2. Przywodztwo

Istnieje wiele definicji przywoddztwa. Kazimiera Atamanczuk przywoluje,
Co nastgpuje: ,,Przywddztwo to proces spoleczny, w ramach ktorego lider
poszukuje dobrowolnego uczestnictwa podwladnych w wysitkach skierowanych
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na osiagnigcie celu organizacji”.! Jednakze wedtug autora sens przywodztwa

najlepiej oddaje zdanie méwiace, ze to ,,gotowos¢ ludzi do podazania za dana

osoba czyni z niej przywodee”.? Zatem podkreslono tutaj wage czynnika

ludzkiego i wewnetrzng motywacje pracownikow. Istotne staje sie poznanie

motywow, ktorymi kierujg si¢ ludzie, dzigki rozpoznaniu czynnikéw

pobudzajacych do dziatania, mozna stworzy¢ system motywacji pracownikow.

Zatem nalezy umozliwi¢ takie warunki, by pracownicy:*

e chcieli dotgczy¢ do organizacji i w niej pozostac,

e realizowali powierzone im zadania, a nawet by przekraczali je pod wzglgdem
iloéci oraz jakosci,

e angazowali si¢ w dziatalno$¢ tworcza, innowacyjna.

»Kierowanie ludzmi polega zatem na powodowaniu, aby dziatali oni zgodnie
Z zamierzeniami kierujgcego i przyczyniali si¢ tym samym do realizacji celéw
organizacji.”* Dobry kierownik nie tylko wyznacza cel, daje zadania i deleguje
uprawnienia, ale rowniez stwarza $rodowisko, w ktore bedzie pobudza¢ do
odpowiednich zachowan. Lider powinien podejmowa¢ takie dziatania, ktore
przyczynia si¢ do rozwoju zasobow ludzkich organizacji. Jego umiejgtnosci
powinny doprowadzi¢ do efektywnego wykorzystania potencjatu pracownikow.
Powinien otacza¢ si¢ odpowiednio wyksztatlconymi i wykwalifikowanymi oraz
kompetentnymi osobami, by zaspokoi¢ zarowno obecne, jak i przyszte potrzeby
firmy. Niestety czlowiek jest najtrudniejszym czynnikiem do okietznania,
a manipulowanie nim jest nieetyczne.

Rola lidera jest nieoceniona. Jednak powinien on wykazywac sie¢
odpowiednimi cechami osobowosci i umiejetnosciami, ktérych mozna sie
nauczy¢. Liderem nie trzeba si¢ urodzi¢, ale odradza si¢ kreowanie na kogos,
kim si¢ nie jest, gdyz wigze si¢ to z duzym wysitkiem i nie budzi zaufania, a na
efektywnos$¢ wptywa autentyczno$¢ i spojnos¢ w postawie przywodcy. Wiele
cech i zdolno$ci dobrego przywddcy wymienia sie w literaturze, jednak
najwazniejsze z nich to: inteligencja, stabilno$¢ emocjonalna, odpowiedzialnos¢,
pewnos¢ siebie, asertywnos$¢, empatia, elastyczno$¢ wobec zaistniatych sytuacji,
stwarzanie warunkow do dzielenia si¢ doswiadczeniami, dyskusji i rozwoju.
Oprocz tego wartosciowe jest takze zdroworozsadkowe i praktyczne podejscie
do zycia, gdzie funkcjonuje si¢ na nie na koncepcjach oderwanych od
rzeczywistosci, lecz na aspektach i przyktadach, ktére mozna zastosowac
w praktyce. Jednak generalnie skuteczno$¢ lidera nie zalezy od posiadania
danych cech, ale od umiejetnosci wykorzystania swoich kompetencji w celu
profesjonalnego zarzadzania w taki sposob, zeby byto ono uzyteczne.

! Atamanczuk K., Jednostka, grupa, przywédztwo w teorii i praktyce zarzqdzania, Olsztynska
Wyzsza Szkota Zarzadzania im. prof. T. Kotarbinskiego, Olsztyn 2000, s.97.

2Bjerke B., Kultura a style przywédztwa. Zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2004, s.79.

3 Bielski M., Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Wyd. C. H. Beck, Warszawa 2004,
§.212-213.

* Ibidem, 5.212.
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3. Wspélczesny czlowiek

Swiat si¢ zmienia, a wraz z nim — ludzie. Wspotczesny cztowiek jest za pan
brat z technologia, ktora staje si¢ coraz bardziej zaawansowana, nie stanowi dla
niego problemu btyskawiczne przemieszczenie si¢ z miejsca na miejsce,
informacje sg tatwo dostepne (np. poprzez Internet), natomiast komunikacja
Z osobg na drugim kontynencie jest mozliwa 1 natychmiastowa. Wymienione
usprawnienia uksztaltowaly dzisiejsza jednostke, ktora stata si¢ wygodnicka,
tj. zaczeta przesadnie dbaé o utatwianie sobie zycia — ma to swoje wady i zalety.

Douglas McGregor — amerykanski psycholog — sformutowat dwie teorie:
»Xoraz ..y, ktore odnosza si¢ do natury czlowieka wspotczesnego. ,,Teoria x”
zaklada, ze dzisiaj czlowiek jest niechetny do pracy, unika jej, na wysokim
miejscu stawia Sobie bezpieczenstwo, przejawia niewiele ambicji osobistych,
a przede wszystkim unika odpowiedzialnosci i woli by¢ kierowany. W opozycji
do tego stoi ,.teoria y” gloszaca, ze praca stanowi, obok wypoczynku i rozrywki,
naturalng potrzebe czlowieka, ktory akceptuje odpowiedzialno$¢ (nawet
poszukuje jej w sprzyjajacych okoliczno$ciach). Ponadto to wspoélczesny
pracownik sktania si¢ do samokierowania oraz samokontroli, pod warunkiem, ze
identyfikuje si¢ z powierzonym jemu zadaniem, co zalezne jest od
oczekiwanych nagrod wewnetrznych, tj. satysfakcji, zwigzanych z realizacja
postawionego  zadania.” Oczywiscie kazda osobe nalezy traktowaé
indywidualnie, z czego dobry przywodca powinien zdawaé sobie sprawe.
Fundamentem kierowania jest praca z ludZmi, nalezy z nimi wspoOlpracowac
w taki sposob, aby zechcieli oni przeja¢ odpowiedzialno$¢ za powierzone im
zadania oraz cele organizacji.

4. Japonska koncepcja Lean

Nowoczesnym podejSciem do zarzadzania organizacja i zasobami jest
koncepcja Lean (ang. szczupty, chudy), ktéora ma swoje Korzenie
w przedsigbiorstwie produkcyjnym Toyota. Firma zalozona przez Japonczykow
i prowadzona przez nich stanowi przyktad do nasladowania — wcigz utrzymuje
si¢ na wysokim poziomie wsrod konkurencji, mimo trudnosci w ostatnich latach:
kryzys S$wiatowy, rozdmuchana plotka o samoistniec przyspieszajacych
samochodach, tsunami i trzesienia ziemi. Japonczycy charakteryzuja si¢
wyjatkowymi tradycjami oraz zaskakujagcymi powszechnie przyjetymi
obyczajami, a niektore zachowania wlasciwe dla tego srodowiska stanowia dla
innych wzor — zwlaszcza honor i zdyscyplinowanie. Toyota jest koncernem,
ktéry ma fabryki i oddziaty w r6znych krajach swiata, zatem bardzo wazna jest
koordynacja catosci.

Dla Toyoty bardzo wazna jest jako$¢, dzigki ktorej mozna zaspokoic
oczekiwania klienta. Przedsicbiorstwa troszczac sie o swoich konsumentow,

® Ibidem, s.219.
®Shook J., Zarzqdzaé znaczy uczyé: rozwigzywanie probleméw i rozwdj pracownikéw
z wykorzystaniem metody A3, Lean Enterprise Institute Polska, Wroctaw 2010, s.134.
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dbajg o swoje interesy i zyski. Zatem dewiza japonskiego koncernu stato si¢

maksymalizowanie warto$ci dla klientéw i minimalizowanie, wrgcz eliminacja

marnotrawstwa. Nalezy nadmieni¢ podstawowe zasady, ktore buduja koncepcje

Lean. Sa to:’

e zdefiniowanie wartos$ci dla klienta (co jest dla niego wazne, a nie dla dziatlow
czy firmy),

e rozpoznanie strumienia warto$ci (okreslenie procesd6w niezbednych do
realizacji zamowienia — od poczatku do konca),

e Utworzenie swobodnego przeplywu (przebiegajacego bez przerw
oraz zaktocen),

e nakierowanie na klienta (produkowanie i dostarczanie wylacznie tego, na co
jest zapotrzebowanie),

e ciggle dazenie do doskonatosci (kaizen).

Rozpoznaje si¢ trzy rodzaje czynno$ci — dodajace wartos¢, niedodajace war-
todci 1 czynno$ci niezbedne, ktore nie dodaja warto$ci.®> W okreslaniu strumienia
warto$ci bierze si¢ pod uwage wszystkie zachodzace w organizacji dziatania
i dokonuje sie selekcji, by zoptymalizowa¢ funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
Czynnosci zbedne, przynoszace marnotrawstwo zostajg usunig¢te, niestety nie-
ktére postepowanie jest konieczne i nie moze zosta¢ wylaczone, mimo iz nie
przynosi wartosci dla klienta. Dzialania, ktore nie dodaja wartosci nazywane sg
muda — marnotrawstwo, na ktore sktadaja si¢ nastepujace straty:’

e niepotrzebna produkcja (takze zbyt wczesna),

nadmierne zapasy,

oczekiwanie (przestdj maszyn, ludzi, materiatéw),

zbyteczny ruch (szukanie narzedzi, zta organizacja miejsca pracy),
niepotrzebny transport (nadmierne  przemieszczanie = komponentow,
kupowanie ich z bardzo oddalonych miejsc),

wady, braki,

e zbedna obrdbka (takze poprawki ze wzgledu na niska jakos¢).

Lean opiera si¢ na kaizen, tj. nieustannej poprawie, zmienianiu si¢ na lepsze,
cigglym dazeniu do doskonatosci, ktorg w Toyocie nazywa si¢ Prawdziwa Pot-
noca. Jest to cel ostateczny dla calej organizacji, a nie tylko dla danego przy-
wodcy, cho¢ ustalenie jego nalezy do zarzadu.’® Prawdziwa Potnoc oczywiscie
wsparta jest zasadniczymi warto$ciami Toyoty, tworzac trwala wizje drogi, ktorg
powinno podazac przedsiebiorstwo. Wizja ta jest stabilna i stata, bez wzglgdu na
zmieniajace si¢ poszczegdlne, pomniejsze cele niezbedne do funkcjonowania

"Womack J. P., Jones D. T., Lean thinking — szczupte myslenie. Eliminowanie marnotrawstwa
i tworzenie wartosci w przedsigbiorstwie, ProdPress.com, Wroctaw, 2008, s.13.

8 Hines P., Taylor D., Kierunek — organizacja Lean, LeanQ Centrum — Centrum Wymiany Wiedzy
przy Wydziale Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej, Gdansk, 2003, s.13.

®Michalak J., Zalozenia, zasady i narzedzia lean accounting, [W:] Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci nr 49 (105), Warszawa, 2009, s.170-171.

0 jker J. K., Convis G. L., Droga Toyoty do lean leadership: osiggniecie i utrzymanie
doskonalosci dzigki ksztattowaniu przywédcéw, MT Biznes, Warszawa, 2012, s.166.
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firmy w turbulentnym otoczeniu. Za$ lider nie naktada dziatan kaizen odgornie,
ale w oddolnych inicjatywach wspiera podwtadnych i doradza im."*

Wartosciami Prawdziwej Poinocy sa:

wyzwanie,

umyst kaizen,

idZ i zobacz (gemba),

praca zespotowa,

szacunek dla ludzi.

Na podstawie losow Toyoty stwierdza si¢, ze zadaniem gtdéwnym dla lidera
jest umozliwienie pracy, ktora dodaje wartosci, za§ najwigkszej warto$ci dodanej
dostarcza pracownik szeregowy:*?

5. Lean leadership (ang. szczuple przywodztwo)

Lean lider opiera si¢ na zasobach ludzkich, ktére stanowig najcenniejsza
cze$¢ organizacji. Zatem rolg lidera staje si¢ postawienie na rozwdj osobisty,
pielegnowanie zdolnosci przywddczych, inspirowanie oraz wspieranie
podwladnych, stworzenie im warunkéw do rozwijania si¢ i doskonalenia,
atakze stawianie czota trudnosciom i pokonywanie przeszkod, a poprzez
nieustanne podnoszenie poprzeczki i1 stawianie celow zgodnych z wizja
organizacji, umozliwienie wkladu kazdemu pracownikowi w ciagle
doskonalenie i osiggania diugoterminowych celow. Zostal stworzony specjalny
model rozwoju szczuplego przywoddztwa wywodzacego sie¢ z Toyoty, ktory
wyrdznia cztery nastepujace aspekty:™
e rozw0j osobisty — samodoskonalenie — poprzez powtarzalne cykle uczenia

si¢, przysposobienic si¢ do postgpowania zgodnego z warto$ciami

Prawdziwej Potnocy,

e stymulowanie rozwoju innych — wspieranie podwtadnych, dostrzeganie ich
potencjatu oraz sprawdzenie go poprzez  seryjne cykle uczenia si¢
oraz samodoskonalenia,

e wspieranie codziennego kaizen — zwigkszanie wydajnosci wykorzystujac
codzienne zarzadzanie i kaizen,

e stworzenie wizji i koordynacja celow — tworzenie wizji Prawdziwej Potnocy
oraz koordynacja celow w przedsiebiorstwie zardwno w plaszczyznie
poziomej, jak i pionowej,

e adaptacja do zmian w otoczeniu — przygotowanie si¢ do zmian zachodzacych
w dzisiejszym, dynamicznym $rodowisku.

Ostatnio modny staje si¢ coaching (jakoby trenowanie innych), ktory
w Toyocie jest czym$ naturalnym. Wystepuje tam zjawisko sensei, czyli ten,
ktory uczy (trener, mentor, nauczyciel, mistrz); kazdy pracownik ma swojego

™ 1bidem, s.76.
12 Ibidem, 5.49-50.
3 1bidem, s.75.

136



mentora, za ktorym podaza. Tym witasnie rozni si¢ przywodztwo tradycyjne od
wywodzacego si¢ z Toyoty — w punkcie, gdzie zachodzi interakcja mig¢dzy
menedzerem a jego ludZzmi. Japonscy pracownicy sg jakoby zwigzani w dwajki
i budujg umiejetno$ci pracy zespotowej, ktora w dzisiejszych czasach jest
wysoko ceniona. Wazne jest wskazywanie innym mozliwosci i wspierania
W codziennych obowigzkach, by poprzez praktyke ksztalcili swoje zdolnosci. Tworza
swoje doswiadczenie poprzez dzialanie, a nie tylko bierne przygladanie si¢ z boku.
Konwencjonalny model przywoddztwa rozni si¢ od modelu przywodztwa w stylu
Toyoty, zwlaszcza w takich aspektach, jak:**

zdolnosci 1 potencjal przywodczy,

uczenie si¢ 1 rozwdj,

ksztattowanie nowego pokolenia liderow,

coaching i stymulowanie rozwoju innych,

osigganie celow,

umozliwienie doskonalenia procesu i osigganie konkretnych celow,

opracowanie wizji i planu,

ustalenie i koordynacja celéw i planow.

W tradycyjnym modelu przywodca jest charyzmatyczny i ma magnetyczng
osobowos¢, a nauki pobierane sg od mentora, ktorego styl sie nasladuje; skupia si¢ na
wynikach, konkretnych rezultatach oraz stosuje system kar i nagrod, wobec ktdrego
pracownicy sa pociagani do odpowiedzialno$ci; natomiast nastgpcami zostaja
»ulubiency” lub sprawdzone osoby z zewnatrz. Tworzona wizja jest spektakularna,
za$ plan wymierny; cele osiggane za pomoca dokonywanych pomiarow, ktore wyniki
stuzg do selekeji pracownikow nieefektywnych 1 wydajnych, ktorzy sa nagradzani. W
przeciwienstwie do przywodztwa w stylu Toyoty, gdzie wystepuja naturalni liderzy
dostrzegajacy mozliwosci doskonalenia samych siebie oraz innych. Podejmuja oni co
krok nowe, wicksze wyzwania, bedac pod opicka mentora; w celu zrozumienia
biezacej sytuacji odbywajg si¢ spacery do gemba, czyli miejsca, gdzie jest
wykonywana praca wilasciwa. Japonscy pracownicy nakierowani sa na ludzi oraz
proces — poznawanie silnych i stabych stron, uczenie sig, jak zyska¢ najlepsze efekty
podczas znikomego wkladu i ingerencji w proces; ponosza odpowiedzialno$¢ za
wspieranie innych, promujg idee rozwijania kierowania kilka pozioméw nizej poprzez
cele, standardy, a takze zarzadzanie wizualne, ktore obrazuje cele. Lider znajduje si¢
w gemba, instruuje podwiadnych, by brali odpowiedzialno$¢ za odchylenia miedzy
Prawdziwg Polnoca a wykonaniem. Ludzie tworza organizacj¢ i sa za nig
odpowiedzialni, uczestnicza we wspolnym ustalaniu celéw i sposobow na ich
realizacje, rownocze$nie majg wklad w nieustanne doskonalenie procesow
i samych siebie.”

1% 1bidem, 5.66-68.
15 |bidem, 5.66-68.
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6. Zakonczenie

Przygotowanie organizacji do wymogow koncepcji Lean jest poczatkiem dhugiej
drogi przemiany, na koncu, ktorej jest osiggniecie doskonatosci. Celem kazdej
szczuplej organizacji powinno by¢ maksymalizowanie wartosci dla klienta, eliminacja
marnotrawstwa i codzienne dazenie do Prawdziwej Péinocy.

Dobry lider odznacza si¢ wyjatkowym charakterem, szeroka wiedza,
odpowiednimi umiejetnosciami i swoistym doswiadczeniem, dzigki czemu moze
zjedna¢ sobie poparcie ludzi. Wspotczesnym podejsciem do przywodztwa jest
lean leadership, ktore ma swoje korzenie w Japonii. Tamtejsi liderzy okres$lani sg
poprzez ludzi, ktorymi przewodza. Jedng z wazniejszych cech kierownikow
japonskich jest akceptowalno$¢ przez dang grupe. Dla nich organizacje stajg si¢
tozsame z ludzmi, ktorzy je tworza. Gdy potrzeby podwladnych sg zaspokojone,
mozna oczekiwa¢ od nich efektywnej pracy. Menedzerowie Toyoty
zdecydowanie bardziej s3 zorientowani na procesy, a nie na wyniki
oraz wspieraja swoje cenne zasoby w postaci sity roboczej, ktora jest
zdyscyplinowana oraz oddana swej pracy.

Podejscie do przywodztwa zmienia si¢ wraz z czasami, w ktorych
funkcjonuje. Istnieja pewne uniwersalne aspekty, do ktérych mozna si¢ odnosié¢
przez lata, trzeba takze pamicta¢, ze do kazdej osoby nalezy podchodzié¢
indywidualnie i rozpatrywac jej losy oddzielnie.

Abstract

The leader involves the people, makes them to want to follow him. Nobody born
as the leader but everyone can become the leader. There are specific personality traits
and abilities that should have a good leader, but more importantly is using
his competence to carry out the role. Modern man is the biggest challenge in managing
the organization and strive to achieve the planned vision. The concept of Lean applies
in every field and the activities of the organization. The concept based on actions taken
by Toyota — the production company founded in Japan, where the cultural specificities
are prevailing. Lean leadership is a modern approach to lead people, which is based
on the Japanese philosophy. The most valuable asset of any organization are the people,
who create it, therefore it’s important to be able to handle with them. Thanks
to maximize customer value and minimize waste, the company can increase its benefits
surpass the competition and achieve success.
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Knowledge management

1. When it born? Some definitions

Knowledge Management, (KM) is a concept and a term that arose
approximately two decades ago, roughly in 1990. Quite simply one might say
that it means organizing an organization's information and knowledge
holistically, but that sounds a bit wooly, and surprisingly enough, even though
it sounds overbroad, it is not the whole picture. Very early on in the KM
movement, offered the still widely quoted definition:

"Knowledge management is the process of capturing, distributing,
and effectively using knowledge".

This definition has the virtue of being simple, stark, and to the point. A few
years later, the Gartner Group created another second definition of KM, which
is perhaps the most frequently cited one.!

2. The meaning

"Knowledge management is a discipline that promotes an integrated
approach to identifying, capturing, evaluating, retrieving, and sharing all
of an enterprise's information assets. These assets may include databases,
documents, policies, procedures, and previously un-captured expertise
and experience in individual workers".?

Both definitions share a very organizational, a very corporate
orientation. KM, historically at least, is primarily about managing the know-
ledge of and in organizations.

The operational origin of KM, as the term is understood today, arose within
the consulting community and from there the principles of KM were rather
rapidly spread by the consulting organizations to other disciplines.
The consulting firms quickly realized the potential of the Intranet flavor
of the Internet for linking together their own geographically dispersed
and knowledge-based organizations. Once having gained expertise in how
to take advantage of intranets to connect across their organizations and to share
and manage information and knowledge, they then understood that the expertise
they had gained was a product that could be sold to other organizations. A new
product of course needed a name, and the name chosen, or at least arrived
at, was Knowledge Management. The timing was propitious, as the enthusiasm

L http:/ww.kmworld.com/Articles/Editorial/What-Is-.../What-is-K M-Knowledge-Management-
Explained-82405.aspx
2 Ibidem.
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for intellectual capital in the 1980s, had primed the pump for the recognition
of information and knowledge as essential assets for any organization.

Perhaps the most central thrust in KM is to capture and make available,
so it can be used by others in the organization, the information and knowledge
that is in people's heads as it were, and that has never been explicitly set down.®

3. Importance of knowledge management

Sensible changes in corporate culture happen and cause direct impacts
on business. Today, the companies are also looking toward intellectual capital,
for the people.

Their creative abilities, motivations, skills and knowledge — it felt like
a differential and an opportunity for businesses to grow more.

The best way to leverage the knowledge of these employees is practicing
knowledge management, stimulate and facilitate the exchange, and the use
and creation of knowledge across the enterprise.

People are encouraged to share what they know in order to create a work
environment in which all valid experience can be accessed by other collaborators
and applied in their activities in order to raise the productivity of the company.

For companies, knowledge management can be of great value
as it contributes to the creation of value, optimize operations and improve
customer service end.

But if, on the one hand, an enterprise information does not work without
the other, it is important to know how to use the information and learn new ways
of seeing the resource information for the better functioning of the company,
ie, to become more efficient. Thus, the more important piece of information
for your business needs, and the faster access to it, the more the company can
achieve its goals. Today, new information technologies are instruments that have
allowed managing information in new ways, allowing faster flow of information
and making the transmission more efficient (using less time and fewer resources)
and facilitating, in turn, the decision making.

4. Intellectual capital

Intellectual capital is the difference in value between tangible assets (physical
and financial) and market value. This contrasts with physical and financial forms
of capital; all three make up the value of an enterprise. Measuring the real value
and the total performance of intellectual capital's components is often a critical
part of running a company in the knowledge economy and Information Age,
to optimize the stock price using the leverage of intellectual assets.

% Ibidem.
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6. Classification

Human capital, the value that the employees of a business provide through
the application of skills, know-how and expertise. Human capital
is an organization’s combined human capability for solving business problems.
Human capital is inherent in people and cannot be owned by an organization.
Therefore, human capital can leave an organization when people leave. Human
capital also encompasses how effectively an organization uses its people
resources as measured by creativity and innovation.

Structural capital, the supportive infrastructure, processes and databases
of the organization that enable human capital to function.® Structural capital
includes such traditional things as buildings, hardware, software, processes,
patents, and trademarks. In addition, structural capital includes such things
as the organization’s image, organization, information system, and proprietary
databases. Because of its diverse components, structural capital can be classified
further into organization, process and innovation capital. Organizational capital
includes the organization philosophy and systems for leveraging
the organization’s capability. Process capital includes the techniques,
procedures, and programs that implement and enhance the delivery of goods
and services. Innovation capital includes intellectual properties such as patents,
trademarks and copyrights, and intangible assets.’ Intellectual properties
are protected commercial rights such as copyrights and trademarks. Intangible
assets are all of the other talents and theory by which an organization is run.

Relational capital, consist in such as customer relationships, supplier
relationships, trademarks and trade names (which have value only by virtue
of customer relationships) licenses, and franchises. The notion that customer
capital is separate from human and structural capital indicates its central
importance to an organization’s worth.

5. Human capital

A measure of the economic value of an employee's skill set. This measure
builds on the basic production input of labor measure where all labor is thought
to be equal. The concept of human capital recognizes that not all labor is equal
and that the quality of employees can be improved by investing in them.
The education, experience and abilities of an employee have an economic value
for employers and for the economy as all.

Human labor when qualified by education, was one of the most important
means to improve economic productivity, and therefore the rates of profit
on capital. Applied to the educational field, the idea of human capital

* Maddocks, J. & Beaney, M. See the invisible and intangible. Knowledge Management, 2002,
p.16-17.

> Ibidem.

® Edvinsson, L. & Malone, M.S. Intellectual Capital: Realizing your Company’s True Value
by Finding Its Hidden Roots, New York: Harper Business, 1997.

142


http://en.wikipedia.org/wiki/Human_capital
http://en.wikipedia.org/wiki/Know-how
http://en.wikipedia.org/wiki/Structural_capital
http://en.wikipedia.org/wiki/Organizational_capital
http://en.wikipedia.org/wiki/Relational_capital

has generated an entire technical conception about teaching and the organization
of education.

Knowledge management allows organizations and their employees
to maximize productivity, quality and, therefore, market competitiveness.

That's why, more and more, human capital needs to be recognized
as the most important patrimony and fundamental element for the success
of businesses.

It is absolutely wrong to understand that a firm is above its human patrimony.
The academic qualifications, professional experience, qualifications
and the innate creativity of each employee are essential for business success.
Therefore, knowledge management is necessary and important for every
company and will only be effective if it has as a premise the acknowledgment
of the talent of employees.

6. Strategies

Knowledge may be accessed at three stages: before, during, or after KM-
related activities. Different organizations have tried various knowledge capture
incentives, including making content submission mandatory and incorporating
rewards into performance measurement plans. Considerable controversy exists
over whether incentives work or not in this field and no consensus has emerged.’

One strategy to KM involves actively managing knowledge (push strategy).
In such an instance, individuals strive to explicitly encode their knowledge
into a shared knowledge repository, such as a database, as well as retrieving
knowledge they need that other individuals have provided to the repository.
This is also commonly known as the Codification approach to KM.

Another strategy to KM involves individuals making knowledge requests
of experts associated with a particular subject on an ad hoc basis (pull strategy).
In such an instance, expert individual(s) can provide their insights
to the particular person or people needing this (Snowden 2002). This is also
commonly known as the Personalization approach to KM.

Other knowledge management strategies and instruments
for companies include:
¢ Rewards (as a means of motivating for knowledge sharing),

Storytelling (as a means of transferring tacit knowledge),

Cross-project learning,

After action reviews,

Knowledge mapping (a map of knowledge repositories within a company
accessible by all),

Communities of practice,

o Expert directories (to enable knowledge seeker to reach to the experts),

e Best practice transfer,

" Gupta, Jatinder; Sharma, Sushil, Creating Knowledge Based Organizations. Boston: Idea Group
Publishing, 2004.
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Knowledge fairs,

Competence  management  (systematic  evaluation and  planning
of competences of individual organization members),

Proximity & architecture (the physical situation of employees can be either
conducive or obstructive to knowledge sharing),

Master-apprentice relationship,

Collaborative technologies (groupware, etc.),

Knowledge repositories (databases, bookmarking engines, etc.),

Measuring and reporting intellectual capital (a way of making explicit
knowledge for companies),

Knowledge brokers (some organizational members take on responsibility
fora specific "field" and act as first reference on whom to talk
about a specific subject),

Social software (wikis, social bookmarking, blogs, etc.),

Inter-project knowledge transfer.

. Motivations

A number of claims exist as to the motivations leading organizations

to undertake a knowledge management effort.

Typical considerations driving a knowledge management effort include:
Making available increased knowledge content in the development
and provision of products and services,

Achieving shorter new product development cycles,

Facilitating and managing innovation and organizational learning,

Leveraging the expertise of people across the organization,

Increasing network connectivity between internal and external individuals,
Managing business environments and allowing employees to obtain relevant
insights and ideas appropriate to their work,

Solving intractable or wicked problems,

Managing intellectual capital and intellectual assets in the workforce
(such as the expertise and know-how possessed by key individuals).

Debate exists knowledge management is more than passing fad, trough

increasing amount of research in this field may hope fully help to answer this
question, as well as create consensus on what elements of knowledge
management sharing remains a challenging issue for knowledge management,
but without a clear agreement may include time issues for knowledge
management works, the level of trust, lack of effective support technologies
and culture.
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What is financial management?

Financial management is more than keeping accounting records.
Itis an essential part of organizational management and cannot be seen
as a separate task to be left to finance staff or the honorary treasurer. Financial
management involves planning, organizing, controlling and monitoring financial
resources in order to achieve organizational objectives and involves a range
of financial tactics.

You can only achieve effective financial management if you have a sound
organizational plan. A plan in this context means having set objectives
and having agreed, developed and evaluated the policies, strategies, tactics
and actions to achieve these objectives. Sound financial management will
involve you in long-term strategic planning, and short-term operations planning.
This financial planning should become part of your organization’s ongoing
planning process.

Sound financial management is one of the most important policy
development and monitoring areas of a board of directors. Boar responsibilities
are somewhat different in an organization with senior staff compared
to one without senior staff or limited senior staff. Financial policy is developed
to reflect these different roles and responsibilities facing these two main
types of boards.

1. Definition of Financial Management

Financial management is an integral part of overall management.
It is concerned with the duties of the financial managers in the business firm.
The term financial management has been defined by Solomon, “It is concerned
with the efficient use of an important economic resource namely, capital funds”.

The most popular and acceptable definition of financial management as given
by S.C. Kuchal is that “Financial Management deals with procurement of funds
and their effective utilization in the business”.

Howard and Upton: Financial management “as an application of general
managerial principles to the area of financial decision-making. Weston
and Brigham: Financial management “is an area of financial decision-making,
harmonizing individual motives and enterprise goals”. Joshep and Massie:
Financial management “is the operational activity of a business
that is responsible for obtaining and effectively utilizing the funds necessary
for efficient operations.

Thus, Financial Management is mainly concerned with the effective funds
management in the business. In simple words, Financial Management
as practiced by business firms can be called as Corporation Finance
or Business Finance.
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Good financial management will help your organization to:

Make effective and efficient use of resources,

Achieve objectives and fulfill commitments to stakeholders,

Become more accountable to donors, funders and other stakeholders,
Gain the respect and confidence of funding agencies, partners
and beneficiaries,

Gain advantage in competition for increasingly scarce resources,

o Prepare for long-term financial sustainability,

Diversify income and manage risk.

Good financial management has four important components:

A clear finance strategy,

A plan for generating income,

A robust financial management system,

A suitable internal environment.

2. Types of Finance

Finance is one of the important and integral part of business concerns, hence,
it plays a major role in every part of the business activities. It is used in all
the area of the activities under the different names. Finance can be classified
into two major parts:

Finance
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Source: www.google.pl

3. Objectives of Financial Management

Effective procurement and efficient use of finance lead to proper utilization
of the finance by the business concern. It is the essential part of the financial
manager. Hence, the financial manager must determine the basic objectives
of the financial management. Objectives of Financial Management may
be broadly divided into two parts such as:

e Profit maximization,
e Wealth maximization.
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Picture 1. Objectives of Financial Management
Source: www.google.pl

Profit Maximization

Main aim of any kind of economic activity is earning profit. A business
concern is also functioning mainly for the purpose of earning profit. Profit
is the measuring techniques to understand the business efficiency of the concern.
Profit maximization is also the traditional and narrow approach, which aims
at maximizes the profit of the concern. Profit maximization consists
of the following important features.

Profit maximization is also called as cashing per share maximization. It leads
to maximize the business operation for profit maximization.

Ultimate aim of the business concern is earning profit, hence, it considers all
the possible ways to increase the profitability of the concern.

4. Approaches to Financial Management

Financial management approach measures the scope of the financial
management in various fields, which include the essential part of the finance.
Financial management is not a revolutionary concept but an evolutionary.
The definition and scope of financial management has been changed from one
period to another period and applied various innovations. Theoretical points
of view, financial management approach may be broadly divided into two
major parts:

Approach

Traditional Approach Modemn Approach

Source: www.google.pl
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The dilemmas of modern management

1. Innovation

The innovation is one technique for success of one manager
and one company also. Is very present in all time in the company and is one big
factory for the company to be different.

Innovations are able to generate competitive advantages in the medium
and long term, become is essential for the sustainability of companies
and countries in the future.

Innovation has the ability to add value to a company’s products — providing
it, even though momentarily, with leverage in a competitive environment.
Itiseven more important in commodity markets; that is to say, markets
with a high degree of competition and products which are practically equivalent
among competitors. In this context, companies that innovate their products,
processes or business models, have a competitive edge in relation to others.

Now, in Modern management is very common the companies have one
department for innovation and development of ideas. Companies recognize
the importance of innovation to its success in a market increasingly competitive.
They spend part of their capital to try to get an innovative idea that to remain
in time. Therefore, companies have innovation departments, make public tenders
with attractive prizes, always with intent to obtain an innovative idea that can
be applied in the market to be well ahead of other competitors.

How example that the innovations are important for success of one company:

“March was a good month for Google. Its market capitalization breached
a record high $260 billion. Since its IPO in 2004, its shares have soared over
900%. The company’s success stems from its continuous innovation
and it extraordinary management practices. Laszlo Bock, Senior Vice President
of Google’s People Operations, talked to me on Thursday on the sidelines
of The Economist’s Innovation Forum at UC Berkeley about Google’s
innovation secrets. Google has been keeping the pipeline of innovation going
by tapping its employees and letting ideas percolate up,” Bock said.

The company has a relatively small group of employees — more
than 30,000 workers (excluding 20,000 it gained when acquiring Motorola
Mobility). Google is smaller than Exxon Mobil (76,900 employees) and Apple
(72,800). It is trying to create an arena where people can be brought together
in surprising ways to innovate.

“We try to have as many channels for expression as we can, recognizing that
different people, and different ideas, will percolate up in different ways,”
Bock said.
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The channels include:

Google Cafés, which are designed to encourage interactions between
employees within and across teams, and to spark conversation about work
as well as play.

Direct emails to any of the company’s leaders.

Google Moderator, an innovation management tool designed by Google’s
engineers. The simple idea behind it is that when people have tech talks
or company-wide meetings, it lets anyone ask a question and then people
can vote up the questions that they’d like answered. Through Moderator, people
can discover existing ideas, questions or suggestions, vote for ideas, questions
or suggestions and see the aggregate votes to date, create a new series asking
for ideas organized by topic, event or meeting. Google Moderator itself
is one of Google’s infamous “20 percent” projects. By allowing its engineers
to spend 20% of their work week on projects that interest them, Google is able
to tap into the many talents of its employees.

2. Google+ conversations

TGIF: Google’s weekly all-hands meetings, where employees ask questions
directly to the company’s top leaders and other execs about any number
of company issues.

Google Universal Ticketing Systems, or ‘GUTS’, which is a way to file
issues about anything, and is then reviewed for patterns or problems.

‘FixIts’, 24-hour sprints where Googlers drop everything and focus
100 percent of their energy on solving a specific problem;

Internal innovation reviews, which are formal meetings where executives
present product ideas through their divisions to the top executives and a wide
range of surveys.

“We regularly survey employees about their managers, and then use
that information to publicly recognize the best managers and enlist
them as teachers and role models for the next year. The worst managers receive
intense coaching and support, which helps 75 percent of them get better
within a quarter.”

Bock mentioned a survey called ‘Googlegeist,” which solicits feedback
on hundreds of issues and then enlists volunteer employee teams across
the entire company to solve the biggest problems.

“Personally, I believe this culture is an insight about the human condition.
People look for meaning in their work. People want to know what’s
happening in their environment. People want to have some ability to shape
that environment,” he said. As a result, Bock said, Google has
cultivated a creative and passionate workforce that holds the key
to the company’s innovation.

Any company can benefit from learning how to better attract and manage
innovators, foster engagement, and ultimately lead to success.”™

L www . forbes.com, 29/03/2013.
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For conclude the companies want on authentic innovation.
On innovation not about the products, process or strategy. Them want
on competitive advantage that lasts longest is that which derives
from innovation of the organizational methods and the capacity
of the people that head the agency.
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Czy warto szkoli¢? Dylematy przedsi¢biorstw

Streszczenie

Artykul pomaga rozwigza¢ problem nurtujagcy wielu przedsiebiorcow — czy warto
szkoli¢? W erze skierowanej na rozwdj osobisty, na inwestowanie w samego siebie
warto zastanowi¢ si¢ czy rzeczywiscie tak jest, czy ludzie chetnie korzystaja
z dodatkowych szkolen. Na podstawie przeprowadzonych juz badan zaprezentowano
powody, dla ktérych warto posyta¢ pracownikéw na dodatkowe kursy. Przedstawiono
takze przyczyny, nadal niskiego odsetka ludzi korzystajacych z takich przedsiewzigc.
Zamieszczono takze kilka wykresow, pokazujacych istot¢ tego problemu,
z uwzglednieniem czynnikow zewnetrznych, takich jak np. brak funduszy
W przedsiebiorstwie.

1. Wstep

Wiele polskich, matych i §rednich przedsigbiorstw, a raczej ich wlasciciele
borykajg si¢ z problemem czy warto inwestowa¢ w kadry. Czy rzeczywiscie jest
to optacalne, pomoze rozwing¢ firme¢, usprawni jej prosperowanie, czy nawet
pomoze wprowadzi¢ innowacje?

Problem ten przeanalizowany zostanie na podstaw badan zrealizowanych
w 2012 roku w ramach III edycji projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego.

Z pewnos$cia kazdy z nas nie jednokrotnie styszat stwierdzenie: ,Jak to
ciezko w tych czasach o dobrego pracownika”. Wlasciciele firm narzekaja na
swoich podwtadnych. Zarzucajg im brak checi do pracy, biernos¢ czy tez to, ze
liczy sig tylko to jak duze beda pobory, a nie to czym si¢ zajmuja, co wykonuja
na danym stanowisku. Czy rzeczywiScie pracownicy sa tak niechetni i pobieznie
wykonuja swoje obowigzki?

Z pewno$cig mozna stwierdzi¢, ze nie zawsze wina lezy tylko po stronie
podwladnego. Duza czgs¢ przedsigbiorcow nie zdaje sobie sprawy jak wiele
innych aspektow ma wptyw na to czy, i jak dany pracownik wypetnia swoje
zadania. Pierwsza przyczyng niezadowalajagcego wyniku pracy moze by¢
zwyczajne niedoinformowanie pracownika. Czasami bywa tak, ze dana osoba
ma niepelne informacje na temat tego jak powinna powierzonag mu czynno$¢
wykonaé. Z jego punktu widzenia to co robi, robi dobrze, jednak szef
uwaza inaczej.

Kolejng sprawa moze by¢ niedostateczny zasob wiedzy i kwalifikacji do
pracy na okreslonym stanowisku. Mato, ktéra firme sta¢ na to aby
przeprowadzi¢ pelng i poprawna rekrutacje. Czesto aby minimalizowaé koszty
zatrudnia si¢ osobg, ktora mimo ze nie ma wystarczajacej wiedzy, to jednak nie
potrzebuje takiego wynagrodzenia, jak np. specjalista w danej dziedzinie.
Wiasciciele tudza si¢, ze taka osoba z czasem nabierze wprawy, douczy si¢
i wszystko bedzie zgodnie z zatozeniami. Czesto jednak tak sie nie dzieje.
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Nastgpnym aspektem jest brak dostatecznej motywacji pracownika.
Oczywista sprawa jest, ze kazdy z nas lubi by¢ doceniany, a wrecz chwalony za
to co zrobil, czy osiagnat. Ludzie doskonale wiedzg, ktore z wykonanych
czynnos$ci nalezato, do ich obowigzkéw, a co bylo zwyczajnie ponadto. Jezeli
kto$ to doceni i zwrdci uwage z pewnoscig postawa pracownika si¢ zmieni.
Nagroda w wielu firmach jest np. postanie podwtadnych na szkolenia.
Przetozeni chca w ten sposodb zasygnalizowaé im, ze sg ,,co$” warci dla firmy.
Czy jednak jest to odbierane przez nich wlasnie w taki sposéb? Zdarza sie, ze
seanse szkoleniowe odbywaja si¢ w weekend badz w dniach wolnych od pracy.
W takich sytuacjach rzadko, ktory pracownik z wielkim optymizmem i radoscig
bedzie w nich uczestniczyl, szczegodlnie jesli np. ma male dziecko, czy tez
w zwiazku z tym bedzie musiat wyjecha¢ z miasta. Z tego tez wzgledu warto jest
doktadnie zastanowi¢ si¢ nad tym jak lub za pomocg czego pracownik jest
motywowany do pracy.

Pracodawcy czesto nie zdajg sobie sprawy jak wiele pozytywnych aspektow
moze wynikna¢ z postania pracownika na szkolenie, badZ nawet zorganizowanie
go w miejscu pracy. W obliczu niezwykle szybkich zmian i przeobrazen
znaczenia nabiera pojgcie "organizacji uczacej si¢", czyli takiej, ktora posiada
umiejetno$é zdobywania nowej wiedzy oraz modyfikowania swoich dziatan
W odpowiedzi na potrzeby i zmiany zaistniale na rynku. To organizacja, dla
ktorej inwestycja w zasoby ludzkie jest sposobem na dynamiczny rozwdj. Biorac
pod uwagge fakt, iz wspodtczesne funkcjonowanie w biznesie wymaga ciaglego
doksztatcania irozwoju, nie trzeba chyba nikomu udowadniaé, ze warto
inwestowa¢ w szkolenia. W ostatnim roku liczba szkolacych si¢ menedzerdéw
wzrosta o jedna trzecia, ciagle wzrasta tez liczba szeregowych pracownikoéw
kierowanych przez pracodawcow na kursy doszkalajace.

2. Wiemy, ze warto szkoli¢, ale odpowiedzmy sobie na
pytanie dlaczego?

e Szkolenia umozliwiaja podniesienie jakosci wykonywanej pracy
oraz utrzymanie  profesjonalnego  poziomu realizowanego zadania.
Przeszkolony pracownik ma szanse poprawi¢ ilos¢ i jako$¢ swoich wynikow,
a takze zmniejszy¢ liczbe wykonywanych btedow,

e Uczestniczenie w szkoleniach daje mozliwo$¢ zdobycia praktycznych
umiejetnosci oraz korzystania z wypracowanych juz dos§wiadczen,

e Wielu pracownikow dzigki uczestnictwu w szkoleniach zaspokaja swoje
potrzeby samorealizacji i budowania $ciezki rozwoju zawodowego.
Szkolenie jest czesto postrzegane jako forma nagrody i wyréznienia, co petni
w tym przypadku réwniez funkcje motywacyjna,

e Wiedza zdobyta w trakcie szkolen wzbogaca zasdéb kompetencji dajac
mozliwo$¢ podejmowania coraz trudniejszych wyzwan,

e Szkolenia moga mie¢ rowniez znaczenie w procesie fluktuacji kadr.
Doksztalcanie i1 przekwalifikowanie stanowig alternatywe dla zwolnien
i rekrutacji nowych pracownikow,
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e W dobie ciaglych zmian i przystosowywania si¢ do nich, szkolenia okazuja
si¢ lekarstwem na wszelki lek 1 opoér przed nowoscig. Boimy si¢ tego, czego
nie rozumiemy - warto zatem zapoznac si¢ z innowacyjnym rozwigzaniem
wlasnie na szkoleniu,

e Polityka inwestowania w szkolenia pracownicze jest istotna z punktu
widzenia zewnetrznego wizerunku organizacji, ktéra dba o swoich
pracownikow, pozwala im si¢ rozwijac.

Z badan wykonanych w ramach projektu Bilans Kapitalu Ludzkiego jasno
wynika, Ze posylanie pracownika na dodatkowe szkolenia stalo si¢
bardziej popularne.

] 93% _95_"’_"
90 % —
80 % —

71%
70% — oo
60 % —
50 % —|
40 % —
30% —
20% —
109 —

0%
50-249
MW 2010 2011°

Wykres 1. Odsetek przedsiebiorstw inwestujacych w rozwoj kadr w 2010r. i 2011r.
w jakiejkolwiek formie, ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia (N 2011 = 16159,
N 2012 = 16000)

Zrédto: BKL — Badanie Pracodawcow 2012

Z wykresu wynika, ze przedsigbiorstwa chetniej korzystaja ze szkolen, bez
wzgledu na liczbe zatrudnionych pracownikow. W roku 2011 wigksza liczba pra-
cownikow zostala postana na dodatkowe szkolenia niz w roku 2010.

W wojewodztwach aktywnos$¢ szkoleniowa pracodawcow rozklada si¢ stosun-
kowo rownomiernie, nie powodujac w tym obszarze przepasci miedzy regionami —
najwigksza roznica to 7 punktow procentowych. Na najnizszej pozycji znalazto sie
wojewodztwo todzkie z wartoscig wskaznika 67%, tuz za nim wojewoddztwo opol-
skie (68%). Najwickszy udzial pracodawcow inwestujacych w doksztalcanie (73%)
byt w wojewddztwach: mazowieckim, lubelskim oraz warminsko-mazurskim.
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Rys. 1. Regionalne zréznicowanie aktywnosci ksztalceniowej pracodawcow
Zrodto: BKL — Badanie Pracodawcow 2012

Kursy i szkolenia
(poza obowiazkowymi)

Dofinansowanie
samoksztalcenia pracownikow

System oceny kompetencji
pracownikow

Konferencje, seminaria

lub warsztaty
W 50+
Indywidualne plany *oogy W 10-49

rozwoju pracownikow N 22% = 1-9

Dofinansowanie nauki swoich
pracownikow w szkolach

wyiszych

Dofinansowanie nauki swoich
pracownikdw w szkolach | 6%
zawodowych i drednich J

51%

Wykres 2. Formy inwestowania w rozwdj kwalifikacji i umiejetnosci pracownikéw
wedlug wielko$ci podmiotu (% odpowiedzi)
Zrodto: BKL — Badanie Pracodawcow 2012

Analizujac formy doksztalcania, z ktorych korzystali pracodawcy, warto
zwrdci¢ uwage, ze: najpopularniejszg forma podnoszenia umiejetnosci kadry sg
kursy 1 szkolenia, niezaleznie od wielkosci podmiotu. W przypadku
najmniejszych firm korzystalo z nich 64% podmiotéw, $rednich — 75%,
aduzych — 85%. Nadrugiej pozycji znalazlo si¢ dofinansowywanie
samoksztalcenia pracownikoéw. Pozytywnie mozna takze ocenia¢ kategorig
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»System oceny kompetencji” w przypadku firm mikro i matych, ze wzgledu na
fakt, ze narzedzie to mozna ocenia¢ jako forme strategicznego podejscia do
rozwoju kadry. W przypadku firm wiekszych (50+) czgstsze byto delegowanie
pracownikoéw na konferencje, warsztaty czy seminaria. Stabo wykorzystywanym
narzedziem jest opracowywanie indywidualnych planéw rozwoju pracownikow
— 22%-29%. Najmniej popularnymi formami inwestycji w pracownikéw byto
dofinansowywanie nauki w roznych typach szkot, co nie jest zaskoczeniem
ze wzgledu na specyfike tej formy, ktéra wymaga dlugofalowych inwestycji
finansowych, nierzadko duzych nakladow 1 koniecznosci dlugotrwatego
zwigzania si¢ z pracownikiem.

Pracownicy majg | | 75%
odpowiednie umiejetnosci | . 64%

Koszt szkolen |
jest zbyt wysoki |

Pracownicy nie majg |
czasu na szkolenia |

Kluczowe sg |
inwestycje |

Szkolili ostatnio |
i nie majg potrzeby |
| 64%

Trudne do okreslenia | =19
potrzeby szkoleniowe |
; 34% 0 10-49
B 50-249

Brak odpowiedniej | 1 129% ‘ | 250+
oferty szkoleniowej ‘ ‘ L £

Wykres 3. Powody niepodejmowania dzialan w kierunku rozwoju kompetencji
kadry w 2011 r. ze wzgledu na ocen¢ rozwoju przedsi¢biorstwa (% respondentéw,
ktorzy nie szkolili)

Zrbdto: BKL — Badanie Pracodawcow 2012

Przyczyng braku aktywnosci ksztalceniowej bylo deklarowane przez
pracodawcow zadowolenie z umiejetnosci swoich pracownikow — takie
przekonanie wyrazito az 80% sposrdd tych, ktorzy nie ksztalcili w zaden sposob
w 2011r. Druga przyczyna — zbyt wysoki koszt szkolen, ktory okazuje sie¢ by¢
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wigkszg barierg dla podmiotow wigkszych (62%—69%) niz mikro (50%).
W kategorii ,.kluczowe sa inne inwestycje”- wigksza instytucja, tym czgstsze
byty wskazania na t¢ przyczyne, a takze na niska pozycje ,trudnosci
z okre$leniem potrzeb szkoleniowych”. Ta ostatnia kwestia moze $wiadczy¢
otym, ze faktycznie takie trudnosci nie wystepuja, lub co bardziej
prawdopodobne moze to mie¢ nizsze znaczenie dla pracodawcow.

Pracodawcy oceniajac efekty swoich inwestycji w kursy i szkolenia
w ogromnej wigkszo$ci byli z nich zadowoleni:

M Przeprowadziliby w
wigkszosci te same
szkolenia

M Wybraliby inne
szkolenia czy kursy

M Brak wzrostu
efektywnosc
pracownikow, wiec
zainwestowaliby
inaczej

Wykres 4. Ocena efektow przeprowadzonych szkolen
Zrodto: BKL — Badanie Pracodawcow 2012

Trzech na czterech wybratoby w wiekszosci te same, z ktorych korzystali.
14% szukaloby raczej innej oferty. Tylko co 6smy z pracodawcoéw nie
dostrzegat poprawy efektywnosci pracownikow po odbytych szkoleniach, wigc
zdecydowalby si¢ na inny sposob inwestycji swoich srodkow.

Niezmienne pozostaly generalne tendencje, ktéra wskazuja, ze: im wicksze
przedsiebiorstwo lub instytucja, tym czesciej podejmowana jest aktywnos¢
w kierunku rozwoju kompetencji i kwalifikacji pracownikow:

e w podmiotach mikro przynajmniej jedno takie dzialanie zadeklarowato

70% pracodawcow,

e w matych o 10 punktéw procentowych wiecej,
e w przypadku $rednich i duzych pracodawcéw odpowiednio 93% i 95%.

Tendencja do czestszej aktywnos$ci ksztatceniowej wigkszych podmiotow
utrzymuje si¢ niezaleznie od branzy dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Branze
tradycyjne charakteryzujg si¢ wyraznie nizszg aktywnoscia w zakresie
ksztatcenia pracownikdéw, natomiast branze zwigzane z tzw. nowa gospodarka
cechuje wysoki udziat pracodawcow inwestujacych w kadry.
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Najbardziej aktywne sg podmioty z sektora edukacji (95%), opieki
zdrowotnej 1 pomocy spotecznej 95%) oraz ustug specjalistycznych (84%).
Pozostate trzy sektory — budownictwo i transport, przemyst i gornictwo
oraz handel, zakwaterowanie i gastronomia lokuja si¢ odpowiednio na poziomie
66%, 64% oraz 59%. Istnieje wyrazny pozytywny zwigzek miedzy
dysponowaniem przez pracodawce funduszem zakltadowym lub budzetem
szkoleniowym a prowadzeniem przez niego dziatan podnoszacych kompetencije
zatogi. Wérdd posiadajacych te narzedzia aktywnych w obszarze ksztalcenia
kadry bylo 96% pracodawcow, podczas gdy dla pozostatej grupy ten wskaznik
wynosil 68%. Jest to jednak rozwiazanie niepopularne, korzystalo z niego
zaledwie 11% pracodawcéw. W wojewodztwach aktywnos$¢ szkoleniowa
pracodawcow rozktada si¢ stosunkowo réwnomiernie, nie powodujgc w tym
obszarze przepasci mig¢dzy regionami Kolejna edycja badan potwierdzita
wyrazng zalezno$¢ miedzy rozwojem firmy (wzrostem zysku, wzrostem
zatrudnienia i wprowadzaniem innowacyjnych produktow, ustug lub sposobow
produkcji) a rozwojem kompetencyjnym kadry (brane byly pod uwage
wylacznie przedsiebiorstwa). Im silniejszy byt rozwoj, tym czesciej mieliSmy do
czynienia z podmiotem zaangazowanym w ksztatcenie: w ramach stagnacyjnych
ich odsetek wyniost 58%, w firmach o stabym rozwoju 71%, w rozwijajacych
si¢ 78%, a wsrdd silnie rozwijajacych si¢ az 87%. Tendencja ta utrzymuje si¢
niezaleznie od wielko$ci przedsiebiorstwa, cho¢ wraz z wyzszym poziomem
zatrudnienia mamy do czynienia z wyzsza wartoscig wskaznika. Najnizszy
odsetek ksztalcagcych mozemy zaobserwowaé w stagnacyjnych firmach mikro-
57%, a wérdd silnie rozwijajacych si¢ duzych az 99%. Podobnie jak w 2010 r.,
najpopularniejsza forma podnoszenia umiejetnosci kadry sa kursy i szkolenia,
niezaleznie od wielkosci podmiotu. W przypadku najmniejszych firm korzystato
z nich 64% podmiotow, w S$rednich 75% a w duzych 85%. Najmniej
popularnymi formami inwestycji w pracownikow byto dofinansowywanie nauki
w roznych typach szkot. Wymaga to dlugofalowych i duzych naktadow, a takze
pociaga za soba konieczno$¢ dtugotrwatego zwigzania si¢ z pracownikiem.

Z przytoczonych przez nas wnioskow wynika, ze pracodawcy chetniej
posytaja swoich pracownikow na szkolenia, w celu podnoszenia ich kwalifikacji,
zwickszenia wiedzy praktycznej i merytorycznej z danej branzy. Mimo to, nadal
prosperuja przedsiebiorstwa, ktore nie korzystaja z mozliwo$ci uczestnictwa
w szkoleniach, wydaje si¢ im to niepotrzebnym wydatkiem.
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Social Media Marketing and its role in modern
companies

1. Introduction

“If Facebook were a country, it would be third largest, next to China
and India”. This statement is more than eloquent when it comes to understanding
the meteoric growth and the dazzling popularity of community websites
such as Twitter, LinkedIn and so on.

Nowadays, most modern brands and businesses realize the prominence
of avibrant social media marketing campaign; Social media is becoming
an increasingly important part of any business’s marketing and client base
development platform.

The social media has become the method of statement for any business
seeking to secure a place in both the traditional and digital marketplace. What
could once be accomplished by a traditional website now needs
to be supplemented by a robust and responsive utilization of the tools social
media offers.

Many reasons are behind this increasing significance of social media
marketing. The most important reason is the ability of unsatisfied customers
to protest out loud and share their disappointment with each other thanks
to microblogging and socializing in community websites. And this is what
makes a hot topic for corporations which have to find the most effective ways
to harness and take advantage of these tools of social media and all what they
have to offer.

In this article, we will define in the first part, what social media is, what
relation does the Web 2.0 have with the marketing nowadays. In the second part
we will be exploring the role of the social media in promoting the image
of the companies and how it become e a relevant tools in every business life.

2. What is Social Media?

Social media is without doubt one of the fastest growing industries
on the internet. It has become a tool of revolution, an important part
of our personal and professional life; a relatively recent phenomenon, it has
changed our habits and the world’s map in few years.

Literarily speaking, and according to Wikipedia: “The Social media refers
tothe means of interactions among people in which they create, share,
and exchange information and ideas in virtual communities and networks”. *
So the main purpose of this invention is to build a relationship between users

! http://en.wikipedia.org/wiki/Social_media
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in the community, able to make a change, influence, persuade and enhance
creativity and knowledge exchange.

Social media represents low-cost tools that are used to combine technology
and social interaction with the use of words. These tools are typically internet
or mobile based. You have certainly heard of or used Twitter, Facebook,
MySpace and YouTube. These websites make the transfer of text, photos, audio,
video, and information in general increasingly fluid among not exclusively Net
surfers but business operator as well.

Now a vital element in online business; Social media gives marketers a voice
and a way to communicate with peers, customers and potential consumers.
It personalizes the "brand" and helps the company to spread the messages
in arelaxed and conversational way. Let’s discover the relationship between
Marketing and Social media.

Table 1. Commonly Used Social Media Marketing Tools
r
e
Facebook 92% | Twitter 84% LinkedIn 71%
Blogs 68% Youtube 56% Forums 24%
Foursquare 17% | MySpace 6% Social BookMarking 26%

Source: http://lwww.lifesciencesite.com/Isj/life0904/670_130611ife0904 4444 4451 .pdf

3. Social Media and Marketing: What relation?

The social media has reached the business world; it’s no longer a choice.
It has revolutionized business in a way that can no longer be ignored by those
seeking to gain competitive advantage over their competitors, it’s not only
about enabling people to communicate and interact with each other. Recently,
companies have begun utilizing these web 2-0 engines to effectively connect
with consumers on a personal level. This makes it easy to promote new products,
as well as receive feedback about current products or services.

Social media is now one of the most effective marketing channels for any
company. Why? Before discussing the why, we should understand the how.
“Social is an excellent venue for content sharing and a useful tool
for subscribing to news of your favorite brands.”” This means that the social
level is an extremely important factor in creating a relationship between
companies and consumers. Giving the fact that the world is in perpetual
mutation (new products, new technologies, new habits and increasing
demography), it become urgently primordial to look after its consumers,

2 http://smartblogs.com/social-media/2013/03/22/the-secret-psychology-of-effective-social-media-
relationships/
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understand their habits and predict their needs, the social media gives
this opportunity to marketers to observe, interact and communicate with their
peers, also conduct marketing researches inorder to more understanding
of the consumer psychology.

Social media is specific to any other marketing channel because it requires
the customer to reach out to the brand before the brand reaches
out to the customer with a message that leads to customer action.

With so many social networks already flourishing, it is now extremely
important for a lot of iconic companies such as P&G, Air France, Groupon,
Starbucks to benefit from what is called now the “Social Media Marketing”
to reach a large or targeted audience and maintain their positioning and brand
image in the market.

4. Understanding Social Media Marketing

Social media marketing (SMM) is considered a hot topic for corporations
and this for several regards. Firstly, thanks to social media tools,
such as Facebook or Twitter, paradigms are shifting and evolving very rapidly.
Secondly, consumers are getting unprecedented power and influence which can,
sometimes, bring a whole product down.

e The shift of Paradigms:

Over the past 40 years, Internet has been reshaping the habits and behaviors
of more than 2 billion users worldwide.® Also, over the last couple of years,
social media tools have been participating in this shift of the users’ behaviors.
From that perspective, it’s becoming more and more obvious for corporations
and companies that they have no chance to stand out without the appropriate use
of social media networks.

In fact, the preface of social media technology is accelerating and it can
expect it to have a similar impact on businesses now and into the future. As new
technologies become predominant, companies that learn to use these innovative
technologies increase great reimbursement. Some of the best-known examples
include technology-driven companies such as Microsoft, eBay, Amazon
and Google.*

In the same set of materials, there are several examples of important
corporations which are now more than involved in this trend of social media.
These companies are changing their way of management in order to integrate
social media tools in their strategies. For instance, IBM owns more
than 100 different blogs,” a dozen islands in the virtual world, several official
Twitter accounts, and an accepted forum called DeveloperWorks. It publishes
a machine series on YouTube, and several employees upload presentations
to the media-sharing-site SlideShare.

® http://royal.pingdom.com/2013/01/16/internet-2012-in-numbers/

* These companies have been developing innovative approaches when it comes to the use
of social media.

® http:/iwww. lifesciencesite.com/Isj/life0904/670_130611ife0904 4444 4451 pdf
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Another example is Burger King which made headline time and time again with
its innovative and viral social marketing campaigns. The burger chain offered Face-
book users a free Whopper coupon if they would "unfriend™" 10 of their social net-
work connections.

The integration of social media networks and blogs has become an integrated
part of many managers’ strategies that they are now turning their attention to iSsues
related to return of investment of social media. However, experts say that it is more
relevant to reverse the concept of return of investment by focusing on the motiva-
tions of customers when it comes to social media usage and then measure the social
media investment that they make as they engage with the marketer’s brand.

Another shift is also observed in terms of communications paradigms.
As managers incorporate social media tools to their promotional mix, some adapta-
tions must be made in order to achieve the assigned objectives. The main adaptation
is the right appreciation of the lack of control over the flow of information. In fact, in
the traditional communication paradigm, managers were in control of their commu-
nication outlets due to the confined boundaries of the recipients (advertising agen-
cies, marketing research firms, and public relations consultants and customers).

Now, the task is getting more complex and challenging as marketing managers’
control over the content, timing, and frequency of information is being severely
eroded. According to Mangold and Faulds, information about products and services
in the new paradigm also originates in the marketplace. This information is based on
the experiences of individual consumers and is channeled through the traditional
promotion mix. However, various social media platforms, many of which are com-
pletely independent of the producing/sponsoring organization or its agents, magnify
consumers’ ability to communicate with one another. This is illustrated in Figure 1.
It shows the importance of the power of consumers thanks to social media.

Figure 1: The new communication paradigm
Source: http://www.sciencedirect.com
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Speaking of consumers and their role in all these new ways of managing
the relationships between them and the corporations, what can be, is the growing
empowerment of the consumers who are speaking more than ever these days.

Now, consumers have within their reach the powerful tool of social media.
The key feature of this new power is the great deal of interactivity between
people involved in online activities. Figures are very clear: 2.7 billion likes
on Facebook every day throughout 2012 and 175 million is the average number
of tweets sent every day during the same year.°

And companies have quickly learned that social media works: 39 percent
of companies surveyed by McKinsey Quarterly use social media services
as their primary digital tool to reach customers, and that proportion is probable
to increase to 47 percent within the next four years.

However, not all of them have harnessed the Power of social media.
For example, in 2003, Dr. Pepper/7Up elicited consumer anger with its Raging
Cow campaign.” The company enlisted a group of youngsters to post positive
reviews and spread good word of mouth about its new flavored milk drink,
without disclosing that the enlisted bloggers received incentives and gift
certificates. When this information leaked from some suspicious bloggers,
the campaign was subsequently attacked in the blogosphere. Bloggers started
a boycott, and the product was condemned.

So, it would obviously be harmful for managers to overlook the rise
of new consumers who are influential more than ever. The characteristics
of the new consumers are evolving with the meteoric growth of social media
networks. People like to network with others who share the same interests as
they do. By doing so, consumers share their experiences with products/services
with other consumers which influences (either positively or negatively) the
buying decision process in other consumers’ minds.

This puts marketers in very delicate situation. Giving that the boundaries
between a good social media strategy and a bad one are very narrow,
equilibrium must be established in order to harness the tremendous possibilities
offered by these revolutionary tools but with always keeping in mind the huge
risks that they involve.

5. Conclusion

Social media are reshaping our life style and our behaviors. For marketers
who seek to influence these behaviors, social media can be a very effective way
to do so. However, these revolutionary tools are a double-edged sword which,
require a carefully planned strategy.

Marketers are confronted to powerful and informed consumers who can
influence companies by sharing information about their products and services.
This situation can either be beneficial to companies or harmful.

® http://royal.pingdom.com/2013/01/16/internet-2012-in-numbers/
7 http:/iwww.emarketingtravel.net/resources/can%20you%20mesur%20the%20R01%200f%20you
r%20Social%20media%20marketing.pdf
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From that perspective, marketers must make sure that consumers get good
experiences with services or products and come up with attractive ways
to interact with them more effectively.

Social media marketing is a newly established trend which is evolving very
rapidly due to the dynamic technological progress. It is mainly internet-based
marketing; however this doesn’t omit the existence of some similarities
with traditional marketing. The main goal is to promote the company
and its products/services and marketers can easily do so by creating Facebook
pages, blogs and so.

The trick is to know how to take full advantage of this situation without
falling into many traps because one single mistake can cost a lot to a company
interms of money and reputation. And even though, many organizations
and corporations are beginning to catch the hint of social media, there are still
efforts to be done in order to understand and harness the power of the net.
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llona Mrozik
Koto Naukowe Menedzerow, Politechnika Lubelska

Wspolpraca z menedzerem na etacie czy wynajecie
interim managera? Zarzadzanie czasowe

Streszczenie

Zapewne kazdemu z nas znane jest pojgcie zarzadzania i nie raz miat z nim do
czynienia. Samo zarzadzanie, jako nauka jest bardzo obszerne i skrywa wiele zyciowych
drogowskazow. Zarzadzanie w swej strukturze wyroéznia podmiot zarzadzajacy
oraz przedmioty zarzadzania (zasoby). Do najwazniejszych zasobow naleza zasoby
ludzkie, zasoby finansowe, aktywa materialne i czas. W swojej pracy zechce przyblizyé
tematyke bliska jednemu z zasobow - zarzadzanie czasowe i powigzane z nim aspekty.
Gléwnym celem rozwazan jest zastanowienie si¢ nad jednym z dylematow
wspoltczesnego zarzadzania w przedsigbiorstwach, jakim jest wybor, zaangazowanie
i wprowadzenie obcej osoby do firmy lub wspoétpraca z menedzerem zatrudnionym na
etacie w celu realizacji konkretnych zamierzen. Wybor nie jest jednoznaczny, a wiec
interim manager czy menedzer zatrudniony w firmie na etacie?

1. Znaczenie i geneza zarzadzania czasowego

Co to takiego zarzadzanie czasowe? Z ang. Interim Management oznacza
zarzadzanie, w ktérym chodzi o pracg wysokiej klasy menedzera tylko przez
pewien czas, dla realizacji zamierzonego celu w odroznieniu od statej pracy na
etacie w firmie.

Zarzadzanie czasowe wprowadzono poczatkowo w Szwecji w potowie lat
60 oraz w Holandii w drugiej potowie lat 90-tych. Jest ono obecnie popularnym
w zachodnich krajach narzgdziem do zatrudniania kadry menedzerskiej i stanowi
tam 18% rynku, a w krajach Europy Srodkowoeuropejskiej wynosi okoto 3-7%.
Przyktadowo w Niemczech wigkszos$¢ kontraktow IM zawartych jest w firmach
$rednich i duzych i ponad 65% zlecen IM pochodzi od zarzadu firmy. W Polsce
zjawisko czasowego zarzadzania rozwija si¢ powoli, aczkolwiek, co roku
zyskuje kolejnych zwolennikéw, ktorzy zauwazaja i wykorzystujag jego
mocne strony.

2. Przeznaczenie interim management

Istotng sprawg w IM jest okreSlenie czasu trwania projektu, jego budzetu
i rezultatow, wykorzystywanych narzedzi, zasobow i kompetencji. Rozwigzanie
to stosowane jest w wielu obszarach krytycznych dla firm, ale réwniez
W sytuacjach naglej potrzeby zatrudnienia do§wiadczonego menedzera, tj.:"
e Zastgpstwo na czas nieobecnosci etatowego menedzera,
e Potrzeba wsparcia menedzerow, pracujagcych w firmie specjalistyczng
wiedza,

Y http:/fwww.hhrr.pl/docs/kon/prezentacja_hr_summit.pdf

165



e Potrzeba przyspieszenia realizacji projektow — wzmocnienie zespotu
projektowego,

e Restrukturyzacja przedsigbiorstwa i/lub potrzeba wykonania niepopularnych

posunigc,

Zbudowanie i wdrozenie nowych struktur,

Usprawnienie i/lub zaprojektowanie niezbednych proceséw/systemow,

Potrzeba zdefiniowania kierunkow rozwoju i/lub okreslenia strategii,

Ekspansja na nowe rynki.

3. Menedzer a interim manager

Fundamentem zarzadzania czasowego jest interim manager — CZasowy
menedzer. Czgsto mozna ustysze¢ stwierdzenie: ,,menedzer to menedzer”,
jednak réznic pomiedzy zwyktym menedzerem i interim managerem jest wiele.

Menedzer w ujeciu  encyklopedycznym to ,,0soba zarzadzajaca
przedsiebiorstwem lub wydzielonym obszarem jego dziatania”.? Trudno jest
stworzy¢ wzorzec dobrego szefa, dlatego tez praktyka zarzadzania wyksztalcita
rozne wzorce osobowe zarzadzajacych. ,,P. Makin, C.Cooper, Ch. Cox
zaprezentowali najbardziej popularne typy menedzeréw. Naleza do nich:
biurokrata, autokrata, menedzer ociagajacy si¢, menedzer dziatajacy na rzecz
catej firmy, menedzer nieingerujacy i menedzer otwarty”.® Wyrézniamy takze
trzy rodzaje menedzero6w w zalezno$ci od poziomu organizacji: najwyzszego
szczebla, §redniego i pierwszej linii. Menedzerowie z tych poziomow rdznia sie
od siebie zdolnosciami do rozwigzywania probleméw w sposob skuteczny
oraz sprawny, a takze stawianym im wymaganiom pod wzgledem wiedzy,
fachowos$ci, odpowiedzialno$ci i elastyczno$ci  dziatania.  Wigkszo$¢
menedzerow jest zwigzanych z firma na dtuzszy czas, zajmuje w niej stabilng
pozycje, gdzie wykorzystuje swe umiejetnosci.

U czesci menedzerow przychodzi w zyciu taki moment, kiedy czuja niedosyt
Z wykonywane] pracy, pragng czego$ wigcej, czego$, co bedzie ich nadal
rozwijatlo i zarazem bedzie nowa forma aktywnosci — pracy, jako interim
manager. To zjawisko doskonale odzwierciedla hierarchia potrzeb Piramidy
Maslowa, gdzie na samym wierzchotku znajduje si¢ potrzeba samorealizacji.
Jednak nie kazdy menedzer moze zosta¢ interim managerem. IM dotyczy
wigkszo$ci menedzerow, ktorzy posiadaja kilkunastoletnie doswiadczenie
zawodowe, poszukuja wyzwan, sg otwarci na nowe zadania, sg ustabilizowani
zyciowo, odczuwaja satysfakcje z osigganych celow. Nie tylko stan umystu,
ale takze i cechy charakteru sg bardzo wazne w tej profesji, najcenniejsza jest
komunikacja, skuteczno$¢ w dziataniu i wiedzy, samodyscyplina.

W odréznieniu od zwyklego menedzera interim manager wyrdznia si¢ tym,
iz jest jedynym rodzajem menadzera, tym z najwyzszej ,,potki” i pracuje on sam
na swoje konto.

2 pomykato W., Encyklopedia biznesu, Fundacja Innowacja, Warszawa, 1995, s.53.
% Kubik K., Menedzer w przedsiebiorstwie przysziosci, Torun, 2005, s.74.
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4. Wynajecie menedzera czy interim managera?

Kiedy firma staje w obliczu kryzysu, nastaje dla niej moment zwrotny, kiedy
ma potrzebe wprowadzenia zmian systemu zarzadzania, organizacji, innowacji,
nowych programéw lub projektow itp. potrzebuje wsparcia od osoby
kompetentnej, ktora z pelnym profesjonalizmem podejdzie do sprawy. Pojawia
si¢ wtedy dylemat czy ingerencja zatrudnionych w firmie na etat menedzerow
wystarczy czy trzeba zaangazowal osobe ,,z zewnatrz’. Nalezy w takim
wypadku rozpatrze¢ wszystkie za i przeciw dla obydwu rozwigzan.

5. Interim Manager

Z pomocy inter managera korzysta si¢ przez 6, 8, 12 lub 18 miesiecy. Bardzo
rzadko okres ten jest dtuzszy. Podstawowa cechg odrozniajaca go od zwyklego
menedzera jest to, ze nie jest on zatrudniony na etacie. Podczas swoich dziatan
interim manager postuguje si¢ szeregiem dziatan i narzgdzi, ktore sa najskutecz-
niejsze dla danego wyzwania i przyblizaja go osiagnigcia realizowanego celu.
Mozemy tutaj wymieni¢ wydawanie polecen, motywowanie i wspieranie, coa-
ching, doradztwo, szkolenia, negocjacje, perswazje. W swoich poczynaniach
interim manager nie zawsze uzywa wszystkich narzedzi, kazdorazowo dostoso-
wuje odpowiednie dziatania do wspieranej przez siebie organizacji. Zalezy to od
celu, jaki ma osiagna¢, przyktadowo w konkretnych posunigciach biznesowych
skoncentruje si¢ na wydawaniu polecen, a przy wprowadzaniu zmian behawio-
ralnych w organizacji na szkoleniach, coachingu, negocjowaniu.

Na wykresie 1 przedstawiono najczgstsze powody, dla jakich wynajmuje si¢
interim managera. Wywnioskowa¢ mozna, ze przedsicbiorstwa najbardziej po-
szukujg osoby z kompetencjami, ktérych w swojej firmie, posroéd zatrudnionych
menedzeréw brakuje.

Powody korzystania z interim managerow

Duzy kompleksowy projekt (np. relokacja fabryki, M&A itp} _
Restrukturyzacja, _
Zastepstwo (choroba, wypadek etatowego managera), -
Zapeinienie wakatu na czas rekrutacji docelowego managera -
Zmiena organizacji (zarzadzanie zmiana), _
Przyciagniecie brakujacych kompetencji, _
Wzmocnienie zespotu, -
Dodatkowy manager na czas dodatkowego projektu _
0.00% 10,00% 20,00% 30,00%

Wykres 1. Powody korzystania z interim managerow
Zrodto: http://wendt.pl/blog/?cat=10
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6. Menedzer

Menedzerowie w swojej codziennej pracy podejmujg wiele waznych decyzji
majacych wplyw na funkcjonowanie firmy. Kadra menadzerska zwykle jest
zbudowana z bardzo dobrych specjalistow z wieloletnim do$wiadczeniem.
Okazuje si¢ jednak, ze zasoby wewnetrzne firm nie zawsze sg wystarczajace,
a kadra po prostu nie miatla wczesniej styczno$ci z podobnymi zadaniami,
co wigze si¢ zryzykiem popelnienia bledow, ktéore moga okazaé si¢ bardzo
kosztowne dla przedsiebiorstwa.

7. Koszty zatrudnienia menageroéow

Ponizej dla uwydatnienia dokladnych roznic pomiedzy ponoszonymi
kosztami w przypadku korzystania z wsparcia menedzera zatrudnionego na etat
i interim managera zatrudnionego na okreslony czas przedstawia tabela 1. Z tego
zestawienia wyraznie wida¢, iz wynajecie Interim Managera jest bardziej
optacalne, poniewaz koszty wspélpracy z nim sg o wiele mniejsze niz
w przypadku z osoba zatrudniong na etat.

Tabela 1. Zestawienie kosztow ponoszonych przy zatrudnieniu Interim
Menedzera i menedzera zatrudnionego na etat
Interim Menedizer Zatrudnienie na etat

Koszty zatrudnienia

Wszystkie po stronie Interim ‘Wizystkie po stronie pracodawey

Menediera
Inne Koszty
Brak kKosztdw rekrutacji i okresu Koszty rekrutacji, okresu priobnego,
pribnego oraz podwyiek podwyiek, ewentualnego
wypowiedzenia lub likwidacji
Brak lub minimalne koszty korzystania | stanowiska

Z biura i innych narzedz pracy Wizystkie koszty biurowe oraz narzgdz
Brak kKosztdw urlopowych, ewolnien pracy (np. samochdd stuibowy)
lekarskich oraz Swiadczen Koszty urlopdw, swolnien lekarskich

i Swiadczen

Zrodto: http:/Aww.hhrr.pl/docs/kon/prezentacja_hr_summit.pdf, 27.01.2011r.

8. Podsumowanie

Wyboér odpowiedniego menedzera do wspolpracy w cale nie jest tatwy,
kazdy znich posiada swoje wady i zalety. Jak juz wczesniej wspomniatam
zarzadzanie czasowe w naszym kraju rozwija si¢ powoli, co spowodowane jest
w wigkszoSci nieznajomos$cia samego rozwigzania, jakim jest interim
management wsrod wiascicieli firm, a takze wérod menedzerow. A zatem jak
rozwigza¢ powstaly dylemat? Interim manager czy menedzer etatowy?
Zatrudnienie czasowego menedzera jest nie tylko mniej kosztowna ,,0pcja”,
ale rowniez efektywniejsza. Jest to osoba z zewnatrz organizacji, a wiec posiada
inne spojrzenie na catg firme i jej strukture w odroznieniu od menedzera, ktory
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pracuje w niej na etacie. Dodatkowo taka osoba nie jest obcigzona bliskimi
relacjami z podwladnymi oraz ze wspotpracownikami, dlatego tez tatwiej jej
zachowac¢ obiektywizm. Samo kilkunastoletnie doswiadczenie interim managera
poparte sukcesami w zyciu zawodowym jest mocng podstawsg, aby zaufac takiej
osobie 1 wprowadzi¢ ja do swojego przedsigbiorstwa.
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Konteksty i roznice kulturowe zrodlem rozbieznosci
kampanii reklamowych w obr¢bie marki

Streszczenie

Prowadzenie dziatalnosci marketingowej na skale $§wiatowa niejednokrotnie wigze
si¢ z wypracowywaniem zroznicowanych strategii promocyjnych, podyktowanych
specyfika danego kregu kulturowego oraz zwiazang z nia odmienno$cig preferencji
i potrzeb klientow. W procesie ugruntowywania pozycji na rynku, poczynania
globalnych marek determinowane sa zestawem marketingowych czynnikow. Naleza do
nich m.in. style komunikacji w odniesieniu do kontekstu kulturowego, dazenie do
osiggniecia punktu rownowagi pomiedzy stopniem adaptacji a standaryzacja dziatan
promocyjnych, style reklamy popularne w danych krajach.

Celem publikacji jest wieloaspektowa analiza rozbieznosci kampanii reklamowych
W obrebie marki ze szczegdlnym uwzglednieniem kontekstow i rdéznic kulturowych.

1. Kontekst kulturowy

Globalna dziatalno$¢ marketingowa wymaga od profesjonalistow brania pod
uwagg szeregu czynnikow. Obok odmiennosci preferencji i potrzeb klientow
proces kreowania marki uwzglednia takze konteksty kulturowe, ktore wptywaja
na specyfike rynku danego panstwa.

Zdaniem Edwarda T. Halla w kregach kulturowych determinowanych
kontekstem wiele kwestii zostaje wyrazone sposobami pozastownymi.
Komunikacja niewerbalna jest tak samo istotna jak kontekst, w ktorym dana
sytuacja zostata osadzona. Przykladowo uzycie slow moze mie¢ ptynne
znaczenie w zaleznosci od zastosowanego kontekstu: ,,tak” mozna utozsamiac ze
»stucham”, | ,zgadzam si¢” lub nawet traktowac jako ,nie”. Z tej perspektywy
wyrozniamy dwa bazowe typy kultur: wysokokontekstowe (w ktorych
budowanie relacji interpersonalnych stanowi jeden =z  priorytetow)
oraz niskokontekstowe (w ktorych znaczenie jest wyrazane bezposrednio za
pomoca stow, relacje migdzyludzkie znajduja si¢ na dalszym planie, zas kwestie
priorytetowg stanowi realizacja obranych celow). Rysunek 1. ilustruje koncepcje
Halla szeregujac wybrane kraje pod wzglgdem poziomu kontekstu kulturowego.
W trakcie analizy mozna zauwazy¢, ze jednym z panstw o najwyzszym pulapie
kontekstowosci jest Japonia, nastgpnie Grecja, Hiszpania, Wilochy, Wielka
Brytania, Francja, USA i Skandynawia. Ostatnie miejsce sposréd wybranych
krajow zajmuja Niemcy.!

! KieBling-Sonntag J., Zebrania i konferencje. Sprawne prowadzenie i aktywne uczestnictwo,
Wyd. Edu, Warszawa, 2008, s.32.
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Rysunek 1. Koncepcja Halla szeregujaca wybrane kraje pod wzgledem poziomu
kontekstu kulturowego

Zrédlo: KieBling-Sonntag J., Zebrania i konferencje. Sprawne prowadzenie i aktywne
uczestnictwo, Wyd. Edu, Warszawa, 2008, s.32.

Abstrahujac od zestawienia zaprezentowanego na rysunku 1. nalezy
zaznaczy¢, ze do obszaru wysokokontekstowego przynalezy $wiat arabski,
wigkszo$¢ krajow afrykanskich i latynoamerykanskich, za§ Ameryka Ph.,
Australia i Nowa Zelandia klasyfikowane sa jako kultury niskokontekstowe.?

2. Standaryzacja i adaptacja dzialan marketingowych

Prowadzenie dziatalnosci marketingowej w otoczeniu mig¢dzynarodowym
wymaga dostosowania strategii do warunkow otoczenia. Wérod wielu wariantow
dziatan marketingowych, mozna wyrdzni¢ dwa krancowe, a mianowicie
standaryzacj¢ oraz adaptacje. Cecha charakterystyczng standaryzacji programow
marketingowych jest ujednolicenie elementdw marketingu-mix, co wiaze sig¢
z oferowaniem tzw. ,produktow globalnych”, po takich samych cenach
oraz przy wykorzystaniu tych samych sposobow dystrybucji i promocji.
Standaryzacja sprzyja tworzeniu jednolitego wizerunku marki, a dzigki
spojnemu przekazowi wzbudza zaufanie i lojalnos¢ klientow, co stanowi jedna
z gtownych zalet unifikacji. Jednocze$nie wraz ze wzrostem stopnia
standaryzacji przekazu promocyjnego, koszty tworzenia kampanii promocyjnych
ulegaja zmniejszeniu. Pomimo niskich kosztéw oraz prostoty i wygody
stosowania standaryzacji, strategia ta przynosi oczekiwane rezultaty pod
warunkiem podobienstwa rynkow docelowych, natomiast w przypadku ich
zroznicowania korzystniejszym wyjéciem staje si¢ adaptacja.

2 http://prestiz.info.pl/Bariery%20kulturowe%20w%20biznesie, 354,146, 13.04.2013r.
3 Limanski A, Drabik I, Marketing migdzynarodowy, Wyd. Difin, Warszawa, 2010, 5.162-163.
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Cechg charakterystyczng strategii adaptacji jest dostosowanie dziatalnosci
marketingowej do odrebnos$ci narodowych i regionalnych. Przejawia si¢ ona
W dziataniach marketingowych na rynkach zagranicznych ze szczegélnym
uwzglednieniem cech charakterystycznych dla kazdego z nich. Strategia ta
pozwala zaspokoi¢ specyficzne potrzeby konsumentow, dzigki czemu zostaje
zmniejszone ryzyko braku akceptacji oferty ze strony grupy docelowej.” Decyzje
dotyczace catkowitej standaryzacji lub pelnej adaptacji uznawane sg za
krancowe 1w praktyce nie wystepuja. Najczesciej tylko cze$¢ dziatan
marketingowych podlega standaryzacji, a pozostate zostajg przystosowywane do
warunkow rynku docelowego (standaryzacja czesciowa).”

Wzorcowym przykladem realizacji strategii adaptacji i1 standaryzacji
jednoczesnie jest sie¢ restauracji McDonald’s, stynaca ze standardowego menu,
czystych lokali, szybkiej obstugi i takiej samej jako$ci serwowanych potraw na
catym $wiecie. Strone adaptacyjng restauracji mozna zaobserwowaé w postaci
kanapek dostosowanych do gustow i1 zwyczajow lokalnych (np. burgery
Zbaraniny 1 kurczaka w Dzakarcie). Innym przyktadem firmy stosujacej
czesciowg standaryzacje jest Nestle, ktéra pod miedzynarodowa marka Nescafe
oferuje réznorodne smaki kawy w zalezno$ci od preferencji konsumentow
lokalnych. Dziatania marketingowe tego typu stosowane sg rowniez na polskim
rynku, czego przykladem moze by¢ firma Danone, ktora biorac pod uwagg gusta
Polakéw, poszerzyta swdj asortyment jogurtow o smak jabtkowy, gruszkowy
i wisniowy oraz firma Kotanyi oferujgca przyprawy do bigosu i zeberek —
tradycyjnych polskich potraw.’ Przyktadem mieszanej strategii standaryzacji
w przypadku produktu jest firma Dr. Eris, ktora na rynku rosyjskim oferowata
taki sam produkt jak w Polsce, natomiast na rynku kolumbijskim zmniejszyta
ilo§¢ produktow w opakowaniu, za$ na indyjskim, przeciwnie — opakowanie
zostato zwickszone.” Jesli chodzi o adaptacje przekazu reklamowego, Coca-Cola
w reklamie ,,maly chtopiec podaje Cole mistrzowi sportu” wykorzystata kilku
sportowcow uwzgledniajac ich popularnos¢ na danym rynku. W przypadku
spotu emitowanego w USA, bohaterem scenki byt Mean Joe Green (zawodnik
druzyny futbolowej Pittsburgh Steelers), w Ameryce Lacinskiej — Diego
Maradona (argentynska gwiazda pitki noznej), za§ w Tajlandii — Niwat
(miejscowa gwiazda pitki noznej).?

Znajomos¢ specyfiki rynku zagranicznego, ze szczegdlnym uwzglednieniem
jego kontekstu kulturowego w znacznym stopniu determinuje prowadzenie
dziatalno$ci marketingowej. Zwraca na to uwage K. Bachnik, piszac: ,,problem
stopnia adaptacji kulturowej urasta do rangi decyzji marketingowej majacej

4 A. Grzesiuk, Marketing migedzynarodowy, Wyd. CeDeWu, Warszawa, 2007, s.49.

® Limanski A., 1. Drabik, Marketing..., op.cit., s.171.

® Bachnik K., Internacjonalizacja przedsiebiorstw a ich konkurencyjnosé¢ — kontekst skutecznosci
marketingowej, [w:] R. Nowacki, M. Struzycki (red.), Reklama w procesach konkurencji,
Wyd. Difin, Warszawa, 2011, s.86.

" Grzegorczyk W., Marketing na rynku miedzynarodowym, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakow,
2005, s.210.

8Yip G. S., Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, Wyd. PWE, Warszawa,
1996, 5.186.

172



powazne konsekwencje zarowno w warstwie wizerunkowej, relacyjnej jak
i finansowe;j”.® Sukces na rynkach zagranicznych uzalezniony jest od trafnego
wyboru stopnia adaptacji i standaryzacji dzialalnosci marketingowe;.

3. Charakterystyka stylow reklamy miedzynarodowe;j
W kontekscie zréznicowania kulturowego

Zjawisko zroznicowania kulturowego determinowane jest czynnikami
tj. wptywy religijne, odmienne do$wiadczenia historycznego rozwoju, warunki
klimatyczne i geograficzne, specyfika zaje¢ stanowigcych dominujgce zrodio
utrzymania, jak uprawa roli, towiectwo i rybotowstwo. ™

Istotny odsetek roznic kulturowych objawia si¢ w sferze zachowania
niewerbalnego. Dotyczy on pigciu bazowych wymiarow: wysokiego i niskiego
kontekstu, dystansu, bezposredniosci 1 ekspresyjnosci, indywidualizmu,
meskosci  oraz wladzy. Odrozniajac wybrang kulture od pozostatych na
podstawie wymienionych sfer, otrzymujemy wstepny szkic obejmujacy
najistotniejsze zachowania i sygnaly niewerbalne, ktére wspottworza styl
komunikacji niewerbalnej przyjety w badanej kulturze.™*

Czynnikiem decydujacym o specyfice reklamy migdzynarodowe;j jest jej styl,
ktéry mozna okresli¢ jako szczegdlng forme kodu komunikacji marketingowej
oraz zestaw charakterystycznych cech przekazu i wypowiedzi rynkowej
przedsigbiorstwa. Do podstawowych komponentéow stylow reklamy mozna
zaliczy¢: charakter i sposob wyrazenia unikalnej propozycji sprzedazy (USP),
charakter sloganu reklamowego oraz formule 1 zasady kreacji
przekazu reklamowego."

Z punktu widzenia uwarunkowan kulturowych, slogany reklamowe stanowig
kluczowy sktadnik stylu reklamy. Ich jako$¢ i charakter decyduja o ogodlnej
koncepcji przekazu. Mozna wyr6zni¢ cztery gtéwne elementy sloganu:
charakter, jezyk, symbole oraz kolory. Charakter odnosi si¢ do sposobu
przedstawiania hasel, moga by¢ one: racjonalne (przekonujace adresata logika,
np. ,,nasz samochod spala 4,7 1/100 km”), emocjonalne (przemawiajace do sfery
uczu¢, np. ,.badzmy delikatni”), pozytywne (wzbudzajace motywacje dodatnie
poprzez ukazanie korzysci, np. ,,skorzystaj z unikatowe] oferty, a bedziesz
zdrowy, pogodny, szczg$liwy”) oraz negatywne (odwotujace si¢ do strachu,
niepokoju, np. ,,palenie zabija”).*

Kolejnym istotnym elementem sloganu reklamowego jest jezyk przekazu.
Wazne jest, aby komunikat byt zrozumiaty przez wszystkich adresatow zarowno
w sferze werbalnej jak i niewerbalnej. Czesto wymagane jest dostosowanie zna-

% Ibidem, s.85.

10 http://www.egospodarka.pl/31295, Dysonans-kulturowy-a-organizacja-firmy,2,20,2.html,
13.04.2013r.

1 http://www.egospodarka.pl/28948, Komunikacja-niewerbalna-a-roznice-kulturowe,1,20,2.html,
13.04.2013r.

12 Wwiktor J.W., Oczkowska R., Zbikowska A., Marketing miedzynarodowy. Zarys problematyki,
Wyd. PWE, Warszawa, 2008, s.316.

13 Limanski A., Drabik 1., Marketing..., op.cit., 5.382-383.
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kow graficznych do specyfiki rynku, np. napis ,,Coca-Cola” w krajach arabskich
wyglada inaczej niz w europejskich. Praktyka wskazuje na liczne przypadki btedow
jezykowych w reklamach migdzynarodowych, czego przykladem moze by¢ bledne
przettumaczenie hasta reklamowego Pepsi-Coli ,,Come alive with Pepsi” na ,,Wstan
zywy z grobu z Pepsi”, czy tez hasta KFC , Finger-lickin’ goud” na ,,0dgryz sobie
palec”. Pozostanie przy oryginalnym zapisie hasta reklamowego moze by¢ przy-
czyng kleski marketingowej, czego na whasnej skorze doswiadczyta firma Parker.
Wprowadzajac swoje produkty na rynek krajow Ameryki tacinskiej, zastosowali
hasto reklamowe ,,Avoid embarrassement —use Parker pen”, nie uwzgledniajac
faktu, Zze stowo ,,embarrassement” w jezyku hiszpanskim kojarzy si¢ z zawstydze-
niem wynikajacym z niechcianej cigzy, w wyniku czego, firma Parker zaistniata
w $wiadomoéci konsument6w jako producent $rodkéw antykoncepeyjnych.™

Symbole i kolory, jako elementy przekazu reklamowego, odgrywaja istotng role
w przekazie reklamowym. Uzywanie symboli, jako umownych kodéow zachowan,
znaczen 1 komunikatéw, wymaga wczesniejszego ich odczytania z uwzglednieniem
kontekstu kultury lokalnej. Na szczegolng uwage zastuguja symbole o charakterze
religijnym, ktoérych niewlasciwe uzycie moze skutkowaé nie tylko negatywnym
odbiorem marki, ale takze konsekwencjami prawnymi. Nie powinien zatem dziwi¢
zakaz sprzedazy na rynku indyjskim polskich cukierkéw ,.krowek”, czy tez problem
z emisjg w indyjskich mediach reklamy czekolady ,,Milka”. Kolory roéwniez pelnig
wazng role w przekazie reklamowym. W zalezno$ci od kultury, pewne kolory moga
by¢ odbierane pozytywnie, inne za§ negatywnie, a nawet stanowi¢ kolory tabu.
W kulturze europejskiej kolor biaty symbolizuje niewinno$¢, czystos¢, pokdj, nato-
miast w krajach muzulmanskich oraz w Indiach i Japonii symbolizuje Zatobg.
Z kolei kolor czerwony w pewnych krggach kulturowych moze oznacza¢ mitosc, ale
dla innych gniew, niebezpieczenstwo, walke. Kolory stanowig rowniez element
wyrdzniajacy poszczegdlne marki, umozliwiajac ich precyzyjna identyfikacje.
Wisrod firm, ktore traktuja kolory, jako wazny i staty element tozsamo$ci sa: BP
(20tty i zielony), Coca-Cola (czerwony i biaty), IKEA (z6lty i niebieski). ™

Proporcje migdzy elementami tworzacymi styl reklamy sg wzgledne i zaleza od
takich czynnikéw jak czas, miejsce, kontekst kulturowy. Czynniki te decyduja
0 proporcjach migdzy standaryzacja reklamy a jej adaptacja do kulturowych warun-
kow rynku docelowego. Wplywaja one na dobor konkretnych §rodkéw wyrazow
reklamy, czego rezultatem sa narodowe style reklamy."’

Biorac pod uwage charakterystyke przekazéw reklamowych, mozna
wyrozni¢ typowe style reklamy dla danych krajow. Reklamy emitowane na
rynku brytyjskim cechuja si¢ bezposrednim, perswazyjnym przekazem,
dominuje w nich humor i parodia, duza rol¢ odgrywaja tez autorytety. Z kolei
reklama niemiecka wyr6znia si¢ przejrzystoscig struktury, dostownym jezykiem,
prezentowaniem faktow, podkresleniem jakosci, technologii, wzornictwa, ale tez
tradycji. Zupehie inaczej wyglada reklama francuska, gdzie estetyczny przekaz

* Ibidem, 5.319-320.

15 Bachnik K., Internacjonalizacja.., .op.cit., 5.95.

18 Wiktor J.W., Oczkowska R., Zbikowska A., Marketing..., op.cit., 5.321-322.
7 Ibidem, 5.325.
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charakteryzuje ekstrawagancja, teatralno$¢, dramatyzm oraz gra stow. Polski styl
reklamy cechuje podkreslenie tradycji, wartosci rodzinnych i szacunku wobec
starszych, za§ amerykanski natarczywo$¢, potok stow, bezposrednios¢
oraz rywalizacja. Przekazy reklamowe wystepujace na rynku chinskim opierajg si¢
na apelach posrednich, podkreslajacych nowoczesnos¢, jakos¢ oraz technologie,
czesto wykorzystywane sg efekty specjalne i komputerowe.'®

Podsumowujac, uwzglednienie r6znic kulturowych w ramach strategii marketin-
gowej stato si¢ niezbednym elementem prowadzenia dziatalnoSci marketingowej na
skale miedzynarodowg. Czynniki zwigzane z kulturg odgrywaja kluczowa role w
podejmowaniu decyzji o stopniu standaryzacji iadaptacji oferty w danym kraju.
Wplywaja one takze na styl reklamy miedzynarodowej. Umiejetnos¢ trafnej oceny
kontekstu kulturowego moze decydowac o ,,by¢ albo nie by¢” firmy na rynkach
zagranicznych.

Abstract

Marketing activities management, in global scale, often involves creating diverse promo-
tion strategies, which are forced by the specific features of certain cultural circle and connect-
ed to different preferences and needs of clients. In the process of strengthening position in the
market, actions of global brands are determined by the set of marketing factors, such as:
communication styles in relation to cultural context, aiming at achieving balance between the
level of adaptation and standardization of promotional activities, popular advertisement styles
in certain countries. The purpose of this publication is a multidimensional analysis of adver-
tising campaigns’ discrepancies within brand with particular consideration of contexts and
cultural differences.
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Czy networking ma sens w erze mediow
spolecznosciowych?

Streszczenie

Artykut analizuje dwie formy budowania relacji przedsigbiorstw na rynku. Sg to
networking, czyli budowanie i prowadzenie dtugotrwatych relacji skierowane na
generowaniu zysku 1 osiggnigeciu sukcesu oraz sfera social media, czyli portale
spotecznosciowe 1 rola konsumentéw w budowaniu opinii i znaczenia dla rozwoju
gospodarczego dziatalnosci. Sprobujemy odpowiedzie¢ na pytanie, czy networking ma
sens w czasach rozwijajacej si¢ interaktywnosci klientow, odbiorcow przekazu i ich
znaczenia dla budowania opinii publicznej w sieci.

1. Networking

Networking, czyli praca na relacjach. We wspodtczesnym biznesie bardzo
istotne sa odpowiednie kontakty. Filozofia networkingu jest prosta: pomoéz
innym osiagna¢ sukces, a i Ty go osiggniesz. Obecnie coraz wigcej 0sob
rozumie, ze networking to potezne narzedzie, niezbedne w rozwoju kariery,
sprzedazy i biznesu.

Jest to budowanie sieci kontaktow za pomoca ciagltych relacji, ktorych celem
jest udzielenie sobie wsparcia i pomocy. W rzeczywistosci kazdy z nas posiada
nawet minimalne do$wiadczenie zwigzane z networkingiem, zaden cztowiek
nie jest ,,samotng wyspa”, czy ,,pojedynczym atomem”, potrzebujemy otoczenia
na kazdym etapie swojego zycia, zarowno w plaszczyznie prywatnej, jak
i zawodowej. Sztuka networkingu polega na wykorzystaniu tych codziennych
doswiadczen ptynacych zrelacji z osobami, ktore otaczaja nas dookola
I z ktorymi mamy codzienny kontakt.

Wazne jest nawigzywanie nowych kontaktow, ale istotg jest pielegnacja
i utrzymanie pozytywnych relacji z wczesniej poznanymi osobami. W celu
wsparcia, mozemy zwr6oci¢ si¢ z pomoca do konkretnej osoby, ktora moze
i chce pomoc.

Sie¢ kontaktow wykorzystywana jest w biznesie przy wyborze i planowaniu
drogi zawodowej, podczas poszukiwan pracy, w trakcie zarzadzania kariera
zawodowg, w celu rozwijania firm, a takze w sferze psychicznej — poprzez
wsparcie emocjonalne.

»Networking oparty jest na pielegnowaniu relacji, ktorych fundamentem jest
zaufanie w celu udzielania sobie wzajemnie wsparcia, tj. s3 to wzajemne
korzysci takie jak dostep do informacji, udzielenie opinii lub wsparcie
emocjonalne”.

Wedlug autoroéw ksiazki ,,Praktyczny poradnik networkingu” — Grzegorza
Turniaka i Witolda Antosiewicza — networking jest sztuka bycia z ludzmi
i promowania ich osiagnig¢. Pozwala budowaé trwate relacje, ulatwia
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promowanie osoby, jak i biznesu, a w dtuzszej perspektywie pomaga zdobywac

nowych klientow i obniza koszty prowadzenia firmy.

Pan Jacek Santorski, Dyrektor Programowy Akademii Psychologii
Przywodztwa Szkoty Biznesu Politechniki Warszawskiej i grupy firm VALUES
mowi, ze kiedy$ warunkiem sukcesu pracownika byta dobra specjalizacja,
amenedzera — zarzadzanie zespotem. Dzi§ i jutro te kompetencje nie
wystarcza, gdyz $wiat oczekuje od nas zarzadzania relacjami i budowania sieci
kontaktow, osobistego i zawodowego kapitatu spotecznego.

Aby networking byt skuteczny i efektywny powinien posiada¢ cech takie jak:
e Dlugofalowos¢ — im dtuzsza znajomos¢, tym czestszy kontakt i solidniejsza

podstawa do wspotpracy,

e Systematyczno$¢ — samo nawigzanie relacji to za mato, potrzebna jest jeszcze
systematyczna komunikacja obydwu stron i jej podtrzymywanie,

e Zaufanie — to jedna z wazniejszych cech w kazdej relacji, prywatnej, jak
i biznesowej, bo przeciez nikt nie poleci osoby, ktorej nie ufa,

e Wzajemno$¢ — relacja nie polega tylko na braniu, ale takze dawaniu, wazne
jest, aby o tym pamigta¢, bo najwazniejszym sposobem dostawania
jest dawanie,

e Procesowo$¢ — networking to pewien proces, ktory ciagle si¢ dzieje, sie¢
kontaktow budowana jest ciagle i wazne, aby ja stale powigkszac, ale takze
utrzymywac relacje nawigzane wczesniej.

Powyzej opisano czym jest networking, dla utrwalenia warto powiedzie¢
czym NIE jest. Networking nie bazuje na szybkich, ptytkich i krétkich
spotkaniach, zdecydowanie nie jest to drgczenie czy nagabywanie innych.
Nieistotna jest ilo$¢, ale jako$¢ kontaktow, wigc nie jest to konkurs na
zgromadzenie jak najwickszej liczby kontaktéw. Networking nie stuzy takze do
manipulowania czy natarczywego proszenia o posade czy bezposrednie
zabieganie, aby prowadzi¢ z kims interes.

2. Metody networkingu

Wiemy juz, co to jest networking, teraz warto zada¢ sobie pytanie jak
stworzy¢ taka sie¢ kontaktéw. Odpowiedz jest prosta, nalezy uczestniczy¢
wréznego rodzaju spotkaniach: towarzyskich, branzowych, c¢zy grup
zawodowych tj. targi pracy, kariery, konferencje, zjazdy. Istotne sg juz kontakty
zdobywane w trakcie edukacji iksztalcenia zawodowego, a takze kontakt
internetowy.

Istnieje wiele metod wykorzystywanych networkowo, oczywiscie najbardziej
sprawdza si¢ kontakt bezposredni na wcze$niej wspomnianych spotkaniach.
Aleto nie jedyny sposob, profesjonalni networkerzy wykorzystuja takze:
kontakt telefoniczny czy mailowy, wideokonferencje, listy czy Internet, gdzie
maja profesjonalne strony internetowe, naleza do grup dyskusyjnych, udzielaja
si¢ na forach internetowych, a przede wszystkim korzystaja z portali
spoteczno$ciowych.
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Tworzenie sieci kontaktow nie jest wylacznie domeng osdb towarzyskich,
oczywiscie osoby posiadajace takie cechy maja utatwiony kontakt z otoczeniem,
jednak nalezg on do mniejszo$ci. Badania dowodza, Ze to tylko 10% populacji,
cata reszta musi pracowac i ksztaltowaé w sobie potrzebne umiejetnosci.

Nasza skutecznos¢ w budowaniu kontaktow w duzej mierze zalezy od
nastawienia (70%), umiejetnosci (20%) oraz szczescia (10%).

Udowodniono takze, ze kazde 2 przypadkowe osoby na ziemi dzieli jedynie
znajomo$¢ z 6 innymi osobami, tzn. jezeli zalezy nam na kontakcie z dang osobg
mozemy dotrze¢ do niej wykorzystujac kontakt z maksymalnie 6 osobami,
dlatego wazne jest obranie konkretnego celu, bo ,,jezeli nie wiesz czego chcesz,
nigdy tego nie dostaniesz”.

Najbardziej efektywne s3g spotkania osobiste, maja one wplyw na
zaangazowanie osoby, wedlug zasady im lepsza znajomo$¢, tym lepsza pomoc.
Do takiego spotkania warto dokltadnie si¢ przygotowaé i zebraé wszystkie
podstawowe i dostgpne informacje. Pytania wtedy sa faktyczne, rzeczowe
I pomocne a my i nasz rozmowca zaoszczedzamy sporo czasu, nie rozwodzac si¢
nad podstawowymi kwestiami.

W networkingu warto mie¢ przygotowana autoprezentacj¢ by w rzeczowy
i krotki sposob przyblizy¢ swoja osobe. Okoto minuty wystarczy, by powiedzie¢
kim jeste§my, przedstawi¢ swoje mocne strony i powiedzie¢ czego szukamy.

Glowne zasady, o ktorych warto pamietac to:

Kontrolowanie czasu spotkania — nie moze by¢ on za dlugi, wazny jest cel
spotkania i nie mozemy o nim zapomnie¢. Prezentacja wlasnej osoby powinna
odbywac¢ si¢ w jak najlepszym $wietle, ale nie wolno przesadza¢ i koloryzowac.
Unikajmy takze branzowego zargonu 1 negatywnego wypowiadania si¢
0 innych. Po spotkaniu warto wysta¢ wiadomo$¢ dzigkujac za poswigcony czas,
utrwala to nasza relacje.

Gdy kontakt jest juz nawigzany, mamy do czynienia z trudniejszym
zadaniem, mianowicie utrzymaniem i rozwijaniem relacji. Nalezy od$wiezaé
stare kontakty, przydatne jest w tym przypadku dziatanie systematyczne,
tzn. nalezy kontaktowac si¢ nie rzadziej niz 3 miesigce. Przy kontaktach
z innymi warto pami¢ta¢, co mowilismy, istotne jest dotrzymanie danego stowa,
nie mozemy takze lekcewazy¢ potrzeb drugiej strony czy oczekiwaé od niej zbyt
wiele. Powinnismy okazywaé¢ wdzigczno$¢ i czgsto uzywaé stow: ,,dziekuje”,
,»Prosze” czy ,,przepraszam’.

Networking jest skuteczny przy zatozeniu, Ze stosujemy go w sposob
systematyczny. Musimy sobie zdawaé sprawe, Ze nasze zycie nie odmieni si¢
w krotkim czasie, jest to bowiem proces, ktory w miare swojego biegu
z pewnoscia bedzie przynosit efekty, cho¢ czasami jeden kontakt moze okazaé
si¢ pomocny dopiero po uplywie wielu lat. Im wcze$niej zaczniemy sia¢ ziarno,
tym wczesniej mozemy liczy¢ na plony. Nalezy si¢ uzbroi¢ w cierpliwosé¢
i majac na uwadze nasze cele z pozytywnym nastawieniem zaczaé dziataé:
konsekwentnie i konstruktywnie.
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3. Social media

W dzisiejszych czasach bardzo modne staje si¢ korzystanie z portali
spotecznosciowych i wszelkich form umozliwiajagcych komunikowanie si¢
i interaktywno$¢ internatow. Na takich stronach coraz czesciej reklamujg si¢
przedsigbiorstwa, ktore zwiekszaja tym samym wsrod klientow $wiadomosé
swojego istnienia oraz zwickszaja poziom komunikatywnosci ze swoimi
klientami. Staje si¢ to coraz bardziej popularne, stad nasuwa si¢ pytanie, jaka
forma relacji publicznych jest bardziej korzystna i prospektywna dla firm,
networking czy social media?

Social media, czyli media spolecznosciowe swoja ideg opierajg na wysokiej
interaktywno$ci  komunikacyjnej migdzy internautami. Ich narzedziem
komunikacji jest technologia, a miejscami wymiany informacji sg portale
spolecznosciowe, takie jak: ,,Twitter”, ,,Facebook”, ,,Nasza klasa”, ,,Blip”.

Informacje publikowane przez tworcéw sg dostepne dla wszystkich
uzytkownikow, kazdy w tatwy sposob moze do nich dotrze¢, komentowac,
wymienia¢ si¢ pogladami, dyskutowa¢ z innymi uzytkownikami, publikowac
wiasne informacje. W ten wlasnie sposob zaciera si¢ granica pomiedzy tworca
publikacji, a jej obserwatorem, poniewaz zwigksza sie aktywno$¢ internatow,
ktérzy tworza dany watek i swoja aktywnoscia go uatrakcyjniaja. Z tego faktu,
iz kazdy moze publikowa¢ wtasne materiaty, kazdy moze sta¢ si¢ dziennikarzem
danego miejsca w sieci, dlatego informacje przekazywane sa duzo szybciej niz
pozwalaja na to tradycyjne media, gdzie prawo administrowania stron
i publikowania informacji maja nieliczni. Wtadze mediow tradycyjnych
powotuja grupe o0s6b  poszukujacych informacji, publikujacych je
oraz kontrolujacych watki prowadzone na stronach internetowych. Natomiast
media spotecznosciowe sa praktycznie niemozliwe do skontrolowania, ze
wzgledu na duza swobodg internautéw. To od nich wlasnie zalezy, co bedzie
czesciej czytane ikomentowane, tooni bowiem tworza treSci wyzej
wymienionych portali.

4. Znaczenie Social Media w komunikacji zewnetrznej

Mimo ogromnego znaczenia sity mediow, mozna zaobserwowaé wicle
mozliwosci  wynikajacych z  interaktywnos$ci  odbiorcéw  informacji
przekazywanych przez media. Dzigki temu, ze kazdy z nich moze tworzy¢
informacje, oferowac, oglasza¢ oraz wyraza¢ swoje opinie organizacje
obserwuja w ten sposob zachowania konsumentow. Monitoring mediow
spoteczno$ciowych pozwala na planowanie przekazu informacji marketingowej,
dostosowanie wilasnych produktow do potrzeb rynkowych, ktore mozna tatwo
zauwazy¢, poprzez analizg 1 obserwacj¢ zachowan.

Organizacje maja takze mozliwo$¢ zwickszenia poziomu swojej komunikacji
marketingowej z odbiorcami na wyzszy, to znaczy oprocz tradycyjnych
sposobdw, jak listy mailingowe, czy linki sponsorowane majg szans¢ przej$¢ do
sfery komunikacji bardziej interaktywnej, co utatwia przekaz pomi¢dzy nadawca
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a odbiorcg informacji. Wykorzystujac portale spoteczno$ciowe oraz miejsca
aktywnosci internautow, przedsicbiorstwa maja dostgp do opinii na temat ich
produktow czy oferowanych ustug. Mozna zauwazy¢ kierunek obierany przez
trendy i modg, co wzbudza zainteresowanie uzytkownikow, a takze jak mozna
udoskonali¢ swoje dziatania. Przedsigbiorstwa maja mozliwo$¢ przedstawienia
wprowadzonych innowacji, poinformowania o tym swoich klientéw w sposob
bardziej dostepny, z wigkszg skalg prawdopodobienstwa dotarcia przekazu.

Kolejng mozliwoscia, jaka niosa za sobg social media to wzmocnienie efektu
»~marketingu szeptanego”. Marketing szeptany ma na celu wywotanie
spontanicznej reakcji na odbiorcow na przekazaniu informacji za pomocg
komunikacji ustnej. Moze to by$ opowiadanie lub dyskusja, ktora w duzej ma na
celu rozpowszechnienie w sposob naturalny informacji, wzmacniajacych
dziatania marketingowe. W praktyce stosuje si¢ réozne metody przekazania
informacji, poczawszy od zwyklej rozmowy pomiedzy kucharzem, a klientem
W restauracji na temat nowego dania, przez zatrudnienie wolontariuszy, ktérzy
wyrazg che¢ skorzystania z nowego produktu, a zadowolenie z niego pozwoli na
przekazanie naturalnej reklamy swoim znajomym, konczg na zatrudnieniu
aktoréw, ktorzy mogliby podobna dyskusje na temat danego produktu
zainicjowa¢ w dowolnym miejscu publicznym.

Kolejnym narzgdziem wykorzystania social media w komunikacji
marketingowej jest zastosowanie Web 2.0. Jest to projektowanie aplikacji
utatwiajacych komunikacj¢ pomigdzy uzytkownikami, odbiorcami i nadawcami
informacji. Do$¢ rozpowszechnione narzedzie od momentu powstania portali
spolecznosciowych, ma istotne znaczenie w komunikacji marketingowe;j. Jest to
budowanie rozwigzan internetowych opartych na kolektywnej inteligencji —
ulatwienie, przejrzystos¢ oraz ciekawa forma przekazu wzbudzajaca
zainteresowanie.

5. Podsumowanie

Social Media to transmitowanie danych lub wspoldzielenia informacji, czego
gtownym narzedziem jest tacze internetowe, natomiast networking to forma wspot-
pracy pomigdzy grupami wspolnego interesu. Jezeli méwimy o formie przekazu,
W przypadku social media nie mozemy skontrolowac tresci w nich zawartych, moga
to by¢ zbedne komentarze, nieprawdziwe pogloski, nie zawsze sg to przekazy wazne
z punktu widzenia rozwoju biznesu. Natomiast w przypadku networkingu, przedsie-
biorstwa informuja inne podmioty z okrggu swoich dziatan o nowych pomystach na
rozwoj, udoskonalenie swojej dziatalnosci kooperujac z tymi podmiotami pod ka-
tem osiggnigcia sukcesu. Pomimo rozpowszechniajacego sie efektu social media,
ktory niewatpliwie wptywa na rozwoj firmy, bardzo istotna role stanowia kontakty
zewnetrzne, ktore sg trwale, poniewaz relacje taka buduje si¢ latami. Networking to
potgzne narzedzie dajace wiele szans na osiagniecie sukcesu, ale takze glos odbior-
coéw informacji mediow tradycyjnych jest na tyle istotny w dziatalnosci gospodar-
czej, by warto bylo si¢ przyjrze¢ blize;.
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Abstract

The main aim of this paper is show the differences between networking and social media
in the context of modern management, including the question of building business
relation with the customers and clients. Our point was to answer what is more important
and significant for modern companies, also the proof if there is still a sense to develop
networking work, while social media are more and more popular in the age of Facebook
and social internet activity. It seems that the most important question is marketing
segment and the way we are selling our products and services. Networking still is
asignificant tool for modern companies in case they want to create independent
company, where the clients do not involve with their freedom of giving opinions.
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Zmiany w organizacji i zarzadzaniu podmiotéow sektora
prywatnego, jako tlo do wspolpracy i poprawy sektora
publicznego

Streszczenie

Ewolucja wspotczesnego §wiata, w ramach ktorego funkcjonuja wysokorozwinigte
gospodarki i ,kluczowi gracze” — nowoczesne organizacje, wymusza nowe S$ciezki
zmian, ustane pojeciami szeroko pojetej ekonomizacji, wspotdziatania, elastycznosci
i efektywnoéci. Zmiany w zarzadzaniu podmiotow prywatnych sa przenoszone na obszar
sektora publicznego, co oznacza wykorzystywanie takich instrumentow, jak ,.chude”
zarzadzanie, outsourcing administracyjny, e-gov, czy przyjecie wspolpracy poprzez
realizowanie partnerstwa publiczno-prywatnego. Zmianie ulegaja takze role
kierownicze, ktére dopiero zaczynaja nabiera¢ temperamentu rynkowego. Dynamika
przenoszenia zmian jest stosunkowo niska, a zarzadzanie ,,odpowiednikami” rynkowymi
w polskim sektorze publicznym nie jest jeszcze na tyle popularne, by mozna bylo
dokona¢ pelnej analizy, cho¢ juz pojawia si¢ wiele zarzutow wobec ich funkcjonowania
na tle $wiatowych do$wiadczen.

1. Droga ku zmianom

Jako pierwsze potrzebe reform w zarzadzaniu dostrzegly podmioty prywatne.
Przedsigbiorstwa nowej ery postepuja niemal zgodnie z projekcjami,
zaprezentowanymi przez P. Drukera, gdzie zarzadzanie skierowane jest na
zewnatrz organizacji (An Outward Directed Managemant),' a to determinuje
,.szczupte” wykorzystywanie zasobow bedacych w jej posiadaniu. Owczesne
przedsiebiorstwa obalily dotychczasowe paradygmaty, opierajace si¢ na
rozkazywaniu i kontrolowaniu (Command and Control) na rzecz wspotpracy
nowej generacji, opartej na partnerstwie wobec wlasnych zasobow i sktadnikow,
jak i w stosunku do otoczenia.

Przeksztalcenia w obrgbie organizacji nie pozostaly bez odzewu na innych
uczestnikow gospodarki. Konieczno$¢ wprowadzania reform pojawita si¢ takze
w sektorze publicznym, jako swoisty odzew na przeobrazenia podmiotéw
rynkowych. Dzieki porzuceniu wszystkiego, co bylo do tej pory na nowe
zarzadzanie, przedsi¢gbiorstwa prywatne umozliwily sektorowi publicznemu
przyjrzenie si¢ nowym realiom. W istocie dokonane zmiany uczestnikow
rynkowych stanowia grunt pod przemiany sektora publicznego. Niemniej jednak
bardziej chodzi o to, by sektor publiczny nie tylko ,,zasial” ten grunt, ale
by ,,urastal” w nim we wspolpracy z podmiotami rynkowymi i wykorzystat ich
mechanizmy w procesie wytwarzania, dostarczania dobr oraz ustug publicznych.

! Gajewski P., Uwarunkowania i paradygmaty jako kategorie opisu rzeczywistosci [w:] Czerska
M., Szpitter A., Koncepcje zarzqdzania. Podrecznik akademicki, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa, 2010, s.116.
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2. ,Rzadzenie” na zasadach rynkowych

Istniejgce ,,powinowactwo” pomiedzy zmianami zarzadzania w sektorze
prywatnym, a sektorem publicznym funkcjonowato od dawna. Przybierato
to r6zne formy, poczawszy od zarzadzania na zasadach rynkowych (business —
like management) do obecnie popularnego nowego zarzadzania publicznego?
(new public management- NPM?®), ktore zainicjowane wraz zrzadami
M. Thatcher, od tamtej pory stanowi ,etykiet¢” zmian w administracji
publicznej.

NPM swoje pochodzenie wywodzito z koncepcji administrowania biznesem
w instytucjach prywatnych, a zastosowane w sektorze publicznym bylo
koncepcja przezwyciezania nieefektywnej alokacji zasobéw w obszarach
oddziatywania wtadz publicznych oraz produkcji dobr publicznych i spotecznie
pozadanych.*

Wdrazanie modeli zarzadzania stosowanych w sektorze prywatnym,
zgodnych z NPM, zasadza si¢ w wykorzystywaniu m.in. takich instrumentéw
rynkowych jak: lean management, outsourcing oraz stosowaniu nowych form
przedsigbiorstw nasyconych informacja, czyli ,,organizacji wirtualnych”.

Przenoszac wymienione narzedzia do sektora publicznego, ulegaja one
przedefiniowaniu. Zgodnie z tym oznacza to uformowanie si¢ koncepcji lean
government, outsourcingu administracyjnego oraz e-gov (e-admninistracja).
Punktem odniesienia, do realizacji zalozen rynkowych, powinno by¢
wykorzystywanie potencjalu wspolpracy, jaki pojawia si¢ migdzy sektorem
prywatnym a publicznym na podtozu zmian, co oznacza postugiwanie si¢
rozwigzaniami typu kontraktowego (contract-like arrangements), ktére wpisuja
si¢ w tzw. partnerstwo publiczno-prywatne (public-private partnerships PPP).

2.1. Lean management (LM) i lean government (LG)

Ograniczanie i unikanie tzw. muda® to w skrocie opis filozofii lean
management. Oznacza to wyzbycie si¢ marnotrawstwa, czyli ograniczanie
niepotrzebnych kosztow wytwarzania, ktore nie zwigkszajg warto$ci dodane;j
konsumentowi. Odchudzanie odbywa si¢ poprzez niekonczace si¢ usprawnianie
przedsigbiorstwa, a korzysci z uszczuplania moga by¢ nastgpujace: zwigkszenie

2 |zdebski H., Od administracji publicznej do public governance, ,,Zarzadzanie publiczne”, nr 1,
2007, s.12.

3 NPM jest tematem licznych opracowan naukowych od poczatku lat dziewigédziesiatych, kiedy
pojawity si¢ pierwsze artykuty analizujace fenomen nowego podejscia do funkcjonowania sektora
publicznego w Wielkiej Brytanii autorstwa C. Hooda z 1991 i 1995; C. Hood , A Public
Management for All Seasons?, “Public Administration” 1991, Vol. 69, No 1, s. 3-19; C. Hood ,
The NPM in the 1980s: Variations on a Theme, “Accounting, Organizations and Society” 1995,
Vol. 20, Nos.2/3.

“Bartan A., Essig M., Schaefer B., Public-Private Partnerships As an Element of Public
Procurement Reform in Germany [w:] International Public Procurement Conference , Challenges
In Public Procurement: An International Perspective , Conference Papers, Boca Raton, FL, USA,
PrAcademics Press, Vol. 3, 2004, s.127.

® M. Ciurla, M. Hopej, Nowe koncepcje w zarzqdzaniu, ,Przeglad Organizacji”, 1996, nr 6, s.15.
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jako$ci produktow/ustug oraz poprawa satysfakcji klientdow; racjonalnosé
i produktywno$§¢ ~w  wykorzystywaniu  dostgpnych  zasobow  dzigki
efektywniejszemu dziataniu 1 wydajniejszej pracy, co przyczynia si¢ do
obnizenia kosztow dziatania; poprawa elastycznosci- dostosowywanie si¢ do
otoczenia zewnetrznego, minimalizujac konieczno$¢ zastosowania czynnosSci
restrukturyzacyjnych; wzrost motywacji kapitatu ludzkiego oraz harmonijnos$ci
w stosunkach pracy.® W praktyce organizacyjnej przejawia sie to
W wykorzystywaniu narzedzi takich jak 5S, system just in time, kanban, SMED,
TPM, OPF’ i innych.

Przelozenie koncepcji LM do sektora publicznego w Polsce nie doczekato si¢
konkretnej strategii realizacji, dlatego bardziej pasujagcym okre$leniem byloby
uzywanie lean thinking, anizeli lean government. Jedynym z obserwowalnych
dziatan, ktore mozna wpisa¢ w myslenie lean, byla centralizacja zakupow,
dzieki utworzeniu Centrum Uslug Wspolnych. Przedmiotem dziatalnosci CUW
jest m.in. $wiadczenie ustug dla Kancelarii Prezesa Rady Ministrow,
prowadzenie wspolnych lub centralnych zaméwien publicznych, czy ustug
poligraficznych dla instytucji rzadowych.® Centrum zakupowe moze przyniesé
oszczednoscei rzedu 30-50%,” w ramach efektu sakli, a ogtoszone juz do Urzedu
Oficjalnych Publikacji Wspolnot Europejskich, centralne zamowienie na kupno
paliwa dla jednostek administracji panstwowej na lata 2012-2015
prawdopodobnie — wg CUW- pozwoli obnizy¢ koszta o okoto 5-10%,
w poréwnaniu do indywidualnych zakupéw tych jednostek. Dodatkowo
w zakresie CUW ma zosta¢ dokonana centralizacja nie tylko zamodwien,
ale takze komorek kadrowo-ptacowych, finansowo-ksiegowych, a nawet
informatyka.’

2.2  Outsourcing

Wedle wprowadzania ,,logiki rynkowej”*! odnoszacej si¢ do funkcjonowania
administracji publicznej nie sposob pomingé outsourcingu administracyjnego.
Zlecanie uslug na zewnatrz w sektorze publicznym dokonuje¢ si¢ coraz czgsciej,
pomimo iz brak jest statystyk obrazujacych skale tego zjawiska. Korzysci

®Grycuk A., Lean government, czyli koncepcja szczuplego zarzqdzania w administracji
publicznej, Biuro analiz Sejmowych, nr 3, 4 luty 2011, s.6

" 5S-standardy stanowiska pracy; just-in-time-dostawa dokladnie na czas, kanban-bezzapasowa
organizacja wytworcza, SMED (Single Minute Exchange of Die)-skracanie czaséw przezbrojen,
TPM (Total Productive Maintanace)-zarzadzanie utrzymaniem ruchu; OPF (One Pice Flow)-
zarzadzanie przeptywem materiatowym; B. Nogalski, Lean Management [w:] Czerska M., Szpitter
Agnieszka A., Koncepcje zarzgdzania. Podrecznik akademicki, \WWydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa, 2010, s.303.

& www.cuw.gov.pl, 08.05.2012r.

® www.rp.pl/artykul/736107.html, 8.05.2012r.

10 \www.premier.gov.pl, 08.05.2012r.

Y Termin ten dotyczy wykorzystywania modeléw stosowanych przez podmioty sektora
prywatnego; I. Matejun, M. Matejun, Zakres wykorzystania outsourcingu w sektorze administracji
publicznej na przykladzie Izby Skarbowej w Lodzi, [w:] Brdulak H., Duliniec E., Gotebiowski
T. (red.), Partnerstwo przedsigbiorstw jako czynnik ograniczania ryzyka dzialalnosci
gospodarczej, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa, 2009, s.434.
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zwigzane z dopuszczaniem ofert rynkowych moga siega¢ od 10% do 30%,
a nawet wigcej ze wzgledu na to, ze rozmiar nieefektywnosci poczatkowej jest
wyzszy. O rzeczywistym ,,wkraczaniu” outsourcingu do administracji $wiadczy
fakt rozwijania kategorii obstugi drukowania dokumentéw.' Inne kooperacje
tego typu to proces cyfryzacji dokumentéow Kancelarii Prezydenta, czy
wspoltdziatanie instytucji publicznych z firmami odno$nie zachowania czystosci
oraz ushugi ochrony osob i obiektu.™

2.3  Partnerstwo publiczno-prywatne

PPP jest nowa formg wspodlpracy sektora publicznego i prywatnego
W réznych aspektach, ktora cieszy si¢ zainteresowaniem zwlaszcza przy
wzrastajacym deficycie budzetowym oraz presji zwigzanej z zapewnieniem
obywatelom odpowiedniej wielkoSci i satysfakcji z konsumowania ustug
publicznych. PPP mozna obsadzi¢ pomiedzy prywatyzacja, a tradycyjnymi
zamoOwieniami publicznymi, gdzie sektor publiczny pozostaje kluczowym
odbiorcg dobr i1 ustug oraz ma silny wplyw na parametry tych ustug. Fundusze
w ramach projektu PPP pochodza glownie od sektora prywatnego, a strony
przedsiewzigcia dziela migdzy siebie nie tylko zasoby, ale i ryzyko.

Rynek partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce wg Instytutu PPP ma
duzy potencjat, ,,...a liczba projektow przygotowywanych przez polskie
podmioty publiczne ro$nie lawinowo. Dotyczy to wszystkich strategicznych
obszarow gospodarki — m.in. transportu, energetyki, gospodarki odpadami,
ochrony zdrowia i infrastruktury socjalnej, rozwoju osrodkow miejskich, sportu,
turystyki czy sektora IT”.** Najbardziej popularnym sektorem realizacji PPP-
dotyczy to lat 2009-2011 jest sport i rekreacja. W 2011 r. warto$¢ projektow
wynosita niemal 1,5 mld zt netto, a warto$¢ rynku za ostatnie trzy lata, odnosnie
ogloszonych PPP oraz przedsiewzig¢ koncesyjnych osiagneta okoto 5 mld zt."

Wsrdd wielu opinii na temat PPP, wylaniaja sie glosy, iz stanowi ono szanse
dla Polski, a nawet powstaja poglady, iz jesteSmy skazani na tego
typu instrument.*®

2.4  E-organizacja/organizacja wirtualna i e-gov

Do oOwczesnych kompetencji menedzera zalicza si¢ tzw. zmyst
technologiczny.’” Kieruje on przedsigbiorstwo ku jak najwigkszemu nasyceniu
informacja, tworzac z niego organizacje przysztosci, zorientowang na klienta.™®

12 Mielczarek A., Ogier z wodg, ,,Przeglad Outsourcingowy”, nr 3/2012, s.15.

13 patrz: Matejun 1., Matejun M., Zakres wykorzystania..., op. cit..,435-439; oraz A. Mielczarek,
Ogier z..., 0p. Cit., 5.15-16.

¥ www.ippp.pl/2012 /04/15/sup2013/, 7.06.2012r.

15 Rynek PPP w Polsce 2011, Raport Investment Support, styczen 2012, Warszawa, s.12, 17.

18 patrz: 1. Herbst, Skazani na PPP - uwarunkowania upowszechnienia stosowania w Polsce,
,,Europejski Doradca Samorzadowy”, 1/2010, s.10-14.

7 Wigcej na ten temat: M. Goldsmith, C. L. Greenberg, A. Robertson i in., Globalni liderzy-
kolejna generacja, MT BIZNES, Warszawa, 2007, s.87-104.
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Menedzerowie publiczni obierajacy ten sam kierunek mogg przyczyniaé si¢
do ksztaltowania e-gov, czyli administracji elektronicznej. Doswiadczenie Polski
we wdrazaniu e-gov, przybliza wskaznik EGDI - e-government development
index, ktory okresla ,,...gotowos¢ i zdolno$¢ administracji krajowych do
korzystania z informacji i technologii komunikacyjnych w celu dostarczania
ushug publicznych”.”® W 2012 r. wielko$¢ tego wskaznika dla Polski wynosita
0,6441, co klasyfikuje nas na 47. miejscu sposrod wszystkich 190 badanych
krajow. Na tle Europy wypadamy niekorzystnie, bowiem srednia wynosi 0.7188.
Ponadto znalezli$my si¢ ponizej takich krajow, jak Litwa, Wegry, czy Stowenia.

Z raportu ONZ wynika réwniez, ze poziom e-administracji w Polsce, nie
tylko odbiega od reszty krajow, ale w porownaniu z rokiem 2010, pod wzgledem
wskaznika EGDI, spadliSmy o dwa miejsca. By¢ moze jest to zwigzane
z licznymi ograniczeniami wystepujacymi w Polsce, do ktérych zalicza sig
m.in. wysokg kapitatochtonno$¢ przedsiewzie¢ tego typu oraz obawy
i nie§wiadomos$¢ uczestnikow tego procesu. Nie oznacza to jednak, ze nie
dokonuje si¢ rozwdj e - administracji w Polsce, tylko jest on mniej dynamiczny
niz winnych krajach, co dodatkowo poteguje ciagle postepujacy
proces technologiczny.

2.5 Urynkowieni liderzy

Jednym z wyznacznikow zmian w zarzadzaniu przedsigbiorstwem jest
posiadanie takiego lidera, ktéry potrafi utrzymaé tzw.,ducha zarzadzania™
oraz odpowiednie postawy 0sob, ktore tworza dany podmiot.

Odnoszac to do sektora publicznego w Polsce potrzeba jest wielkich zmian,
by rola kierownika publicznego byta podobna do pozadanego stanu, jakim jest
przywodztwo w grupie- leadership. By¢ moze ratunkiem bgdzie promowanie
recepty na zastgpowanie ,,wiostowania”, ,sterowaniem”, czyli podejmowanie
dzialan strategicznych i operacyjnych, co mogloby i§¢ w parze z wdrazaniem
koncepcji Zarzadzania przez Cele (ang. Management by Objectives— MBO),
ktére ogdlnie wpisuje sie w koncepcje NPM.

3. Kontrowersje i krytyka

Obiekcje budzi nadmierne urynkowienie sektora publicznego, poprzez wykorzy-
stywanie ,,odpowiednikow” rynkowych, ktore w sektorze publicznym nie odznacza-
ja sig tak duzym stopniem swobody jak w prywatnym, a W konsekwencji zbyt duzy

18 Rakowska A., Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspélczesnych organizacjach,
Wyd. UMCS, Lublin, 2007, s.13, 25.

¥ United Nations E-Government Survey 2012: E-Government for the People, United Nations,
New York, 2012, s.119.

2 pojecie ,ducha organizacji” i ,ducha zarzadzania® zostalo uzyte przez P. Drucker;
Por. P. Drucker, Praktyka Zarzqdzania, Wyd. MTBiznes, Warszawa, 2005, 5.227-235.
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transfer praktyk biznesowych moze doprowadzi¢ do podawania w watpliwo$¢ tra-
dycyjny etos ustug publicznych, na co wskazat C. Goodsell.”

Nie brak rowniez zarzutow wobec zwigkszania stopnia zarzadzania programami
przez ,,menedzeré6w” publicznych, bo jak twierdzi M. Maor, bardziej przyczynia si¢
to do scentralizowania organizacji publicznych, a nie tak jak zaktadano do decentra-
lizacji. Jest to nastgpstwo utraty- przez urzednikow najwyzszych stopni, kontroli nad
realizacja swoich polityk, co skutkuje w narastajacy ,,gtod” kontroli (hunger for
more control) i zwiekszenie biurokracji.

Postugiwanie si¢ instrumentami rynkowymi stanowi swego rodzaju alternatywe,
jednak nie moze by¢ traktowane jako tzw. best practise, poniewaz nie istnieje goto-
Wy ,,przepis” na urynkowienie i przeniesienie metod rynkowych wprost do sektora
publicznego. Dlatego nadal pozostaje jedna watpliwos¢, czy aby to ,urastanie”
podmiotéw sektora publicznego w duchu rynkowym, nie byto oczywistym postula-
tem na pojawienie si¢ zatamania gospodarczego, o czym nadmienia Pollitt i Bouc-
kaert, wskazujac, ze ,,scissors movemen” W takim okresie jest w miare oczywiste.”

Abstract

The evolution of the modern world forces new paths of changes covered with the notions
of broadly comprehended economization, cooperation, flexibility and effectiveness. Within
the scope of this evolution, functioning of highly developed economies and the “key players”
i.e. modern organizations can be observed. The changes in the management of private entities
are moved to the public sector which means using such instruments as the “lean” manage-
ment, administrative outsourcing or the adoption of the collaboration via implementing the
public-private partnership. Also, the leadership roles which are just beginning to master the
market are subject to change. Nevertheless, despite a number of objections towards their
functioning against the world experiences, both the dynamic of moving the changes is rela-
tively low, and the management of the market “equivalents” in Polish public sector is not
popular enough so that one could be able to make its full analysis.
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Dyferencjacja sily roboczej jako wyzwanie
wspolczesnego zarzadzania

Streszczenie

Niniejszy artykul omawia wpltyw  wspodlczesnych proceséw  spoteczno-
demograficznych na réznicowanie si¢ sity roboczej a co za tym idzie — zmian¢ modelu
zarzadzania nig. Praca podzielona jest na trzy rozdziaty. Pierwszy z nich definiuje
pojecie réznorodnosci i przedstawia wspotczesnie zachodzace w spoleczenstwie zmiany
oraz ich wptyw na strukture sity roboczej. Rozdziat drugi omawia dwie skrajne postawy
wobec roznorodnosci. W trzeciej czgsci wskazuje si¢ na walory umiarkowanej postawy
zwigzanej ze wspotczesng ideg zarzadzania réznorodnoscia.

1. Wstep

Wspotczesne spoteczenstwa ulegaja silnym procesom dyferencjacji, co
pociaga za sobg zmiany takze w obrgbie sity roboczej, ktora staje si¢ coraz
bardziej r6znorodna. Majg na to wptyw m.in. globalizacja, migracje, wzrost
reprezentacji kobiet na rynku pracy, niski przyrost naturalny czy starzenie si¢
spoleczenstw. Jednym z dylematéw wspotczesnego zarzadzania w najblizszej
przysztosci bedzie ksztalttowanie odpowiednich postaw kadr zarzadzajacych jak
i zespolu pracowniczego wobec kwestii zwigzanych z szeroko pojeta
roznorodnoscia czynnika ludzkiego w miejscu pracy. Celem tego artykul jest
zasygnalizowanie potrzeby blizszego przyjrzenia si¢ temu zagadnieniu.

2. Pojecie roznorodnosci. Zmiany spoleczne a sila
robocza

Réznorodnosé ,to wszystkie mozliwe, widoczne i niewidoczne, wrodzone
i nabyte aspekty, pod wzgledem ktorych ludzie si¢ od siebie roznig i sg do siebie
podobni, np. pte¢, wiek, rasa, pochodzenie etniczne, (nie)pelnosprawnosc,
orientacja seksualna, wyznanie, miejsce zamieszkania, jezyk, stan cywilny,
wyksztatcenie, doswiadczenie zawodowe, styl zycia”.!

B. Mazur zauwaza, iz stowo ,,r6znorodno$¢” ma niejednakowe konotacje dla
przedstawicieli poszczegodlnych spoteczenstw. Jak pisze: ,,Dla Amerykanina
bedzie ono oznacza¢ przede wszystkim réznorodno$¢ etniczna i rasowa, dla
mieszkanca Irlandii bedzie si¢ wigzaé z religig i odnosi¢ do istniejacego tam
podziatu wyznawcow religii anglikanskiej i1 katolickiej, dla spoteczenstwa
indyjskiego kojarzy¢ sie bedzie z rdznorodnoscia grup i kategorii w strukturze

! Rawluszko M., Polityka réwnych szans a zarzqdzanie réznorodnoscig, [w:] red. Bem E.,
Przewodnik dobrych praktyk. Firma Rownych Szans, Gender Index, UNDP, EQUAL, Warszawa,
2007, s.28.
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spolecznej, natomiast dla Polaka oznaczaé moze zrdéznicowanie spoteczne
W odniesieniu do plci, wieku oraz psychicznej i fizycznej sprawnos$ci cztowieka
(...)".2 Jako najcze$ciej wymieniane powody wzrostu roznorodnosci spotecznej
badaczka wskazuje: globalizacje, migracje, starzenie si¢ spoteczenstw
oraz przenoszenie produkcji do krajéow o tanszej sile roboczej i blizej zasobow
surowcowych oraz materiatowych.

B. Mazur nadmienia, iz od konca drugiej wojny $wiatowej daje si¢ zauwazy¢
staly wzrost liczby migrujacych,® w wyniku czego nastepuje zetknigcie sie
licznych grup narodowych, ktore podejmuja walke z dyskryminacja i domagaja
si¢ respektowania rdéznic kulturowych. O progresywnym charakterze tego
zjawiska $wiadcza najnowsze dane. J. Ketelers podaje, iz w roku 2012
spoteczno$¢ migrantow na §wiecie szacowano na 214 min osob, z relatywnie
stabilnym odsetkiem wzgledem calosci populacji i okoto 12 proc. przyrostem
w stosunku do 2005 r. (191 min).* Autor podkresla, iz przy zachowaniu
dotychczasowych proporcji liczba migrantow w 2050 r. wyniesie 300 mln, choé
prawdopodobnie bgdzie istotnie wyzsza. Na uwage w jego mniemaniu zastuguje
rowniez fakt, iz wéréd 70 mln migrantéw w Europie okoto 37 mln to rdzenni
Europejczycy pochodzacy z innych krajow kontynentu. Ketelers pisze:
,Potrzeba poddania zjawiska prawidlowej analizie, potrzeba stworzenia
praktycznych powigzan miedzy zjawiskiem migracji a sytuacja gospodarcza
wkraju lub w regionie wydaje si¢ niezbedna dla eliminowania postaw
ksenofobicznych oraz zwigkszenia wrazliwosci dla obrony godnos$ci czlowieka.
Wysoce niepokojace jest obserwowane w Europie zjawisko omijania przez
krajowa polityke migracyjna oczywistych zwiazkow miedzy wzrostem
gospodarczym, praca i prawami cztowiecka w budowaniu dobrobytu wszystkich
mieszkancow danego kraju, jego rdzennej ludnosci i migrantow”.”

Kolejnym czynnikiem réznicujacym spoleczenstwo, a co za tym idzie obecna
i przyszly site robocza sg zmiany demograficzne. Dane statystyczne dowodza,
iz do roku 2060 liczba emerytow w Europie dwukrotnie si¢ zwickszy, a 0sob
w wieku 80+ bedzie trzy razy wiecej niz obecnie.® M. Andrejczuk analizujac
»Prognoze ludnosci na lata 2008-2035” opublikowang przez GUS w roku
2009, podaje, iz obecnie co trzeci Polak ma 50 lat i wigcej, a szacuje sig,
iz za 25 lat w takim wieku bedzie juz co drugi mieszkaniec Polski.” Wedhug
statystyk, do roku 2060 w Europie kurczy¢ si¢ bedzie grupa osob zdolnych do
pracy (15-64 lat), ktora w ciggu nadchodzacych pigciu dekad ma spasé

2 Mazur B., Zarzqdzanie w warunkach réznorodnosci zasobéw ludzkich, Wydawnictwo WSFiZ,
Biatystok, 2009, s.7

% Whioski z badaf opublikowanych przez V. Picha, Immigration mondialisation et diversite,
culturelle, comment gerer les defis?

* http:/iwww.polskatimes.pl/artykul/672277 migracja-jest-wielkim-problemem-wciaz-
roznicujacego-sie,id,t.html, 12.04.2013r.

> Ibidem.

® http://ec.europa.eu/economy_finance/publications/european_economy/2012/pdf/ee-2012-
2_en.pdf, 12.04.2013r.

" http:/iwww.odpowiedzialnybiznes.pl/pl/baza-wiedzy/publikacje/artykuly.html?id=6281,
12.04.2013r.
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z 67 proc. do 56 proc.® M. Bojanowski zauwaza, iz obecnie na jednego emeryta
w Europie przypadaja cztery osoby zdolne do pracy (niekoniecznie pracujace),
a za 50 lat, wedhug szacunkow, beda dwie.’ Konsekwencja takiego stanu rzeczy
jest stopniowe zrownywanie 1 wydluzanie wieku emerytalnego kobiet
I mgzezyzn w Krajach Europy.

Tendencje demograficzne nie sa jedynym czynnikiem wpltywajacym na
zmiany w strukturze sity roboczej. Polityka wyrownywania szans, ktora jest
jednym z gtéwnych priorytetow UE nakltada na panstwa cztonkowskie wymog
implementacji roéznego rodzaju dziatan majacych na celu zwigkszenie
zatrudnienia wsrod kobiet, oséb w wieku 50+ czy osob niepetlnosprawnych.
Przyktadem tego typu praktyk, moze by¢ dziatanie polskiego rzadu, ktory do
roku 2030 planuje zwickszy¢ poziom zatrudnienia os6b niepelnosprawnych
0 20-30 punktéw procentowych — w szczego6lnosci na otwartym rynku pracy,
gdzie obecnie wynosi on 20 proc.® W przewazajacej liczbie krajow
cztonkowskich UE stopa zatrudnienia ludzi w wieku 50+ w ciggu ostatnich
dziesieciu lat wzrosta."" Srednia statystyczna zatrudnienia osob w wieku okoto
emerytalnym dla UE w roku 2010 wynosita 47%, co stanowito wzrost
0 ok. 10 punktow procentowych w stosunku do $redniej z roku 2000.

Przytoczone dane sa sygnatlem dla wspotczesnej kadry zarzadzajacej,
iznalezy sukcesywnie przygotowywaé rynek pracy do nowej, silnie
zréznicowanej sity roboczej, a co za tym idzie kreowaé nowe modele
zarzadzania dostosowane do niej. Wyzwaniem wspolczesnego zarzadzania jest
zatem odpowiedz na pytanie: Jak radzi¢ sobie z odmiennoscig narodowosciowa,
kulturowa, wyznaniowa, pokoleniowa, S$wiatopogladowa czy fizyczna
W miejscu pracy?

3. Dwie postawy wobec innoS$ci

Z. Bauman za wybitnym antropologiem kultury - Claude Levi Straussem,
pisze, iz ludzie w konfrontacji z ,,obcym” od wiekdéw przybierali zawsze jedna
Z dwoch skrajnych postaw: antropoemiczng lub antropofagiczna.

Pierwsza z nich cechowata si¢ swoistym, cytujac autora', ,,wydaleniem”,
»ZWymiotowaniem”, ,,wypluciem” jednostek odrdzniajacych sig, postrzeganych
bezwzglednie jako obce. Jakiekolwiek formy interakcji z ,,obcym” tj. rozmowy,
kontakty fizyczne czy wspotpraca byty zabronione. Nastgpowata tu eliminacja
badz eksterminacja jednostek nie pasujacych do wzoru spoteczenstwa wzglednie
jednorodnego. Wedlug badacza strategia ,,emiczna” w najci¢zszym wydaniu to

8 http://ec.europa.eu/economy_finance/publications/european_economy/2012/pdf/ee-2012-
2_en.pdf, 12.04.2013r.

® Bojanowski M., Stary kontynent starych ludzi, [w:] Gazeta Wyborcza, 4 listopada 2011,
Nr 257 (7378).

10 http://mww.odpowiedzialnybiznes.pl/pl/baza-wiedzy/publikacje/artykuly.html?id=6281,
12.04.2013r.

1 http://www.obserwatorium.pracodawcyrp.pl/images/BIULETYN_ORRP_NR_17.pdf,
12.04.2013r.

2 Bauman Z., Plynna nowoczesnos¢, Wydawnictwo Literackie, Krakow, 2006, 5.156-157.
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wigzienia, deportacje, mord. Przyktadem dobrze ilustrujacym te skrajng odmiane
antropoemii moze by¢ Holocaust. Bauman zauwaza, iz we wspolczesnym
$wiecie mamy do czynienia z ,,wyrafinowanymi” formami strategii emicznej,
ktorymi sg: segregacja rasowa, getta miejskie czy ograniczanie dostgpu do
miejsc publicznych. Natomiast, druga z postaw — strategia antropofagiczna,
polegata na ,,przyswojeniu, potknigciu obcego ciata i ducha, tak by poprzez
metabolizm mogly si¢ staé tozsame z pochtaniajacym je ciatem.”.®* Odmiency

mieli by¢ ,przemieleni”, ,przetrawieni”, co miato skutkowaé utratg
nieodpowiednich cech réznicujacych a nabyciem tych odpowiednich —
spotecznie oczekiwanych. Idea antropofagi przejawia si¢

np. m.in. w przymusowej asymilacji, w walce z jezykiem badz dialektem
,»obcego”, praktykach majacych na celu wykorzenienie nabytych przez niego
podczas socjalizacji pierwotnej zwyczajow czy tradycji. Za przyklad postawy
antropofagicznej bez watpienia mozna uzna¢ komunizm. Cecha wspolna
obydwu strategii byla awersja do odmiennosci a gtowna roéznicag miedzy nimi
byto to, iz pierwsza z postaw zaktadala eliminacje¢ ,,innego”, druga natomiast
unicestwienie ,,inno$ci”.**

Powyzsze rozwazania do$¢ tatwo daja sie przetozy¢ na grunt wspotczesnego
zarzadzania. W dobie globalizacji rynkow i postgpujacej dyferencjacji sity
roboczej jednostka musi stale i wciaz na nowo uczy¢ si¢ budowania relacji
z ,,innym”. Swiadomie badz nieswiadomie stosowana  antropoemia
i antropofagia mogg stanowi¢ powazng przeszkode w prawidlowym
funkcjonowaniu zespotu pracowniczego.

Za wspolczesne przejawy antropoemii  w  heterogenicznej  grupie
pracowniczej niewatpliwie mozna uznac:

e uprzedzenia wynikajace ze stereotypow,

e ckskluzje jednostek odmiennych pod katem wyznawanych wartosci,
przekonan, pogladéw politycznych,

e lek przed utrata wlasnej tozsamosci w sytuacji nadmiernego otwarcia si¢
na ,,innego”,

e poglebianie podzialow ,,my” — ,,oni — ci obcy, ci inni”.

Antropofagia we wspolczesnym $rodowisku pracy moze objawiaé
si¢ poprzez:

e homogenizowanie  zespotu pracowniczego w  celu ‘latwiejszego
sprawowania kontroli,

e ograniczaniec badZz eliminacj¢ tozsamosci jednostkowych w celu
wykreowania kolektywnej tozsamosci organizacyjnej,

e przymusowy dress code w organizacjach odbierajacy pracownikom prawa do
ekspresji siebie poprzez ubior.

O ile umiarkowana postawa antropofagiczna w silnie zréznicowanym
srodowisku pracy jest poniekad koniecznosciag wynikajaca z podstawowych
zatozen teorii zarzadzania, o tyle postawa antropoemiczna jawi si¢ jako

13 1bidem.
4 1bidem.
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niebezpieczny czynnik dezintegrujacy to sSrodowisko. Wspomniane formy
wspolczesnej antropoemii stanowig podloze dla patologicznych zachowan
W miejscu pracy i moga negatywnie wplywa¢ na morale pracownikow
oraz jakos¢ wykonywanej pracy.

4, Zarzadzanie roznorodnoscia w miejscu pracy

Odpowiedzig na przejawy postawy antropoemicznej w zréznicowanym pod
wzgledem narodowosciowym, kulturowym badz $wiatopogladowym srodowisku
pracy jest implementacja idei zarzadzania rdéznorodnoscia. Wedlug
Q. M. Robersona zarzadzanie réznorodnoscig jest budowaniem $wiadomosci
i akceptacji odmiennosci (réznic socjodemograficznych) w organizacji
oraz podejmowaniem dziatan zmierzajacych ku postugiwaniu si¢ owymi
roznicami w sposob korzystny dla organizacji.® Stowo ,,akceptacji” odgrywa tu
kluczowa role, jako ze w zarzadzaniu réznorodnoscia ,,nie chodzi tylko o to,
by otacza¢ si¢ ludzmi, ktorzy si¢ od nas roznig. Konieczny jest tez klimat,
w ktérym kazdy moze wyraza¢ wszystkie aspekty swojej osobowosci podczas
pracy”.'® Zagadnienie zarzadzania réznorodnoscig staje si¢ niezwykle modne na
przestrzeni ostatnich lat. Przyczyniaja si¢ do tego zachodzgce w spoteczenstwie
globalnym zmiany demograficzne, ekonomiczne i spoteczne a takze rozwoj
techniki. Mozliwo$¢ prowadzenia przedsiebiorstwa niemal w kazdym miejscu na
Ziemi pozwala globalnym liderom biznesu dociera¢ ze swymi produktami
i ustugami do niezwykle zrdznicowanej grupy odbiorcow. Wspotczesny,
globalny przedsiebiorca, operujac w wielu krajach, musi zdawaé sobie sprawe
z koniecznosci zarzadzania niejednorodnoscia grupy swych pracownikdéw;
podobnie od pracobiorcow wymaga si¢ umiejetnosci adaptacji  do
funkcjonowania w zréznicowanym S$rodowisku i efektywnej interakcji
z ,innymi”. W. Walczak do korzysci wynikajacych ze stosowania idei
zarzadzania réznorodnoscia w miejscu pracy mozna zalicza m.in.:

e umacnianie warto$ci kultury wewnatrzorganizacyjnej (réwnos$¢ szans,
wzajemne zaufanie, etyka zarzadzania), ktore wptywaja na kreowanie dobrej
atmosfery pracy — ludzie sa otwarci, czuja si¢ doceniani i szanowani,
CO sprzyja wigkszemu zaangazowaniu, podwyzszeniu poziomu motywacji
i poprawie efektywnosci ich pracy, a takze pomaga w pozyskiwaniu
i zatrzymywaniu utalentowanych pracownikow,

e inspirowanie innowacyjnych pomystéw — réznorodnos¢ wiedzy, umieje¢tnosci
i doswiadczen pracownikéw pozwala na przetamanie utartych schematow
myslowych, rutynowych dziatan i procedur, a takze stwarza wigksze szanse
na wypracowanie innowacyjnych rozwigzan i doskonalenie kluczowych
kompetencji, przyczyniajac si¢ do zwickszania wartos$ci
kapitatu intelektualnego,

5 Roberson Q.M., Disentangling the Meaning of Diversity and Inclusion, CAHRS, Cornell
University, Ithaca NY, 2004, s.4-5.

8 Brown G., Réwnosé¢ szans - krok po kroku, [w:] Bem E. (red), Przewodnik dobrych praktyk.
Firma Réwnych Szans, Gender Index , UNDP, EQUAL, Warszawa, 2007, s.40.
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e poszerzanie wiedzy, wzbogacanie doswiadczen i rozwijanie kompetencji
pracownikéw — praca w roznorodnym Srodowisku przynosi szans¢ uczenia
si¢ od siebie nawzajem oraz wymiany do$wiadczen, a otwarto$¢ organizacji
na zewngtrzng rekrutacje umozliwia zatrudnianie utalentowanych jednostek,
ktore beda mogly wykorzystaé potencjal swojej wiedzy, zdolnosci
i pomystow dla osiagnigcia zaktadanych celow organizacji,

e kreowanie pozytywnego wizerunku i wiarygodnos$ci organizacji, wzmacnia-
nie dobrej opinii (reputacji) — zadowoleni pracownicy, niedyskryminowani
i szanowani, ktorym stwarza sie mozliwo$¢ pracy w przyjaznej atmosferze,
stanowig cenng warto$¢, poniewaz dzigki swojej postawie, przyjmowanym
wzorcom zachowan i wyrazanym pogladom wptywajg na pozytywny wizeru-
nek firmy wsrod przysztych pracownikow, klientéw, partneréw biznesowych,

e zwigkszanie adaptacyjnosci do zmieniajacego si¢ otoczenia rynkowego —
réznorodny zespdt pracownikow umozliwia lepsze rozpoznanie oczekiwan
r6znych grup klientow, a firma moze dzigki temu tatwiej im sprostac;

e rowne traktowanie w zatrudnieniu oraz zwalczanie wszelkich form
i przejawow dyskryminacji (przejrzyste i sprawiedliwe zasady wynagradza-
nia, dostepno$¢ szkolen, mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji zawodowych,
rozwoju i awansu w organizacji) — co przyczynia si¢ do redukcji kosztow
zwigzanych z fluktuacja kadr i absencja pracownikow.’

5. Zakonczenie

Zmiany spoteczno-demograficzne zachodzace obecnie w spoleczenstwie jak
réwniez wdrazane praktyki z zakresu wyrownywania szans grup dyskryminowa-
nych badz marginalizowanych spotecznie powoduja sukcesywna dyferencjacje sity
roboczej. Owe procesy transformacyjne beda wymagaly od menadzerow zmian
W samym modelu zarzadzania. Glownym zadaniem wspotczesnego zarzadzania jest
zatem przygotowanie kadr zarzadzajacych jak rowniez samych pracownikéow do
konfrontacji z szeroko pojeta roznorodnoscia w miejscu pracy. Heterogeniczna
struktura zespolu pracowniczego niesie za sobg szereg korzysci (szans) jak rowniez
szereg zagrozen (ryzyk spotecznych), ktore mozna okreslic mianem wspolczesnych
form antropoemii i antropofagii. Strategia zarzadzania r6znorodno$ciag w miejscu
pracy zdaje si¢ by¢ najbardziej konstruktywna forma radzenia sobie z odmienno$cia
w $rodowisku pracowniczym. Efektywne wykorzystanie tego modelu zarzadzania
wymaga¢ bedzie jednak od menadzeréw znacznie wickszych umiejetnosci niz do-
tychczas. Jak pisze H. Brdulak: ,,By¢ moze wiasnie kompetencje, pozwalajace na
wyzwolenie synergii réznorodnosci, stang si¢ kluczowymi kompetencjami kolejnej

epoki postkapitalizmu”.*®

Y Walczak W., Zarzqdzanie réznorodnoscig jako podstawa budowania potencjatu kapitatu
ludzkiego organizacji, [w:] E-mentor, Nr 3 (40), Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie,
Warszawa, 2011, s.11.

¥ Brdulak H., Zarzqdzanie réznorodnoscig jako model biznesowy, [w:] Kobieta i biznes, 1-
4/2009, Szkota Glowna Handlowa w Warszawie, Kolegium Gospodarki Swiatowej, Warszawa,
2009, s.6.
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Abstract

This paper discusses the influence of contemporary socio-demographic processes
on differentiation within the workforce resulting in a change of its management model.
The text is divided into three chapters. It the first chapter the concept of diversity
is defined. It also discusses the changes in the modern society and their influence
on the structure of the contemporary workforce. The second part of this article presents
two extreme attitudes towards diversity. In the third chapter the author discusses
the advantages of a moderate attitude towards the issue of contemporary
diversity management.
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Czy zawsze chodzi o pieniadze - psychologiczne
postawy motywacji w biznesie

Streszczenie

Ponizsza praca jest probg poréwnania psychologicznych postaw motywacji w biznesie
a materialnymi elementami motywacji pracownikéw jakim sa pieniadze. W obecnej gospo-
darce czgsto wystepuje zjawisko wyscigu szczuréw gdzie wiele dobrze rokujacych pracow-
nikow zatraca si¢ w pogoni za pieniadzem. Za$ czynnik pozamaterialny przestaje odgrywac
wazng czgsci w zyciu organizacji. Praca ma na celu przyblizy¢ tematyke psychologiczne;j
motywacji do pracy i ukaza¢ korzysci ptynace z stosowania technik pozamaterialnej moty-
wacji.

1. Wstep

Kasa, kasa, kasa, i do swiata zZal, Ze harujesz i dziadujesz, zamiast robic
szmalf...]. Od tych stéw zaczyna si¢ jeden z utwordéw Piotra Rubika ,.Zawsze cho-
dzi o pienigdze” nawigzuje on do znanego stwierdzenia ze; jak nie wiesz
0 CO chodzi, to chodzi o pienigdze. Od zarania dziejow pieniadz rzadzit $wiatem
a dazenie jednostki do bogactwa stanowi mozliwo$¢ zaspokajania swych potrzeb.
Pieniadz jest paliwem rozwoju pracownikow, przedsigbiorstw panstw i regionow.
Przeksztalcit sie¢ on z $rodka platniczego w $rodek tezauryzacji, do ktore-
go kazdy dazy.*

2. Motywacja jej charakter i rodzaje

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji motywacji. Samo stowo
motywacja pochodzi z jezyka facinskiego (tac. moveo, movere) i oznacza
,wprawia¢ W ruch”, ,,popychac”, ,,poruszac”, ,,dzwiga¢”. Termin , motywacja” to
potaczenie dwoch stow: motyw + akcja, takze by podjaé jakiekolwiek dziatanie,
konieczne jest posiadanie i zdefiniowanie celow. Termin ,,motywacji” stosowany
jest w psychologii do opisu wszelkich mechanizméw odpowiedzialnych za
uruchomienie, ukierunkowanie, podtrzymanie i zakonczenie zachowania. Dotyczy
on zaréwno mechanizméw zachowan prostych, jak i zachowan ztozonych, zaréwno
mechanizmow wewnetrznych, jaki zewnetrznych, afektywnych i poznawczych.?
Motywowanie jest przedsiewzigciem 0 tyle trudnym, ze jest dopiero wtedy w pehi
skuteczne, jesli opiera si¢ na szerokiej gamie narzgdzi oddziatywania. Narzedzia te
powinny by¢ stosowane o bodZzce 0 przeciwstawnych kierunkach, czyli zarowno
pozytywne jak inegatywne, a takze 0 roznym ich natezeniu (wysoka lub niska
nagroda lub kara). W procesie motywowania powinno si¢ postugiwaé narzedziami

! Milewski R., Podstawy Ekonomii, Warszawa, 1998, s.450-453.
2 http://psychologia.galeriasmaku.info.pl/wybrane-teorie-motywacji.html
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motywacji materialnymi jak i niematerialnymi, ktore moga i powinny si¢ wzajemnie
uzupekiac.?

System motywowania

v

‘l' v
System osobowy

Polityka Personalna

System wynagrodzen

A v

Zachety materialne Zachety niel_naterialne

v I v l’

Nagrody pieni¢zne Nagrody niepieni¢zne Obszar Organizacyjny
l Formy organizacji
pracy,
Place podst_awowe, Kompensaty pracy, Czas pracy,
Premie, Plany kafeteryjne, Tre$é pracy,
Dodatki, dopl_aty, Kontrakty Partycypacja
P?_rtycypaqa menedzerskie Pracownicza,
inansowa Style kierowania,

Kultura organizacyjna

Rysunek 1. Kompleksowy system motywowania
Zrédto: B. Kaminska, M. Warzynski, Materialne i niematerialne narzedzia motywowania
pracownikow, £.6dz, 201 1r.

3. Pieniadz jako czynnik motywujacy

Ludzie nie zyja samym pokarmem. Poswigcaja jemu mndstwo czasu i energii
na planowanie, w jaki sposob uzyska¢ wieksza jego ilo$¢ niz ich rywale i czgsto
bardziej interesuje ich sama ,,dekoracja stotu” i towarzystwo niz to, co jedza.*
Ludzie przystepuja do pracy by moéc zaspakaja¢ swoje potrzeby, dlatego tez

3 Czerminski A., Grzybowski M., Ficofi K., Podstawy Organizacji i Zarzqdzania, Gdynia,
1999, 5.143-144.
* http://psychologia.galeriasmaku.info.pl/motywy-osobiste-i-spo-eczne.html
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wynagrodzenie stanowi wazny element motywacji pracownikoéw i jest ono
warunkiem zapewniania stabilnosci finansowej jednostki. Niemniej jednak
czesto mozna si¢ spotka¢, ze pomimo dobrej pensji i bogatego pakietu
socjalnego dochodzi do ztych praktyk w przedsiebiorstwach: wykorzystywanie
pracownikow, brak szacunku, oszustwa defraudacje, mobbing i korupcja.
W dodatku, jesli pracownicy nie otrzymuja satysfakcjonujacego wynagrodzenia,
by méc zaspakaja¢ swoje podstawowe cele ekonomiczne bedg oni szukali pracy
gdzie indziej. Podobnie ma to miejsce, gdy sa przekonani, ze ich wktad w pracy
nie jest przez organizacj¢ doceniany. Moga oni wowczas wykazywac niskie
morale i mate zaangazowanie w sprawy firmy, dla ktorej pracuja.

4. Pozaplacowe systemy motywacji

System motywacji pozaptacowej stanowi obok motywacji pienieznej gtowny
czynnik napedowy pracownikéw. Narzedzia motywacji pozaptacowej dzieli si¢
na materialne i niematerialne. Do narzedzi motywacji pozaptacowych
materialnych zalicza sie wszystkie te elementy motywacji, ktérych wartosé
mozna Wyrazi¢ W pienigdzu. Natomiast do narzedzi motywacji niematerialnych
zalicza si¢ wszystkie te elementy, ktore pracownik uzyskuje w formie
niepieni¢znej i nie mozna ich przelicza¢ na pienigdze, jednakze majg one
okreslona warto$¢ dla pracownikow.” Pozaplacowe systemy motywacji
wplywaja korzystnie na polepszenie warunkow pracy, podnoszac jednocze$nie
standard zycia pracownikow skupiajac si¢ na spetnianiu ambicji zawodowych
pracownikow. Kariera zawodowa nie musi ogranicza¢ si¢ do uzyskiwania
wickszych przychodow ale takze powinna skupiaé si¢ na zapewnieniu pewnego
uznania spotecznego czy tez swobody dziatania. Jest to niezwykle wazny
element w szczegolnosci dla ludzi mtodych, dobrze wyksztatconych. Awans
zawodowy, czesto Oznacza wigeej pracy ale tez jest pewng formg uznania
i obdarzeniem pracownika wigkszym zaufaniem niz dotychczas. Powszechnie
panuje zasada, ze regularne okazywanie pracownikom zainteresowania
i osobiste docenianie przynosi tyle samo korzysci co przyznawanie nagrod
materialnych. Jest to spowodowane wysoka podatnoscig ludzi na cztery
rodzaje bodzcow:®
potrzeby szacunku i uznania,
potrzeby wiezi z innymi,
potrzeby tworczej aktywnosci
potrzeby doskonalenia
Aby wptywaé i stymulowaé cztery powyzsze typy bodzcOw Stosuje si¢
mi¢gdzy innymi: pochwaty, nagany, wystawiane opinii, nawigzywanie
poprawnych stosunkéw miedzyludzkich — przede wszystkim dobre relacje
z przetozonymi, wilasciwy przydzial zaje¢, zwigkszenie stopnia swobody,
konsultowanie decyzji itp.”

% Kopertyniska M. W., Motywowanie pracownikéw teoria i praktyka, \Warszawa, 2008, 5.199.
® Polanska A., Zarzqdzanie personelem, Gdansk, 1999, s.97-101.
" Kaluzny S., Skuteczne kierowanie przedsiebiorstwem, Warszawa, 1996, 5.96-97.
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5. Pi¢¢ dziedzin dzialania motywacji niematerialnej

W nauce zarzadzania motywowanie stanowi jedno z jego gtownych funkcji.
Jest to ztozony proces, ktorego celem jest by pracownik wykonujac swoje
obowiazki odczuwat jak najwicksza satysfakcje ze swojej pracy. Aby to jednak
byto mozliwe W procesie angazowania ludzi do pracy, konieczna jest znajomos¢
ich motywow zachowan, ktore sklaniajg ich do okreslonych dziatan.® Wedhug
T. Kotarbinskiego ~ wspodtczesny menedzer powinien tak motywowac
pracownikoéw do dzialania by swojg prace wykonywal ochoczo a nie
z wynikajacego obowiazku wigzacego ich przez umowe 0 prace.” Ponizej
znajduje si¢ 5 przykazan prawidtowej motywacji niematerialnej:

e Zapewnienie odpowiedniej $ciezki ksztalcenia i rozwoju.

Wedlug przeprowadzonego badania przez Adecco, 68% badanych

absolwentéw uczelni wyzszych uwaza jako najwyzszych priorytet swoj

osobisty rozw6j zawodowy, '
e Pochwata i odpowiedni feedback sg lepsze od premii pieni¢zne;.

Obecne pokolenie potrzebuje by¢ zauwazone, dlatego tez pracownik lepiej

funkcjonuje w organizacji jezeli dostaje od przetozonych odpowiedni

feedback. Umacnia go to w przekonaniu, ze jego praca jest dostrzegana,
e Motywacja przez rotacje stanowisk.

Metoda ta pozwala pracownikowi sprawdzi¢ si¢ w nowych funkcjach

i jednoczesnie zdoby¢ nowe doswiadczenie. Dzigki temu osoby pracuje na

roznych stanowiskach nie ulegaja tzw. znudzeniu zawodowemu czy tez

przepaleniu. Pobudza ich to do kreatywnosci 1 innowacyjnosci,
o Zapewnienie efektywnej komunikacji.

Aby personel mogt pracowal efektywnie i mogl cieszy¢ sie ze swych

osiagnig¢ niezbedne jest zapewnienie odpowiedniej komunikacji w firmie.

Cho¢by poprzez badanie ich poziomu zadowolenia z kazdego dnia pracy.

Dzigki takiemu badaniu fatwo bedzie mozna wychwyci¢ pewne odstepstwa

W pracy ktore poézniej moga zostac poruszone i wyeliminowane,

e Nigdy nie dawa¢ nagany publicznie.
Kazdy pracownik lubi by¢ publicznie wywyzszany natomiast nagana na
oczach calego personelu firmy nie zalicza si¢ do przyjemnos$ci. Publiczne
karanie pracownikow i podwtadnych jedynie obniza morale catego zespotu
atym samym zabija motywacje do dalszej pracy. Kara powinna by¢
udzielana za konkretne niedociagnigcie lub przewinienie, a podwladny
powinien  mie¢  mozliwos¢  wytlumaczenia,  dlaczego  doszio

8 Kaminska B., Warzynski M., Materialne i niemateriaine narzedzia motywowania pracownikow,
L6dz, 2011, s.25.

® Kotarbinski T., Traktat o dobrej robocie.

10 http://www. forbes.com/sites/jennagoudreau/2013/03/07/7-surprising-ways-to-motivate-
millennial-workers/

1 http://www. managementstudyguide.com/staff-motivation.htm
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do niedociagniecia. Jesli to mozliwe, nalezy da¢ mozliwo$¢ osobistego
naprawienia skutkéw popetnionego przewinienia.*

6. Podsumowanie

Prawidlowa motywacja w Dbiznesie zgodna z zasadami moralnymi
i etycznymi staje si¢ coraz to wigkszym wyzwaniem dla firm jak i samych
pracownikoéw. System motywacji powinien skupia¢ si¢ na ogolnej satysfakcji
przetozonych i pracownikow, w ktorych osigganie wspolnego celu staje sig
misja do zrealizowania zarowno dla pracownikow wyzszego 1 szczebla
i nizszego. By kazdy mogt si¢ identyfikowac¢ z dang firma i jej misja.

Is it always about money — psychological basis of business motivation

The following work compares the psychological basis of business motivation
to material aspects of motivation of money. Rat race has become common in our present
economic system, where many promising workers lose themselves in above mentioned
race. Whereas the immaterial factor plays also a vital role in the company. The aim
of this work is to present the advantages of using immaterial factors of motivation
in business.
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Wspolczesne modele i koncepcje zrownowazonego
rozwoju miast — miasto zwarte, nowy urbanizm
I smart growth

Streszczenie

W artykule zaprezentowano trzy podstawowe modele i koncepcje zrownowazonego
rozwoju miast z powodzeniem wykorzystywane przez wladze miejskie w ksztattowaniu
polityki przestrzennej. Autor dokonat ich charakterystyki w odniesieniu do kluczowych
barier rozwoju zréwnowazonego terytorialnych systemow spolecznych — miast.
Czytelnik przeprowadzany jest kolejno przez charakterystyki miasta zwartego, gtowne
zalozenia nowego urbanizmu az po rozwdj (wzrost) elegancki — smart growth.
Rezultatem rozwazan jest ocena poszczegdlnych modeli pod wzgledem ich
potencjalnych mozliwosci praktycznego wykorzystania.

1. Wstep

Szybkie tempo rozwoju wspodtczesnych miast nie zawsze przebiega w sposob
zrownowazony — za ekspansja terytorialng miasta czesto nie nadaza budowa
nowoczesnej infrastruktury technicznej, w tym przede wszystkim transportowej,
ktéra jest niezbedna do prawidtowego funkcjonowania systemu miejskiego,
w literaturze okreslanego jako terytorialny system spoteczny.! Nie jest to
oczywiscie jedyny problem, ktory dotyczy dzisiejszych miast. Wskaza¢ mozna
na szereg barier zrdwnowazonego rozwoju miast, ktore wystepuja w jego
czterech podstawowych obszarach, tj. w obszarze ekologicznym, spoteczno-
kulturowym, ekonomicznym oraz przestrzennym. Nadmierna eksploatacja
i degradacja srodowiska naturalnego, problemy ze znalezieniem miejsca pod
sktadowanie odpadow, niewydolne systemy oczyszczania $ciekéw miejskich,
zaburzenie relacji migdzy obszarami zurbanizowanymi a zielenig miejska,
zjawisko urban sprawl, wysoka stopa bezrobocia, zdekapitalizowane budynki
mieszkalne, patologie spoteczne, czy brak nowoczesnej infrastruktury sieciowej
to jedne z najwazniejszych probleméw, z ktoérymi radzi¢ sobie muszg wladze
wspbtezesnych duzych miast.? Naprzeciw tym wyzwaniom staje zrownowazony
rozwoj, ktéry proponuje modelowe rozwigzania przyczyniajace si¢ do integracji
pomigdzy poszczegdlnymi aspektami funkcjonowania miast.” W dalszej czesci
artykutu zaprezentowane zostang wybrane modele i koncepcje zrownowazonego

!Parysek J., Wprowadzenie do gospodarki przestrzennej, Wyd. Naukowe UAM, Poznaf,
2007, s.41.

2 Bartkowiak P., Koszel M.. Przestrzenne ujecie zréwnowazonego rozwoju miasta, Wyd. UE
W Poznaniu, Poznan, 2011, s.32-36.

% Mierzejewska L., Rozwdj zréwnowazony miasta. Zagadnienia poznawcze i praktyczne,
Wyd. Naukowe UAM, Poznan, 2010, s.180-183.
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rozwoju miast — model miasta zwartego, nowy urbanizm oraz smart growth. Tak
przyjeta kolejno$¢ pozwoli na ukazanie cech wspdlnych i zaleznosci pomigdzy
poszczegdlnymi modelami. Jest to o tyle istotne, Zze sa one ze soba Scisle
powigzane pod wzgledem genetycznym, jak i na poziomie podstawowych
zatozen. Omowione modele i koncepcje odnosza si¢ do przestrzennej
formy miasta.

2. Model miasta zwartego

Pierwszym z omawianych modeli jest miasto zwarte (ang. compact city).
Model miasta zwartego zostal opracowany na poczatku lat 80. XX wieku. Od
tego czasu jest on chetnie wykorzystywany przez wladze miejskie przy
opracowywaniu planéw rozwoju przestrzennego.’ Podstawowym zatozeniem
miast zwartego jest funkcjonowanie tkanki miejskiej w postaci niewielkiego
osrodka o wysokiej gestosci zabudowy, ktora wynika nie z ograniczen
przestrzennych, lecz z checi koncentracji wszelkiego rodzaju ustug i mozliwosci
korzystania z wydajnego transportu publicznego na stosunkowo niewielkiej
powierzchni. Miasto zwarte ,,rezygnuje” zatem z ekspansji terytorialnej, ktore;
towarzyszy konieczno$¢ budowy kosztownej infrastruktury transportowej
sprzyjajacej korzystaniu z indywidualnych srodkow przejazdu (samochodow
osobowych) na rzecz silnie zurbanizowanego obszaru o charakterze
srodmiejskim, wyposazonym w efektywny system transportu publicznego, przy
jednoczesnym zapewnieniu wysokiej dostgpnosci do ustug lokalnych.” Dzigki
temu mozliwe jest zachowanie otwartych terenow znajdujacych si¢ na obrzezach
miasta w stanie nienaruszonym — czgsto stanowigcym rezerwe pod przyszie
inwestycje. Do typowych zalet tego rozwigzania bezsprzecznie nalezy skrocenie
pokonywanych odlegtosci oraz czasu przejazdu migdzy miejscem zamieszkania,
miejscem pracy oraz osrodkami handlowo-ustugowymi, z ktorych korzystajg na
co dzien mieszkancy miasta — W takim przypadku mozna mowi¢ o integracji
poszczegbdlnych obszaréw funkcjonalnych miasta, tj. typowych dzielnic
mieszkalnych oraz §rodmiejskich obszaréw handlowo-ustugowych, w przypadku
ktorych mozliwe jest przeprowadzenie kompleksowej integracji bez straty
jakosci przestrzennego uktadu miasta. Potencjalnym, pozytywnym efektem tego
typu rozwigzania moze by¢ takze zmniejszenie zuzycia energii, emisji
zanieczyszczen oraz natgzenia hatasu wskutek wzrostu wykorzystania srodkow
transportu publicznego. Takie dzialania wpisujg si¢ w ekologiczne cele realizacji
zrownowazonego rozwoju. Niestety w przypadku przedsigbiorstw sektora
przemystowego, szczegélnie ucigzliwego dla mieszkancow miasta, nie ma
mozliwosci pelnej integracji — konieczne jest wydzielenie obszarow
przeznaczonych dla przemystu na poza strefa $rodmiejska, tak jak miato to
miejsce dotychczas.®

* Mierzejewska L.., Rozwd;..., op. cit., 5.185.

® Neuman M.. The Compact City Fallacy, [w:] Journal of Planning Education and Research,
No 25, Association of Collegiate Schools of Planning, 2005, p.12.

® Mierzejewska L., Rozwdj..., op. cit., 5.186.
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Zwarte miasto to takze oszczednosci dla wiadz samorzadowych, jak i samych
mieszkancéw wynikajace z nizszych kosztoéw budowy i ogrzania powierzchni
mieszkaniowych. Budownictwo wielorodzinne, w przeciwienstwie do
wolnostojgcych doméw jednorodzinnych, wykazuje zdecydowanie mniejsze
zapotrzebowanie na energi¢ cieplng. Mniejsza powierzchnia zabudowy
$rodmiejskiej pozwala na zachowanie terenow pod produkcje rolnicza
W bezposrednim  sgsiedztwie miasta, co przeklada si¢ na  wzrost
bioréznorodnosci. Kolejng korzyScig wynikajacg z zastosowania modelu miasta
zwartego s3 nizsze koszty eksploatacji infrastruktury drogowej. W obszarze
spoteczno-kulturowym nalezy wskaza¢ na takie silne strony miasta zwartego
jak: wigksze mozliwosci rozwoju kulturalnego (utatwiony dostep do kin,
teatrow, sal koncertowych, bibliotek itp.), czy na wynikajaca z bliskosci
sasiedzkiej integracj¢ spoleczng.

Z drugiej jednak strony nalezy pamigta¢ o niedoskonato$ciach modelu miasta
zwartego. Jego glowne zalozenia majg charakter ideowy, wrecz teoretyczny
i W znacznym stopniu odbiegaja od realiow funkcjonowania wspoétczesnych
miast, ktore konfrontuja si¢ ze stale pojawiajacymi si¢ nowymi problemami.
W dobie postgpujacej urbanizacji oraz proceséOw wtornych, w tym w glownej
mierze suburbanizacji, bedacej pochodng procesow demograficznych — migracji
ludnosci wiejskiej do miast, trudno wyobrazi¢ sobie wdrozenie modelu miasta
zwartego w praktyce. Srodmiescia duzych miast krajow wysokorozwinietych
I rozwijajacych si¢ charakteryzuje intensywna zabudowa. W takim przypadku
dalszy przyrost tkanki miejskiej musi wigzac si¢ wykorzystaniem pod zabudowe
$rodmiejskich terendéw zieleni, tak cennych dla struktury miasta ze wzgledu na
wywieranie pozytywnego wptywu na mieszkancow. Miasto zwarte przyczynia
si¢ do wzrostu zlozonosci nie tylko struktury miejskiej, ale i struktury
spotecznej. O ile to pierwsze zjawisko jest powszechnie akceptowane, to
dywersyfikacja spoleczna nie zawsze napotyka na poparcie wszystkich
mieszkancow. Czesto dochodzi do konfrontacji przedstawicieli skrajnych
kulturowo spoteczno$ci. Przyczyn dezintegracji spolecznej moze byé wiele:
pochodzenie, rasa, wyznanie, stereotypy itp. Wzrost kontaktéw spolecznych
W miesécie zwartym czesto prowadzi do zwigkszenia dystansu spotecznego —
zjawiska obserwowanego np.w przypadku wielkich osiedli miejskich
(tzw. ,,blokowisk z wielkiej ptyty”). Ograniczona przestrzen miejska prowadzi
takze do zazartej rywalizacji o najbardziej cenne lokalizacje — np. w poblizu
zieleni miejskiej (parkoéw, skwerdow), czy tez innych atrakcji przyciagajacych
mieszkancow. Miasta zwarte to tez czgsto miasta skrajnosci funkcjonujacych
W swoim bezposrednim sgsiedztwie — luksusowe dzielnice elit spotecznych
granicza bezposrednio z dzielnicami najbiedniejszymi.?

Model miasta zwartego idealnie nadaje si¢ do wdrozenia w przypadku
osrodkow miejskich, ktore znajduja si¢ we wczesnej fazie rozwoju. Dotyczy to

" Hofstad H.., Compact city development: high ideals and emerging practices, [w:] European
Journal of Spatial Development, No 49, Delft, 2012, 5.15-17.

80’Toole R., The Myth of the Compact City, [w:] Policy Analysis, No. 653, Cato Institute,
Washington, 2009, s.11-18.
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W szczegblnosci miast krajow rozwijajacych sie. Gtowne zatozenia compact city
cigzko implementowa¢ w miastach panstw wysokorozwinietych, ktore
charakteryzuje w pelni uksztattowana struktura funkcjonalna — wdrozenie
modelu miasta zwartego czesto mija si¢ z celem, ze wzgledu na konieczno$é
poniesienia niebotycznych kosztow, ktore nie podlegajg zwrotowi w przysztosci.
W uprzywilejowanej pozycji znajdujg si¢ miasta, ktore posiadalty w swych
srodmiesciach obszary przemystowe lub rozbudowane wezly kolejowe, ktore
obecnie, ze wzgledu na stopien dekapitalizacji nie sg wykorzystywane zgodnie
ze swoim pierwotnym przeznaczeniem. Wérod takich miast znajdujg si¢ miasta
polskie: Poznan z obszarem tzw. ,wolnych toréw” (system infrastruktury
kolejowej) znajdujacym si¢ w bezposrednim centrum funkcjonalnym miasta,
1L6dzZ ze swoja ,,Manufakturg”, Gdansk z centralnie potozonymi terenami dawnej
stoczni. Takich przyktadow w Polsce znajduje si¢ znacznie wigcej. Dawne
tereny przemystowe sa bardzo chetnie wykorzystywane przez inwestorow na
cele handlowo-ustugowe — zdegradowana przestrzen poprzemystowa zostaje
zrewitalizowana otrzymujac nowy charakter. Tego typu inwestycje okres§lane sg
mianem inwestycji brownfield, czy tez inwestycji redevelopment.’

3. Nowy urbanizm

Koncepcja, ktora stanowi rozwiniecie modelu miasta zwartego jest nowy urba-
nizm, ktory podobnie jak poprzednik zaklada przede wszystkim przeciwstawienie
si¢ problemowi niekontrolowanego rozprzestrzeniania si¢ (rozlewania si¢) miasta —
urban sprawl. Nowy urbanizm powstat jako efekt poszukiwan nowych zasad dla
projektowania miast i osiedli, w tym uwzgledniajacych takie cele planowania prze-
strzennego jak ochrona srodowiska przyrodniczego, rewitalizacja obszarow zdegra-
dowanych oraz zarzadzanie wzrostem. Do gléwnych zalozen nowego urbanizmu
naleza przede wszystkim: nadanie miastu wyraznie wyznaczonych granic morfolo-
gicznych (np. poprzez wyrazne wydzielenie dzielnic pasami zieleni i infrastruktury),
organizowanie obszarow metropolitarnych w taki sposob, aby sktadaty si¢ z réznego
rozmiaru osrodkow miejskich, budowanie miast zwartych, rewitalizacja obszarow
$rodmiejskich poprawiajac w ten sposob ich atrakcyjnos¢, rozwijanie transportu
publicznego, czy tez taki dobodr projektow architektonicznych, ktore nawiazuja po-
przez swoja forme do tradycji, kultury i historii danego miasta, czy regionu. Wida¢
zatem wyraznie, ze zalozenia nowego urbanizmu sg zbiezne z tymi, ktore zostaty
wyznaczone przez model compact city. Mozna wrecz pokusic sie o stwierdzenie, ze
nowy urbanizm znajduje si¢ wyzej w hierarchii typologicznej — jesli miasto zwarte
stanowi model, to o nowym urbanizmie mozna méwic¢ jako o nurcie (koncepcji)
w systemie planowania przestrzennego, jest to zatem pojecie szersze.

Realizacja zatozen nowego urbanizmu ma przyczyni¢ si¢ do osiggniecia zrow-
nowazenia w systemie przestrzennym miasta — pelnej integracji nie tylko poszcze-

® Mierzejewska L., Rozwd; .., op.cit., 5.187.

10 Bohl C.. New Urbanism and the City: Potential Applications and Implications for Distressed
Inner City Neighborhoods, [w:] Housing Policy Debate, Volume 11, Issue 4, Fannie Mae
Foundation, 2000, s.762-764.
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golnych obszaréw funkcjonalnych, ale i réznorodnych spotecznosici zamieszkuja-
cych ten zlozony system terytorialny. Podobnie jak w przypadku miasta zwartego,
naczelng zasada nowego urbanizmu jest takie planowanie nowych obszaréw miasta,
ktore zaktada wymiennos$¢ poszczegolnych funkcji. Wysoka intensywno$¢ zabudo-
wy umozliwia uzyskanie pieszego dostepu do wszelkiego rodzaju ustug, dzieki
czemu rezygnuje si¢ z nadmiernie rozbudowanej infrastruktury transportowej —
W zamian wolne przestrzenie mozna adaptowac na inne cele (np. zielen miejska).
Nowy urbanizm formutuje bardzo $ciste zasady dla projektowania osiedli miesz-
kaniowych, ktore to:
e Posiadajg wyrazne centra w postaci placu lub terenu zieleni,
e Charakteryzuja si¢ wysoka dostepnoscia do wustug, handlu, szkolnictwa
i transportu publicznego,
e Oferujg zréznicowane typy mieszkan,
o Wyposazone sag we wszelkiego rodzaju udogodnienia — miejsca wypoczynku
i rekreacji,
e Za dominujacg form¢ komunikacji przyjmujg komunikacj¢ piesza,
e Eliminujg parkingi i garaze jako przestrzen przewazajaca,
e Charakteryzuje wysoki odsetek terenow zieleni.™
Na podstawie powyzszych przestanek stwierdzi¢ mozna, ze nowy urbanizm
W znacznej mierze czerpie z idei miasta samowystarczalnego. Nie tak jak
w przypadku modelu miasta zwartego miasto ma stanowi¢ monocentryczne $rod-
miescie, lecz zespot mniejszych osrodkow — miasto wewnetrznie policentryczne.
Nowy urbanizm stanowi zatem krok naprzod w stosunku do mode-
lu miasta zwartego.

4. Smart growth — rozwoj elegancki

Ostatnig z omawianych koncepcji jest smart growth — model rozwoju (wzrostu)
eleganckiego. Smart growth traktowany jest jako rozwinigcie idei zawartych
w modelu miasta zwartego i koncepcji nowego urbanizmu. Rozwoj elegancki trak-
towany jest dwojako — jako koncepcja wiasnie, lub tez jako docelowy stan rozwoju
i zagospodarowania przestrzennego. Glownym celem rozwoju eleganckiego jest
takie przeprowadzenie procesu urbanizacji, aby pozostawi¢ mozliwie jak najwiecej
przestrzeni w naturalnej postaci, lub tak, aby w mozliwie najwigkszym stopniu
ograniczy¢ negatywny wplyw na naturalng przestrzen. Smart growth to takie plano-
wanie przestrzeni, ktore zaktada: bardziej zwartg zabudowe, poprawe dostepnosci
pieszej punktow ustugowych, handlowych itp., ograniczenie uzycia samochodu
osobowego jako gtownego srodka transportu, czy wreszcie rewitalizacje, jako glow-
ny $rodek poprawy atrakcyjnosci przestrzeni srodmiejskich. Realizacja powyzszych,
tak ja w przypadku modelu miasta zwartego oraz koncepcji nowego urbanizmu
przyczyni¢ si¢ ma do zahamowania zjawiska urban sprawl.

1 Mierzejewska L., Rozwdj..., op. cit., 5.196-197.
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Planowanie miast w zgodzie z zalozeniami smart growth zaktada ich wysokg
efektywnos¢ ekonomiczng oraz zréwnowazenie pod wzgledem spolecznym, jak
I przyrodniczym. Aby byto to mozliwe nalezy:

e Przyjac system planowania, ktory bedzie preferowat powstawanie osiedli sprzy-
jajacych integracji spotecznej — osiedla multifunkcjonalne tzn. takie, ktore taczg
rozne funkcje,

e Umozliwi¢ dostep do otwartych przestrzeni — parkéw, skwerdow, tere-
now publicznych,

e Projektowac atrakcyjne systemy przestrzeni publicznych, ktore beda przyciggac
mieszkancow do spedzania w nich czasu,

¢ Budowac osiedla spelniajace preferencje réznego rodzaju grup spotecznych,

e Projektowaé srodowisko funkcjonowania cziowieka w taki sposob, aby mozliwe
byto racjonalne (oszczgdne, w stopniu wystarczajacym zaspokajajacym biezace
potrzeby) gospodarowanie zasobami naturalnymi i tak, aby minimalizowac przy
tym iloé¢ odpadow.*

Jak wida¢, rozwdj elegancki nie koncentruje si¢ wylgcznie na kwestii poprawy
jakosci zycia mieszkancow miasta — zaklada si¢ takze wzrost podtrzymywalnosci
srodowiska miejskiego. W mysl tej koncepcji miasto ma stanowi¢ samodzielny pod
wzgledem zaspokajania swoich potrzeb organizm, ktdrego immanentna cechg
jest poszukiwanie sytuacji odpowiadajgcej rownowadze we wszystkich obszarach —
Zrownowazonego rozwoju.

Tabela 1: Korzysci i niekorzys$ci implementacji koncepcji smart growth

Korzysci Niekorzysci
e ograniczenie kosztow e Wzrost cen ziemi,
funkcjonowania miasta, e wzrost kosztow projektow

mniejsze zanieczyszczenie atmosfery,
efektywna gospodarka przestrzenia,
integracja wewnatrzmiejska,
poprawa warunkow zycia w miescie,

architektonicznych,

odmienne oczekiwania spoteczne,
trudnosci w oszacowaniu wydatkoéw
samorzadow lokalnych na osobe.

budowa spotecznosci miejskiej,
dostepne mieszkania,
e poprawa zdrowia spoleczenstwa.

Zrodlo: L. Mierzejewska, ROZWGj zréwnowazony miasta. Zagadnienia poznawcze i praktyczne,
Wyd. Naukowe UAM, Poznan, 2010, s.205.

Podobnie jak w przypadku modelu miasta zwartego i koncepcji nowego urbani-
zmu smart growth nie jest idealnym rozwigzaniem. Najbardziej widoczng zmiang
bedaca efektem wdrozenia koncepcji rozwoju eleganckiego na szeroka skale jest
wzrost cen ziemi. Wigze si¢ to nie tylko ze wzrostem kosztow budowy nowych
budynkow, ale i wzrostem wysokosci podatkéw lokalnych — szczegdlnie w przy-
padku Polski moze to by¢ zjawisko niezwykle niesprzyjajace ze wzglgdu na mozli-
wo$¢ zmiany podstawy opodatkowania nieruchomosci (z powierzchni na wartosc).
Realizacji zasad smart growth nie sprzyja takze bardzo czesto mentalno$¢ miesz-
kancow. Mieszkancom stref podmiejskich niefatwo bedzie zamieni¢ wygodne zycie

12 Arigoni D., Levofsky A., Richards L., Sprague E., VanAkeren B.. Getting to Smart Growth.
100 Policies for Implementation, Smart Growth Network, ICMA, 2000, s.88-93.
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w domu jednorodzinnym na rzecz mieszkania w gesto zaludnionym $roédmiesciu.
Podobnie mieszkancy sroédmiescia moga niechgtnie postrzega¢ nowych ,,sasiadow”.

5. Podsumowanie

Mimo, wydawac by si¢ mogto, stusznych przestanek dla realizacji zcownowazo-
nego rozwoju miast, bedacego pochodng przeciwstawienia si¢ problemom wspot-
czesnych miast, wcigz brak kompleksowych rozwigzan, ktore beda wybawieniem
dla wiadz miejskich. Ztozona historia miast, wielos¢ funkcji ktére petnia, ustalona
na przestrzeni dziesiatek lat struktura spoteczna nie sprzyjaja sformutowaniu uni-
wersalnej koncepcji, czy tez modelu. Te opisane w artykule tylko czg$ciowo odpo-
wiadajg na zapotrzebowanie powstajace po stronie 0sob zajmujacych si¢ na co dzien
planowaniem rozwoju miast. Mimo to nalezy wskaza¢ na pozytywna tendencje,
polegajaca na ciagtym udoskonalaniu istniejacych modelowych koncepcji. Sledzac
ich genezg¢ mozna odnies¢ wrazenie, ze w coraz wickszym stopniu prezentuja one
kompleksowe podejscie. Trzeba jednak mie¢ $wiadomos$¢ tego, ze zmiana obecnej
sytuacji nie jest mozliwa ,,0d zaraz”’, dodatkowo liczy¢ si¢ nalezy z poniesieniem
znacznych kosztow.

Abstract

The article presents three basic models of sustainable urban development successfully
used by the municipal authorities in spatial planning policy. Author characterizes each model
in relation with key barriers of sustainable development of territorial social systems — cities.
The reader is carried through the characteristic of compact city concept, then main principles
of new urbanism and at last main assumptions of smart growth concept. The result of this
consideration is the assessment of analyzed models in terms of their potential
for practical use.
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Jak skutecznie zarzadzac¢ finansami w organizacji?

Streszczenie

Celem ponizszej pracy jest przedstawienie najwazniejszych metod zarzadzania finan-
sami przedsiebiorstwa, tak, aby generowaly jak najwyzsze zyski. W zwiazku, z czym
przedstawiono najwazniejsze poj¢cia i definicje odnoszace si¢ do samego przedsigbior-
stwa jak 1 form zarzadzania nim.

1. Wstep

Jednym z najwazniejszych aspektow zarzadzania kazdg jednostka gospodar-
czg jest osiagniecie jak najwyzszych zyskow przy minimalnych naktadach kosz-
tow prowadzenia dziatalnosci. Dziatania te realizowane sg poprzez optymalne
zarzadzanie finansami przedsigbiorstwa jak i prawidlowe rozporzadzanie posia-
danymi przez nie zasobami materialnymi. Skuteczne zarzadzanie przychodami
firmy oraz przeprowadzenie korzystnych pod wzglgdem finansowym, z punktu
widzenia przedsigbiorcy, inwestycji, warunkuje utrzymywanie wskaznika ptyn-
nosci finansowej danej jednostki gospodarczej na odpowiednim poziomie, za-
pewniajacym rozwdj przedsigbiorstwa.

2. Organizacja — pojecie i definicje

Pod pojeciem organizacji okre§lono przedmiot sktadajacy si¢ z wielu powia-
zanych ze soba elementéw, tworzacych catosé.” Pod pojeciem tym nalezy rozu-
mie¢, takze, zwigkszenie sity oddziatywania ludzkich wysitkow, poprzez plano-
wanie pracy zespotu pracowniczego i parku maszynowo — technologicznego
danej organizaciji.

Szczegdlnym rodzajem organizacji jest przedsigbiorstwo (czgsto okreslane
mianem organizacji gospodarczej). Przedsigbiorstwo jest to zorganizowany ze-
spot sktadnikow niematerialnych i materialnych przeznaczonych do prowadze-
nie dziatalnosci gospodarczej.? Przedsicbiorstwo jest pewnym zbiorem, stano-
wigcym odrgbno$¢ gospodarcza, niematerialne dobro prawne majace charakter
majatkowy. Wiascicielem przedsiebiorstwa jest przedsiebiorca.’ Ta jednostka
gospodarcza ztozona jest ze sktadnikow niemajatkowych jak i majatkowych
powiazanych ze soba funkcjonalne oraz stuzacych do realizowania okre$lonych
zadan gospodarczych.*

L Griffin RW., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa, 2006, s.6.

2 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 roku — Kodeks cywilny, (Dz. U. Nr 16, poz.93), art.551.

3 Gniewek E., Kodeks cywilny. Komentarz, Legalis, Warszawa, 2010, art. 551 k.c.

* Skowronska-Bocian P. [w:] Kodeks cywilny. Komentarz do art. 1-44910. Tom |,
K. Pietrzykowski (red.), Legalis, Warszawa, 2011, art. 551 k.c.
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Wirod sktadnikow przedsigbiorstwa wyrézniono:®
a) oznaczenia charakterystyczne dla danej organizacji gospodarczej,

b) wlasnos$¢ nieruchomosci lub ruchomosci, do ktorych zaklasyfikowano urza-
dzenia, materiaty, towary, wyroby jak i pozostate prawa rzeczowe do nieru-
chomosci lub ruchomosci,

C) prawa wynikajace z umow najmu i dzierzawy nieruchomosci lub ruchomosci
oraz prawa do korzystania z nieruchomos$ci lub ruchomos$ci wynikajace
Z innych stosunkoéw prawnych,

d) wierzytelnosci jak 1 prawa zwigzane =z papierami wartoSciowymi
oraz srodkami pieni¢znymi,

e) koncesje, licencje, zezwolenia,

f) patenty i inne prawa wtasno$ci przemystowej,

g) majatkowe prawa autorskie i majatkowe prawa pokrewne,

h) tajemnice przedsigbiorstwa,

i) ksiegi i dokumenty zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej
i inne.

Przedsigbiorstwo zobligowane jest do przestrzegania przepisow prawa pol-
skiego jak 1 miedzynarodowego, rowniez w kontekscie realizacji czynnosci
prawnej, zwigzanej m.in.: z zawieraniem umow kupna — sprzedazy. Czynnos¢ ta
obejmuje wszystkie elementy przedsigbiorstwa, w mysl kodeksu prawa cywilne-
g0.° Jednakze strony moga wylaczyé wybrane sktadniki np. w drodze umowy
sprzedazy lub co innego moga stanowic przepisy szczegodlne.

3. Aspekty zarzadzania przedsi¢biorstwem

W literaturze przedmiotu wyrézni¢ mozna dwa podejscia do zarzgdzania
przedsigbiorstwem. Podejsciem wezszym, zgodnie, z ktorym zarzadzanie przed-
sigbiorstwem ograniczone jest do wykonywania spraw codziennych, jakie wyni-
kajg z prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Moze ono zosta¢ utozsamione
Z administrowaniem. W tym przypadku kadra menadzerska nie zajmuje si¢ kon-
kretnie efektywnoscia przedsiebiorstwa, jako inwestycji, a jej zainteresowanie
koncentruje si¢ na fizycznym utrzymywaniu obiektu izgodnosci dziatan
z ograniczeniami i wymaganiami umownymi i ustawowymi.

Zgodnie z tym ujeciem zarzadzanie firma polega na poborze dochodow
z tego tytutu, zapobieganiu zaleglosciom finansowym powstatym z tytulu pro-
wadzone] dziatalno$ci, zapewnieniu utrzymania, konserwacji i ulepszen na ra-
chunek wlasny lub na rachunek innych, ubezpieczeniu nieruchomosci
i pokrywaniu innych kosztow eksploatacyjnych.

Podejscie szersze, zgodnie, z ktérym zarzadzanie wykracza poza zadania
krétkoterminowe, obejmuje nie tylko administrowanie, ale stwarza konieczno$¢
postrzegania jednostki gospodarczej w ztozonym otoczeniu rynkowym w dlugiej
perspektywie. Do zadan dlugoterminowych naleza m.in.:

e racjonalizacja partneré6w handlowych, itp.,

5 Ibidem, art.551.
® Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 roku — Kodeks cywilny, op. cit.,art.551.
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e renegocjowanie umow handlowych,

e dazenie do rozbudowy przedsigbiorstwa,

e pozyskiwanie nowych rynkéw zbytu, nowych technologii produkcyjnych,
potencjalnych klientow itd.

Realizacja wielu tych zadan wymaga stosowania rachunku ekonomicznego,
uzasadniajgcego ich wybor. Wezsze postrzeganie zarzadzania ma dzisiaj juz
jedynie charakter historyczny. Dominujacego znaczenia nabrato szersze postrze-
ganie zarzadzania. W pracy kadra zarzadzajaca dang jednostka gospodarcza
musi wystgpi¢ jedno$¢ celow krotko- 1 dlugoterminowych.

4. Strategiczne zarzadzanie finansami firmy

Zarzadzanie strategiczne jest swego rodzaju filozofia kierowania
organizacjami, ktora stwarza podstawe¢ do nakreslania kierunkéw rozwoju
organizacji izapewnia jej w perspektywie dlugookresowej warunkéw do
realizacji zatozonych celéw. Wedtug P.F. Druckera zarzadzanie dotyczy przede
wszystkim ludzi. Jego celem jest takie wspotdziatanie wielu osob, ktore potrafi
zneutralizowac stabosci i1 maksymalnie wykorzysta¢ talenty i umiejetnosci
uczestnikow procesu zarzadzania.” Wedlug R. Krupskiego zarzadzanie
strategiczne to proces definiowania i redefiniowania strategii reakcji na zmiany
otoczenia lub wyprzedzajacy te zmiany, a nawet je wywolujacy, oraz sprz¢zony
z nim proces implementacji, w ktorym zasoby i umiejetno$ci organizacji sg tak
dysponowane, aby realizowa¢ przyjete dlugofalowe cele rozwoju, a takze by
zabezpieczy¢ istnienie organizacji w potencjalnych sytuacjach nieciagtosci.®
K. Obtoj uwaza, ze istota zarzgdzania strategicznego jest dazenie do kreacji
nowych modeli i do otwierania nowych opcji dziatania, ich wyprobowania w
swietle kryteriow zaré6wno instrumentalnych, jak i autotelicznych. Istotg
zarzadzania taktycznego jest za$ optymalizacja modelu lub dazenie do
satysfakcjonujacych rezultatow. Zarzadzanie strategiczne jest, przede wszystkim
tworzeniem kontekstu, w ktorym odbywa si¢ proces rutynizacji i strukturyzacji
dziatania w ramach zarzadzania taktycznego. Wedlug J. Jezaka zarzadzanie
strategiczne jest okreslong filozofig rozwoju przedsigbiorstwa, polegajaca na
dynamice i otwartosci, ktorych wymaga dynamika oOtoczenia spoteczno-
ekonomicznego oraz charakter wynikajacych stad wzajemnych interakcji na linii
przedsigbiorstwo — otoczenie. Filozofia ta zaktada raczej zachowania pro
aktywne, czyli nadazajace za zmianami w otoczeniu.

Zarzadzanie strategiczne opiera si¢ na stworzeniu szczegdtowego planu
dtugoterminowego oraz kierowaniu dang jednostka gospodarcza wykorzystujac
jej mocne jak i slabe strony. Jedna z najwazniejszych cech szczegotowych
zarzadzania strategicznego jest na tyle dhugi horyzont planow, co koncentracja
menadzeréw oraz kierownictwa przedsigbiorstwa na otoczeniu przedsigbiorstwa,
stalym badaniu zmian w procesach makroekonomicznych, technologii, prawie,

" Pomykalski A., Zarzqdzanie i planowanie marketingowe, PWN, Warszawa, 2007, s.13.
8Krupski R., Zarzqdzamie strategiczne. Koncepcje, metody, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw, 2005, s.14.
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zachowaniu si¢ konsumentéw, konkurentow i dostawcow.’

Zarzadzanie strategiczne jest strumieniem decyzji oraz dziatah majacych na
celu efektywny rozwdj strategii przedsigbiorstwa. Proces ten umozliwia
Scistemu kierownictwu organizacji gospodarczej na: postrzeganie zmian
zachodzacych w ich otoczeniu gospodarczym, stworzeniu okreslonej hierarchii
wazno$ci poszczeg6Olnych elementéw ich rynkowego otoczenia, okresleniu
pozycji firmy w gospodarce rynkowej, zidentyfikowaniu czynnikéw sukcesu na
konkurencyjnym rynku i zdobycie przewagi konkurencyjnej, skupieniu si¢ na
czynnikach mogacych spowodowaé sukces przedsigbiorstwa, stworzeniu
dalekosieznych planow, wyjasnieniu zuzycia zasobéw w procesach dziatania
oraz koordynacje pozyskiwania i zuzycia deficytowych zasobow oraz
udoskonaleniu komunikowania si¢ w ramach przedsigbiorstwa ina linii
przedsigbiorstwo — otoczenie.™® W najbardziej ogélnym rozumieniu zarzadzanie
strategiczne opiera si¢ na idei dopasowania przedsigbiorstwa do otoczenia.

Strategia zorientowana na dochod i warto$¢ kapitatowa przedsiebiorstwa jest
strategig osiggania odpowiedniego poziomu stabilnych dochodow z prowadzonej
dzialalno$ci gospodarczej dluzszej perspektywie czasowej. Strategia ta opiera si¢
na zatozeniu, iz przedsigbiorstwo rezygnuje z wyzszych, ale krotkotrwalych
dochodow, np. kosztem nizszej dbatosci o stan techniczny poprzez zaniechanie
napraw i wymian. Strategia ta przyjmowana jest przez wilascicieli, ktorzy
traktuja przedsiebiorstwo, jako dtugotrwatg lokate kapitatu. Utrzymanie wartos$ci
kapitalowej uwa-runkowane jest stabilizacjg strumienia dochodéw i nie
podejmowania ryzyka ich osiggania.

Strategia nastawiona na warto$¢ kapitatowa i dochdd polega na poszukiwaniu
najkorzystniejszych lokat kapitalowych w nieruchomosci. Wzrost wartosci
kapitatowej moze zosta¢ osiggnigty poprzez:

e Kkupno-sprzedaz nieruchomosci,

e inwestowanie w posiadane juz nieruchomosci, polegajace na: remontowaniu,
modernizacji, rozbudowie, czesciowej lub catkowitej zmianie funkcji
petionej przez nieruchomos¢.

Strategia zorientowana na cele uzytkowe jest typowa dla organizacji
gospodarczych nienastawionych na dochdd. Zarzadzanie nie jest dziataniem
jednorazowym o charakterze incydentalnym. Stanowi ciag wzajemnie zaleznych
i uzupetniajacych si¢ sekwencji, ktoére majg dac¢ posta¢ rezultatowi i zapewnic
organizacji trwaly rozwoj. Istota procesu zarzadzania strategicznego zaktada
koherencje w ukladzie organizacja-otoczenie, przy czym w zaleznosci od
podejscia mozna mowié¢ 0:11 ukierunkowaniu na otoczenie oraz ukierunkow-
ania na zasoby.

Zatem proces strategicznego zarzadzania organizacja w ujeciu planistycznym
tworzg pewne charakterystyczne etapy, realizowane bez sprz¢zen zwrotnych lub
na podstawie trybu integracyjnego i w zaleznosci od tego, w jakiej kolejnosci

® Kozuch B., Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa, 2009, s.12.
0 Krupski R., Zarzgdzanie..., op.Cit., 5.54.
1 Kardas S.J., Augustyniak-Wojcik M. (red.), Zarzqdzanie w przedsiebiorstwie. Srodowisko,
procesy, systemy, zasoby, Difin, Warszawa, 2008, s.62.
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bedg one prezentowane oraz jakie z zwigzku z tym elementy beda uznane za
deterministyczne, uksztaltowaly si¢ rézne modele przedstawiajgce ten proces.
Nalezy jednak zauwazyé, ze o ile podstawowa funkcja modelu jest
niewatpliwie ukazanie, przyblizenie i utatwienie zrozumienia prezentowanych
Wnim tresci, to jednocze$nie trzeba pamigtac, ze kazdy model stanowi
jednoczesnie uproszczenie rzeczywistosci i cho¢ niekwestionowalny jest aspekt
poznawczy, to trzeba takze uwzglednia¢ aspekt mozliwych uproszczen
i wynikajacy z nich potencjat mozliwego przyjecia blednych rozwigzan.™
Analizujac modele zarzadzania strategicznego, mozna zauwazy¢ duze
podobienstwo, co do etapow, ktore w efekcie przekladajg si¢ na okreslong
filozofi¢ zarzadzania. Mozna, bowiem moéwi¢ o tzw. modelach odgérnych oraz
wylaniajacych si¢. Pierwsze z nich akcentuja konieczno$¢ okres$lenia misji
i celow organizacji, a nastgpnie konsekwencja tego jest wykorzystanie
procedury budowy strategii zamierzonej. Koncepcja druga natomiast za punkt
wyjscia przyjmuje: ,,pomysly w glebi organizacji”, a nastepnie pojawia si¢
problematyka wyboru strategii i analizy strategicznej oraz misji i celow.

5. Zakonczenie

Jednym z najwazniejszych aspektow zarzadzania kazda jednostka
gospodarcza jest osiagnigcie jak najwyzszych zyskéw przy minimalnych
naktadach kosztow prowadzenia dziatalnosci. Dzialania te realizowane sg
poprzez optymalne zarzadzanie finansami przedsigbiorstwa jak i prawidtowe
rozporzadzanie posiadanymi przez nie zasobami materialnymi. Skuteczne
zarzadzanie przychodami firmy oraz przeprowadzenie korzystnych pod
wzgledem finansowym, z punktu widzenia przedsicbiorcy, inwestycji,
warunkuje utrzymywanie wskaznika plynnosci finansowej danej jednostki
gospodarczej na  odpowiednim  poziomie, zapewniajagcym = rozwoj
przedsiebiorstwa.

Abstract

The aim of this paper is to present the most important methods of enterprise financial
management, so as to generate the highest profits. In view of the most important
concepts presented and definitions relating to the company itself and forms management.

12 Griffin R. W., Podstawy..., op.cit., 5.252.
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Zarzadzanie produktami branzy muzycznej w epoce
rozpowszechniania si¢ Internetu i metody walki
Z piractwem

Streszczenie

Artykut dotyczy strategii zarzadzania produktami branzy muzycznej, szczegodlnie
utworami muzycznymi w obecnych realiach, tj. w czasach powszechnej obecnosci
Internetu jako $rodka masowego przekazu, takze na linii muzyk- odbiorca. Na wstepie
zaprezentowany jest opis wptywu bezptatnego i nielegalnego krazenia muzyki w sieci,
czyli piractwa na sprzedaz plyt, a takze zysk uzyskiwany przez artystg. Wspomniane sg
takze serwisy muzyczne, ktére ze wzgledu na naruszanie praw autorskich zostaly
wycofane z rynku.

Ze wzgledu na brak mozliwo$ci poradzenia sobie z piractwem, rozwinigto tamte
technologie serwisowe i przeksztalcono na inne serwisy, ktore w zamian za uzytkowanie
pobierajg oplaty i staja si¢ dochodowe dla tworcéw danych utwordw. Jako wazne zostaly
takze okreslone teledyski, ktore prezentuja obrazowo muzyke. Przykladem legalnego
sposobu prezentacji teledyskow jest serwis YouTube, ktory roéwniez ma swoje
uzasadnienie ekonomiczne: czerpie zrodta z reklam lokowanych przed teledyskami,
dzigki czemu artySci maja z tego tytutu zyski.

1. Internet jako oSsrodek tworzacy nowe realia
W zarzadzaniu muzycznym

W dobie komputeryzacji i pierwszorzgdnej roli Internetu, nikogo nie dziwi
fakt, ze aby odnie$¢ rozglos i sukces na jakiejkolwiek ptaszczyznie, trzeba
istnie¢ w sieci. Nie ma informacji o Twojej firmie, osobie- zawodowo rowna si¢
to z tym, ze praktycznie nie istniejesz. Nie inaczej jest w przemysle muzycznym.
Wielkie firmy fonograficzne i mocarze w §wiecie muzycznym przescigaja si¢
w nowych sposobach trafiania do stuchaczy, aby promowani przez nich artysci
odniesli jak najwicksza popularno$é. A rowna si¢ to oczywiscie z ogromng
ilosciag kosztow wlozonych w kampanie promocyjne, marketing, obecno$¢
W Internecie. Jednak przynosi to oczekiwany rezultat w postaci zyskow, ktore
w przypadku wielu artystow bywaja kolosalne. Z drugiej strony zarzadzanie
plikami branzy muzycznej w postaci upowszechniania jej w Internecie ma tez
swoje wady: arty$Sci przestaja sprzedawac ptyty, ktore przynosily najwieksze
dochody i stanowily podstawowy budulec ich utrzymania. Udostgpnianie
wytworow artystycznych w przestrzeni wirtualnej ma, jak wida¢ swoje ciemne
i jasne strony. To wiasnie analiza zarzadzania produktami branzy muzycznej
W czasach rozpowszechniania si¢ Internetu bedzie tematem niniejszego artykutu.

Trudno nie przyznaé, ze Internet jako s$rodek masowego przekazu
zadecydowal sam, jak dystrybucja muzyczna jest ksztattowana. A fakty sg takie,
ze kazdy moze stucha¢ swoich ulubionych piosenek kompletnie za darmo.
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Mozna Sciggaé, stuchaé, ogladac... po prostu mnoéstwo mozliwosci. Sam raz
mialem okazje by¢ $wiadkiem, kiedy w jednym ze sklepow sieci Empik
nastolatkowe stwierdzili patrzac z niedowierzaniem na cene¢ plyt, ze nie daliby
za nig nawet ztotowki. I rzeczywiscie wigkszos¢ konsumentéw wychodzi z tego
samego zatozenia. Nie dziw, ze sprzedaz plyt muzycznych spada, Zzeby nie
powiedzie¢, ze zanika kompletnie. Wigkszo$¢ artystOw musi zatem szukac
innych sposobdw wykorzystywania ich tworczosci tak, aby osiagali zyski ze
swojej tworczos¢. Gdyby przychody uzyskane z dzialalno$ci artystycznej nie
byly wystarczajace na zaspokajanie wilasnych potrzeb, to uzytecznos¢ artysty
bytaby marginalna, a maty popyt nabywcoéw na ich tworczo$¢ na pewno nie
pozwolitby utrzyma¢ si¢ w muzycznym biznesie az tak dlugo. Rysunek nr 1
przedstawia sprzedaz wytworéw muzycznych na §wiecie w latach 2001-2012.
Jak wida¢, sprzedaz cyfrowa ma tendencj¢ rosnaca, a ptyt tendencje malejaca.

Sprzedaz wytworow muzycznych w latach:

2001-2012e
Shaitiardy |

40

Calkowita

Rysunek 1. Sprzedaz muzyki na $§wiecie w zyskach w latach 2001-2012
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie International Federation of Phonographic Industry

Poczatek XXI wieku oraz zamknigcie utworu muzycznego w pliku zwanym
MP3 catkowicie zrewolucjonizowalo ksztalt samego rynku muzycznego.
Okazalo si¢ oczywiste, ze pliki bedg teraz krazy¢ po sieci w wersji pirackiej za
darmo, a artysci nie beda otrzymywaé zyskow ze swojej tworczosci w takim
stopniu, jak dawniej. Jednocze$nie jednak, mozna bylo dostrzec nowe
perspektywy, jakie daje nowe zrodto komunikacji. Jeden plik, jedna informacja
mogla krazy¢ po catym $wiecie, dzigki czemu w sposdb znacznie ulatwiony
mozna przedstawi¢ §wiatu swoja tworczos¢. Skompresowany plik muzyczny,
czyli produkt artystow, poruszal si¢ w przestrzeni wirtualnej, ktory byt jego
kanatem dystrybucyjnym. Ale kiedy doktadnie mozna dopatrze¢ si¢ poczatkow
tej nowej sytuacji na rynku muzycznym? Ona kompletnie zrewolucjonizowata
pojecie modeli biznesowych iwymusita na artystach wynalezienie nowych
rozwigzan zarzadzania ich wytworami w celu generowania przychodow.
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2.Serwisy muzyczne — poczatki piractwa, uderzanie
W prawa autorskie artystow

Wedlug Patryka Gatuszki ,kluczowe dla popularyzacji technologii byto
opracowanie przez chorwackiego programist¢ Tomislava Uzelaca odtwarzacza
AMP MP3 Playback Engine, uznawanego za pierwszy komputerowy odtwarzacz
formatu MP3.”" Zaiste, od tej pory rynek muzyczny musial by¢ na nowo
zdefiniowany, gdyz pojawil sprzet do obstugi pliku o formacie MP3. Podczas
koncowki XX wieku na rynku dominujg dwie technologie transportujace,
przesytajace dzwiek. Byly to: Liquid Audio oraz Real Audio [Bishop 2005]. Ich
innowacyjno$¢ i unikatowos¢ polegalty na tym, ze jako pierwsze przedstawily
one mozliwo$¢ odstuchiwania muzyki w Internecie z tym wyjatkiem, ze miaty
dawac¢ réwniez zyski artystom. Jednak staba jako$¢ taczy, jak na 6wczesne czasu
sprawita, ze nie odniosty one spektakularnego sukcesu. W okresie pozniejszym
powstawaty inne liczne strony udostgpniajace pliki, najwazniejsze z nich to:

e Serwis MP3.com — jego poczatkdw mozna si¢ doszuka¢ w 1997 roku. Jego
zatozeniem bylo, ze mial promowaé poczatkujacych artystow, ktérzy
zamieszczali na stronie swoje utwory. Z czasem serwis osiagnal taka
popularno$¢, ze ,kapitalizacja firmy osiggneta 6.9 miliardow dolarow, co
bylo gigantyczna kwota zwazywszy, ze np. 6wczesna kapitalizacja koncernu
EMI byta o 0,5 mld USD nizsza [Burkart & McCourt, 2006, s.52]”.2 Byto to
bardzo niepokojace dla wytworni- pliki MP3 stawaty si¢ coraz popularniejsze
i spychaly zrynku tradycyjnie sprzedawane ptyty. Tym bardziej, ze pliki
MP3 byty bardziej wygodne do uzytkowania — wystarczyto wiaczyc¢
komputer, a to na nim sktadowano wszystkie utwory muzyczne. Nie bylo
potrzeby fizycznego gromadzenia ptyt. Firmie wytoczono proces
argumentujac, ze uderzala ona w prawa autorskie, bowiem pliki nie
przynosily artystom zbyt wysokich wynagrodzen za ich tworczo$e.
Ostatecznie serwis zamknigto, ale zostal kupiony przez firme
Vivendi Universal,

e Serwis Scour — okreSlana jako wyszukiwarka plikéw muzycznych
i teledyskow. Od 2000 roku strona zaoferowata ustuge pozwalajaca
uzytkownikom wymienia¢ si¢ plikami. Ta opcja sprawita, ze liczba
uzytkownikow wzrosta bardzo szybko z okoto 400 tys. do 7 milionow.
Jednak serwis rowniez powtorzyt historie MP3.com i zostat zamknigty ze
wzgledu na problemu z prawami autorskimi,

e Napster — chyba najbardziej popularny program do korzystania z plikow
muzycznych. Jego popularno$¢ wynikata z faktu, ze uzytkownicy byli
w stanie wyszukiwac i $cigga¢ pliki z dyskow osob, na ktorych dane utwory
si¢ znajdowaly. Nie musialy nawet by¢ zalogowane, ale serwis

! Galuszka P., Biznes muzyczny. Ekonomiczne i marketingowe aspekty fonografii, Wydawnictwo
PLACET, Warszawa, 2009, s.176.
? Ibidem, 5.177.
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automatycznie dawat mozliwos¢ drugiej osobie na pobieranie pliku. Napster
byl archetypem tego typu programéw, bo na podobnej zasadzie dziatat
przeciez np. E-Mule. Waznym elementem, dzigki ktoremu Napster odniost
taki sukces byt program Winamp. Za jego pomocg mozna bylo wystuchaé
piosenek bezposrednio na komputerze. RIAA zarzucita serwisowi szerzenie
I propagowanie piractwa- posypaty si¢ oskarzenia.

3. Pojawienie si¢ serwisu Napster i zmierzch dobrej
sprzedazy plyt

Tabela pokazana ponizej obrazuje dane dotyczace sprzedazy fonogramow
w USA w latach 1991-1999. Najwigksza sprzedaz datowana jest na 1999 rok,
czyli date rozpoczecia Napstera. 1 to byt szczytowy okres, jesli chodzi
0 sprzedaz plyt. Pdzniej sprzedaz byta juz tylko gorsza. Wtasnie na takie dane
powoluje si¢ branza muzyczna wskazujac na korelacje powstania P2P,
a spadkiem sprzedazy fonogramow.

Tabela 1. Ilo§¢ fonograméw wydanych w USA w latach 1991- 1999 [mIn sztuk]

1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999
D’“g"grggce PYEY | 3333 | 407,5 | 4954 | 662,1 | 722,9 | 778.9 | 7531 | 847,0 | 938,9
Kasety 360,1 | 366.4 | 3395 | 345.4 | 2726 | 2253 | 172,6 | 158,5 | 123.6
Plyty winylowe
PR 48 | 23 | 12 | 19 | 22 | 29 | 27 | 34 | 29

Zrédlo: Galuszka P., Biznes muzyczny. Ekonomiczne i marketingowe aspekty fonografii,
Wydawnictwo PLACET, Warszawa, 2009.

4. Nowe serwisy muzyczne jako Srodek przeciwko
piractwu — nowe modele biznesowe w branzy
muzycznej

Podane przyktady sieci P2P (Peer-to-Peer) pokazaty, ze problem zarzadzania
plikami muzycznymi i tworczoscia byt palaca kwestia. Wszystkim zarzucano
naruszenie praw autorskich i w zasadzie byla to prawda — nie przynosity one
artystom zadnych profitéw z tytulu korzystania z twodrczosci, a przez to
potencjalni nabywcy ich ptyt itp. byli zniechgceni do zakupu, gdyz woleli
korzysta¢ z darmowych odstuchan. Oczywiste bylo, ze problem piractwa nadal
byt nie do opanowania, gdyz nie mozna byto sprawowac catkowitej kontroli nad
nielegalnie rozpowszechnianymi wersjami plikow MP3. Dlatego chciano
rozwing¢ potencjat tych serwisow, jednak z uwzglednieniem praw autorskich.
Zaczgto rozwijac i kreowac sklepy internetowe sprzedajace muzyke. Korzystaty
one zroznych modeli biznesowych sprzedajacych tworczos$¢ artystow jako
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zroédto dochodu. Byla to jedna z najlepszych sposobow zwigzanych z walka
z piractwem. Nie godzily one, bowiem w kwesti¢ praw autorskich.
Byly to np.:

e Pay-per-download — placenie za S$ciggniecie; z takiego modelu korzysta
najpopularniejszy obecnie na $wiecie sklep iTunes, czy AmazonMP3. Ten
drugi serwis oferuje pliki w lepszej jakosci. Utwory w takiego typu serwisach
kosztuja zazwyczaj 1 Euro lub 1 Dolara, z kolei ptyty maja ceny rzgdu kilku
dolaréw/euro,

e Model subskrypcyjny — serwisy typu Rhapsody, w ktérym za miesieczny
abonament ma si¢ niecograniczony dost¢gp do szerokiego katalogu nagran,
ktorych mozna stucha¢. Jest to koszt rzgdu kilkunastu dolaréw/euro
w skali roku,

e Superdystrybucje ( tzw. model ,,Weed”) — np. Speedshare, gdzie kliencie byli
wspotuczestnikami w redystrybucji nagran, za co byli wynagradzani,

e Advertising- supported services- np. serwis Web7. Funkcjonowanie oparte
jest na oferowaniu darmowego dostgpu do muzyki, ale korzystajagcy musza
obejrze¢ lub wystucha¢ reklam.

5.YouTube — wyszukiwarka teledyskow i piosenek,
ktora moze legalnie przynosi¢ artystom zysk

Inng kwestig byly krétkie formy obrazkowe do piosenek, czyli teledyski.
Reklamowaty one piosenkg i byly rowniez rozpowszechniane w sieci na réznych
portalach. Poprzedzajace teledyski krotkie reklamy byly Zrodtem dochodu dla
artysty. Taki management utworéw muzycznych okazat si¢ bardzo udany.
W roku lutym 2005 powstaje serwis internetowy pod robocza nazwg ,,YouTube”
zatozony przez trzech pracownikéw amerykanskiej firmy PayPal, pozniej
przejety przez Google. Jej autorzy nie byli na poczatku $§wiadomi tego, co
wymyslili. Zaczynali bowiem w prowizorycznym biurze w garazu, ich pomyst
na serwis internetowy nie zostatby wcielony w zycie, gdyby nie wsparcie
finansowe aniota biznesu, czyli zamoznej osoby, ktora przeznacza kapitat na
finansowanie przedsiewzie¢ bedacych we wezesnych fazach rozwoju, w zamian
za mniejszosciowy pakiet udziatow w firmach. Jak wyglada sama strona,
nikomu chyba méwi¢ nie trzeba. Warto nadmienié, ze wykorzystuje technologie
FLV do wyswietlania filmow zamieszczonych przez uzytkownikéw. Sg to takie
formy, jak zwiastuny filmowe lub telewizyjne, teledyski ( gtownie muzyczne),
jak i amatorskie dzieta: wideoblogii, czy krotkie wiasne filmy. Przewazajaca
wickszo$¢ materiatow dostepnych na YouTube’ie stanowig wiasnie firmy
fonograficzne, ktore chcg promowaé wilasnych artystow i ich teledyski. To one
bowiem generujg najwi¢ksza ogladalnos¢ i skupiajag cickawosé uzytkownikow
i fanow.

Jedno z mocarstw tzw. ,,wielkiej czworki” w branzy muzycznej- wytwdrnia
Universal Music Group wykorzystata serwis jako narzedzie przynoszace zyski
chyba najodpowiedniej. Dzien 8 grudnia 2009 roku to data powstania strony
Vevo, czgsci serwisu Youtube. Od tej pory dystrybucja i ogladnie teledyskow
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nie bylo juz takie same. Vevo prezentuje teledyski w bardzo wysokiej jakosci
pozyskujac zgode i prawa od artystow do monopolistycznego upubliczniania
wersji video ich utworéw muzycznych. W ten sposdb Vevo staje si¢ oficjalnym
i najwazniejszym specjalista od prezentowania danego utworu w postaci
teledysku. A ilo$¢ utworow byta wrecz niewyobrazalna. Biorac pod uwage fakt,
ze jeden teledysk mogl mie¢ setki miliondw wyswietlen, dawato to Vevo
ogromne perspektywy. A sam portal byl niemalze monopolista na rynku
prezentacji teledyskéw w catej sieci. YouTube z czysto ekonomiczno- prawnego
punktu widzenia jest doskonatym przyktadem na to, jak walczy¢ z piractwem,
tak samo, jak serwisy internetowe sprzedajace muzyke. Wprawdzie artysci
dzieki tym instrumentom biznesowym nie gromadza fortuny w takiej ilosci, jaka
mieli ze sprzedazy plyt w przesztosci. Wiadomym jednak jest, ze kontrola
piractwa w catosci jest niemozliwa, a wymienione przyktady wydaja si¢ by¢
rozwigzaniami optymalnymi w nowej internetowej rzeczywistosci, jesli chodzi
o zarzadzanie dobrami kultury, jakimi sa utwory muzyczne. Sa uregulowane
prawnie i w przypadku nieuzasadnionych naduzy¢, pliki i teledyski sa usuwane.
Tendencja spadku sprzedazy ptyt jest nie do powstrzymania i jest bezposrednim
efektem istnienia Internetu, w ktorym to szaleje piractwo, a pliki muzyczne
przemieszczajg si¢ migdzy uzytkownikami w sposob bardzo szybki. Jednak
poprzez pewne strategie zarzadzania plikami, jak management na serwisie
Youtube, czy serwisy online sprzedajace muzyke mozna je w sposdb bardzo
wywazony spowolni¢. Nie da si¢ ich calkowicie usungé¢, gdyz to musiatoby
oznacza¢ catkowite zlikwidowanie Internetu, a to jak wiemy jest niemozliwe.
Nie wiadomo, jak bedzie ksztalttowaé si¢ przyszios¢ rynku muzycznego.
Wiadomo natomiast, ze zarzadzanie na tym rynku bedzie staralo si¢ znalezé
optymalne rozwigzania przeciwdziatania piractwu, ktore szkodzi sprzedazy
produktéw branzy muzycznej.

Abstract

This article applies to the product management strategy of the music industry,
especially music tracks in the current reality, at the time of the universal presence
of the Internet as a means of mass media, including the artist-receiver.
In the introduction there is presented a description of the impact of free and illegal
circulation of music on the web, so-called piracy on CD sales, and the profit made
by the artist. These are also presented the music services, which due to copyright
infringement have been withdrawn from the market.

Due to the inability to deal with piracy, those technology- services were developed
and converted to other services. In exchange for the use of these services is paid some
amount of money. Services become profitable for the creators of the tracks. Videos were
also regarded as important factors showing the music. An example of the presentation
of legal music distribution is videos available on YouTube, which also has economic
justification: videos are sources of profit made on short advertisements coming before
them. Musicians generate in that way profit.
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Nowa Umowa Kapitalowa i jej wplyw na zarzadzanie
finansami przedsi¢biorstwa

Streszczenie

We wszystkich instytucjach finansowych Unii Europejskiej od 1 stycznia 2007 roku
zaczgta obowigzywa¢ Nowa Umowa Kapitatlowa, zwana w skrocie Bazylea II. Na
szczeblu Unii Europejskiej przybrata ona posta¢ Dyrektywy w sprawie wymogow
kapitatowych. Implementacjia NUK w systemie bankowym wptyneta na sposob
zarzadzania ryzykiem bankow, a posrednio na warunki udzielania kredytow. Niniejszy
referat przedstawia zasady oraz mechanizm oddzialywania NUK na procedure
udzielania kredytow i wskazano mozliwosci dostosowania si¢ przedsigbiorstw do
tych wymagan.*

1. Wstep

Mianem Nowej Umowy Kapitatowej lub Porozumienia Bazylejskiego
okresla si¢ zespot regulacji dotyczacych wymogoéw kapitatowych i zarzadzania
ryzykiem w banku dziatajacym transgranicznie. Obecnie od 1 stycznia
2007 roku we wszystkich instytucjach finansowych Unii Europejskiegj
obowiazuje Bazylei II, natomiast zostala opracowana jej nowsza wersja Bazylei
III. Wprowadzenie jej wszystkich postanowien ma zakonczy¢ si¢ w styczniu
2019 roku.?

2. Zarys historyczny NUK

W 1988 roku Bazylejski Komitet ds. Nadzoru Bankowego uchwalit
tzw. Bazylejska Umowe Kapitalowg — Bazylei . Umowa ta okreslita, dla
bankéw prowadzacych dziatalno$¢ miedzynarodowa, minimalng wartos$¢
wskaznika funduszy wtasnych do aktywoéw wazonych ryzykiem w wysokosci
co najmniej 8%. Uzasadnieniem tej decyzji byla troska, ze w wyniku
konkurencji miedzy bankami, obserwowanej na calym $wiecie od lat
osiemdziesiatych ubieglego wieku, wyposazenie bankéw w fundusze wiasne
osiggneto niebezpiecznie niski poziom 1 wiele bankdéw znalazlo si¢
w powaznych klopotach.® Stanowila ona pierwsza miedzynarodowa umowe
dotyczaca wymogoéw kapitalowych o kompleksowym charakterze, ktora
ustanawiala rowne warunki dziatalno$ci bankéw aktywnych na rynku
mi¢dzynarodowym. Mimo niewielkiej liczbie krajow posiadajacych swych
reprezentantow w Komitecie Bazylejskim, NUK zostala powszechnie
zaakceptowana rowniez w krajach niereprezentowanych w Komitecie.

! Bielawska A., Nowoczesne zarzqdzanie finansami przedsiebiorstw, Warszawa, 2009, 5.38.
2 http:/iwww.bankier.pl/
3 Bielawska A., Nowoczesne..., op.cit., s.39.

221



Wspoétezynnik wyptacalnosci stal sie ogdlnoswiatowym standardem pomiaru
wyplacalnosci instytucji finansowych.*

16 stycznia 2001 roku Nadzor Bazylejski przedstawil propozycje nowych
zasad nadzoru bankowego zwanych Nowg Umowg Kapitatowg albo Bazylea II.

Podstawowym zagadnieniem Bazylei II stalo si¢ okreslenie adekwatne;
wartosci kapitalu banku w sytuacji wzrastajagcego ryzyka na rynkach
finansowych. Przyjeto zalozenie, Zze wysokos¢ kapitalu wymagajacego dla
zabezpieczenia udzielanych kredytow musi by¢ bardzo mocno skorelowana
zZ rzeczywisty ryzykiem banku, a ponadto przyjeto, ze:

e sposoby oceny ryzyka poszczegolnych instytucji kredytowych musza
by¢ poréwnywalne,
e celem bankéw jest dazenie, aby sytuacje ryzykowne, ktdre powstaja

W zakresie ich podstawowej dzialalno§ci na okreslonych rynkach

i w okreslonych regionach, uczyni¢ bardziej sterowalnymi i dzigki temu

uzyska¢ mozliwo$¢ sprzedazy swojego ryzyka.

W zwiazku z tym rozwijaja si¢ stopniowo mig¢dzynarodowe rynki
miedzybankowe ale ryzyka kredytowego. Podobnie, jak przy asekuracji ryzyka
W ubezpieczeniach, na rynkach tych dokonywany bedzie obrot ryzykiem duzych
kredytodawcow. Bank rozwija si¢ od typowego kredytodawcy, ktory sam ponosi
wszystkie rodzaje ryzyka, do posrednika finansowego przyjmujacego ryzyko,
dokonujacego jego restrukturyzacji i przekazujacego je innym uczestnikom
I inwestorom rynku finansowego. W odniesieniu do kredytow udzielanych
przedsigbiorstwom oznacza to, ze sposoby oceny ryzyka kredytowania
stosowane w roznych instytucjach finansowych powinny by¢ poréwnywalne.
W celu uzyskania tej porownywalnosci wszystkie naleznosci majace taka sama
oceng ratingowa powinny mie¢ ex ante taka samg charakterystyke strat, kryteria
i proces ratingu, powinny uwzglednia¢ rodzaj naleznos$ci, zabezpieczenia
kredytowe, gwarancje i inne charakterystyczne cechy.’

26 lipca 2010 roku zostata ogloszona Bazylei III, ktora wprowadza instytucje
dodatkowego buforu kapitatlowego, ktorego rolg bedzie absorpcja strat przez
banki w okresie kryzysow i napig¢ ekonomicznych. Dla bankow, ktorych
wspotczynniki wyptacalno$ci beda zblizone do wymaganego minimum,
przewiduje si¢ dalsze ograniczenia mozliwosci korzystania z przychodow banku
i tym samym, zwigkszenie wymogoéw co do samego buforu. Wskaznik buforu
ma wynosi¢ 2,5%. Z tym, ze ten putap ma w zatozeniu zosta¢ osiagnicty przez
banki w styczniu 2019 roku, a data wyjscia jest styczen 2016 roku ze
wskaznikiem buforu na poziomie 0.625%. Drugim buforem proponowanym
przez tworcow Bazylei IIljest w bufor kapitalowy antycykliczny. Jego
wskazniki wahaja si¢ na poziomie 0-2,5 %. Implementacja tego buforu zaleze¢
bedzie od warunkéw ekonomicznych ibankowych w danym panstwie.
A wyznaczenie wskaznika ma pozosta¢ w gestii krajowych regulatoréw. Banki,
ktorych wspotczynnik wyplacalnosci bedzie zblizony do poziomu 2,5% beda

* Generalny Inspektorat Nadzoru Bankowego, Konsultacje i wdrozenie postanowier Nowej Umo-
wy Kapitatowej w sektorze bankowym w Polsce, S.4.
5 Bielawska A., Nowoczesne..., op.cit., s.40.
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mialy obowigzek stworzenia i utrzymywania takiego buforu, a ponadto beda
musiaty liczy¢ si¢ z dodatkowymi ograniczeniami. Te ograniczenia maja przede
wszystkim dotyczy¢ wyptaty dywidend, transakcji typu buy back akcji banku
oraz przyznawania wszelkiego rodzaju bonuséw. Bazylea III wprowadza
rowniez tzw. wspolczynnik lewarowania. Jego rola bedzie ograniczanie
zbytniego lewarowania czyli sensu largo udzielania finansowania przy matym
udziale kapitatu poczatkowego.®

Wdrozenie Bazylei II spowodowato, ze banki, w stopniu wyzszym niz
dotychczas, dazag do zmniejszenia liczby utraconych kredytow, a ponadto wigcej
uwagi zwracaja na zarzadzanie portfelem kredytowym. Dazac do zrealizowania
zalecen wynikajagcych z NUK, banki udzielajac kredyty, zmuszone sg
uwzglednia¢ réznice w zakresie wiarygodnosci kredytowej naleznosci od
poszczegbdlnych przedsicbiorstw. W zwigzku z tym konieczne bylo stworzenie
systemu okreslajacego niezawodne ryzyko banku wynikajace z udzielania
kazdego kredytu. Zadanie to spelniaja catingi. Rating stal si¢ wiec zasadniczym
elementem nowej procedury udzielania kredytow.’

3. Rating — podstawa oceny wiarygodnosci kredytowej

W literaturze pojecie rating definiowane jest niejednoznacznie. Rozumienie
tego pojecia zalezy od rodzaju ratingu i obiektu bedacego jego przedmiotem.
Rating mozna wyjasni¢ jako ,,algorytm celowej oceny sytuacji ekonomicznej
przedsigbiorstwa na podstawie standaryzowanych, mozliwie obiektywnych,
aktualnych i pelnych badan jako$ciowych i ilo§ciowych oraz przyporzadkowanie
jego wyniku okre$lonym standardom migdzynarodowym”. Wynikiem ratingu
jest tzw. oznaczenie ratingowe w formie jednego symbolu bedgcego synteza
wielu ocen sformulowanych na podstawie réznorodnych  badan
przeprowadzonych z zamiarem dokonania oceny wiarygodnosci dtuznika.
Wartos¢ informacyjna oznaczenia ratingowego uzalezniona jest od zastosowanej
procedury badan poprzedzajacych nadanie symbolu. Rating, jako algorytm
cenowej oceny wiarygodnosci dtuznika, jest ustalany w zaleznosci od:
przedmiotu badan, zleceniodawcy badan, adresata oceny, podmiotu
dokonujacego oceny.?

4. Potrzeby informacyjne do oceny ratingu

Przeprowadzenie ratingu wymaga duzej ilo$ci danych i informacji, wiecej niz
stosowane w przeszlosci systemy oceny zdolnosci kredytowej. Wazny jest przy
tym zaréwno rodzaj dokumentow, ktore udostepnione zostaja bankowi, jak i ich
jakosci. W pordéwnaniu z wcze$niejszymi procedurami badania wiarygodnosci
kredytobiorcow, w ratingu wicksze znaczenie maja czynniki jakoSciowe
oddziatujace na ryzyko i sukces finansowanego projektu. Dlatego bank

® http://www.bankier.pl/
" Bielawska A., Nowoczesne..., op.cit., s.40-41.
® Ibidem, 5.41-42.
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w procesie ratingu wykorzystuje odpowiednie dokumenty dostarczone przez
przedsiebiorstwo, w szczegdlnosci plany strategiczne, dane dotyczace pozycji
rynkowej, jako$¢ zarzadzania i tworzenia warto$ci rynkowej.’

5. Mozliwe strategie dostosowania przedsiebiorstw do
wymogow NUK

Lepsza komunikacja z bankiem sprzyja usunigciu wszelkich watpliwosci,
jakie mogtaby si¢ pojawi¢ w trakcie analizy wniosku kredytowego, dzigki temu
w krotkim czasie moze zostaé podwyzszony rating. Poprawa relacji kapitalowo
— majatkowych i struktury kapitalu przedsiebiorstwa do dzialania, ktére w nieco
dluzszym terminie mogg przyczynia¢ si¢ do podwyzszenia ratingu. Zmiana
polityki zarzadzania ryzykiem to dziatanie dlugoterminowe, ale rowniez jego
skutki sg dtugotrwate.™

Jako istotne dokumenty finansowe w komunikacji przedsigbiorstwa
z bankiem uznawane sg: bilans, rachunek zyskow i strat, rachunek przeptywow
pienieznych, biznesplan, przy czym dokumenty takie powinny by¢ sporzadzane
dla kilku poprzednich lat. Bardzo wazne jest rowniez przedstawienie prognoz
wynikow na najblizsze lata."*

Na rating przedsiebiorstwa wptywa réwniez organizacja jego dziatalnosci,
polityka zarzadzania ryzykiem, w tym sposob asekuracji majatku
przedsigbiorstwa, jak rowniez oceng 0sOb zarzadzajacych. Na wynik noty
ratingowej moze wplynac¢ rowniez krag osob reprezentujacych przedsigbiorstwo
W instytucji posrednika finansowego lub w towarzystwie ratingowym. Dobrze
przygotowany zespot dwoch, trzech osob w sposdb jasny i przekonujacy
informujagcy o polozeniu przedsigbiorstwa moze korzystnie oddziatywa¢ na
wynik ratingu. Dobre przygotowanie do rozmowy, dostarczenie wszystkich
niezb¢dnych  dokumentoéw, unikanie ukrywania istotnych informacji
0 przedsigbiorstwie nawet, jezeli s3 one niekorzystne, pozwala pozyskac
wzajemne zaufanie i w razie potrzeby ulatwia podjecie dziatan przyczyniajacych
si¢ do poprawy ratingu.

Bilans stanowi podstawowy dokument wykorzystywany w procesie oceny
wiarygodnosci  kredytowej  przedsicbiorstwa.  Jednakze dla  oceny
przedsiebiorstwa nie wystarcza tylko dane pochodzace z bilansu, konieczna jest
tu znajomos$¢ plynnosci finansowej, zaleznej w duzej mierze od zdolnosci
przedsigbiorstva do  generowania wolnych przeptywow  pieni¢znych
z dziatalnosci gospodarczej. Warunkiem przeprowadzenia takiej oceny jest
dostarczenie przez przedsigbiorstwo odpowiednich dokumentow, przede
wszystkim rachunku przeptywéw pienigznych.™

% Ibidem, s.48.
10 1hidem, s.49.
1 1hidem, s.49.
12 1hidem, s.49-50.
13 1bidem, s.50-51.
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Dhugoterminowe poprawienie ratingu moze wystapi¢ tylko wowczas, gdy

W przedsigbiorstwie bedzie

realizowana

skuteczna

strategia zarzadzania

ryzykiem. Ryzyko mozna tylko czesciowo wyeliminowaé lub przerzuci¢ na inne
podmioty. W przypadku ryzyka nierozpoznanego lub akceptowanego przez
przedsiebiorstwo, zabezpieczeniem jest kapital wlasny, dlatego w NUK suma
kapitatu wlasnego przedsiebiorstwa wplywa w decydujacym stopniu na

jego rating."*

Tabela 1. Fazy modelowego procesu ratingu

FAZY
I. Przygotowanie | Il. Inwentaryzacja I11. Ocena V. Prezentacja _\/.Oplgka
i nadzor
Kontynuowanie
Udostepnienie opieki nad
Decyzje o doko- | Przeglad informacji | Nota >ieprie przedsigbior-
; - L ; - wyniku ratingu
naniu ratingu 0 przedsigbiorstwie | ratingowa — stwem
przedsiebiorstwu i wskazanie nie-
zbednych zmian
Prezentacja
Przyjecie jako$cio- | wynikow Analiza potrzeby
. AU . . Zalecane .
Kryteria oceny wych i ilo$ciowych | niezaleznemu instrument dalszych zmian w
kryteridéw oceny komitetowi y przedsigbiorstwie
ratingowemu
Wskazanie
Ustalanie nie- Wviadnienic mozliwosci Dokumentacia
zbgdnych N }? liwosci poprawienia ratingu :
informacji awp noty 9
ratingowej
Identyflkaqa Ewentualne opu-
podmiotu oceny - .
' blikowanie
| adresata niku ratingu
ratingu wy g
Plangwany Odrzucenie oceny
termin - -
. ratingowej
wykonania
Zawarcie
umowy

Zrodlo: Bielawska A., Nowoczesne zarzqdzanie finansami przedsiebiorstw, Warszawa 2009, s.50

% 1bidem, s.51.
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Zrdéznicowanie wymaganej minimalnej ilosci funduszy wilasnych banku
w zaleznosci od ratingu udzielanych kredytow i pozyczek powoduje powstanie
dodatkowych kosztow banku. Kosztami tymi zostang obcigzeni klienci banku,
a to oznacza, ze przedsiebiorstwa z nizszymi ocenami ratingowymi muszg liczy¢
si¢ zwyraznym wzrostem kosztow kredytow. Natomiast przedsigbiorstwa
Znajwyzszymi ocenami mogg oczekiwa¢  warunkow  kredytowania
korzystniejszych niz dotychczas.™

The New Capital Agreement and its influence on managing accounts
of a business

At all financial institutions of the European Union from 1 January 2007 a New
Agreement Capital, called in short Bazylea Il came into force on the rung
of the European Union she took the form of the Directive on capital requirements.
The NUK implementation in the banking system influenced the manner of the risk
management of banks, and indirectly to conditions of granting credit. This article
is showing principles and the mechanism of the NUK influence on the procedure
for granting of credit and adjust abilities were shown oneself of enterprises
to these requirements.

Bibliografia

1. Bielawska A., Nowoczesne zarzqdzanie finansami przedsigbiorstw, Wydawnictwo
C.H.Beck, Warszawa, 2009r.

2. Generalny Inspektorat Nadzoru Bankowego, Konsultacje i wdrozenie postanowier
Nowej Umowy Kapitatowej w sektorze bankowym w Polsce, Styczen, 2005r.

3. http://www.bankier.pl//

15 1bidem, s.51.
226



Marta Trzeciak
Uniwersytet Gdanski

Kreatywna  rachunkowos¢ i  obejscie prawa
podatkowego - legalne czy nielegalne sposoby na
efektywne zarzadzanie przedsi¢biorstwem

Streszczenie

Pierwsza czg$¢ pracy obejmuje definicj¢ pojg¢ kreatywnej i agresywnej ksiggowosci
oraz opisanie wystepujacych miedzy nimi réznic. Cze$¢ druga opisuje istote obejscia
prawa podatkowego oraz jego formy, podajac przyklady dla lepszego zrozumienia
kwestii. Ostatnia z czg$ci rozstrzyga o legalnosci przedstawionych wczesniej sposobow
na efektywniejsze zarzadzanie podatkami w przedsigbiorstwach.

1. Wstep

Obecnie w wiekszosci przedsigbiorstw prowadzona jest rachunkowo$¢,
poniewaz wynika to z formalnego obowiazku natozonego przez przepisy prawa,
ktore powszechnie obowigzuja i opierajg si¢ gtownie na Migdzynarodowych
Standardach ~ Sprawozdawczo$ci  Finansowej oraz  Miedzynarodowych
Standardach Rachunkowosci. Informacje bedace efektem systemu ewidencji
powinny by¢ rzetelne i prawdziwe. W ostatnich latach nie zawsze tak si¢ dzieje.
Czgsto przedsigbiorstwa celowo wprowadzaja w btad uzytkownikow informacji
mimo stosowanych systemow kontroli i mnadzoru.! Przedsigbiorstwa,
aby znieksztatci¢c wynik finansowy 1 przez to wysoko§¢ podatku, ktore
zobowigzane sg zaptaci¢, prowadza kreatywna i agresywna rachunkowo$¢ oraz
wykorzystuja obejécie prawa podatkowego. Czy sa to legalne czy nielegalne
formy zarzadzania podatkami w przedsi¢biorstwie? O tym rozstrzygnie
ponizszy artykut.

2. Kreatywna a agresywna ksiegowos¢

Dawniej kreatywng ksiggowoscia nazywano triki finansowe, czyli dziatania lub
zaniechania, ktore podjete byly w celu znieksztalcenia lub ukrycia rzeczywistej
kondycji 1 wyniku jednostki. R6zna byla ich ranga: od drobnych oszustw takich jak
niejasne oddzielenie operacyjnych i pozaoperacyjnych zyskow i strat
do rzeczywistych jakimi jest uznawanie fikcyjnych przychodéw. W latach 90. XX
wiecku zostalo sprecyzowane pojecie kreatywnej rachunkowosci.  Jest
to wykorzystywanie, bardziej do wprowadzenia w btad niz do informacji, sprawoz-
dan finansowych. Pojecie trikow i kreatywnej rachunkowosci odnosity si¢ zatem do
takiego przedstawienia sytuacji finansowej i majatkowej jednostki, by ukry¢ przed
odbiorcami z zewnatrz, w tym akcjonariuszami prawdziwg sytuacj¢. Pojecie krea-

L Gut P., Kreatywna ksiegowos¢ a falszowanie sprawozdar finansowych, C.H.Beck, Warszawa,
2006, s.1.
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tywnej ksiegowosci ma negatywne znaczenie, gdyz powstato wraz ze skandalami
zwigzanym z nieprawidlowosciami ksiggowymi. Jednak stowo kreatywny zgodnie
Z pojeciem stownikowym nie jest pojeciem negatywnym. Oznacza ,,zdolny do two-
rzenia czego$ nowego, oryginalnego, przynoszacego nowe rozwiazania”.?

Jesli zatem mamy do czynienia z blgdami duZej rangi, z oszustwami to nie sg to
zjawiska kreatywne, ale raczej sprzeczne z prawem. Pojgcie kreatywnej rachunko-
wosci czesto mylone jest z dziataniami o charakterze przestepczym, wtym
Z malwersacjami i1 defraudacjami. Tymczasem rozwigzanie kreatywne, moze by¢
zgodne z prawem i co wazne — korzystne dla przedsigbiorcow. Warto podkresli¢, iz
czesto zdarza si¢, ze przepisy nie odnosza si¢ do konkretnych, specyficznych sytua-
cji. Wtedy ksiggowy musi wykaza¢ si¢ zdolnoScig interpretacji przepisdOw, czgsto
W sposob tworczy. Wedhug D. Krzywdy rachunkowos$¢ wspotczesna wymaga nawet
kreatywnego spojrzenia ksiggowych. Do zadan audytorow nalezy natomiast pilno-
wanie, by kreatywna rachunkowos¢ nie przerodzita si¢ w ﬁkcjc;.3

Istotnym jest podziat E. Maczynskiej na rachunkowos$¢ kreatywna
i rachunkowo$¢ agresywna. Pojecie kreatywnej rachunkowosci ma wydzwigk pozy-
tywny. Jest ona stosowana przez wszystkie firmy, by przedstawi¢ dane w sposob
stwarzajacy wizerunek podmiotu najkorzystniejszy z mozliwych. Pojgcie agresywny
tlumaczone jest jako stosujacy przemoc, majacy wiasciwosci dziatania niszczacego,
zachowujacy si¢ napastliwie, wrogo.” Ksiggowos$¢ agresywna prowadzona jest za-
tem z zamiarem oszustwa 1 jest ukierunkowana na zawyzanie zyskow w sposob
sztuczng/. Tabela 1 przedstawia zestawienie cech rachunkowosci agresywnej i krea-
tywnej.

Tabela 1. Rachunkowos$¢ kreatywna a rachunkowo$¢ agresywna

Cecha Kreatywna ksiegowosé Agresywna ksiegowosé

e rejestracja
e ewidencja,
® przetwarzanie,
e prezentacja

e rejestracja,
e ewidencja,
e przetwarzanie,
® prezentacja

Czym si¢ zajmuje?

zdarzen gospodarczych

zdarzen gospodarczych

Stosowanie si¢ do
przepisow:

Postgpowanie zgodne
Z przepisami

Celowe znieksztatcanie obrazu
jednostki — niezgodne z przepisami

Ukierunkowany na:

e tworczose,

e pomystowose,

¢ niestandardowe
zastosowanie przepisow

e zamiar 0szustwa,
e sztuczne zawyzanie zyskow

Informacja dla odbiorcow
zewngtrznych

Najkorzystniejsza
z mozliwych, ale rzetelna

Szkodliwa, nieprawdziwa

Zrédlo: Opracowanie whasne na podst. Gut P. Kreatywna ksiegowo$é a falszowanie sprawozdar
finansowych. C.H.Beck, Warszawa, 2006, s.10-11

2 Uniwersalny stownik jezyka polskiego, Tom 2, pod redakcja S. Dubisz, PWN, Warszawa,

2003, s.295.

% Przybylski M., Czy kreatywnie oznacza negatywne?, Rzeczpospolita, 25.11.2002r.

* Stownik Wyrazéw Obcych, pod red. E. Sobol, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
1996, .18

® Maczynska E., Nieuczciwych metod ksiegowych nie powinno okreslac sie jako kreatywne.
Rzeczpospolita, 9.08.2002r.
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Dla pelniejszego zrozumienia réznicy pomiedzy ksiegowoscig kreatywna
i agresywng bardzo wazne jest rozr6znienie poje¢ bledu i oszustwa. Biad to
niezamierzona nieprawidlowo$¢ w sprawozdaniu finansowym jak rowniez
nieujawnienie i nieujecie danej informacji. Do przyczyn bledéw mozna zaliczy¢:
e pomytki w trakcie zbierania i przetwarzania danych,

e niewlasciwg interpretacj¢ faktow powodujaca bledne szacunki ksiggowe,
e niepoprawne zastosowanie zasad rachunkowos$ci, w szczegdlnosci
dotyczacych wyceny, klasyfikacji czy prezentowania informacji.

Oszustwa to natomiast celowe dzialania, podejmowane dla uzyskania
niclegalnej korzySci przez kierownictwo 1 osoby nadzorujace, przy
wykorzystaniu ktamstwa. Oszustwa Y] nieodlacznie zZwigzane
z ksiggowoscia agresywna.’

3. Obejscie prawa podatkowego

Dla wyjasnienia istoty obejScia prawa podatkowego nalezy wytlumaczy¢
W pierwsze] kolejno$ci czym sa podatek i prawo podatkowe. Zgodnie z definicja
Ordynacji Podatkowej podatek to ,,publicznoprawne, nieodplatne, przymusowe oraz
bezzwrotne $wiadczenie pienigzne na rzecz Skarbu Panstwa lub gminy, wynikajace
z ustawy podatkowej”.” W definicji wymienione zostaly stale cechy podatku jak
przymusowos$¢ 1 nieodptatno$¢é. Ma on jednak réwniez cechy zmienne takie jak:
podstawa opodatkowania, przedmiot opodatkowania oraz podmiot. Nieodtacznie
Z podatkiem wystepuje definicja prawa podatkowego. Jest to ogol norm prawnych,
ktore regulujg ustalanie i pobor podatkow, a takze uprawnienia oraz obowigzki za-
réwno podatnikow, platnikow jak i inkasentow poszczegolnych podatkow.?

Czym zatem jest obejscie prawa podatkowego? P. Karwat postuluje, iz jego isto-
ta jest postgpowanie podatnika, ktore zmierza do uksztaltowania jego wiasnych
stosunkow majatkowych, ale ktore jest inne niz typowe w danej sytuacji. Celem
tego dziatania ma by¢ korzystniejsza kwalifikacja podatkowo-prawna tych stosun-
kow majatkowych.

Do przejawow postgpowania dgzacego do obnizania obcigzen podatkowych za-
liczamy: oszczedzanie podatkowe, planowanie podatkowe, ktdre tacznie nazywamy
optymalizacja podatkows, a takze unikanie i uchylanie si¢ od opodatkowania.

Oszczedzanie podatkowe polega na tym, ze podatnik powstrzymuje sie od
czynnosci, ktorych skutkiem jest powstanie zobowigzania podatkowego. Mozemy
do nich zaliczy¢ rezygnacje z konsumpcji niektorych dobr, czego przyktadem moze
by¢ ograniczenie zuzycia energii elektrycznej w celu oszczednosci na podatkach
konsumpcyjnych. W swej istocie jest podej$ciem jak najbardziej legalnym.

Planowanie podatkowe za cel przybiera stworzenie optymalnych z punktu wi-
dzenia obcigzen podatkowych struktur, ktére odnosza si¢ do konkretnych dziatan
zar6wno operacyjnych jak i inwestycyjnych jednostki.’ Innymi stowy planowanie to

® Gut P., Kreatywna..., op.cit., 5.7-8.

" Art. 6. Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997r., Ordynacja podatkowa. Dz. U. z 2013r., poz. 35.
8 www.swiadomy-obywatel.pl/index.php?id=132&id2=114, 19.03.13r.

® http://europrojekty-pl.pl/index.php?lang=1&menu=1&menu_select=824, 13.04.13r.
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maksymalne wykorzystywanie ulg i zwolnien podatkowych. Do przyktadow mo-
zemy zaliczy¢ treaty shopping. Jest to wykorzystywanie, dla uzyskania korzysci
finansowych poprzez zmniejszenie podatku, funkc-jonujacych uméw o unikaniu
podwojnego opodatkowania. Korzys¢ powstaje w wyniku réznicy miedzy tymi
umowami a prawem wewnetrznym.'® Metoda ta jest zgodna z prawem i akcepto-
walna przez wiadze.

Unikanie opodatkowania moze by¢ definiowane na dwa odmienne sposoby.
Jest to zmniejszanie lub unikanie zobowigzania podatkowego przy pomocy legal-
nych $rodkéw lub obnizanie zobowigzan podatkowych w sposob niedopuszczalny
poprzez dziatania niewywotujace obciazenia podatkowego, ale prowadzace do skut-
ku ekonomicznego, ktory w normalnej sytuacji podlegalby takiemu obowigzkowi.
Do przyktadow mozna zaliczy¢ przeniesienie majatku generujacego dochdd na oso-
be, ktora bedzie placita z tego tytulu nizsze podatki. Stanowisko wiadzy
w przypadku unikania opodatkowania nie jest jednoznaczne, jednak co raz cze-
$ciej ukierunkowane jest na jego nielegalnosé.™

Uchylanie si¢ od podatkéw jest bezposrednim tamaniem prawa podatkowego.
Polega¢ moze ono na: zatajeniu stanu faktycznego, oszustwie podatkowym lub
wprowadzaniu w blad organow podatkowych. V. Uckmar twierdzi, iz istota uchyla-
nia si¢ od podatku jest: ,,unikanie zaptaty podatku bez unikania zobowigzania po-
datkowego”.** Przyktadami uchylania si¢ od podatkéw moze by¢ zanizanie wartosci
celnej towarow importowanych w przypadku optat celnych ad valorem czyli pobie-
ranych jako procent od warto$ci dobra.™

Wymienione wyzej formy nie sa jedynymi stosowanymi w kontekscie obejscia
prawa podatkowego. Rowniez miejsca sprzyjajace prowadzeniu biznesu takie jak
raje podatkowe i strefy ekonomiczne znamionujg ten proces. Strefa ekonomiczna to
niezamieszkate miejsce, w ktdrym z prowadzonej na jego terytorium dziatalnosci
nie placi si¢ podatku, gdyz jest ona z niego zwolniona." Raj podatkowy to teryto-
rium, ktore charakteryzuje si¢ w szczegolnosci bardzo niskim opodatkowaniem
badz jego brakiem oraz niska przejrzystoscia przepisow podatkowych.” Biorac pod
uwagge, iz o specjalnych strefach ekonomicznych traktuje ustawa, pewnym jest, ze
ich wykorzystywanie jest catkowicie legalne. Co si¢ tyczy rajow podatkowych to
Naczelny Sad Administracyjny w Gdansku (I S.A./Gd/790/99) w wydanym wyroku
stwierdza powotujac si¢ na ide¢ wolnoSci gospodarczej, Ze raje podatkowe nie moga
by¢ dyskryminowane jako terytoria, w zwiagzku z czym ich wykorzystywanie nalezy
traktowaé jako zabieg zgodny z prawem.®

10 http://mfiles.pl/pl/index.php/Treaty_shopping, 12.04.13r.
1 Karwat P., Obejscie prawa podatkowego, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa, 2003, 5.30.
12 http://www.racjonalista.pl/kk.php/t,5333, 20.03.13r.
¥ Karwat P., Obe¢jscie..., op.cit., 5.32.
¥ Art. 12. Ustawa z dnia 20 pazdziernika 1994r. o specjalnych strefach ekonomicznych.
Dz.U. 1994 Nr 123 poz. 600.
15 www.oecd.org/ctp/harmful/30901115.pdf, 20.03.13r.
18 \www.orzeczenia-nsa.pl/wyrok/i-sa-gd-790-99,podatki_i_inne_swiadczenia_pieniezne_do_
ktorych_maja_zastosowanie_przepisy_ordynacji_podatkowej,215e12b.html, 30.03.13r.
230



4. Rozstrzygniecie o legalnosci

Przedsig¢biorstwa prowadzac dziatalno$¢ gospodarcza powinny kierowac si¢
kryterium legalno$ci. Warto zatem sprecyzowac, ktére z wymienionych
wczesniej dziatan sa zgodne z prawem, a ktore wregcz przeciwnie. Rozwazajac
istote kreatywnej 1 agresywnej ksiegowosci nalezy zauwazy¢, ze pierwsza z nich
W swej istocie nie jest nielegalna, gdyz jest wynikiem tworczego, oryginalnego
myslenia, podczas gdy ksiggowos$¢ agresywna w swych zaloZzeniach jest
zwiazana z oszustwami, co oznacza, ze jest odlegla od legalnosci.’’” Biorac
natomiast pod uwagg obejscie prawa podatkowego nalezy zaznaczy¢, iz do
legalnych form zaliczy¢ mozna optymalizacj¢ opodatkowania, przedsigbiorcy
powinni natomiast powstrzymac¢ si¢ od unikania opodatkowania i uchylania si¢
od opodatkowania, gdyz moze to przynie$¢ niekorzystne dla ich firmy
konsekwencje prawne. Warto jednak mie¢ na uwadze, iz naturalnym jest,
ze organy podatkowe szukaja dodatkowych wplywow do budzetu Panstwa.
Baczniej zwroca zatem uwage na kazde dziatanie, w konsekwencji ktorego
podatnik zaptaci mniejszy podatek. Nalezy pamietac, ze to co dzis$ jest zgodne
zprawem za jaki§ czas moze by¢ prawnie zakazane. Dobrze jest zatem
porowna¢ mozliwe skutki podatkowe z korzy$ciami finansowymi, ktére dane
zachowanie moze wywola¢ i na tej podstawie zdecydowac, czy warto podjac
takie ryzyko. Opisane w artykule specjalne strefy ekonomiczne i raje podatkowe
sa z punktu widzenia prawa dopuszczalne, zatem przedsigbiorcy w celu
efektywniejszego zarzadzania podatkami moga wykorzystaé ich istnienie.'®

5. Zakonczenie

W obliczu panujacego kryzysu przedsigbiorstwa daza do redukcji kosztow.
Nieodzownym elementem zarzadzania w sposob efektywny sa dzialania
optymalizacyjne, takze w zakresie podatkow. Czesto pojawia si¢ jednak dylemat
legalnosci dzialan przedsigbiorcow. Boja si¢ oni, ze konsekwencje prawne
zachowan nielegalnych moga pograzy¢ ich firmg. Dlatego tak wazne jest,
aby orientowac si¢ co jest przez prawo dozwolone i wykonywac jedynie takie
czynnosci, ktore nie przyniosa negatywnych skutkéw w postaci sankcji. Celem
tego artykutu bylo rozstrzygniecie, ktore z dziatan mogg by¢ wykonywane przez
przedsiebiorstwa, przy zachowaniu zgodno$ci z przepisami. Okazalo sie,
ze kreatywna ksiegowos$¢, oszczedzanie i planowanie opodatkowania oraz raje
podatkowe i specjalne strefy ekonomiczne sg przez prawo dozwolone, natomiast
biorac pod uwage agresywna ksiggowos$¢, unikanie i uchylanie si¢ od podatkow,
nalezy stwierdzi¢, iz zdecydowanie powinno si¢ powstrzyma¢ od tego
typu zachowan.

7 Maczynska E., Nieuczciwych..., op.cit., 9.08.2002r.
18 Karwat P., Obejscie..., op.cit., 5.30.

231



Abstract

The first chapter explains the meanings of creative and aggressive accounting

and the differences between those definitions. The second part shows the issue of among
other tax evasion, tax avoidance and tax heaven giving the examples for understanding
the whole idea. The last chapter resolved the dilemma of legality of all ways to make
companies’ tax management more effective.
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Finansowanie przedsi¢biorstwa w kryzysie. Leasing
| faktoring jako formy finansowania

Streszczenie

W dzisiejszym $wiecie firmy staja pod =znakiem zapytania. Borykaja sie¢
z niepewnoscia finansowa, ktora doprowadza niektore z przedsigbiorstw do upadku.
Kryzys w firmie to intruz, przed ktérym bronig si¢ dzisiejsze przedsigbiorstwa. Do walki
z kryzysem w przedsigbiorstwie stworzone zostaly rozne instrumenty finansowe
np.: leasing i faktoring. To instrumenty, ktéore maja za zadanie pomoc w odbudowie
ptynnosci finansowej w firmie. Ulatwiaja zakup Srodkow trwatych oraz warto$ci
niematerialnych iprawnych. Dzigki tym instrumentom firma moze sprawnie
funkcjonowa¢ przy nieznacznej wielkosci poniesionych kosztow.

1. Wstep

W dzisiejszym $wiecie wiele firm zmaga si¢ z kryzysem w przedsiebiorstwie.
Jedne firmy radzg sobie z kryzysem calkiem niezle inne nieco gorzej.
We wspotczesnych czasach kazde przedsigbiorstwo moze znalezé sposob na
sfinansowanie swojej dziatalnosci. Powszechnym sposobem finansowania
przedsiebiorstwa wydaje si¢ by¢ kredyt lub pozyczka. Wiekszo$¢ jednak
zapomina, ze istniejg jeszcze inne formy finansowania — leasing i faktoring.
To narzedzia skierowane gléwnie do duzych lub $rednich przedsiebiorstw.
Wedlug mnie te instrumenty zasluguja na szczegdlne zainteresowanie wsrod
firm, poniewaz nie tylko utatwiajg wyjscie firmy z kryzysu ale takze nie narazaja
firmy na zbyt duze koszty finansowe.

2. Wprowadzenie

Ciagle zmieniajace si¢ otoczenie powoduje, iz wspotczesne firmy coraz
czedciej narazone s3 na funkcjonowanie w dobie permanentnego kryzysu.
Kryzys w przedsigbiorstwie moze mie¢ miejsce w kazdej fazie cyklu jego
egzystencji. Moze pojawi¢ si¢ w firmach cieszacych si¢ najwickszym
zainteresowaniem inwestorow. Kryzys finansowy to najpowazniejsze zagrozenie
dla przedsigbiorstwa. Czgsto mamy sytuacje, gdy trudnosci finansowe poteguja
si¢ do tego stopnia, ze przedsi¢biorstwo i jego zobowigzania wobec wierzycieli
sg powaznie zagrozone.

Aby moéc cokolwiek powiedzie¢ na temat finansowania przedsigbiorstwa
W kryzysie, na samym poczatku nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytanie: co to
W ogole jest kryzys. Najprosciej Kryzys mozemy opisac jako gwattowne zmiany
na rynku finansowym, zwigzane z niedostateczng ptynnoscia, niewyptacalnoscia

! Bielawska A., Nowoczesne zarzqdzanie finansami przedsiebiorstwa, Warszawa, 2009, s.72.
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podmiotéw rynkowych, a takze ze spadkiem produkcji lub poglebieniem juz
wystepujacego  spadku. Kryzys zostal zapoczatkowany w  Stanach
Zjednoczonych we wrzesniu 2008 r. glownie na rynku bankowym,
rozprzestrzenit  si¢ na  pozostale segmenty rynku finansowego,
co W konsekwencji niekorzystnie odbilo si¢ na sytuacji gospodarczej wielu
krajow, w tym Polski. Kryzys odczuty w przede wszystkim przedsigbiorstwa,
ktore zmuszone zostaly np. do zmniejszenia produkcji, a w efekcie redukcji
zatrudnienia, co w takiej sytuacji pogorszyto sytuacje finansowa gospodarstw
domowych. Przy okazji kryzysu potwierdza si¢ hipoteza, ze gospodarki
wigkszosci krajow sg ze sobg silnie powiazane.”

Finansowanie przedsi¢biorstwa w kryzysie jest, krotko moéwige, utrudnione
i wymaga przede wszystkim przeprowadzenia restrukturyzacji finanséw
przedsigbiorstwa, czyli prosciej mowiac przeprowadzenia procesu naprawy
finanséw. Sposob przygotowania procesow restrukturyzacyjnych w duzej mierze
wigze si¢ z glgbokoscia i rodzajem kryzysu, ktory wystepuje w przed-
sigbiorstwie. Im Szybciej zostanie przeprowadzona identyfikacja sytuacji
kryzysowej tym wigksze jest prawdopodobienstwo odwrodcenia niekorzystnych
tendencji ekonomicznych w przedsigbiorstwie. Restrukturyzacja finansowa
odgrywa kluczowa role w przywrdceniu ptynnosci i wyptacalnosci firmy. Celem
tego dziatania jest poprawa efektywno$ci zarzadzania finansami, uzyskanie
plynnosci finansowej a takze trwata poprawa kondycji przedsiebiorstwa. Wiagze
si¢ to ze wzrostem wartosci firmy i poprawa konkurencyjnosci, jak réwniez
mozliwoscig rozwoju przedsigbiorstwa.’

3. Zrodla finansowania

Niezaprzeczalnym faktem jest to, ze w sytuacji wzrostu gospodarczego
oraz duzej konkurencji na rynku, jedynie nieliczna grupa podmiotow
gospodarczych moze pozwoli¢ sobie, na utrzymanie si¢ z kapitalu wlasnego.
Aby utrzyma¢ ptynnos¢ finansowa, wiele firm korzysta z zewngtrznych Zrodet
finansowania. Najpopularniejszym instrumentem pozyskania kapitatu jest kredyt
bankowy i pozyczka, ale nie tylko, poniewaz tuz obok znajduje si¢ leasing
i faktoring. Przedsigbiorstwa maja coraz wigksze problemy z utrzymaniem si¢ na
rynku. Zwigzane jest to z trudnosciami w pozyskaniu srodkow — nie tylko na
rozwo6j, ale rowniez na finansowanie biezgcej dziatalnosci. Jezeli chodzi
0 dynamike przyrostu nowych podmiotéw, tu takze mozna zauwazyc
niekorzystny wptyw kryzysu. W duzym skrécie chcialbym przedstawi¢ sposob
finansowania przedsigbiorstwa poprzez leasing oraz faktoring. Chce przedstawi¢
mechanizm dziatania kazdego z tych instrumentu.*

2 http:/iwww.gf24.pl
3 Bielawska A., Nowoczesne..., op.cit., s.72-73.
* http:/Avww.gf24.pl
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4. Leasing

Leasing pochodzi od angielskiego stowa i oznacza wynajem badz dzierzawe.
Wynajmujacy wydzierzawia najemcy podmiot leasingu na podstawie umowy
i otrzymuje z tego tytulu wynagrodzenie w postaci ptaconych okresowo
czynszow leasingowych. Nazwa leasing przyjeta si¢ w jezyku polskim i jest juz
powszechnie znana i uzywana. Stowo leasing nie wystepuje w zadnym polskim
akcie prawnym, oraz zadnej ustawie, ktora go reguluje. Ustawodawca natomiast
uzywa terminu ,,umowa leasingu”.

Leasing jak wcze$niej wspomniatem polega na wydzierzawieniu przez
leasingodawce $rodka trwalego, badz wartosci niematerialnej i prawnej
leasingobiorcy. Leasingobiorca za dzierzawe zobowigzany jest ptaci¢ z gory
ustalone w umowie leasingu czynsze, czyli raty leasingowe. Leasingodawca na
wniosek leasingobiorcy dokonuje zakupu wskazanego $rodka trwatego
lub wartosci niematerialnej i prawnej, nastgpnie przekazuje w uzytkowanie
leasingobiorcy. Wczes$niej jednak zawierana jest umowa leasingowa na
podstawie, ktorej leasingobiorca zobowigzany jest ptaci¢ raty leasingu.’

Wyrézniamy kilka rodzajow leasingu. Ja jednak chcialbym si¢ skupi¢ na
leasingu finansowym. Leasing finansowy jest popularng forma leasingu. R6zni
si¢ od operacyjnego tym, ze raty nie sg w calo$ci kosztem uzyskania przychodu,
ale stanowig odsetkowa ich czg$¢. W zamian leasingobiorca moze dokonywac
odpis6w amortyzacyjnych przedmiotu leasingu. Umowa natomiast moze by¢
zawarta na dowolny okres, nie zobowiazuja jej ograniczenia ustawowe, ktore
ograniczajag umow¢ leasingu operacyjnego w zakresie minimalnego okresu
leasingu. Od wczes$niej wspomnianego leasingu operacyjnego rézni si¢ takze
sposobem przeniesienia wlasnosci przedmiotu leasingu na leasingobiorce.
W umowie leasingu finansowego przeniesienie wtasnosci nie jest opcja, z ktorej
mozna skorzysta¢ lub nie. W tym przypadku wlasno$¢ przedmiotu leasingu
przechodzi na leasingobiorce z chwilg zaplaty ostatniej raty przewidzianej
w umowie. Ten rodzaj leasingu glownie stuzy do finansowania inwestycji
dlugoterminowych. Do takich inwestycji mozemy zaliczy¢ nieruchomosci
lub linie technologiczne o znacznej warto$ci. Leasingiem finansowym mozna
takze finansowaé inwestycje krotkoterminowe, ktorych okres trwania jest
krétszy od minimalnego czasu trwania umowy leasingu operacyjnego. Z punktu
widzenia podatkowego leasing finansowy jest traktowany jako dostawca
przedmiotu, co oznacza ze po stronie leasingobiorcy obowigzek zaptacenia
catosci podatku VAT od rat leasingowych na poczatku trwania umowy.®

% Pruchnicka-Grabias L., Szelagowska A., Finansowanie Dzialalnosci Gospodarczej w Polsce,
Warszawa, 2006r.
® Ibidem.
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5. Faktoring

Kolejnym z instrumentéw wspomagajagcym walke z kryzysem w przedsig-
biorstwie jest faktoring. Faktoring polega na nabywaniu przez wyspecjalizowane
instytucje faktoringowe, czyli faktorow w ciggu dtugiego czasu krotkotermino-
wych wierzytelno$ci dostawcow towarow lub ustug (faktorantow) i swiadczeniu
na ich rzecz dodatkowych ustug zwigzanych z przelewem wierzytelnosci. Krot-
ko moéwigc factoring jest elastycznym instrumentem finansowania wierzytelno-
sci. Jest forma krotkoterminowego finansowania transakcji handlowych alterna-
tywna do kredytu. Umowa faktoringowa w ustawodawstwie polskim jest umowa
nienazwang. Nie ma jednolitych przepisow ktore dotyczytyby umowy faktorin-
gowej, dlatego tez stosuje sie do tej umowy przepisy zaczerpnigte z innego ro-
dzajow umow.

6. Funkcje faktoringu

Z faktoringiem zwigzane sa dodatkowe funkcje: administracyjna, finansowa
oraz zabezpieczajaca.

Funkcja administracyjna — zwiagzana jest z kazdg umowg faktoringu. Juz na
samym poczatku przygotowywania wniosku factoringowego klient moze
skorzysta¢ z badania wiarygodnosci dluznika. Np. bank przeprowadza ocene
wiarygodnosci i wyptacalnosci faktora jak rowniez dtuznikow. W momencie
wykupu wierzytelnosci przez bank faktorant traci nad nig kontrole. Rozliczenia
zwigzane z okreslona wierzytelno$cia przejmuje faktor. To on kontroluje, w jaki
sposob wierzytelno$¢ jest sptacana. Przypomina o zblizajacych si¢ terminach
platnosci, ustala przyczyny op6znien oraz ponagla i wzywa do zaptaty.

Funkcja finansowa - funkcja ta najcze$ciej wystepuje przy umowie
faktoringu. Istnieja jednak takie typy umow, przy ktorych klientowi nie zalezy
na wczesniejszym otrzymaniu gotowki, a jedynie na zdyscyplinowaniu
dhuznikéw 1 pomocy przy Scigganiu wierzytelnosci. Bank, z tytulu wykupione;j
wierzytelnosci w dniu wykupu, ptaci jedynie za czg$¢ wierzytelnosci. Dopiero
W terminie ptatnosci lub po dokonaniu ptatnosci przez dtuznika ptaci resztg.
Pozostata czg$¢ pozostaje na pokrycie ewentualnych roznic migdzy kwota
wierzytelnoSci a kwota zaptaty dokonanej przez dtuznika. Réznice takie moga
wynika¢ z faktur korygujacy, a takze z sezonowych obnizek cen.

Funkcja zabezpieczajaca — wystepuje w umowie faktoringu pelnego. Faktor
przejmuje ryzyko wyptacalnosci dluznika, a umowa faktoringu pekni role
ubezpieczenia dla faktoranta. Faktor moze przejmowac czeSciowe lub pelne
ryzyko wyplacalnosci dtuznika.?

Podsumowujac pojecie faktoringu, nalezy podkresli¢, ze faktoring jest
umowa zawierang mig¢dzy dwoma stronami: faktorem i faktorantem. Jezeli
dhuznik nie zgadza si¢ na jej zawarcie, powinien wcze$niej w umowie ze

" Kreczmatiska K., Faktoring w Przedsigbiorstwie, Warszawa, 1997, s.14.
8 http://pl.wikipedia.org
236



sprzedajagcym zaznaczyC, ze wierzytelnos¢ nie moze by¢ sprzedana osobie
trzeciej. W innym przypadku umowe faktoringu mozna zawrze¢, jezeli tylko
sytuacja dtuznika nie pogarsza sie na skutek cesji wierzytelnosci.’

7. Podsumowanie

W czasach, w ktorych $wiatem panuje kryzys coraz wigcej form boryka si¢
z ptynno$cig finansowa. W swej pracy przedstawitem w ogoélnym aspekcie
pojecie leasing oraz faktoringu jako metody finansowania przedsi¢biorstwa
w kryzysie. Sg to bardzo obszerne zagadnienia, o ktéorych mozna napisa¢ wiele
ciekawych publikacji. Sg to metody przeznaczone do finansowania gltownie
duzych, a takze $rednich przedsigbiorstw. Nie jest powiedziane, ze mate
przedsiebiorstwa nie moga skorzysta¢ z tych instrumentow. Jezeli spelnia
wymagania i nie brak im odwagi do podejmowania nowych wyzwan, leasing lub
faktoring moze bardzo pomoc firmie przetrwaé a nawet si¢ rozwinac.

Financing the enterprise in the crisis. The leasing and the factoring
as forms of financing

Companies are stopping in today's world under a question mark. They are contending
with the financial uncertainty which is leading some of enterprises to the fall. Crisis
in the company it is an intruder against which today's enterprises are defending himself.
To the fight against the crisis in the enterprise different financial instruments were
created e.g.: the leasing and the factoring. These are instruments which have a help
in the reconstruction to the financial liquidity for the task in the company. They
are facilitating the purchase of fixed assets and intangible assets and legal. Thanks
to these instruments the company can efficiently function at the slight amount
of incurred costs.
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Outsourcing jako nowoczesne narzedzie zarzadzania
przedsi¢biorstwem

Streszczenie

Outsourcing stowo powstate z polagczenia trzech wyrazéw: outsider, resource
oraz using, oznacza korzystanie z zasobow zewngtrznych. Wedtug M. Trockiego mozna
wyodrebni¢ kilka rodzajow outsourcingu w zaleznosci od warunku wydzielania, funkcji,
formy, celu czy zakresu wydzielania. Wyr6zniamy outsourcing funkcji podstawowych,
pomocniczych i kierowniczych; catkowity i czesciowy; pojedynczych funkcji i funkcji
powiazanych; naprawczy, dostosowany 1 rozwojowy; strategiczny i taktyczny
oraz kapitalowy. Do glownych przyczyn wprowadzenia outsourcingu mozna zaliczy¢
obnizenie kosztow, mozliwos¢ skupienia kapitalu i zasoboéw na podstawowej
dziatalnoéci przedsigbiorstwa, wykorzystanie wiedzy 1 do$wiadczenia wykwa-
lifikowanych specjalistow, zredukowanie ryzyka operacyjnego. Outsourcing posiada
zdecydowanie wigcej zalet niz wad i jest przedsigwzigciem, ktore pozwoli przetrwaé
firmie w ciezkich czasach kryzysu. Coraz wigcej firm stosuje ustugi outsourcingowe
takie jak outsourcing call center, sprzataczek, sekretarek, ustug logistycznych, itp.
Pozwala to na przeniesieniu uwagi na najwazniejsze aspekty funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

1. Wstep

Outsourcing jest nowoczesng metoda zarzadzania polegajaca na
wyodrebnianiu procesow funkcjonowania przedsiebiorstwa i powierzeniu ich
wykonania przez zewngtrznego partnera. Idea outsourcingu zaktada, ze
praktycznie kazdy proces zachodzacy w przedsigbiorstwie moze znalezé
alternatywe w postaci ustug oferowanych przez zewnetrzne, wyspecjalizowane
firmy ustugowe.

2. Istota outsourcingu

Outsourcing jest stowem powstalym z potaczenia trzech angielskich
wyrazow: outsider, resource i using, ktore dostlownie oznacza korzystanie ze
zrodet zewnetrznych' lub wedlug innych autordw wykorzystanie zasobow
zewnetrznych.” Outsourcing, jako pojecie do zarzadzania przedsigbiorstwem
wprowadzone zostato w latach 80 XX wieku przez koncern General Motors,
ktéry stowem outsourcing definiowal system zewngtrznego zaopatrzenia
przedsigbiorstwa w czesci.®

! Grudzewski W.M., Hejduk I.K., Metody projektowania systeméw zarzqdzania, wyd. Difin,
Warszawa, 2004, s.210.

2Trocki M., Outsourcing: metoda restrukturyzacji dzialalnosci gospodarczej, wyd. PWE,
Warszawa, 2001r.

% Ibidem.
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Henry Ford okreslit sedno outsourcingu w 1923 roku uzywajac stow: ,,Jesli
jest co$, czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz nasi konkurenci,
nie ma sensu, zeby$my to robili. Powinni$my zatrudni¢ do wykonania tej pracy
kogo$, kto zrobi to lepiej niz my”.*

Haslo to stalo si¢ mottem ustug outsourcingowych i zasada ogodlno-
Swiatowego rynku outsourcingowego cytowanym po dzien dzisiejszy.

Dr hab. Michatl Trocki zdefiniowal outsourcing, jako przedsiewzigcie, ktore
polega na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsi¢biorstwa
macierzystego realizowanych przez nie funkcji i przekazaniu ich do wykonania
innym podmiotom gospodarczym.”

3. Rodzaje ustug outsourcingowych

W praktyce mozna wyodrebni¢ kilka rodzajow outsourcingu, ktore roznig si¢

w zaleznoéci od warunku wydzielania (funkcji, formy, celu czy zakresu

wydzielania). Wedlug tego podziatu wyrdzniamy outsourcing:

e Funkcji podstawowych, pomocniczych i kierowniczych,

e (Calkowity (usuniecie powigzan ze  struktura  przedsiebiorstwa
macierzystego) lub cze$ciowy (zachowanie niektérych powigzan
ze strukturg przedsigbiorstwa macierzystego),

e Pojedynczych funkcji, funkcji powigzanych w formie procesow,
obszaréw funkcjonalnych,

e Naprawczy, dostosowany i rozwojowy. W praktyce stanowig one elementy
restrukturyzacji naprawczej, dostosowanej i rozwojoweyj,

e Strategiczny (zwigzane ze strategia rozwoju przedsigbiorstwa w horyzoncie
strategicznym) lub taktyczny (wydzielenie niezwigzane z celami
strategicznymi, zaplanowane na okres krotszy niz horyzont strategiczny),

e Kapitalowy, polegajacy na zmianie podporzadkowania i oddziatywania
organizacyjnego na  podporzadkowanie  kapitalowe i  oddzia-
lywanie wlascicielskie.

4. Gléwne przyczyny stosowania outsourcingu

Outsourcing jest jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ modeli biznesowych
XXI wieku. Do niedawna dotyczyt jedynie takich ustug jak sprzatanie, obstuga
stotowki, ustugi ksiegowe, transport, dzi§ dotyczy rowniez podstawowych
funkcji organizacji przedsigbiorstwa. Zastosowanie outsourCingu wymaga
podjecia decyzji o dlugotrwatym przekazaniu cze$ci dziatania przedsigbiorstwa
we wiladanie zewnetrznego kontrahenta. Do gtownych przyczyn zastosowania
w firmach outsourcingu poszczegodlnych dziatalnoéci oraz procesdéw, naleza:’

* Grudzewski W.M., Hejduk I.K., Metody..., op.cit.

® Trocki M., Outsourcing..., op.cit.

® Ibidem.

"Kupczyk A., Korolewska-Mréz H., Czerwonka M. Radykalne zmiany w firmie.
Od reengineeringu do organizacji uczqcej si¢, INFOR, Warszawa, 1998r.
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niezdolno$¢ do samodzielnego zarzadzania poszczegbdlnymi procesami
przedsigbiorstwa, brak niezbednych zasobow, redukcja kosztéw dzialalnosci,
mozliwo$¢ skoncentrowania zasobow przedsigbiorstwa na innych celach,
zmniejszenie ryzyka dziatalnosci, zwigkszenie efektow reengineeringu.

Podjecie decyzji o wprowadzeniu outsourcingu ma znaczenie strategiczne.
Kazda decyzja o oddaniu w rece obcego podmiotu procesow przedsiebiorstwa
musi by¢ dokladnie przemys$lana 1 przeanalizowana przez naczelne
kierownictwo firmy. Istota outsourcingu zaktada, ze praktycznie kazda funkcja
realizowana w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa ma swoj zamiennik
W postaci uslug oferowanych przez odrgbne, autonomiczne oraz
wyspecjalizowane  przedsigbiorstwa.  Mozna, wiec  wywnioskowac,
ze outsourcing to podniesienie jakosci dzialania przedsigbiorstwa przez
wykorzystanie wiedzy 1 do$wiadczenia innych organizacji. Zasadniczym
zadaniem przekazania proceséw funkcjonowania przedsiebiorstwa zewnetrznym
firmom outsourcingowych jest obnizenie kosztow wytwarzania wyrobow
lub ustug przy réwnolegtym zachowaniu lub podniesieniu ich jakosci. Obecnie
norma jest stosowanie outsourcingu w takich sferach jak: ptace, ksiegowosc,
kadry, obstluga klienta, ustugi socjalne, transport, ochrona, ustugi prawne, ustugi
informatyczne. Niewatpliwie w nastepnych latach beda rozwijaty si¢ rowniez
pozostate dziedziny.

5. Powody, dla ktérych warto zastosowaé outsourcing®

e Obnizenie kosztow operacyjnych 1 ich lepsza kontrola. Koszty
marketingowe, rozwoju i badan sg u przedstawiciela zewnetrznego nizsze,
co wynika z efektu skali i wyspecjalizowania w danej dziedzinie, pozwala
to na zredukowanie kosztow i zdobycie przewagi wsrod konkurencji,

e Mozliwos¢ wykorzystania zasobow, ktore sa niedostepne w firmie. Wiele
przedsiebiorstw zleca outsourcing, poniewaz nie maja zdolno$ci zdobycia
wymaganych zasobow do realizacji danego zadania,

e Zlecenie podrzgdnych zadan podmiotom zewnetrznym daje mozliwosc¢
skupienia si¢ firmie na swojej dzialalnosci podstawowej,

e Outsourcing daje mozliwo$¢ zredukowania finansowania dziedzin
dzialalno$ci, ktére nie sa kluczowe. Finansowanie odbywa si¢ poprzez
zaplate za wykonang ustuge, proporcjonalnie do osiagnietych korzysci,
a zaoszczedzony kapital moze by¢ przeniesiony na kluczowe dzialania
przedsigbiorstwa, dodatkowo pozwala na poprawienie wskaznikow
finansowych, poniewaz wyklucza zapotrzebowanie na prezentacje
wspoOtczynnikow ~ zwrotu  inwestycji  (ROI)  poza  podstawowsa
dziatalnoscig firmy,

¢ Uwarunkowania zmienne w czasie, nieprzewidywalne — rynek, konkurencja,
regulacje rzadowe, gonienie za tymi zamianami jest dla przedsigbiorcy
bardzo ryzykowne i wymaga zaangazowania duzych naktadow finansowych.

8 Lendzion J. P., Stankiewicz—-Mréz A., Wprowadzenie do organizacji i zarzqdzania, \olters
Kluwer, Krakow, 2005r.

240



Firmy outsourcingowe inwestuja kapitat wielu klientéw, taka ,,wspolna”
inwestycja znacznie zmniejsza ryzyko dla kazdej z firm,

e Firmy outsourcingowe przystosowane $cisle do jednej dziatalnosci cechuja
si¢ wigkszg elastycznoscig, dynamika i szybciej dostosowuja si¢ do zmian.

6. Outsourcing —wady i zalety

Wady outsourcingu stanowig zdecydowang mniejszos¢ poroéwnujac je wraz
z potencjalnymi korzys$ciami, wady ustug outsourcingowych mozna zniwelowaé
poprzez odpowiednie dzialania zapobiegawcze. To wiasnie od przedsigbiorstwa
zalezy czy pozwoli im zaistnie¢, poniewaz wynikajg one z nieodpowiedniego
zastosowania ustug outsourcingowych.

Do wad outsourcingu mozna zaliczyé:’

e Nieopatrzne pozbywanie si¢ funkcji, ktére sa wazne dla przedsiebiorstwa
| przekazywanie ich zewngtrznym podmiotom, moze skutkowaé utratg
przewagi konkurencyjnej,

e Korzyscig ptyngca z outsourcingu jest zmniejszenie kosztow jednak zbyt
duze zaangazowanie si¢ w ich zmniejszenie, moze prowadzi¢ do ich
nieoptacalnosci z punktu widzenia wykonawcy, co mimowolnie wplynie na
jakos¢ ustug,

e Zbyt czesta zmiana, w szczego6lnosci podczas projektow dlugoterminowych,
narazi przedsigbiorstwo na nieprzewidziane koszty, oraz wplynie na jako$¢
I termin realizacji przedsiewzigcia. Zmiany dopuszczalne s3 w momencie,
gdy wykonawca nie sprosta postawionym warunkom projektu,

e Przedsicbiorstwo moze uzalezni¢ si¢ od firm zewngtrznych, dodatkowo,
jezeli prowadzimy duze przedsigbiorstwo i nagle przeniesienie dowolnego
dzialu na zewnatrz spowoduje zmiany w organizacji i idace za tym
masowe zwolnienia,

e Wada mozna rowniez okresli¢ duza rozbieznos¢ w jakos$ci pomiedzy
réznymi agencjami outsourcingowymi lub osobami wykonujacymi zlecenia,
niestety zdarza si¢, ze wysoka cena nie odzwierciedla wysokiej jakosci
oferowanych ustlug, co moze doprowadzi¢ do blednego postrzegania
ustugodawcow outsourcingowych.

Wszelkie wady, ktére przy odrobinie wysitku mozna w prosty sposob
ograniczy¢ sa niczym biorgc pod uwage szereg korzysci, ktére pomoga
przetrwa¢ w trudnych czasach kryzysu a w konsekwencji wyptyna¢ na szerokie
wody wolnego rynku. Do zalet outsourcingu naleza:'°

e Redukcja kosztow 1 uzyskanie dodatkowego czasu dla innych
dziatan przedsigbiorstwa,

e Dostgp do wiedzy specjalistow, ktorzy nierzadko przewyzszaja
umiejetnosciami i doswiadczeniem pracownikdéw, ktéorych mozna zatrudnic
na etacie,

® www.wojciechwozniak.pl/2011/06/11/outsourcing-wady-zalety/
1 Ibidem.
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e Przedsigbiorstwo staje si¢ niezalezne od wypadkow losowych, ktore moga
przydarzy¢ si¢ pracownikowi etatowemu — cigza, urlop, choroba itp.,

e Firma poniekad zatrudnia fachowcow, ktérych zatrudnienie wigzatoby si¢
Z poniesieniem zbyt wysokich kosztow,

o Zwickszenie efektow w czasie pracy, ustugi outsourcingowe wykonywane
s3 od momentu zlozenia zlecenia do jego zakonczenia, pracownicy
outsourcingowi pracujg bez naliczania nadgodzin, jezeli trzeba podczas
swiat i weekendow,

e OQOutsourcing pozwala odcigzy¢ niektore dzialy przedsigbiorstwa,

e Wykonywanie pracy przez specjalistow pozwala zwigkszy¢ jakos¢
oferowanych ustug,

e latwiejsza kontrola wydatkéw poprzez ustalenie odpowiedniej ceny ustugi
Z agencja outsourcingowg, osobg wykonujaca zlecenie,

e Przedsiebiorstwo otrzymuje fachowe doradztwo i porady przy sktadaniu
oferty oraz gwarancje jakosci oferowanej ustugi.

W dzisiejszych czasach wybor pomiedzy ustugodawca outsourcingowym

a zmudnym megczeniem si¢ z czasochlonnymi procesami jest oczywisty.

Outsourcing jest strategicznym narzgdziem biznesowym, ktoére pozwala

zmaksymalizowa¢  wyniki, bez ograniczania wlasnych  mozliwosci

oraz marnowania czasu, ktéry mozna poswieci¢ na budowg naszej potegi
na rynku.

7. Proces wprowadzania outsourcingu

Na podstawie badan przeprowadzonych przez Outsourcing Institiute, mozna
stwierdzi¢, ze organizacje, ktore z powodzeniem wykorzystuja outsourcing,
realizuja to poprzez podziat procesu na trzy podstawowe fazy:

Faza 1: Wewnetrzna analiza i ocena

W pierwszej fazie do kierownictwa wyzszego szczebla nalezy decyzja czy
istnieje zapotrzebowanie na ustugi outsourcingowe oraz strategia wdrozenia
outsourcingu w organizacj¢. Ta faza jest glownie praca wewnatrz
przedsigbiorstwa, prowadzong na najwyzszych szczeblach organizacji.

Faza 2: OkreS$lenie wymagan i wybér ustugodawcéow

W drugiej fazie nalezy zebra¢ dodatkowe informacje od pracownikow
przedsigbiorstwa oraz ludzi z zewnatrz organizacji. Faza ta polega na
znalezieniu potencjalnych ustugodawcow, ktdrzy sa w stanie spetni¢ postawione
wymagania. Faza druga podzielona jest na faze badania potrzeb, przygotowanie
zapytania ofertowego, oceng ofert i wybor ustugodawcy oraz negocjacje
kontraktu.

Faza 3: Wdrozenie i zarzadzanie procesem

Zapoczatkowanie procesu outsourcingu w przedsigbiorstwie rownoznaczne
jest z uksztattowaniem zalezno$ci pomig¢dzy partnerami.

11 www.telperion.pl/pl/outsourcing/outsourcing-how. html
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Nalezy przygotowaé procedury, ktore beda:

Monitorowac i ocenia¢ wyniki prac,

Niezwlocznie zglasza¢ powstajace problemy,

Szybko znajdowacé uczciwe i realne rozwigzania problemow,

Pomaga¢ pracownikom przedsigbiorstwa przystosowac si¢ do pionierskiego
sposobu pracy.

Kryzys gospodarczy jest bardzo silnym bodzcem do rozwazenia mozliwosci
outsourcingu. Moze okaza¢ si¢, ze na utrzymaniu firmy znajdujg si¢ pracownicy,
ktorzy nie majag cyklicznych zaje¢, w takiej sytuacji firma stanie przed wyborem,
czy ftraci¢ pieniagdze na wyplacanie pensji czy zwolni¢ pracownikow
lub przesunac¢ ich do innego dziatu, a w zamian wynaja¢ zewngetrznego dostawce
ustug. Outsourcing stat si¢ niestychanie popularny w ostatnich latach ze wzgledu
na oszczgdnosci, jakie przynosi.

8. Podsumowanie

W szczegdlnosci branze takie jak IT, logistyka, consulting, obstuga
prawna i ksiggowa, ochrona oraz sprzatanie sg praktycznie w catosci
outsourcowane. Chociaz geneza outsourcingu zwigzana jest z duzym
przedsiebiorstwem, to W chwili obecnej koncepcje ta mozna wykorzysta¢ wsrod
réznorodnych organizacji. Coraz wigksza role pelni w matych i $rednich
przedsicbiorstwach, ktorym pozwala na rozw6j i wzmacnianie pozycji na rynku
poprzez koncentracj¢ na kluczowych obszarach funkcjonowania firmy.
Organizacje obnizaja koszt dziatalno$ci, a wdrozenie uslug outsourcingowych
jest tanszym odpowiednikiem zatrudnienia i przeszkolenia etatowego
pracownika.

Abstract

Outsourcing is the action of one enterprise contracting with another enterprise
to provide services that might otherwise be performed by in-house employees. Usually
the tasks that are outsourced could be performed by the company itself, but in many
cases there are financial advantages from outsourcing. A lot of enterprises now
outsource jobs such as call center services, logistics services, security services or e-mail
services. There are many reasons that companies outsource various jobs, but the most
important advantage seems to be the fact that it often saves money. Many
of the enterprises that provide outsourcing services are able to do the work
for considerably less money. Outsourcing also allows enterprises to focus on other
business issues while having the details taken care of by outside experts. This means that
alarge amount of resources and attention, which might fall on the shoulders
of management professionals, can be used for more important, broader issues within
the company. The specialized company has often world-class capabilities and access
to new technology that an enterprise couldn't afford to buy on the property.
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Odpowiedzialne zarzadzanie — moda czy obowigzek
moralny?

Streszczenie

Przez wiele lat istnialo przekonanie, ze jedynym celem przedsigbiorstwa jest
maksymalizacja zysku. Od pewnego czasu jednak przedsigbiorcy dostrzegaja, ze dobry
interes moze przynosi¢ takze inne mozliwosci 1 korzysci wynikajace z prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej, co prowadzi do wdrazania Spotecznej Odpowiedzialnosci
Biznesu (z ang. CSR — Corporate Social Responsibility). Jest to dobrowolna strategia
uwzgledniajaca spoteczne, etyczne i ekologiczne aspekty w dziatalnosci gospodarczej
oraz kontaktach z interesariuszami. Jej dzialania s3 usystematyzowane m.in. przez
norme ISO26000, ktora jako obszar dzialalnosci CSR wskazuje: tad korporacyjny, prawa
czlowieka, praktyki w miejscu pracy, $rodowisko, praktyki rynkowe, kwestie
konsumenckie, zaangazowanie spoteczne i rozwoj spotecznosci.

Gloéwna zacheta, ktora sprawia, ze przedsigbiorstwa decyduja si¢ na implementacje
odpowiedzialnego zarzadzania jest wptyw dziatan na rzecz spoleczenstwa na poprawe
wiz runku firmy i wzrost jej konkurencyjnosci. Jest wiele przyktadow firm, ktore moga
si¢ pochwali¢ dobra praktyka w zakresie CSR, ale niestety sg tez i takie, ktore
wykorzystuja to narzgdzie nieszczerze, uzywajaC go jako lekarstwa na kryzys
i czyszczenie wizerunku. Trudno ukry¢ fakt, iz ten nowy model gospodarowania jest
trendy, co wywotuje watpliwosci czy jego wdrazanie nie jest przestanka tylko
i wytacznie do polepszenia marki w oczach konsumentéw i maksymalizacji zyskow i to
rodzi dylemat, ktory popycha do przemys$len, czy odpowiedzialne zarzadzanie to
obowiazek moralny, wynikajacy z potrzeby serca i przekonan czy chwilowa, ulotna
moda?

1. Wstep

Poglady na temat roli przedsigbiorstwa w otoczeniu, w ktorym si¢ znajduje
znaczaco zmienilty si¢ podczas ostatnich kilkudziesigciu lat. Jeszcze na poczatku
lat 60 ubieglego wieku Milton Friedman twierdzit, iz zadaniem przedsigbiorstwa
jest jedynie produkcja towaréow i $wiadczenie ustug.' Przez wiele lat
utrzymywato si¢ przekonanie dotyczace gospodarki i funkcjonowania rynku,
moéwigce, ze jedynym celem udanego biznesu jest dgzenie do maksymalizacji
zysku. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw i firm nadal $lepo podaza za tym hastem. Od
pewnego czasu jednak mozna zauwazy¢ tendencje zmierzajace do przekonania,
ze dobry interes moze przynosi¢ takze inne mozliwosci i korzysci wynikajace
z prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Przedsiebiorcy dostrzegaja, ze moze
ona by¢ zrédltem zaspokajania istotnych potrzeb spoleczenstwa, takich jak na
przyktad dziatania na rzecz ochrony S$rodowiska naturalnego, tworzenie
przyjaznych miejsc pracy, walka z dyskryminacja i wykluczeniem, dzialania na

! http://www.monitorekonomiczny.pl
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tle etycznym oraz te zwigzane z prawami i poszanowaniem czlowieka. Prowadzi
to do implementacji w dziatalno$¢ przedsigbiorstw nowego stylu zarzadzania.
Koncepcja ta znana jest jako Spoteczna Odpowiedzialno$¢ Biznesu (z ang. CSR
— Corporate Social Responsibility).

2. Geneza koncepcji CSR

Odpowiedzialny biznes to dobrowolna strategia uwzgledniajaca spoteczne,
etyczne i ekologiczne aspekty w dziatalnosci gospodarczej oraz kontakty
z interesariuszami  m.in. z pracownikami, Kklientami, akcjonariuszami,
dostawcami, lokalng spoteczno$cig. To wklad biznesu w realizacje polityki
zrownowazonego rozwoju gospodarczego oraz taki sposob prowadzenia firmy,
w ktorym celem priorytetowym jest osiagniecie roéwnowagi migdzy jej
efektywnos$cig 1 dochodowoscia a interesem spolecznym. Definicja Spotecznej
Odpowiedzialnosci Biznesu na przestrzeni lat zmieniata swoja forme¢. Wedtug
komunikatu Komisji Europejskiej z 2006 roku, brzmi ona nastepujaco ,,...to
koncepcja, zgodnie z ktora przedsigbiorstwa dobrowolnie uwzgledniaja
problematyke spoteczng i ekologiczng w swojej dziatalnosci komercyjnej
i stosunkach z zainteresowanymi stronami”.?

25 pazdziernika 2011 roku przedstawiono ,,Odnowiong strategie UE na lata
2011-2014 dotyczaca spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw” gdzie
definicja koncepcji CSR jest uznawana za najbardziej rewolucyjng zmiang
w stosunku do 2006 roku. Nie moéwi si¢ juz o dobrowolnym zobowigzaniu,
wykraczajagcym poza wymogi prawne, nowa definicja proponowana przez
Komisje pokazuje CSR jako: ,,odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw za ich wptyw
na spoleczefistwo”.®> Co odnosi si¢ to tego, iz bycie odpowiedzialnym za
srodowisko, w ktorym dziata firma oraz wplyw na lokalne spoleczenstwo
I pracownikow wykracza poza ramy dobrowolno$ci i zaczyna mie¢ charakter
obowiazku.

Pierwszych wzmianek na temat odpowiedzialnosci w relacjach biznesowych
mozna dopatrywac si¢ juz w starozytnosci, gdzie rzymscy i greccy filozofowie
moéwili o odpowiedzialno$ci bogatych wobec biednych, takze inne dotyczace
pomocy potrzebujacym mozna znalezé m.in. w Kodeksie Hammurabiego. Za
ojca spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu uznawany jest amerykanski
przemystowiec 1 bogacz Andrew Carnegie, ktory byt przeciwnikiem dobro-
czynnos$ci, uwazal, ze powinno si¢ pomagaé przez ulatwianie zdobywania
wiedzy, stad tez jego darowizny na budowe bibliotek czy Sali Koncertowej
w Nowym Jorku.

Nastepng postacig majacg kluczowe znaczenie na wpltyw rozwoju spotecznej
odpowiedzialno$ci jest Howard Bowen, ktory w latach 50tych opublikowat

2 Komisja Wspolnot Furopejskich, Realizacja partnerstwa na rzecz wzrostu gospodarczego
i zatrudnienia:  uczynienie Europy liderem w zakresie odpowiedzialnosci spolecznej
przedsigbiorstw, Bruksela, 2006r.

% Komisja Europejska, Odnowiona strategia UE na lata 2011-2014 dotyczgcq spolecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, Bruksela, 2011r.
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»Social Resposibilities of the Businessman”, gdzie to objasnial, Zze dziatania
przedsicbiorstwa  powinny by¢é  wykonywane zgodnie =z potrzebami
spoteczenstwa, poniewaz dotykaja takze zwyktych ludzi. Ksigzka traktowatla
o istocie polityki odpowiedzialno$ci przemystu oraz o dziataniu zgodnym
z warto$ciami i celami spotecznymi.

3. Dzialania w zakresie odpowiedzialnego zarzadzania

Koncepcja CSR to koncowy etap dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktora opiera
si¢ na wysokiej wrazliwo$ci oraz poczuciu odpowiedzialnosci wobec
spoteczenstwa i jego potrzeb. Taka organizacja nie kieruje si¢ juz jedynie celami
ekonomicznymi, ale réwniez aktywnie reaguje na potrzebny spoteczne,
opierajac si¢ na konsekwentnym budowaniu relacji ze wszystkimi uczestnikami
otoczenia, biorac jednocze$nie pod uwage kryteria etyczne oraz zobowigzanie
do zrownowazonego rozwoju, przez ktéry rozumie si¢ ,,... proces zmian,
w ktérym eksploatacja zasobdw, kierunki inwestowania, kierunki postepu
technicznego i zmiany instytucjonalne pozostaja w harmonii i zachowuja
biezaco i na przyszto$é mozliwoéci zaspokojenia ludzkich potrzeb i aspiracji".*
Przez taki inteligentny rozwdj oparty na wiedzy i innowacji, tym samym
szanujacy ekonomig, ekologie ietyke firma staje si¢ bardziej konkurencyjna.
By osiagng¢ taki cel przedsigbiorstwo powinno obejmowaé swoim
odpowiedzialnym  zarzadzaniem ro6zne aspekty zwigzane z  jego
funkcjonowaniem.

Srodowisko
Pralktyliw Pralctyla
miejgcu pracy l rynkowe
Prawa Kwestie
czlowieka konsumenckie
Zaangazowanie
Lad spolecznei
korporacyjny 10zZwaj
spolecznosa

Wykres 1. Obszary dzialalnosci w zakresie CSR
Zrbdto: Opracowanie whasne na podstawie ,,ISO 26000 Odpowiedzialno$¢ spoteczna”

Dziatania CSR w przedsigbiorstwach sa usystematyzowane m.in. przez
norm¢ 1SO26000, ktora jest kierowana do wszelkiego rodzaju organizacji,
zar6wno biznesowych, jak iorganéw administracji rzadowej oraz instytucji

4 Grzelonska U., Kolanowska E., ,,Nasza wspélna przyszlosé”, Raport Swiatowej Komisji do
Spraw Srodowiska i Rozwoju, PWE, Warszawa, 1991, s.71.
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trzeciego sektora. Norma ta jednak nie ma charakteru technicznego, co oznacza,
iz nie jest certyfikowana, zawiera ona za§ wytyczne odnoszace si¢ do terminow,
definicji, kluczowych obszaré6w zwiazanych ze spoteczna odpowiedzialno$cia,
ponadto identyfikuje interesariuszy i ich zaangazowanie oraz oczekiwania.
Zaleta ISO26000 jest potencjat likwidacji chaosu terminologicznego, szerokie
zdefiniowanie spotecznej odpowiedzialnosci, jak réwniez wytyczne odnosnie
implementacji. Norma zawiera rowniez bibliografie odwotujaca si¢ do szeregu
uznanych dokumentéw migdzynarodowych w zakresie poszczegdlnych
obszarow spolecznej odpowiedzialnosci oraz aneks, ilustrujacy listg inicjatyw
miedzynarodowych.’

4. Wymagania rynku a CSR

Wazrost konkurencyjnosci rynkowej sprawia, ze przedsiebiorstwa szukaja
nowych, skuteczniejszych drog zdobycia klienta i jego zaufania, sa oni
zmuszeni do ciggltego podazania za konsumentem i troszczenia si¢ o niego.
Wiasnie dlatego budowanie odpowiedzialnego i etycznego wizerunku firmy
statlo si¢ obecnie bardzo waznym narzedziem w Kreowaniu przewagi na
rynku. Jest to rownie istotne jak i podnoszenie jakosci $wiadczonych ustug
i produktéw czy obnizka cen. Powody te sg gtdwnymi motywatorami, ktore
sprawiaja, ze zauwazalny jest wzrost zaangazowania przedsigbiorstw
W dziatania na polu spotecznym i ekologicznym. Czgsto niestety jest ono
mylnie interpretowane iblednie wdrazane. 1 tak organizacje zamiast
wykorzystywaé CSR jako sposob na zarzadzanie firma, wykorzystuja ja jako
narzedzie wizerunkowe. ,,Odpowiedzialnos¢ biznesu zredukowana do nie
zawsze szczerej filantropii to najczesciej listek figowy przykrywajacy
wstydliwe aspekty funkcjonowania firmy, a nie skuteczne narzgdzie
budowania jej wartosci".® Dlatego watpliwe pozostaje czy implementacja
tych systemow jest zwyklym trendem, wprowadzanym na pokaz, by zyskaé
W oczach spoleczenstwa i potencjalnych klientéw czy jednak obowigzkiem
moralnym 1 polityka etyczng rzetelnie wypelniang przez wiascicieli
przedsigbiorstw 1 jednostki nimi zarzadzajagce. Wprowadzanie odpo-
wiedzialnego zarzadzania powinno stawac si¢ statym elementu biznesu, ktory
nie bedzie chwilag moda czy kolejnym PR-owym chwytem. Wydaje si¢
jednak, ze reputacja firmy, etyka jej dzialania i inne cechy produktow badz
ustug zwigzane z CSR, np. przestrzeganie praw pracowniczych, stosowanie
rozwiazan ekologicznych czy przeznaczanie cze$ci zysku na cele spoteczne
stanowig juz wazny motywator decyzji konsumentow, szczegolnie w krajach

> Makuch L., Normy i standardy spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) Przewodnik po
kluczowych  standardach  spolecznej — odpowiedzialnosci  biznesu  oraz  relacjach i
wspolzaleznosciach pomiedzy nimi zachodzgcych., Wyzsza Szkota Pedagogiczna TWP,
Warszawa, 2011r.

®Polak K.. Dziennik/Gazeta Prawna (11.02.2010) cytuje wypowiedz Dymowskiego J. z Values
Grupy Firm Doradczych, str. D3.
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wysoko rozwinigetych. Warto jednak zaznaczy¢, ze w Polsce ciggle jeszcze
najwazniejszym Kryterium wyboru jest cena i jakos¢.’

Mozna jednak zalozy¢, ze istotno$¢ cech zwigzanych z waga spotecznego
zaangazowania bedzie rosta wraz ze $wiadomoscia spoleczenstwa.
Konsumenci przy konieczno$ci dokonania wyboru mi¢dzy dwoma niewiele
roéznigcymi si¢ produktami biorg pod uwage wiasnie aspekt srodowiskowy,
czy tez opini¢ na temat danej firmy, badz jej sposobow traktowania
pracownikéw. Co czwarty odbiorca zwraca uwage na to czy firma wspiera
organizacje ekologiczne 1 spoteczne, za$ ponad 40% konsumentow
przywiazuje wage do medialnych przestanek na temat ztego traktowania
pracownikow przez firme.(Wykres 2).

Produkty, ktore nie sg testowane na
zwierzetach

Opakowanie produktu podlegajgce
recyklingowi

Przedsiehiorstwo, ktére dbajg o
srodowisko naturalne

Doniesienia medialne o ztym
traktowaniu pracownikow przez...

Przedsiehiorstwo wspierajgce
organizacje ekologiczne/spoteczne

0] 10 20 30 40 50

Wykres 2. Czynniki wplywajace na wybér produktu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Karaszewski R., Karwacka M., Jozwik B, Raport
z badania ,,Percepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu przez osoby wkraczajgce na rynek
pracy”, Torun, 2009

Dane te wyraznie pokazuja jak ogromna rol¢ w kreowaniu konkurencyjnosci
firmy zaczyna mie¢ CSR, oznacza to, ze w czasach popytowego sterowania
rynkiem coraz wigcej przedsigbiorstw bedzie chcialo podazaé droga
odpowiedzialnego zarzadzania, by dopasowa¢ wizerunek firmy do oczekiwan
konsumentow oraz regut gry konkurentow. Na potwierdzenie wzrostu
popularno$ci dziatan odpowiedzialnych spotecznie warto dodaé, ze w listopadzie
2009 roku uruchomiono na warszawskiej Gietdzie Papierow Warto$ciowych
pierwszy w  Polsce indeks spotek odpowiedzialnych  spolecznie
tzw. Respect Index.

"Karaszewski R., Karwacka M., Jozwik B., Raport z badania , Percepcja spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu przez osoby wkraczajqce na rynek pracy”, Torun, 2009r.
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5. CSR przez pryzmat przedsi¢biorstw

Trzeba przyznaé, ze wickszo$¢ ludzi postrzega dziatania na rzecz
spoteczenstwa jako te wynikajace przede wszystkim z nastawienia na wilasne
korzy$ci przedsiebiorstwa. Dopatruje si¢ naduzy¢ i nieczystych intencji. By¢
moze s3 to opinie wynikajace z przekonania ogédtu, Zze nie istnieja zadne
spoteczne zobowigzania przedsi¢biorstwa, ktore definiowane jest jako twor
prawny wiec ma tylko zobowigzania prawne. Prowadzone sg jednak badania
w tym zakresie, dotychczas uzyskane wyniki sugeruja, ze brak zaufania do tego
typu dziatan prawdopodobnie si¢ zmniejszyt w ostatnim czasie.® Oczywiscie
warto zauwazy¢, ze implementacja odpowiedzialnego zarzadzania ma prawo by¢
trudna dla firm, poniewaz wymaga ona zmiany sposobu myslenia i rezygnacji
postrzegania przedsigbiorstwa tylko przez pryzmat zyskéw na wszystkich
szczeblach zarzadzania. Ponadto klucz do sukcesu stanowi roéwniez
wprowadzenie konkretnych dziatan i praktycznych rozwigzan w codzienne
funkcjonowanie firmy na wszystkich jej poziomach. Wymaga to przede
wszystkim wiedzy i umiejetnosci prowadzenia dialogu z interesariuszami.
Raporty pokazuja, ze istnieje bardzo wiele pozytywnych przykladow firm
wdrazajacych 1 postugujacych si¢ systemem odpowiedzialnego zarzadzania
i trudno bytoby sig¢ tutaj sprzeczaé, ze implementuja one koncepcj¢ CSR tylko
by kreowa¢ pozytywny image iodpowiedzialng markg. Na pewno jest
to czynnik zachecajacy i motywujacy do angazowania si¢ w dziatania
wychodzace poza ramy podstawowych obowiazkow organizacji, ale tez nie
mozna moéwié, ze jest to jedyny aspekt.

Przyktadami firm, ktére mogg si¢ pochwali¢ dobra praktyka sa m.in. Citi
Handlowy, ktdry inicjuje wolontariackie dziatania pracownikéw, dziata na rzecz
ochrony polskiego dziedzictwa kulturowego, wspiera projekty instytucji
pozarzadowych, wspoélpracuje z Fundacja Kronenberga, prowadzi takze
wieloletni program ,,Moje Finanse”, ktorego celem jest przygotowanie miodych
ludzi do podejmowania racjonalnych i korzystnych dla siebie decyzji
finansowych. Nastgpny przyktad to CEMEX Polska, koncern produkujacy
materialy ~ budowlane,  ktéry = wspiera  organizacje = pozarzadowe
w organizowanych konkursach oraz przyznaje granty na najlepsze projekty
wolontariatu wérod pracownikow firmy. Kolejna na listach odpowiedzialnych
firm jest Coca-Cola, ktora wspotpracuje z lokalng spolecznoscig na rzecz
zréwnowazonego rozwoju, poprzez powotany Fundusz Kropli Beskidu co roku
podczas konkursu przyznaje granty na dzialania proekologiczne,
W szczegolnosci zwigzane z ochrong zasobow wodnych. Takich pozytywnych
przyktadow mozna wylicza¢ bez konca, lecz nie mozna zapominaé o drugiej
stronie medalu, ktoéra jest dowodem na to, ze dla wielu przedsigbiorstw
stosowanie CSR stato si¢ lekarstwem na kryzys i jest alternatywa stuzaca do
czyszczenia wizerunku. Jest to rodzaj zado$Cuczynienia, ktéore ma

® Nogalski B., Ronkowski R., Wspéiczesne przedsiebiorstwo — problemy funkcjonowania i
zatrudniania, Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”, Torun, 2007r.
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rekompensowa¢ wywolane szkody, przywraca¢ tad i budowa¢ nowe, lepsze
skojarzenia z marka czy firma. Jako przyktad moze tu postuzy¢ bardzo glosna
sprawa, dotyczaca eksplozji platformy wiertniczej firmy BP Deepwater Horizon,
ktora w kwietniu 2010 roku byta skutkiem wycieku ropy do Zatoki
Meksykanskiej 1 zanieczyszczenia S$rodowiska na ogromna skalg. Byla
to najwigcksza katastrofa ekologiczna w historii USA. Przedsigbiorstwo za
pomocg akcji CSR do dzi$ stara si¢ polepszy¢ swdj wizerunek w oczach
klientow pokazujac zaangazowanie w walke z zanieczyszczeniem $rodowiska.®
Nastepnym dowodem niepelnej szczerosci, co do wprowadzania systemu
odpowiedzialnego zarzadzania moga by¢ grupowe zwolnienia pracownikow
sieci hipermarketow TESCO, czy tez tamanie praw pracowniczych przez sie¢
Biedronka, nalezacg do portugalskiej firmy Jeronimo Martins, ktéra dopuscita
si¢ niewyplacenia naleznosci za nadgodziny oraz ztych warunkow pracy. W celu
poprawy wizerunku, Jeronimo Martins przeprowadzit w 2008 roku kampanie
medialng ,,Kto nie chcialby pracowa¢ w Biedronce", ktora przedstawiata dobre
strony pracy w dyskoncie, akcentujac stabilne warunki placowe
oraz pakiet socjalny.*

6. Moda czy obowigzek moralny?

Wobec przedstawionych przyktadéw mozna postaraé si¢ odpowiedzie¢ na
pytanie: czy spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu to moda czy obowigzek
moralny? Trudno ukry¢ fakt, iz ten nowy model gospodarowania jest trendy
i wptywa na poprawe wizerunku przedsigbiorstwa, co wywotuje watpliwosci czy
jego wdrazanie nie jest przestanka tylko i wylacznie do polepszenia marki
w oczach konsumentéw 1 maksymalizacji zyskow. Niektorzy wiasnie tak
postrzegaja dobre praktyki, uwazaja je jako element niezbedny do zrobienia
dobrego interesu, wynikajacy z chwilowych potrzeb rynku, ktére zapewne ming.
Inni odnoszg si¢ tu do potrzeby serca, nierozerwalnej czgsci swojego zycia,
wynikajacej z wychowania i przekonan. Przez dhugi czas etyka w biznesie byta
mitem, dlatego optymistyczny jest fakt, ze coraz wiecej firm prowadzi model
zarzadzania w kierunku etycznym, Ze idea ta jest coraz bardziej powszechna nie
tylko w duzych korporacjach, ale i w matych i $rednich przedsigbiorstwach.
Bardzo czesto zatrudnia si¢ wyspecjalizowane osoby kreujace model
postepowania w kierunku CSR, upublicznia si¢ swoje praktyki w raportach
spotecznych. O popularnosci tych dziatan $§wiadcza liczby, o ile w 1999 roku
takie raporty przekazalo 500 firm, to w 2009 roku zrobito to juz ponad
3500 przedsiebiorstw — najczeSciej energetyka. Coraz czgsciej podkresla sie,
ze CSR  jest filozofia biznesu ackonomiczne zawsze rowna si¢
odpowiedzialne."* Trafnym moze by¢ stwierdzenie, ze standardy CSR wejda
W koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem w tak samo niezauwazalny sposob,
w jaki weszly do naszego zycia bawelniane torby, ktore zabieramy ze soba na

® http:/Avww.egospodarka.pl/90959,CSR-i-jego-rola-w-kryzysie-firmy,1,20,2.html
10 http://csr.pl/article/196/
Y htp://www.brief.pl/inbrief/opinie/art312,csr-moda-biznes-czy-potrzeba-serca.html
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zakupy czy szukanie przez nas ekologicznych jaj na potkach marketow. W tej
perspektywie dylemat zostaje nierozstrzygnigty do konca, zawsze dla jednych
bedzie to trend, za ktorym trzeba podaza¢, bo tak wypada, a dla innych
swiadome dziatanie, majace na wzgledzie ochron¢ $rodowiska, potrzeby
spoteczenstwa i calego otoczenia organizacji. Warto jednak zauwazy¢, ze CSR
jako moda, nawet $lepo nasladowana i powielana moze sta¢ si¢ pozyteczna,
dotrze¢ do wigkszej liczby 0sob czy przedsiebiorstw, ktore by¢ moze do tej pory
nie styszaly o koncepcji, a nawet moze by¢ czynnikiem determinujagcym do
implementacji odpowiedzialnego zarzadzania i traktowania go rzetelnie
I szczerze jako obowiazku moralnego i $wiadomego wyboru.

Responsible management — fashion or moral obligation?

For many years, there was a belief that the only aim of the company is to maximize
profit. For some time, entrepreneurs recognize that a good deal may offer other options
and the benefits of doing business, which leads to the implementation of Corporate
Social Responsibility. It is a voluntary strategy including social, ethical and
environmental aspects of the business and communications with stakeholders. Areas of
CSR are regulated by 1SO26000 standard which are: corporate governance, human
rights, workplace practices, environment, commercial practices, consumer issues,
community involvement and community development. The main incentive that makes
companies decide to implement responsible management is the impact of actions
for society to improve the public image of the company and increase its competitiveness.
There are many examples of companies that can be proud of good practice in the field
of CSR, but unfortunately there are also those who use this tool insincere, using
it as a remedy for the crisis and clean image. It's hard to hide the fact that this new model
of management is a trend, which raises doubts whether its implementation is not only
a condition for improving the brand in the eyes of consumers and maximize profits,
and this raises a dilemma that pushes to think: is responsible management a moral
obligation resulting from the heart and beliefs or temporary and volatile fashion?
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Identyfikacja wizualna jako element budowania
wizerunku Lubelszczyzny

Streszczenie

Nie tylko przedsigbiorstwa, ale takze miasta czy regiony nie mogg funkcjonowac bez
dziatan promocyjnych. Ksztaltowanie ich wizerunku pomaga w zdobywaniu przez
niezatozonej pozycji i budowaniu przewagi konkurencyjnej. Wyniki badan pokazuja,
ze polepszenie wizerunku miasta, moze by¢ czynnikiem jego rozwoju. System
Identyfikacji Wizualnej Lubelszczyzny jest przykladem jak w prosty sposéb mozna
zmienia¢ tozsamo$¢ produktu jakim jest region.

1. Wstep

Funkcjonowanie wspolczesnego przedsiebiorstwa w gospodarce rynkowe;j
jest trudne bez dziatan promocyjnych, wykorzystywania wizualnych atrybutow
czy komunikatywnych przekazéw. Podobnie jak wizerunek przedsigbiorstwa,
wizerunek miast i regiondw ma wspomaga¢ zdobycie przez nie wyznaczonej
pozycji i budowanie przewagi konkurencyjnej w coraz trudniejszych warunkach
na obecnym rynku.

Istotnym elementem promocji miasta jest jego atrakcyjny wizerunek, ktorego
postrzeganie zalezy od wielu czynnikow. W czasie jego budowania wazne jest
stworzenie tozsamosci istniejgcej w Swiadomo$¢ wtadz lokalnych, mieszkancow
czy potencjalnych inwestoréw. Wspomaga to podjecie kolejnych dziatan
strategicznych ~ poprawiajacych  wizerunek  miasta oraz  budowanie
przewagi konkurencyjnej.

2. Wizerunek miast i jego funkcje

Wizerunek miasta to komplet subiektywnych wizerunkéw rzeczywistosci,
ktore uksztattowaly si¢ w $wiadomosci mieszkancow jako efekt percepcii,
wptywu  §rodkéw masowego przekazu 1 nieformalnych przekazow
informacyjnych.!

Upraszczajac, jest to zestaw wrazen i skojarzen ludzi o danym miejscu. Maja
one ogromny wplyw na stan wiedzy 1 postrzeganie danego miegjsca.
Ksztattowanie wizerunku okre§lonego obiektu nastepuje poprzez cigg skojarzen
budowanych przez dtuzszy okres jako efekt gromadzenia si¢ wielu bodzcow.

Cechami charakterystycznymi dla pojecia ,,wizerunek” jest brak stalosci
i zZtozono$¢ wewnetrzna. Jest to kategorig zindywidualizowang. Wizerunek jest
kreowany jest w dlugim przedziale czasu, moze w pewnym stopniu zmniejszaé

! szromnik A., Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku, Wydawnictwo Oficyna Wolters
Kluwer Polska, Warszawa, 2012, str.146.
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lub zwigksza¢ konkurencyjno$¢ miasta, a jego rozpoznanie wymaga specjalnych
badan marketingowych’,

Istota budowania wizerunku tkwi w oryginalnosci i sile przekazu. Wizerunek
budowany jest w dlugim okresie czasu ze wzgledu na jego niestabilnos¢
i r6znorodno$¢ wykorzystania réznych form przekazu. Glownym celem
stawianym przez jednostki samorzadowe jest zmiana nastawienia odbiorcow
W postrzeganiu promowanego miejsca, dotarcie z oferta do potencjalnych
inwestorow 1 zachecenie ich do inwestowania.

Wizerunek jest to nic innego jak wlasne indywidualne wyobrazenie, ktore
kazdy cztowiek posiada na temat danego dobra i nie musi si¢ ono pokrywac ze
stanem rzeczywistym. Nawigzujagc do istoty wizerunku miasta, bedacego
sposobem percepcji konkretnego miejsca, petni on wiele fundamentalnych
funkcji. Do najwazniejszych mozna zaliczyc¢:

e minimalizacje ryzyka negatywnych wyborow,

funkcje identyfikujaca,

funkcje orientacyjna,

sSwiadomo$¢ prestizu,

sterowanie zachowaniami w podejmowaniu decyzji lokalizacyjnych

funkcje upraszczajaca,

segreguje nagromadzajace si¢ informacje,

e sprzyjanie budowaniu zaufania do przedstawicieli wtadz lokalnych,

e przyczynianie si¢ do wzrostu zainteresowania miastem i wplywanie na
jego rozwdj.

3. Wizerunek Lubelszczyzny

3.1  Wyniki badan

W marcu 2013 roku studentki Politechniki Lubelskiej (Magdalena
Markiewicz, Natalia Bojarska) przeprowadzily ankiete wsrod mieszkancow
Lublina ijego okolic. Glownym celem przeprowadzonego badania bylo
poznanie opinii mieszkancow na temat obecnego wizerunku miasta i tego, co ma
wplyw na jego budowanie. W przeprowadzonej ankiecie udzial wzigto
150 respondentow w przedziale wiekowym od 18-55 lat, gtéwnie osoby
pracujace istudenci. Na podstawie uzyskanego materialu empirycznego
przeprowadzono analizg statystyczng, a jej cz¢$¢ przedstawiono ponize;j.

Z ankiet wynikalo, ze wigkszo$¢ badanych odbiera Lubelszczyzne jako
miejsce zabytkowe, gdzie mozna przyjemnie spedzi¢ czas i zrelaksowac sie.
Jednoczesnie zauwazono tez jego potencjat jako miasta rozwijajacego sie.

Ponad 50% badanych ocenila obecny wizerunek miasta pozytywnie (jako
dobry lub bardzo dobry). Podobnie oceniono takze dziatania promocyjne
podejmowane przez wladze miasta.

2 |bidem, s.147.
% Ibidem, s.152-158.
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Ankietowanie wskazali takze, ze turystyka i warunki zycia sg wystarczajaco
promowane, a miasto potrzebuje promocji inwestycji w regionie
(65% badanych).

Wazng informacjg uzyskang z badan jest obecne postrzeganie Lublina i jego
okolic w odniesieniu do przesztosci. Jak wynika z analizy danych zawartych na
wykresie 1, zdecydowana wigkszo$¢ przebadanych lublinian uwaza,
ze W przeciagu ostatnich 15 lat wizerunek Lubelszczyzny zmienit si¢ na lepsze.

m bez zmian
na gorsze

0,06% M na lepsze

Wykres 1 Ocena zmian wizerunku miasta Lublina na przestrzeni 15 lat
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Takie wyniki potwierdzajg stusznos¢ podejmowanych dziatan promocyjnych
i dziatan zwigzanych z kreowaniem wizerunku regionu.

3.2 System Identyfikacji Wizualnej Wojewodztwa

System  Identyfikacji Wizualnej Wojewodztwa  Lubelskiego  jest
uporzadkowanym zbiorem symboliki ( obejmujacym kolorystyke, logo, logotyp,
czcionke itd.), ktérej zadaniem jest budowa tatwo rozpoznawalnego
i kojarzonego przez odbiorcow obrazu Lubelszczyzny. Caly system ma
okreslony zakres regul i wzorcoOw porzadkujacych jego zastosowanie.

Glownym elementem jest tzw. ,,Elka". Wystepujaca w tle badZ na pierwszym
planie, jednak obecna. Mozna ja okresli¢ jako ,,awatar", zachowujacy spojny
ksztalt litery L, stale zmieniajacy swoje wnetrze (zaleznie komu i co chcemy
przekazac). Zadaniem Elki jest ukazanie réznorodno$ci regionu. System
Identyfikacji Wizualnej Wojewddztwa Lubelskiego jest pierwszym w Polsce
system identyfikacji regionalnej dajacym uzytkownikowi  ogromng
wolnos$¢ kreatywna.

N € €A

Rys. 1. Logotyp promocyjny Lubelszczyzny - Elka

Zrodto: www.lubelskie.pl
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Jednak réznorodnos¢ i wolno§¢ w kreowaniu nie jest jednoznaczna z petng
dowolnoscig. Logotyp promocyjny Lubelszczyzny jest okre$lony. Jest to znak
stowno-graficzny, ktory zawiera forme graficzna: Elke, napis "Lubelskie"
oraz hasto "Smakuj zycie". Istnieje siedem podstawowych uktadéw logotypu,
ktore uwzgledniajg odmienne zastosowanie.

Oprocz podstawowych powstaty takze Elki: balonowa, kajakowa, konna,
towiecka, narciarska, piesza, pitkarska, rowerowa i wedkarska. Wéro6d Ecoelek
mozna wymieni¢: mineralng, miodowg, pomidorows, poranng, Sserowa,
kwitnaca, zielona, dojrzata. Elki kulturalne to filmowa, fotograficzna, literacka,
muzealna, muzyczna, plastyczna, teatralna i zabytkowa.

R P ubelskie I lubelskie P
lubelskie ~ Ubw 5wl 2yl o Swaly tyciel Wy

Smakuf tyeie!

Lbelskie lubelskie 5.-
» (SME&{ %ﬁfﬂé -'r

=w

lubelskie §, 5t

Rys. 2 Logotyp promocyjny Lubelszczyzny- Elka, Lubelskie, Smakuj zycie!
Zrodto: www.lubelskie.pl

Warto doda¢, ze integralng cze$cig Systemu Identyfikacji Wizualnej
Wojewodztwa Lubelskiego jest oryginalny kroj czcionki nazwanej "Lubelskie",
o stawia nas w$rod nielicznych regiondow w Polsce majacych taki dodatkowy
element promocji.

B e

Wylacz napigcie
WLACZ ZASILANIE

Rys. 3. Logotypy promocyjne na billboardach proujgcych region
Zrodto: www.lubelskie.pl

System Identyfikacji Wizualnej Lubelszczyzny jest wykorzystywany
w kampaniach reklamowych (Smakuj zycie, Wylacz napiecie, wlacz zasilanie
itd.) na billboardach, gadzetach. Pozwala na réznorodnos¢, ale zachowuje okre-
Slong formeg. Jest sposobem na subtelne wkroczenie w $wiadomosé
lub pod$wiadomos¢ odbiorcy, ktory nie zdajac sobie z tego sprawy po kilku-
krotnym kontakcie, bedzie odpowiednio kojarzy¢ logotyp z pewng trescig
i przekazem jakie niesie.

Budowanie i dbanie o wizerunek miasta czy regionu jest niezbedne. Jak
przedstawiajg wyniki badan, Lubelszczyzna jest postrzegana przez mieszkancow
coraz lepiej. Odzwierciedla si¢ to takze w postrzeganiu jej przez inwestorow.
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Warto tu wspomnie¢ o takich nowych inwestycjach jak Specjalna Strefa ekono-
miczna, Lubelska Wyzyna IT czy Port Lotniczy Lublin.

Abstract

Not only companies but also a city or a region can not function without promotion.
Image helps in gaining established positions and in building predominance. The research
shows that the improvement of the image of the city, can be a factor in its development.
Visual Identification System of Lublin is an example of how easy it can be to change
the identity of the product which is the region.
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Wykorzystanie coachingu do wprowadzania zmian
W przedsi¢biorstwie

Streszczenie

W $wiecie biznesu coaching jest uwazany za jeden z bardziej efektywnych sposobow
rozwoju zaré6wno poszczegélnych osob, organizacji jak i przedsigbiorstw. Obecnie ta
technika pracy z klientami wypiera formy warsztatowe, terapeutyczne i szkoleniowe.
Coaching jest jedna z najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ form rozwoju
pracownika na $wiecie. Wynika to z faktu, Zze przynosi on spektakularne korzysci
i utatwia ludziom osigganie sukcesow, zarOwno w zyciu zawodowym jak i prywatnym.

W literaturze wiele mowi si¢ na temat sposobow definiowania coachingu, jego
rodzajow oraz samego procesu. Niewiele miejsca poswieca si¢ na opis skutecznos$ci
wprowadzania zmian w przedsigbiorstwach wtasnie dzigki coachingowi, w wyniku,
czego wielu obserwatorow jest zdania, ze coaching jest moda przej$ciowa.

1. Czym jest coaching — definicja coachingu

Istnieje wiele definicji coachingu. Jedna z nich prezentuja Eric Parsole
i Monika Wray w ksiagzce ,,Trener i mentor”: ,,Coaching to proces, dzigki
ktéremu mozliwe staje si¢ przyswajanie wiedzy 1 rozwdj, a przez to
doskonalenie umiejetnosci. Aby by¢ dobrym coachem, trzeba zna¢ i rozumieé
ten proces, atakze opanowaé caly wachlarz stylow, umiejetnosci itechnik
zgodnych z kontekstem, w ktorym coaching jest realizowany”.! Generalnie
coaching jest pomoca danej osobie we wzmacnianiu i doskonaleniu dziatania
poprzez refleksje nad tym, jak stosuje konkretng umiejetnosé lub wiedzg. Jest
procesem doskonalenia si¢ pod kierunkiem coacha poprzez korygowanie
nieskutecznych zachowan. Coaching polega na obserwacji coachowanego
w trakcie wykonywanej pracy, samoocenie, informacji zwrotnej i planowaniu
nowych strategii postepowania. Zadaniem coachingu jest wsparcie osoby objetej
coachingiem w osiggnigciu przez nig uzgodnionych z coachem celow. Istotg jest
wykorzystanie zasobow: wiedzy i umiej¢tnosci juz posiadanych i odpowiednie
zmotywowanie i towarzyszenie podopiecznemu w celowym usprawnianiu  jego
funkcjonowania.

Powszechnie funkcjonujg nastepujace poglady zwigzane z coachingiem:
e Coach powinien by¢ ekspertem Iub przynajmniej wiedzie¢ wigcej niz

osoba coachowana,
e Coach powinien udziela¢ rad osobie coachowane;j,
e Dobry coach zna na wszystko odpowiedz i daje gotowe rozwigzania,
e Coach powinien moéwi¢ ludziom, co powinni robic,

! Parsloe E., Wray M., Trener i mentor. Udzial coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu
uczenia sig, Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna Oddzial Polskich Wydawnictw
Profesjonalnych., Warszawa, 2002r.
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e Zadawanie pytan i aktywne stuchanie sg bardziej zwigzane z doradztwem niz

z coachingiem,

e Coaching i szkolenie na stanowisku pracy to jedno i to samo.

Z pewnoscia zadne z powyzszych stwierdzen nie sa zwigzane
z prawdziwym coachingiem.

W wiekszo$ci sytuacji zadaniem coacha jest pomaganie pracownikom
W podjeciu wlasnych decyzji, a nie mowienie im, co majg robi¢. Pomoc ta moze
polegac¢ na tym, ze osoba coachowana odkryje wiecej mozliwos$ci niz coach.

W trakcie coachingu nalezy dowiedzie¢ sig, co trzeba zmienic, aby podniesé
poziom wykonywanej pracy. Mozna zapyta¢ osobg, co chce osiggngé i jak
rozpozna, ze jej si¢ to udato.

Warto uzy¢ w tym celu nastepujacych pytan:
¢ Co chciatby$ umie¢ po zakonczeniu coachingu?

e (o to znaczy ,,lepiej”?

Gdyby za dwa miesigce inne osoby umiaty udzieli¢ Ci informacji zwrotnej,
co chcialby$ od nich ustyszec¢?

Skad bedziesz wiedzial, ze si¢ poprawites?

Czy znasz kogos, kto jest w tym od Ciebie lepszy? Jak on postepuje?

Kiedy wedhug Ciebie, bedziesz mogt wykorzystac t¢ umiejetnosc?

Jakie dziatania osob, ktore dobrze ja opanowaty, cheiatbys umie¢ podjac?
Coaching nie polega na mowieniu osobie, ktorej problem dotyczy,
Co powinna zrobi¢. Wazne jest, aby coachowany sam znalazt mozliwe
rozwigzania, a nastepnie wybrat te, ktore uwaza za najlepsze. Zadaniem coacha
jest rowniez sprawdzenie czy coachowany zrobil to, co zamierzat. Jednakze to
coachowany jest odpowiedzialny za swoje postepowanie, a nie coach. Coaching
to dziatanie skoncentrowane na osobie. Taki rodzaj relacji sprawia, ze osoba
coachowana czuje si¢ doceniana, co z kolei oddzialuje na jej motywacje, jak
rowniez funkcjonowanie. Skupienie uwagi na indywidualnych potrzebach
oznacza bardziej precyzyjne gospodarowanie dostgpnymi  $Srodkami
oraz mozliwos$¢ bardziej doktadnego sprawdzania efektow.

Coaching to proces wzmacniania i poprawiania umiej¢tnosci i/lub wiedzy
w danej dziedzinie, ma bezposrednie, silne oddzialywanie, moze si¢ odbywac
W miejscu pracy lub poza nim. Kazdy cykl coachingu polega na
wykorzystywaniu posiadanych umiejetnosci i wiedzy w okreslonej sytuacji badz
w dazeniu do celu. Umiejetnosci te lub wiedza mogly zostaé opanowane
niedawno badz w bardziej odleglej przesztosci w rezultacie formalnego treningu
lub nieformalnego do$wiadczenia.?

Efektywny coaching prowadzi do poprawy dziatania, jego celem jest pomoc
w przetozeniu wiedzy danej osoby na jej funkcjonowanie. Osoba bierze udziat
W coachingu wtedy, gdy jej umiejetnosci i wiedza maja by¢ wykorzystane
w niedalekiej przysztosci.

2 Bavister S., Vickers A., Coaching, Wyd. HELION., Gliwice, 2007r.
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Rodzaje coachingu

Ogolne zasady pracy coacha sg takie same w kazdym rodzaju coachingu,
natomiast narzedzia i metodyka pracy bedg si¢ rézni¢ wilasnie ze wzglgdu na
specyfike danego rodzaju coachingu. Wyrozniajgc obszary i zakres tematyczny,
jakiego dotyczy, mozna w uproszczeniu wyrdznic nastepujace typy coachingu.

2.1. Coaching zawodowy

Jest to rodzaj coachingu, ktéry proponowany jest nie tylko menedzerom,
ale rowniez pracownikom na innych stanowiskach. Najczgéciej jest
on prowadzony przez bezposrednich przetozonych, jednakze zdarza si¢ coraz
czesciej, ze firmy zatrudniajg coachéw z zewnatrz, aby proces coachingu byt
bardziej efektywny. Ten rodzaj coachingu dotyczy wsparcia na danym
stanowisku, pomocy Ww realizacji biezacych =zadan, ale tez w zakresie
szczegolnych wyzwan zawodowych. Coaching zawodowy polega réwniez na
nauce umiejetnos$ci, zmianie przekonan i postaw niezbgdnych do dalszego
rozwoju kariery zawodowe;j.

2.2. Coaching Sciezki zawodowej inaczej career coaching

To rodzaj coachingu stosowanego w przypadku przeniesienia pracownika na
nowe stanowisko, ale tez przygotowania go do awansu. Ma on na celu pomoc
klientowi w podjeciu decyzji dotyczacej wlasnego rozwoju zawodowego.
W przedsigbiorstwach jest on zazwyczaj potrzebny, gdy nalezy okresli¢ nowe
obszary dziatan pracownika tj. mocne stron i ewentualne jego ograniczenia.

2.3. Coaching zespolowy inaczej team coaching

Ten rodzaj coachingu moze stuzy¢ lepszej realizacji zadan w zespole,
wsparciu w roznych projektach, wdrazaniu zmian w przedsiebiorstwie,
poradzeniu sobie z sytuacja konfliktowg w grupie. Coaching zespotowy rozwija
potencjat pracownikéw za pomoca pracy zespotowe;.

2.4. Coaching zyciowy, czyli life coaching

To rodzaj coachingu, ktéry dotyczy zycia prywatnego klienta. Coaching
zyciowy polega na rozwoju osobistym pracownika, poprawia jego
funkcjonowanie w zyciu codziennym. Celem moze by¢é wzbogacenie
umiejetnosci osobistych w relacjach z bliskimi czy zmiana etapu w zyciu
W zwigzku z nowa rolg. Ten rodzaj coachingu jest bardzo rzadko stosowany
w przedsigbiorstwach (Downey, 2001).
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2.Coaching a inne formy wspierania rozwoju
W biznesie

Co odroznia coaching od innych form wspomagania rozwoju? Wielu osobom
trudno jest odrozni¢ coaching od doradztwa czy mentoringu. Nie sg czgsto
réwniez znane roznice mi¢dzy coachingiem a treningiem.

3.1. Coaching a mentoring

Mentoring to relacja uczen-mistrz, polegajagca na nasladownictwie, gdzie
mentor jako specjalista w dziedzinie aktywno$ci zawodowej ucznia jest dla
niego zrodlem wiedzy 1 kompetencji. W przypadku mentoringu
W przedsigbiorstwach starszy, bardziej do§wiadczony pracownik czy menadzer
udziela rad. Pokazuje pewne rozwiazania, przytacza przyklady, zachowania,
ktore stajg si¢ wzorcem do nasladowania i sg zawsze poprawne. Mentor zwykle
narzuca swojg wizje sytuacji i podaje rozwigzanie dobre dla niego samego,
ktére jest zgodne z jego przekonaniami. W taki sposob rozwija kompetencje
pracownika. Mentoring jest szczegdlnie popularny w przypadku wdrazania
nowych pracownikow lub awansowania ich na inne stanowisko.

Zatem w mentoringu wiedza jest przekazywana przez nauczyciela uczniowi
odgornie, bezrefleksyjnie. Taka relacja czgsto moze doprowadzi¢ do:
niezrozumienia obowigzkdéw i oczekiwan przez obie strony, traktowania tego
uktadu jako obowiazku a nie szansy do rozwinigcia wlasnych umiejgtnosci.
Nauczyciel wie co$, czego nie wie uczen. W przypadku coachingu jest
odwrotnie. Klient jest ekspertem i to klient zna odpowiedzi, a nie coach. Coach
nie jest ani wzorem do nasladowania, nie musi posiada¢ wiedzy i by¢ specjalista
W dziedzinie, w ktorej jest klient, dlatego tez nie wptywa swoim postepowaniem
na zmiang¢ zachowania si¢ klienta. W coachingu zadaniem coacha jest pomoc
klientowi w odnalezieniu jego $ciezki rozwoju, odkryciu jego potencjatu
i pokonaniu jego ograniczen.

3.2. Coaching a szkolenie

W przypadku szkolenia w przedsigbiorstwie jego celem jest uzyskanie
wiedzy i umiejetnosci przez pracownikow. Szkoleni dzieki wskazowkom trenera
staja si¢ bogatszy w wiedze i1 poszerzajg swoje kompetencje. Trener prowadzacy
szkolenie ma ustalony harmonogram i wcze$niej zaakceptowany program
merytoryczny. Jest ekspertem w swojej dziedzinie i to on przy uzyciu réznych
narzedzi moze dokona¢ oceny poziomu umiegj¢tnosci zdobytych przez
uczestnikow. Roznica pomigdzy coachingiem a szkoleniem polega na tym, Ze
w wielu wypadkach uczestnicy szkolen biorg w nich udziat wbrew witasnej woli,
podczas gdy coaching jest najczesciej catkowicie dobrowolny.

Poza tym, coach nie ma ustalonego planu spotkania, mato méwi, bardzo duzo
stucha pracownika, pomagajac mu kreowa¢ i przeformutowywaé wlasne
przekonania tak, aby mogt realizowac¢ swoje cele.
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2.3. Coaching a konsulting

W przypadku konsultingu to osoba konsultanta oferuje zbadanie obecnej
sytuacji w przedsigbiorstwie 1 rozwigzuje problemy lub pomaga w rozwoju
biznesu jako catosci. Oznacza to, ze konsulting sktada si¢ z dwoch elementow:
diagnozy i wynikajacych z niej wskazéwek. Celem tego procesu jest poprawa
sytuacji podlegajacej konsultacji. Konsultant korzystajac z okreslonych narzedzi,
diagnozuje np. specyfike funkcjonowania zespotu kierowanego przez klienta,
okresla mocne i stabe jego strony i opisuje mechanizmy aktywne w zespole. Na
tej podstawie przekazuje sugestie, ktore moga dotyczy¢ na przyktad zaréwno
utrwalania czy eliminacji poszczegolnych sposoboéw zarzadzania. I tu w zasadzie
jest koniec jego pracy, dalej moze wkroczy¢ coach, ktory pomoze klientowi
doskonali¢ zarzadzanie w kontek$cie sugestii wynikajacych z konsultingu.
Konsultant ma do czynienia z nadrzednymi organizacjami lub ich
poszczegblnymi cze$ciami, a nie z jednostkami sktadajagcymi si¢ na nie.

2.4. Coaching a doradztwo

Réznica pomigdzy coachingiem a doradztwem jest bardzo zauwazalna.
Doradca wie, co nalezy zrobi¢ i informuje o tym klienta. Doradca to specjalista
W swojej dziedzinie, udziela porad i podaje gotowe rozwigzania, ktorych
zastosowanie powinno przynie$¢ oczekiwany i pozytywny dla klienta skutek.
Coach nie wie, ale tez nie musi wiedzie¢, bo jego rola polega na tym, aby to
klient wiedziat, co ma robi¢. Filozofig coachingu jest to, ze to klient ma by¢
doradca samego siebie. Doradztwo natomiast zaktada, ze pracownik potrzebuje
przewodnictwa 1 porady, nie za$ aktywnego stuchania 1 stawiania
odpowiednich pytan.®

3. Technika grow jako gléwne narzedzie w pracy
coacha

Coaching operacyjny jest specyficznym rodzajem pracy z zadaniami i celami,
gdyz rola coacha czgsto ogranicza si¢ do inspiratora, zadajgcego pytania
nakierowujace nie na rozwigzanie, ale na zasoby, ktore umozliwiaja dojscie do
konkretnego celu. Aby uzyska¢ taki rezultat coach potrzebuje odpowiednich
narzedzi, ktore wspomogg proces coachingu. Model GROW jest przyktadem
jednego z gtéwnych narzgdzi pracy coacha. Model GROW, od angielskich stow
Goals, Reality, Options i Will zostal opracowany przez Grahama Alexandra,
sir Johna Whitmore’a i Alana Fine’a juz we wczesnych latach 80.
minionego wieku.’

Timothy Gallwey rozwingt model GROW na podstawie swoich obserwacji,
jako trener tenisa ziemnego. Uznal, iz narzedzie tego typu $wietnie sprawdza si¢

3 Wilson C., Coaching biznesowy, Wydawnictwo MT Biznes Ltd., Warszawa, 2010r..
4 Hargrove R., Mistrzowski coaching, Oficyna Ekonomiczna., Krakéw, 2006r.
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w okreslaniu lepszego treningu, zar6wno poprzez uzgodnienie planu z samym

zainteresowanym (tenisista), jak i pod czujnym okiem specjalisty.

e G (ang. Goal, Cel) — pozycja wyjsciowa, okreslone zamiary wobec
catego procesu,

e R (ang. Reality, Rzeczywisto§¢) — stan obecny, zasoby w aktualnym
posiadaniu,

e O (ang. Options, Opcje, Mozliwosci) — dostgpne mozliwosci,
punkty zaczepienia,

e W (ang. Will, Wola, Decyzja) — final, moment podj¢cia decyzji.

Technika GROW jest bardzo popularna, gdyz daje mozliwo$¢ podjecia
racjonalnych decyzji w oparciu o gleboka analize stanu obecnego. Czesto samo
zastanowienie sie nad aktualnymi zasobami stwarza okazje do postawienia
nowych, $wiezych zatozen. Model ten jest niezwykle prosty, lecz bardzo
skuteczny przy ogdélnym wyznaczaniu celow, zaré6wno biznesowych, jak
i prywatnych, gdyz wspiera proces, a nie konkretne tresci. Na ogot stosuje si¢ go
na poczatku sesji, by okresli¢ stan wyjsciowy klienta.’

Cele. W przedsigbiorstwach pracownicy niestety nie zawsze majg okreslone
cele, a przeciez okreslenie celu jest pierwszym i podstawowym krokiem na
drodze do jego osiagnigcia. Taka postawa pozwala skoncentrowaé si¢ na
rozwigzaniu a nie na problemie.

Rzeczywistos¢. Polega na zbadaniu aktualnej rzeczywisto$ci pracownika.
Coachowie poswigcaja zazwyczaj bardzo duzo czasu w trakcie procesu
coachingowego na t¢ wtasnie cze$¢. Pracownik musi wiedzie¢, na czym bedzie
si¢ skupiat i co analizowal. Gigbsza refleksja nad obecnymi warunkami pozwala
pracownikom nakresli¢ listg¢ materialnych i pozamaterialnych zasobow, ktore
mogg nazwaé¢ bogactwem stanu obecnego. Coach zadaje tylko pytania, nie
sugeruje zadnych cech czy procesow, ktore moga zachodzic w $rodowisku
pracownika. Perspektywa okre§lana w odpowiedziach musi by¢ petna i stwarzac¢
mozliwos$ci do refleks;ji.

Mozliwo$ci. Coachowie, gdy juz pracownik okresli cel i rzeczywistosc,
dobierajg odpowiednie narz¢dzia, materialy i kompetencje do wykonania
zadania. Sporzadzaja liste zasobow doskonalenia funkcjonowania zawodowego
pracownika i wstepnie ja weryfikuja. Zachecaja pracownika do zastanowienia
si¢ nad wszystkimi dostgpnymi mozliwosciami i rozwigzaniami, aby z duzej ich
liczby wybrac¢ te najlepsze. Wazne by upewniac sie, ze wszystkie opcje zostaty
wyczerpane (lub przynajmniej stanowcza wigkszo$¢ z nich). Bardzo czgsto
nawet abstrakcyjne i niedorzeczne pomysly otwieraja droge dla nowych
poktadow kreatywno$ci. Baw si¢ mozliwosciami, uktadajac najbardziej
zaskakujace potaczenia. Zazwyczaj sytuacje bez wyjscia nie istniejg, a w modelu
GROW to wlasnie sytuacja okreslana jest po to, by stworzy¢ perspektywy
wyjs$cia. Wzbogacenie rzeczywistosci o udziat posiadanych zasobow kieruje nas
prosto do, momentu, w ktérym zostaje podjeta: Jakimi metodami mozesz si¢

5 Robbins A., Unlimited Power, Simon & Schuster Uk Ltd., London, 1989r.
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postuzy¢ w odniesieniu do tego zagadnienia? Jakie mozliwoSci — mniejsze
i wigksze — sg dla Ciebie dostgpne? Co jeszcze mozesz zrobic?

Decyzja. Ostatni krok to zobowigzanie koncowe. Ten punkt dotyczy
dzialania pracownika po zakonczonej sesji coachingowej. Podczas sesji
z pracownikiem coachowie tworza plan. Jednakze samo nakre$lenie planu
I stworzenie obrazu sytuacji pozadanej to za mato. Konkretne, praktyczne
dziatanie dopiero jest dazeniem do realizacji. Najwicksza, najwazniejszg role
odgrywa tutaj czas.

Przyktadowe pytania zadawane przez coachow w przedsigbiorstwach na tym
etapie: Ktore rozwigzanie wybierzesz?

Coachowie zadajg pytania dotyczace terazniejszosci i przede wszystkim
przysztosci, unikajg zadawania zbyt wielu pytan dotyczacych przesztosci.
Terapeuci skupiaja si¢ na przesztosci i na tym, jak przeszie do$wiadczenia
wplynety na obecne trudnos$ci. Coaching nie jest terapia. Celem coachingu jest
podniesienie poziomu pracy, omowienie tego, co powinno zosta¢ zmienione,
by zwickszy¢ efektywno$é w przysztosci.

4. Podsumowanie

Coaching jest nowoczesng 1 czesto skuteczng metoda doskonalenia
kompetencji i umiejetnosci w biznesie. Wykorzystuje on dla uzyskania jak
najlepszej efektywnosci nowoczesna wiedze¢ =z dziedziny psychologii
stosowanej, liczne narzedzia psychoterapii, dostosowane do usprawniania
i doskonalenia na r6znych poziomach w przedsigbiorstwach.

Coaching nie jest odpowiedzia na kazda zaistniatg sytuacje. Czasem nalezy
odwota¢ si¢ do instruktazu i ukierunkowania. W wieli sytuacjach najlepszym
rozwiagzaniem okazuja si¢ szkolenia. Jednakze znajomos$¢ specyfiki metody
coachingowej oraz roznic pomig¢dzy innymi formami rozwoju stosowanymi
W przedsigbiorstwach pozwala unikng¢ niedopasowania coachingu do sytuacji.

Coaching jest procesem umozliwiajacym ludziom odkrycie rozwigzan
najbardziej odpowiednich dla nich samych. Mozliwe jest to poprzez dialog,
dzigki ktoremu coachowany dostrzega nowe perspektywy i zaczyna lepiej
rozumie¢ wlasne mysli, emocje i dziatania, jak réwniez ludzi i sytuacje wokot.

Plusem coachingu jest fakt, ze mozna stosowac¢ go zaréwno w przypadku
pojedynczych os6b jak i catych zespolow. Nie polega na moéwieniu, lecz
zadawaniu pytan, co powoduje rozwoj kreatywno$¢ pracownikow i ich wigkszy
wglad w sobie.

Obecnie coraz wiecej przedsiebiorstw ocenia efektywnos$¢ coachingu bardzo
wysoko, co powoduje, ze metoda ta nieustannie si¢ rozwija i staje si¢
uniwersalnym $§rodkiem przekazu.
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Abstract

Nowadays coaching is considered as one of the most effective way of developing
individuals, corporations, as well as companies. It is more preferable than other forms
of helping clients: workshops, therapy. Coaching is one of the best form of amending
employees abilities in the world.

In fact, it brings spectacular benefits and shows people how to achieve more at work
as well as at home. A lot of magazines, books and essays are about coaching definitions,
kinds of coaching and differences between life and business coaching. Unfortunately,
many employers don’t concentrate on its effectiveness in business, so that a lot of people
think that “this fashion will pass”.
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Paula Mocior, Magdalena Malecka

Koto Naukowe Menedzerdéw, Politechnika Lubelska

Czy warto inwestowaé¢ w pracownika? Sposoby
motywowania

Streszczenie

Obecnie, bazowanie jedynie na wyptacaniu wynagrodzen za prace to za malo.
Niezbedne staja si¢ inwestycje w pracownika poprzez motywacjg, ktora ma znaczacy
wplyw na podniesienie wynikow biznesowych przedsigbiorstwa, a takze zadowolenie ze
strony pracownikow. Najczesciej stosowanymi motywatorami materialnymi, poza
atrakcyjnym wynagrodzeniem, s3 roéznego rodzaju nagrody, premie, dofinansowanie
ksztalcenia, wypoczynku, oplacana przez pracodawce¢ prywatna opieka medyczna,
mozliwo$¢ korzystania z samochodu stuzbowego, itp.

Ciekawym, cho¢ w Polsce ciaggle mato popularnym przyktadem sposobu
motywowania pracownikow jest kafeteria — system pozwalajacy pracownikom w ramach
okreslonego limitu dokonywa¢ wyboru sposrod oferowanych $wiadczen. Kolejnym
znaczacym czynnikiem jest e-learning, System nauczania, ktory pozwala pracownikom
w wygodny i korzystny sposob korzysta¢ z réznego rodzaju szkolen przez Internet.
Wiasciwe wykorzystanie 1 rozsadne zastosowanie $rodkéw motywacyjnych
W przedsigbiorstwie daje wiele korzysci pracodawcom i podwtadnym, ktore z kolei sa
ogromnym krokiem w strone sukcesu.

1. Wstep

W dzisiejszych czasach inwestycja w pracownikow ma istotne znaczenie,
gdyz odgrywa wazna role w procesie motywacji pracownika. Dobrze
zmotywowany pracownik lepiej i1 chetniej wykonuje swoje obowiazki,
€0 znaczaco wplywa na rozwoj firmy i jej wyniki finansowe.

Obecny rynek pracy w Polsce zawiera wielu potencjalnych kandydatéw na
pracownikéw, jednak niewielu z nich posiada odpowiednie kwalifikacje
I umiejetnoscei.

Pracownicy przy wyborze pracy kierujg si¢ zarowno wysokoscia
wynagrodzenia jak rdwniez mozliwos$cig realizacji samego siebie. Dlatego tez
zadaniem dobrego pracodawcy jest stworzenie odpowiednich warunkow pracy
z mozliwo$cig rozwoju osobistego.

2. Motywacja i jej zrodla

,Motywowanie, jako element zarzadzania, polega na takim wykorzystywaniu
mechanizméw motywacji, by zapewniaty zaangazowanie pracownikow na rzecz
sukcesu organizacji, zachecaty do podnoszenia kwalifikacji 1 dawatly satysfakcje
zpracy. Polega na wplywaniu na postawy i zachowania cztowicka za
posrednictwem okreslonych bodzcow.”

267



Gltownag forma inwestycji w pracownika jest motywacja pozaptacowa, czyli

jedna z form wynagrodzenia, ktéra wplywa na lojalno$¢ pracownika wobec
firmy. Na motywacj¢ pozaplacows sktadajg si¢ nastepujace dzialania:

Sciezki kariery — system okreslajacy poszczegdlne etapy zatrudnienia
i awansu pracownika,

Dodatkowa opieka medyczna — jest ona bardzo powszechna,
a zapotrzebowanie nadal wzrasta. W Polsce korzysta z niej od 500 do 700
tysiecy pracownikéw réznych branz,

Szkolenia — jedng z zalet szkolen jest zaspokojenie potrzeb firmy, zas druga
doskonalenie umiejetnosci pracownikoéw i wspieranie ich w rozwoju. Coraz
czesciej szkolenia organizowane sa w miejscach atrakcyjnych turystycznie.
Dzigki temu istnieje mozliwo$¢ potaczenia ze sobg zaréwno procesu
zdobywania wiedzy jak i wypoczynek. Te¢ forme¢ motywacji pracownicy
moga odbiera¢ jako nagrode,

Karty do klubéw sportowych — upowazniaja do wstgpu na sitownie, baseny,
zajecia taneczne czy fitness. Jest to dobry bonus dla pracownika, gdyz
prowadzenie aktywnego trybu zycia jest aktualnie bardzo popularne. Karty te
sa bardzo wygodne, poniewaz umozliwiaja korzystanie z wyzej
wymienionych ustug w dowolnym miejscu i czasie,

Studia podyplomowe — forma zwigkszenia wiedzy pracownikoéw
oraz nabycie dodatkowych uprawnien,

Rabaty na zakupy, bony towarowe,

Telefony, komputery i samochody stuzbowe.

Jakie Swiadczenia pozaptacowe
pracownicy wybierajg najchetniej

Szkolenia/ kursy 51%
Samochéd stuzbowy
Opieka medyczna
Kurs jezykowy
Karnet sportowy
Dofinansowanie do...
Telefon komorkowy

Laptop

Wykres 1. Swiadczenia pozaplacowe dla pracownikéw
Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie badan ,,Kandydat 2011” przeprowadzonych przez
portal Pracuj.pl
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3. Kafeteria — jako wieloopcyjny system Swiadczen

Kafeteria stanowi forme pakietowego systemu wynagrodzen, w ktorym
pracownicy maja mozliwos¢ wyboru rodzaju $wiadczen w obrebie ztozonych
przez pracodawce propozycji. Przyktadem sg: wyplaty gotdwkowe, czas wolny,
systemy dodatkowych ubezpieczen, $wiadczenia rzeczowe, pozyczki,
finansowanie doskonalenia kwalifikacji, finansowanie wypoczynku, papiery
wartosciowe itp. Wybor opcji  dotyczy przewaznie czgsci wynagrodzenia
przeznaczonej na premie. Kafeteria stwarza mozliwo$¢ indywidualizacji ksztattu
pakietu i dostosowania go do zréznicowanych potrzeb, celow i1 systemow
warto$ci poszczegolnych pracownikow. Zadaniem tego typu $wiadczen jest
przyciagnigcie do organizacji najlepszych pracownikow oraz zatrzymanie ich
w firmie.

Zaleta $wiadczen kafeteryjnych jest: indywidualizacja $wiadczen, ktora
prowadzi do wzrostu zadowolenia pracownikow, co zwigksza skutecznosé
motywowania oraz zwigksza elastyczno$¢ kosztowa po stronie przedsiebiorstwa.
Natomiast do wad naleza trudno$ci organizacyjne. Zastosowanie kafeterii
wymaga odpowiedniej wyceny poszczegdlnych opcji wynagrodzen, dobrego
systemu komunikacji migdzy pracownikami, a pracodawca oraz wysokich
umiejetnosci w zakresie zarzadzania tym systemem.

Niestety w Polsce kafeteria nie cieszy si¢ zbytnim zainteresowaniem
W przeciwienstwie do krajéw wysoko rozwinigtych. W wielu przypadkach bywa
tak, ze firmy nie znajg nawet tego typu wynagrodzen.

4. E-learning

E-learning jest to nauczanie z wykorzystaniem sieci komputerowych
i Internetu. Stuzy nauczaniu na odlegto$¢ oraz nauczaniu elastycznemu. Ponadto
umozliwia samodzielne wybranie preferowanego formatu dostarczania wiedzy
i tempa jej przekazywania. Szkolenia te sg korzystniejsze od tradycyjnych,
poniewaz testy wstepne wykrywaja braki w wiedzy pracownikow, dzigki czemu
mozna dobra¢ odpowiedni tok szkolen. Ponadto pozwalaja pracodawcy
zaoszczedzi¢  pienigdze, gdyz nie ponosi on kosztow zwigzanych
z wynagrodzeniem trenera, wynajmem sali itp. W kazdej chwili mogg sprawdzi¢
postepy jakie poczynili podwiadni oraz ich stopien przyswojenia wiedzy.
Pracownik za$, moze korzysta¢ z e-learningu w dowolnym czasie i miejscu, nie
zaniedbujgc przy tym swoich obowigzkow, a w razie potrzeby po zakonczeniu
szkolenia moze powrdci¢ do informacji w nich zawartych. Dodatkowo programy
te sg stale modyfikowane i doskonalone zgodnie z zapotrzebowaniem firm
i sytuacja na rynku.

5. Korzysci dla firmy

Powyzsze sposoby motywowania sa bardzo kosztowne dla pracodawcy,
jednak jest to pewnego rodzaju inwestycja w pracownika, ktora w przysztosci
zwroci sie z nawigzka. Przygotowanie $ciezki kariery w oparciu o roznego
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rodzaju szkolenia czy kursy moze pomdc pracownikowi w dalszym rozwoju.
Natomiast kiedy pracownik zauwaza swoje postgpy, bardziej sie¢ motywuje
i z catych sit dazy do wyznaczonych celow i najczgséciej je osiaga. Dzigki temu
firma jest w stanie wykorzysta¢ w pelni potencjal pracownika, przez
co zwigksza si¢ efektywno$¢ wykonywanej pracy. Pracodawcy, ktory nie
inwestuje w rozwoj kadr nie uda si¢ w catosci wykorzysta¢ potencjatu
ludzkiego, aco za tym idzie trudniej bedzie mu osiggngé cele organizacji.
Pracownik, ktéremu zapewniana jest dodatkowa opieka medyczna, stuzbowy
samochod, laptop badZz telefon u$wiadamia sobie, Ze si¢ o niego dba.
Czuje si¢ bardziej  doceniony  irzadziej mys$li o zmianie pracy.
Wszystkie te inwestycje prowadza do zwigkszenia produktywnosci,
podniesienia jakosci i konkurencyjno$ci firmy oraz poprawy zewnetrznego
I wewnetrznego Wizerunku.

Z badan przeprowadzonych w 2009 roku przez firm¢ doradcza
PricewaterhouseCoopers wynika, ze =za kazda zlotdbwke zainwestowang
w pracownika zwraca si¢ okoto 1,71 zk.

6. Whioski

Kazdy pracodawca chciatby, aby jego podwtadni pracowali efektywnie,
a firma przynosita zyski, za$§ pragnieniem kazdego pracownika jest uznanie
przetozonego oraz otrzymywanie godnego wynagrodzenia za wykonywang
prace. Mozna pogodzi¢ to wykorzystujac motywacje pozaptacowa.

Wszystkie rodzaje inwestycji w pracownika przynosza obopolne korzysci.
Pracownik podnosi swoje kwalifikacje, zwicksza umiejetnosci, doskonali si¢
W swojej branzy. Czuje si¢ doceniony i szanowany, przez co chetniej
i sumienniej wykonuje swoja prace. Natomiast firma posiadajaca dobrze
wykwalifikowany zespot lepiej prosperuje. Zwigksza si¢ jej efektywnosé
i produktywnos¢ oraz tatwiej jest jej osiagna¢ wyznaczone cele.

W przypadku, gdy w organizacji nie dba si¢ o rozwdj pracownika, jego
mozliwosci nie zostaja w pelni wykorzystane, na czym w duzej mierze
traci firma.
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Effective Time Management (ETM) in social science

In the modern societies and modern world economic are running
into the globalization and modernization for business and individualization
in societies.

Moreover, societies and people are trying to live with peace and success
with development and innovation well, with this reasons and advantages
of the world, so people is finding some indicators or encouragements
in this process, that is assisting them to reach the goals and success
in the sustainable one in their life. So many people try to manage their time
by using some tactics or other tools for making self-better and better and make
the goal or finalized options too to their business or individualized enterprises.
Some issues are rising up while their management or process it, by the way, one
of this critical issue is management of time. A good time management makes
them more successful to the extent it can push them into better
priority decisions.

Whatever your time-management trainer might tell you: Time management
is not about saving minutes, it is all about objectives. The idea is not to perfectly
stuff your appointment calendar, but to effectively cause success.

Good time-management should include several important components.
For example:

e Clearly formulated goals and a general view of everything that has
to be done,

e An organization system favoring objectives instead of appointments
and deadlines: The focus should never lie on the attitude of the “complete
usage of our time”, but on the achievement of goals. It is like driving a car:
“The right direction is more important than high speed.”,

e Writing down plans instead of thinking them through in our heads makes
us more successful,

e Priorities: Shifting our focus from unimportant to important tasks
is our biggest potential,

¢ Reduction of disorganization and interruptions time or others,

¢ Do not tidy up, but relate documents to tasks and time schedule,

e Time-management has to create a balance between the different roles
in our life, such as job, family, health, educations, and so on.

1. How to get success connected with time management
individualistically?
Obijectives of Effective Time management:

e Personal success,
o Personal mastery,
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o Leadership skill,
e To prepare a better life,
e Accountability, Reliability, Responsibility.

THINK

Success

C

kesep on DOING

By

P? c-;Ngu «— 00 &

Pic.1 How to make a success?
Source: www.google.com

Learning outcome: clarify goals and achieve them, work more efficiency
and productivity, learn specific skills and tool to save time, overcome stress
and procrastination, managing interruption, time management quick tips.

2. Effective Time Management’s concept

“The future belongs to those who prepare for it today” Malcolm X.
What is the Time management effective to me? Let’s think that:

What can ‘I do to have time’?

Make it systematically,

Learn to say ‘NO’,

Use lunch time,

Reduce phone call,

Think before you do,

Plan what you do and do what you plan,

Work hard always pay & smart,

Toughest job first,

Learn how to Steep.
Solution to answer ,,What can ‘I do to have time?” can be: to carry books
or tap, prompts for all appointments, lay out clothes the night before, now
limitation, skip desserts, no smoking, no drinking, note, letters, SMS, memo,
while waiting.
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3.What can | do to Effective Time Management
(ETM)?

First you have to manage your time, then try to strengthen your potential
skills, recognize and identify the obstacles. Second make strategies to overcome
(5 essential questions, smart goals, use your waiting time, prioritize). Third
control your time (personal fulfillment, daily activities, leave comfort zone
to reach goal). In the end manage your life (daily plan, set goal, prioritize, use
your waiting time)

Set Goals: 10 Years Goal, 5 Years Goal, 1 Year Goal, 6 Months Goal,
3 Months Goal, 1 Months Goal, 1 Week Goal, 1 Day Goal, 1 Hour Goal,
1 Minute Goal.

1.

How | spend my Day How | wish I'd spend my Day

ork

Sleep

There’s always time.
Time is priorities.

Pic. 2 Comparison time of spend a day
Source: www.google.com

Power tools are connected with manage time (Set Goals, Organize, Prioritize,
Use it to Do list, Avoid being a perfectionist, Respect your Time and Life)
and strategy to overcome.

4. Five Essential Questions

Is It Important for me?

Is it Urgent?

Does it support to my Goal ?

Is it Most Important Task?

Do | fulfill myself ?

Smart Goals strategy are specific, measurable, achievable, realistic and time
bound. You can use waiting time: on public transportation, at the doctor’s office,
waiting for your plane, when you are early, to correspondence, to letters
or memos, to read books or tap. Prioritize:

e Do,

o Delegate,

e Delete,
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Delay,

Attach deadline to things delays,
Focus on plan,

Address urgent.

(o]

. Principle of Time effective management

The 90/10 Rule,

Effectiveness vs. Efficiency,

Smart work vs. Hard work,

Failing to plan is planning to fail,

Plan Each Day, Each Week, Each Semester,

You can always change your plan, but only once you have one.
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Nowoczesne techniki zarzadzania na przykladzie
Kaizen

Streszczenie

Kaizen to japonska technika organizacji $rodowiska pracy, Zzycia osobistego
i spotecznego. Oznacza ciagla poprawe i dazenie do doskonato$ci. W biznesie Kaizen
ma na celu popraweg jakosci przy jak najmniejszych kosztach, lepsze zaspokajanie
potrzeb klientdow i skrocenie czasu realizacji ustug lub wytworzenia towarow. Podstawa
filozofii Kaizen jest sze$¢ zasad, a wsrod nich metoda matych krokow, standaryzacja
i poleganie na pracownikach. Ponadto, niezwykle wazne jest tez pojecie muda,
czyli marnotrawstwo, ktore nalezy wykluczaé.

1. Wstep

Mowiac o nowoczesnych technikach zarzadzania warto spojrze¢ na kulture
Dalekiego Wschodu. Japonczycy zawsze byli uznawani za wzor pracowitosci
i sumiennos$ci. To stamtad wywodzi si¢ pojecie karoshi, czyli zapracowanie si¢
na S$mier¢c. Rowniez z Japonii pochodzi filozofia zarzgdzania Kaizen
(z jap. zmiana na lepsze). Oznacza ciagla poprawe i dazenie do doskonatosci
matymi krokami.

2. Reguly zarzadzania

W metodzie Kaizen nie chodzi o duze naktady finansowe. Doskonato$¢
powinna by¢  wprowadzana  systematycznie 1 matymi  krokami
przy jednoczesnym ograniczaniu wydatkow pienieznych. Nie nalezy wydawac
ogromnych $rodkéw na nowe urzadzenia i technologie. Zamiast tego, nalezy
inwestowa¢ w rozwdj kadry pracowniczej, gdyz to ludzie sa motorem
innowacyjnosci przedsigbiorstwa.*

W Kaizen nie przypisuje si¢ odpowiedzialnosci za innowacje do konkretnych
osOb. W procesie doskonalenia powinni bra¢ udzial wszyscy, zaréwno
pracownicy fizyczni jak i biurowi. Wazne jest miejsce, gdzie dokonuje si¢
zmiana. Doskonalenie moze przebiega¢ tylko w jednym konkretnym miejscu
(z jap. gemba), tam gdzie przebiegajg procesy dodawania warto$ci do produktu.
Wymka to z tego, ze osoba na danym stanowisku i w danym miejscu najlepie;j
wie, co mozna usprawnlc Z tych zalozen wynikajg zlote reguly
zarzadzania Gemba:®
e IdZ na Gemba — gdy pojawi si¢ jaki$ problem nalezy szukaé jego podstaw

W miejscu powstawania produktu lub ustugi. Nie mozna probowac rozwiazaé

! Masaaki |., Gemba Kaizen. Zdroworozsqdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdzania,
Wyd. MT Biznes, Warszawa, 2006, s.40.
2 lhidem, s.73.
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problemu ,,zza biurka”, gdyz jest to nieskuteczne. Stad wynika takze,
izpowinno si¢ przeprowadza¢ rutynowe odwiedzanie gemba przez
kierownikow. To rodzi nowe pomysly na doskonalenie procesu
wytworczego,

e Sprawdz Gemutsu (z jap. wilasciwy przedmiot, material) — nalezy stale
sprawdza¢ czy maszyny oraz produkty koncowe nie sg wadliwe,

e Stosuj tymczasowe rozwigzania — postugujac si¢ dostepnymi w danym
momencie danymi nalezy podejmowac tymczasowe srodki zaradcze od razu
w momencie powstania problemu,

e Zr6b Kaizen — znajdz i usun gléwng przyczyne,

e Standaryzuj — w celu przeciwdziatania powtarzajacym si¢ problemom,
po zastosowaniu S$rodkéw zaradczych, nalezy wytworzyé i skutecznie
wdraza¢ nowe normy i zasady.

Efekty stosowania tych zasad nie sg widoczne od razu. Wazne jest,
aby cierpliwe podchodzi¢ do proceséw zmian i oczekiwaé rezultatow
dtugookresowych. To zapewni dtugofalowy wzrost.

3. Standaryzacja

Standardy okres$laja najlatwiejszy, najbezpieczniejszy i relatywnie najtanszy
sposdb wykonywania danej czynnosci. Standaryzacja jest udokumentowaniem
tego sposobu. Celem jest zapewnienie przestrzegania zasad i stabilizacja
procesow. Podstawowga korzyscig standaryzacji jest to, ze zachowuje know how
firmy i pozwala na jej wieloletnie przetrwanie. Stanowi punkt odniesienia do
oceny funkcjonowania i pomaga w ewaluacji poprawy proceséw. Ponadto,
wyznacza cele, do ktorych nalezy dazyé w przysztosci.

4. Muda, czyli wykluczanie marnotrawstwa

Kaizen jest nieustannym doskonaleniem dzigki konsekwentnej likwidacji
marnotrawstwa (Muda). Jest to jedna z trudniejszych faz doskonalenia.
W poczatkowym etapie konieczne jest rozpoznanie marnotrawstwa, jakie kryje
si¢ w powszednich procesach, po czym zdefiniowanie tego co mozna zrobié,
W celu sukcesywnego limitowania. Kolejny etap wymaga zastanowienia si¢
nad sposobem eliminacji i konwersji czeSci marnotrawstwa na warto$¢ dodang.
Japonskie stowo Muda tlumaczy si¢ jako marnotrawstwo.

We wszystkich procesach zasoby ludzkie i majatkowe albo generuja
warto$¢, albo jej nie generuja. Muda dotyczy kazdego dziatania,
nie uzyskujgcego wartosci. Ohno sklasyfikowat muda w gemba w nastepujacych
siedmiu kategoriach:*

e Muda nadprodukcji,
e Muda zapaséw,
e Muda napraw/brakow,

3 Wasilewski L., Kaizen. Tajemnica sukcesu Japonii, ZETOM, Warszawa, 1997, s.105.
* Masaaki I., Gemba..., op.cit., 5.115.
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Muda ruchu,

Muda przetwarzania,
Muda oczekiwania,
Muda transportu.

4.1  Muda nadprodukcji

Muda wynikajaca z nadprodukcji wystgpuje w charakterze procesu
mys$lowego osdb, kontrolujgcych produkcje, ktoére na wyrost marnotrawig si¢
pewnymi kwestiami, ze czuja si¢ zobligowane wytwarza¢ na wszelki wypadek
wigcej niz wynika z zapotrzebowania. Ta kategoria muda stanowi efekt
wyprzedzania terminéw produkcji. Wedlug Masaki Imai taka sytuacja
podyktowana jest nastepujacymi zalozeniami lub taktykami opartymi, na
btednych przestankach:

e Produkowaé tak wiele, jak to mozliwe w procesie, bez zwracania uwagi
na tempo produkcji nastepnego procesu,

¢ Udostepnia¢ operatorowi miejsce na dodatkowa produkc;je,

e Pozwalaé, by kazdy proces lub kazda linia produkcyjna byty zainteresowane
podnoszeniem wtasnej produktywnosci,

e Przyspiesza¢ produkcj¢ sztuk dobrych za pierwszym razem, ze wzglgdu na
mozliwe awarie na linii ( wskaznik sztuk dobrych za pierwszym razem
odnosi si¢ do odsetka produktow ukonczonych bez operacji poprawkowych),

e Zezwala¢ maszynom produkowaé wigcej, by wykorzysta¢ ich cala
zdolno$¢ produkceyjna,

e Wprowadza¢ drogie maszyny, ktore nie zostang zamortyzowane, jezeli
wskaznik operacyjny si¢ nie poprawi.

Przekraczanie optymalnej wielkoSci produkcji jest najgorszym rodzajem
z posrod muda. Powoduje, ze ludzie moga odczuwaé pozorne bezpieczenstwo,
pomaga ukry¢ wszelkie problemy jak réwniez przystania wiadomosci, dzigki
ktorym mozliwe jest zaopatrzenie we wskazowki dla Kaizen w hali
produkcyjnej. W efekcie wymienionych dziatan wzrastaja caltkowite koszty
wytwarzania. Nadprodukcja to najniebezpieczniejsze marnotrawstwo sposrod
wszystkich siedmiu, poniewaz implikuje ono kazda inng strate.

4.2 Muda zapasow

Utrzymywane w zapasach produkty koncowe, potfabrykaty czesci i dostawy
nie generuja zadnej wartosci. Powoduja wzrost kosztow ogodlnozaktadowych,
poniewaz zajmuja przestrzen w pomieszczeniach, a takze wiaza sie
z dodatkowym wyposazeniem. Konieczna jest rowniez dodatkowa sita robocza,
ktora zajmie si¢ skladowaniem, administrowaniem i zarzadzaniem zapasami.
Zuplywem czasu, jako$¢ gromadzonych produktow staje sie gorsza,
a w sporadycznych przypadkach moga nawet ulec zniszczeniu w wyniku
zdarzen losowych np. pozaru. Na domiar tego posrod zapaséw kryja sie
niedostatki, ktére zostana ujawnione nie wczes$niej niz w momencie sprzedazy.

277



4.3  Muda napraw/brakow

Braki — to produkty, nie urzeczywistniajagce oczekiwan klientow, gdyz nie
zostaly wytworzone przyzwoicie za pierwszym razem. Wymuszajg, wigc one
poprawki, a to absorbuje czas i materialy oraz wyzwala dodatkowe koszty.
Kiedy maszyna zaczyna wytwarza¢ wadliwe produkty, nieodzownym jest jej
wylaczenie. To za§ wplywa negatywnie na proces produkciji, gdyz implikuje
przerwy w planie produkcyjnym. Ten rodzaj marnotrawstwa skutkuje
nastepujacymi elementami: Zle zaplanowany proces, niskie kwalifikacje
pracownikow oraz brak ich przeszkolenia, jak rowniez nieodpowiednio
zaprojektowane maszyny i wadliwie dziatajgcy sprzet.

4.4  Muda ruchu

Ruchy pracownikoéw, ktéore nie przyczyniajag sie  bezposrednio
do wytworzenia wartosci sa kolejnym marnotrawstwem. Ten rodzaj muda
pojawia sig, podczas, gdy operator porusza si¢ intensywniej i cze$ciej niz jest
to wymagane. Podobnie, gdy jego dziatania wymagaja duzego wysitku
fizycznego (np. podnoszenia i przenoszenia cigzkich przedmiotow). Ruch
determinuje wysokie koszty. Zabiera czas, utrudnia proces produkcyjny, ro$nie
tez prawdopodobienstwo zaj$cia wypadku przy pracy. Bezzasadny, nadmierny
ruch moze by¢ rezultatem ztego przeszkolenia pracownikow, nieodpowiednich
procedur, nieprawidtowo zaprojektowanych stanowisk pracy oraz nieporzadku
W miejscu pracy. W eliminacji tego rodzaju marnotrawstwa stuzy pomoca
metoda 5SS, czyli reorganizacja miejsca pracy, dbanie o czysto$¢, sortowanie
i uktadanie narzedzi pracy oraz dobieranie odpowiednich przyrzadow do rodzaju

wykonywanej pracy.

45 Muda przetwarzania

Nieadekwatne technologie badz projekty sa przyczyna muda w samym
procesie produkcji. Jezeli maszyna dziatla zbyt dlugo, szybciej sie¢ zuzywa,
co powoduje, ze prawdopodobienstwo pojawienia si¢ usterki rosnie. Problemem
sg tu takze operatorzy, ktorzy angazujg si¢ w duzo wigkszym stopniu niz jest
to konieczne. Marnotrawstwo w procesie produkcyjnym moze zostaé
wyeliminowane poprzez zdrowy rozsadek i redukowanie kosztoéw. Muda
przetwarzania moze wynika¢ z niewltasciwej synchronizacji procesOw
oraz czynno$ci wykonywanych w ramach tych proceséw. Straty mogg by¢ takze
eliminowane za pomoca taczenia operacji.

4.6 Muda oczekiwania

Nastgpne marnotrawstwo to oczekiwanie, na zakonczenie jednego procesu
umozliwia przejscie do kolejnego dzialania. Ten rodzaj straty jest najlatwiej
wykry¢, gdyz wystepuje w momencie, gdy rece pracownika sg bezczynne. Tego
typu sytuacja ma miejsce wtedy, gdy praca operatora jest wstrzymana na skutek
ztego przeszkolenia czy braku odpowiednich kwalifikacji, niezbalansowania
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linii produkcyjnej, braku czesci, awarii maszyny. Oczekiwanie jest ,,waskim
gardtem” w procesie wytwarzania. Efektami wystgpowania tej kategorii muda
sg: problemy z przeptywem procesu produkcyjnego, niedotrzymanie terminow
dostaw, itp.

4.7  Muda transportu

Transport jest niezbednym elementem operacji. Jednakze w wyniku przenosze-
nia materialow i produktow poza procesem produkcyjnym nie mozna mowi¢ o wy-
tworzeniu warto$ci dodanej. Zbyteczny oraz ztozony przeptyw rzeczy powoduje
strate czasu, powierzchni na hali produkcyjnej i stosowanie innych zasobow. Pod-
czas transportu moze doj$¢ do uszkodzen. Muda transportu jest zwykle powodowa-
na zle zaprojektowanym miejscem pracy.

W procesach ustugowych moze wystapi¢ az 16 rodzajéw marnotrawstwa
W 4 réznych obszarach zwigzanych z czasem pracy (np. czas oczekiwania, czas
szukania, przerwy, natlok informacji, transport), systemem pracy
(np. srodowisko, jasnos¢ informacji, niejasne cele, technologia), pracownikami
(np. kreatywno$¢, know how, zdrowie) oraz procesem biznesowym (np. zapasy,
przekazywanie zadan, procedury pracy, pomyiki).

5. Wlasciwe utrzymanie stanowiska pracy

Standardy 5S wywodza si¢ od pigciu japonskich stow, ktore skladaja si¢

na pojecie wlasciwego utrzymywania stanowiska pracy:

e Seiri (selekcja): odroznianie w gemba rzeczy niezbednych od zbednych
i w efekcie odrzucanie tych drugich,

e Seiton (systematyka): porzadkowanie rzeczy pozostatych po serii,

e Seiso (sprzatanie): utrzymywanie miejsca pracy i maszyn w nalezytej czystosci,

e Seciketsu (standaryzacja): stosowanie i ciagle praktykowanie powyzszych punk-
tow w jak najszerszym zakresie,

e Shitsuke (samodyscyplina): budowanie samodyscypliny i nawyku angazowania
si¢ W 5S poprzez ustanawianie standardow.

SEIRI

SHITSUKE SEITON

SEIKETSU SEISO

Schemat 1. Technika 5S

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie Masaaki I., Gemba Kaizen. Zdroworozsadkowe,
niskokosztowe podejécie do zarzadzania., Wyd. MT Biznes, Warszawa, 2006.
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Istota formuty 5S =zawiera si¢ w dbatosci o porzadek i racjonalne
gospodarowanie zasobami na indywidualnym stanowisku pracy, co wigze si¢
z wykluczeniem marnotrawstwa. Jak wynika z zalozen 5S jest to ciagly
i zorganizowany projekt, ktory odnosi si¢ do calej organizacji, zaréwno
do kierownictwa, jak i wszystkich pracownikow. Jest podstawowa technika,
ktorg powinna wdraza¢ kazda organizacja.

»Jezeli uda ci si¢ wprowadzi¢ zasady 5S, uda ci si¢ wszystko. Firma, ktora
dobrze radzi sobie z 58, poradzi sobie takze z innymi praktykami. Firma, ktora
nie potrafi wprowadzi¢ u siebie zasad 5S, nie bedzie umiata wykona¢ innych
zadan, ktorych wymaga si¢ od konkurencyjnej firmy.” — Takashi Osada
,»The 5S's: Five keys to Total Quality Environment”.

6. Zakonczenie

Niniejszy artykut miat na celu zaprezentowanie japonskiej koncepcji
zarzadzania — Kaizen. Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu wykazata,
ze kierownictwo wdrazajac ta metode w przedsigbiorstwie moze spodziewac si¢
wielu korzysci, m. in.: moze uzyska¢ wigksza elastycznos¢, redukcje kosztow,
wyzsza jako$¢ produkowanych wyrobow i wieksza efektywnos¢ produkcji.
Zatozenia Kaizen mozna odnie$¢ na nasze zycie i wykorzysta¢ do osiaggniecia
sukcesow osobistych. Niejednokrotnie chcemy, aby nasze zycie uleglo zmianie,
lecz nierzadko wrodzone opory cztowieka przed zmianami hamuja nasze
dzialania. W zwiazku z tym rezygnujemy z mozliwos$ci, aby co$ udoskonalié,
ulepszy¢. Najczesciej thumaczymy si¢ brakiem czasu, przemeczeniem, stresem.
W takiej sytuacji nieoceniona jest metoda Kaizen, ktora uczy jak malymi
kroczkami, sukcesywnie bez wigkszych rewolucji jesteSmy w stanie osiggnaé
sukces, gdyz mate kroki nie odbierajg nam duzo czasu, za$ korzysci, ktére mamy
szanse 0siggnac sa ogromne.

Abstract

Kaizen it is a Japanese technique of organization of environment of work, personal
life and social aspects. It means continuous improvement and aspiration for fineness.
In business, the main aim of Kaizen is to increase quality, decrease costs and reduce time
of realization of services.

Six principles are base of philosophy Kaizen, first of: all method of small step,
standardization and relying on employee. Notion “muda”, which means waste, is also
very important in Kaizen.
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1. Risk

Risk is inherent in all activities. It is a normal condition of existence. Risk
is the potential for a negative future reality that may or may not happen. Risk
is defined by two characteristics of a possible negative future event: probability
of occurrence (whether something will happen), and consequences of occurrence
(how catastrophic if it happens). If the probability of occurrence is not known
then one has uncertainty, and the risk is undefined. Risk is not a problem.
It is an understanding of the level of threat due to potential problems. A problem
is a consequence that has already occurred. In fact, knowledge of a risk
is an opportunity to avoid a problem. Risk occurs whether there is an attempt
to manage it or not. Risk exists whether you acknowledge it, whether you
believe it, whether if it is written down, or whether you understand it. Risk does
not change because you hope it will, you ignore it, or your boss’s expectations
do not reflect it. Nor will it change just because it is contrary to policy,
procedure, or regulation. Risk is neither good nor bad. It is just how things
are. Progress and opportunity are companions of risk. In order to make progress,
risks must be understood, managed, and reduced to acceptable levels.

2. Types of risk in a systems engineering environment

Systems engineering management related risks could be related to the system
products or to the process of developing the system. Figure 1 shows
the decomposition of system development risks.

| Development Risk

Management of
Management of
Development
Development

1 I I
Internal Prime

Process Mission
Product

External Supporting
Influences Products

Figurel: Risk Hierarchy
Source: www.google.com

Risks related to the system development generally are traceable to achieving
life cycle customer requirements. Product risks include both end product risks
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that relate to the basic performance and cost of the system, and to enabling
products that relate to the products that produce, maintain, support, test, train,
and dispose of the system. Risks relating to the management of the development
effort can be technical management risk or risk caused by external influences.
Risks dealing with the internal technical management include those associated
with schedules, resources, work flow, on time deliverables, availability
of appropriate personnel, potential bottlenecks, critical path operations
and the like. Risks dealing with external influences include resource availability,
higher authority delegation, level of program visibility, regulatory requirements,
and the like.

3. Risk Management

Risk management is an organized method for identifying and measuring risk
and for selecting, developing, and implementing options for the handling of risk.
Itis a process, not a series of events. Risk management depends on risk
management planning, early identification and analysis of risks, continuous risk
tracking and reassessment, early implementation of corrective actions,
communication, documentation, and coordination. Though there are many ways
to structure risk management, this book will structure it as having four parts:
Planning, Assessment, Handling, and Monitoring. As depicted in Figure 2 all
of the parts are interlocked to demonstrate that after initial planning the parts
begin to be dependent on each other.

Plan
(What, when,

how)
Monitor \ , Assess
and Report q b (ldentify and
(Knowwhat’ \ analyze)
happening)

Handle

(Mitigate the
risk)

A Continuous Interlocked Process—Not an Event

Figure 2: Four Elements of Risk Management
Source: www.google.com
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Illustrating this, Figure 3 shows the key control and feedback relationships

Planning
[ ol | | l

A How to How to How to
Assess Handle Monitor/
Report
Assessment |
Continuous What to What to
Feedbat.:k for Handle Meonitor/
Planning Report
Adjustment A 4
Continuous Handling
Feedback for
Reassessment Risk
Change Wy v
< Monitor_ing.'
Continuous Reporting

Feedback for
Management

in the process.

Figure 3: Risk Management Control and Feedback
Source: www.google.com

4. Risk Planning

Risk Planning is the continuing process of developing an organized,
comprehensive approach to risk management. The initial planning includes
establishing a strategy; establishing goals and objectives; planning assessment,
handling, and monitoring activities; identifying resources, tasks, and
responsibilities; organizing and training risk management IPT members;
establishing a method to track risk items; and establishing a method to document
and disseminate information on a continuous basis. In a systems engineering
environment risk planning should be:

e Inherent (imbedded) in systems engineering planning and other related
planning, such as producibility, supportability, configuration management,

e A documented, continuous effort,

¢ Integrated among all activities,

e Integrated with other planning, such as systems engineering planning,
supportability analysis, production planning, configuration and data
management, etc.,

e Integrated with previous and future phases,

o Selective for each Configuration Baseline.

Risk is altered by time. As we try to control or alter risk, its probability
and/or consequence will change. Judgment of the risk impact and the method
of handling the risk must be reassessed and potentially altered as events unfold.
Since these events are continually changing, the planning process
is a continuous one.
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5. Risk Assessment

Risk assessment consists of identifying and analyzing the risks associated
with the life cycle of the system.

5.1 Risk identification activities

Risk identification activities establish what risks are of concern. These
activities include:

Identifying risk/uncertainty sources and drivers,
Transforming uncertainty into risk,

Quantifying risk,

Establishing probability,

Establishing the priority of risk items.

After identifying the risk items, the risk level should be established. Each
item is associated with a block in the matrix to establish relative risk among
them. On such a graph risk increases on the diagonal and provides a method
for assessing relative risk. Once the relative risk is known, a priority list can
be established and risk analysis can begin. Risk identification efforts can also
include activities that help define the probability or consequences of a risk item,
such as:

e Testing and analyzing uncertainty away,

e Testing to understand probability and consequences,

e Activities that quantify risk where the qualitative nature of high, moderate,
low estimates are insufficient for adequate understanding.

5.2 Risk analysis activities

Risk analysis activities continue the assessment process by refining
the description of identified risk event through isolation of the cause of risk, deter-
mination of the full impact of risk, and the determination and choose of alternative
courses of action. They are used to determine what risk should be tracked, what data
is used to track risk, and what methods are used to handle the risk. Risk analysis
explores the options, opportunities, and alternatives associated with the risk. It ad-
dresses the questions of how many legitimate ways the risk could be dealt with and
the best way to do so. It examines sensitivity, and risk interrelationships by analyz-
ing impacts and sensitivity of related risks and performance variation. It further ana-
lyzes the impact of potential and accomplished, external and internal changes. Risk
analysis activities that help define the scope and sensitivity of the risk item include
finding answers to the following questions:

If something changes, will risk change faster, slower, or at the same pace?
If a given risk item occurs, what collateral effects happen?

How does it affect other risks?

How does it affect the overall situation?
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e Development of a watch list (prioritized list of risk items that demand constant
attention by management) and a set of metrics to determine if risks are steady,
increasing, or decreasing,

o Development of a feedback system to track metrics and other risk management
data,

e Development of quantified risk assessment.

Quantified risk assessment is a formal quantification of probabilities
of occurrence and consequences using a top-down structured process following
the WBS. For each element, risks are assessed through analysis, simulation
and test to determine statistical probability and specific conditions caused
by the occurrence of the consequence.

6. Risk Handling

Once the risks have been categorized and analyzed, the process of handling
those risks is initiated. The prime purpose of risk handling activities
is to mitigate risk. Methods for doing this are numerous, but all fall into four
basic categories.

6.1 Risk Avoidance

To avoid risk, remove requirements that represent uncertainty and high risk
(probability or consequence.) Avoidance includes trading off risk
for performance or other capability, and it is a key activity during requirements
analysis. Avoidance requires understanding of priorities in requirements
and constraints. Are they mission critical, mission enhancing, nice to have,
or “bells and whistles?”

6.2 Risk Control

Control is the deliberate use of the design process to lower the risk
to acceptable levels. It requires the disciplined application of the systems
engineering process and detailed knowledge of the technical area associated
with the design. Control techniques are plentiful and include:

e Multiple concurrent design to provide more than one design path
to a solution,

o Alternative low-risk design to minimize the risk of a design solution by using
the lowest-risk design option,

e Incremental development, such as preplanned product improvement, to
dissociate the design from high-risk components that can be developed
separately,

e Technology maturation that allows high-risk components to be developed
separately while the basic development uses a less risky and lower-
performance temporary substitute,

e Test, analyze and fix that allows understanding to lead to lower risk design
changes. (Test can be replaced by demonstration, inspection, early
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prototyping, reviews, metric tracking, experimentation, models and mock-
ups, simulation, or any other input or set of inputs that gives a better
understanding of the risk),

¢ Robust design that produces a design with substantial margin such that risk
is reduced,

e The open system approach that emphasizes use of generally accepted
interface standards that provide proven solutions to component
design problems.

6.3 Risk Acceptance

Acceptance is the deliberate acceptance of the risk because it is low enough
in probability and/or consequence to be reasonably assumed without impacting
the development effort. Key techniques for handling accepted risk are budget
and Schedule reserves for unplanned activities and continuous assessment
(to assure accepted risks are maintained at acceptance level). The basic objective
of risk management in systems engineering is to reduce all risk to an acceptable
level. The strong budgetary strain and tight schedules on DoD programs tends
to reduce the program manager’s and system engineer’s capability to provide
reserve. By identifying a risk as acceptable, the worst-case outcome is being
declared acceptable. Accordingly, the level of risk considered acceptable should
be chosen very carefully in a DoD acquisition program.

6.4 Risk Transfer

Transfer can be used to reduce risk by moving the risk from one area
of design to another where a design solution is less risky. Examples
of this include:

e Assignment to hardware (versus software) or vice versa;

e Use of functional partitioning to allocate performance based on risk factors.
Transfer is most associated with the act of assigning, delegating, or paying
someone to assume the risk. To some extent transfer always occurs when
contracting or tasking another activity. The contract or tasking document sets
up agreements that can transfer risk from the government to contractor,
program office to agency, and vice versa. Typical methods include insurance,
warranties, and incentive clauses. Risk is never truly transferred. If the risk
isn’t mitigated by the delegated activity it still affects your project
or program.

Key areas to review before using transfer are:

e How well can the delegated activity handle the risk? Transfer is effective
only to the level the risk taker can handle it,

e How well will the delegated activity solution integrate into your project
or program? Transfer is effective only if the method is integrated
with the overall effort. For example, is the warranty action coordinated
with operators and maintainers?
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e Was the method of tasking the delegated activity proper? Transfer is effective
only if the transfer mechanism is valid. For example, can incentives
be “gamed?”

e Who has the most control over the risk? If the project or program
has no or little control over the risk item, then transfer should be considered
to delegate the risk to those most likely to be able to control it.

7. Monitoring and Reporting

Risk monitoring is the continuous process of tracking and evaluating the risk
management process by metric reporting, enterprise feedback on watch list
items, and regular enterprise input on potential developing risks. (The metrics,
watch lists, and feedback system are developed and maintained as an assessment
activity.) The output of this process is then distributed throughout the enterprise,
so that all those involved with the program are aware of the risks that affect
their efforts and the system development as a whole.

7.1  Special case — integration as risk

Integration of technologies in a complex system is a technology in itself!
Technology integration during design may be a high-risk item. It is not normally
assessed or analyzed as a separately identified risk item. If integration risks are
not properly identified during development of the functional baseline, they will
demonstrate themselves as serious problems in the development
of the product baseline.

7.2 Special case — software risk

Based on past history, software development is often a high-risk area. Among
the causes of performance, schedule, and cost deficiencies have been:
o Imperfect understanding of operational requirements and its translation
into source instructions,
¢ Risk tracking and handling,
¢ Insufficient comprehension of interface constraints,
e Lack of sufficient qualified personnel.

8. Risk Awareness

All members of the enterprise developing the system must understand
the need to pay attention to the existence and changing nature of risk.
Consequences that are unanticipated can seriously disrupt a development effort.
The uneasy feeling that something is wrong, despite assurances that all is fine
may be valid. These kinds of intuitions have allowed humanity to survive
the slings and arrows of outrageous fortune throughout history. Though
generally viewed as non-analytical, these apprehensions should not be ignored.
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Experience indicates those non-specific warnings have validity, and should
be quantified as soon as possible.

9. Summary

Risk is inherent in all activities,

Risk is composed of knowledge of two characteristics of a possible negative
future event: probability of occurrence and consequences of occurrence,

Risk management is associated with a clear understanding of probability,
Risk management is an essential and integral part of technical program
management (systems engineering),

Risks and uncertainties must be identified, analyzed, handled, and tracked,
There are four basic ways of handling risk: avoidance, transfer, acceptance,
and control,

Program risks are classified as low, moderate, or high depending
on consequences and probability of occurrence. Risk classification should
be based on quantified data to the extent possible.
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Zarzadzanie wiedzg jako czynnik rozwoju organizacji

Streszczenie

Celem opracowania jest przedstawienie wiedzy jako zrodta podnoszenia
efektywnosci przedsigbiorstw i1 przewagi konkurencyjnej, ekonomicznych uwarunkowan
sprawnego zarzadzania firma oraz zwrdcenie uwagi na fakt, ze w uzyskiwaniu przewagi
konkurencyjnej duza rol¢ odgrywaja innowacje. Niniejsza praca przedstawia geneze
oraz istot¢ zarzadzania wiedza, charakterystyczne cechy inteligentnej organizacji,
przedstawia wiedzg jako czynnik rozwoju organizacji.

1. Wstep

Przemiany polityczne i gospodarcze, jakie w ostatnim czasie zachodza
W sposob dynamiczny sprawiaja, ze duza wage zaczgto przyktada¢ do
wprowadzania nowych rozwigzan w dziatalnosci przedsigbiorstw. W obecnych
realiach dla uzyskania przewagi konkurencyjnej, rozwoju firmy i jej wartosci
oraz do osiggnigcia sukcesu nalezy posiadaé przede wszystkim wiedze
oraz umiejetnosci jej wykorzystania. Przejawia si¢ to obecnie w dynamicznym
rozwoju  spoteczenstwa informacyjnego, czyli spoleczenstwa wiedzy.
Transformacja gospodarki rynkowej oraz kryzys ekonomiczny przyczynity si¢
do tego, ze wspotczesnie podmioty gospodarcze zaczgly coraz bardziej zwracaé
uwagg na zmiany zachodzace w swoim otoczeniu, a w szczegélnosci na sprawne
zarzadzanie firma, co ma znaczny wplyw na podejmowanie odpowiednich
decyzji w przedsigbiorstwie. Wdrazanie nowych rozwigzan gwarantuje zdobycie
przewagi konkurencyjnej, ktéra w ostatnich czasach jest nierozerwalnie
zwigzana z wykorzystaniem wiedzy pracownikow.

2. Geneza oraz istota zarzadzania wiedza

Firmy konsultingowe, w ktorych koncepcja zarzadzania wiedza pierwotnie
powstata, coraz czgsciej zaczgly borykaé sig z problemem, jak wykorzystaé
dotychczas zdobyta wiedzg, tak by médc zastosowaé ja w szerszym zakresie.
Bowiem takie rozwigzanie generuje duzo mniejsze koszty, niz przeprowadzenie
na przyktad badan, czy wprowadzenie nowych technologii. Zaobserwowano,
iz U wielu klientow rozwigzywane problemy powtarzaja si¢, bez wzgledu na
region czy sektor gospodarki, w jakim funkcjonuja. Pojawila si¢ wowczas idea
stworzenia systemu, ktory umozliwi odszukanie wczesniejszych rozwigzan
i pozwoli bez zbednego powtarzania calej procedury, rozwiaza¢ problem.’
Zarzadzanie wiedza, to nowy oraz interdyscyplinarny model biznesowy. Swoim
zasiegiem obejmuje nie tylko nauki ekonomiczne i zarzadzanie, ale réwniez

! Perechuda K. (red.), Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa, 2005, 5.11-13.
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technologie informacyjne, a takze socjologie, lingwistyke czy tez zagadnienia
z zakresu psychologii. Definicji zarzadzania wiedzg jest bardzo wiele. Opierajac
si¢ natomiast na podziale wiedzy zaproponowanym przez Polanyia, zarzadzanie
wiedzg mozna zdefiniowac jako ,,zespot proceséw pozwalajacych przeksztatcaé
posiadang przez pracownikOw organizacji oraz jej otoczenie wiedzg¢ ukryta
w warto$ciowe dla niej zasoby wiedzy jawnej, pozwalajace uzyskac
przewage konkurencyjna”.?

Na rosngcy wpltyw wiedzy w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem wpltywa wiele
czynnikow, takich jak: lawinowo przyrastajaca ilos¢ wiedzy, a co za tym idzie
wzrost znaczenia kapitatu ludzkiego; radykalne zmiany w wiedzy; postepujaca
globalizacja napedzana wzrostem technologii internetowych, informatycznych
oraz komunikacyjnych; ciggte zmiany w $rodowisku politycznym oraz
ekonomicznym, na przyktad znoszenie granic i wolny przeplyw kapitatu, czy tez
wzrost znaczenia matych i $rednich przedsigbiorstw jako nos$nikow wzrostu
gospodarczego; radykalne zmiany w S$rodowisku spolecznym, tj. zmiana
wartosci spotecznych:®

3. Charakterystyczne cechy tak zwanej inteligentnej
organizacji

Organizacje oparte na wiedzy, nazywane sg rOwniez organizacjami uczacymi
si¢. Zgodnie z koncepcja M. L. Wilensky* inteligencje organizacyjna definiuje
si¢ jako ,,zbieranie, przetwarzanie, interpretowanie i komunikowanie informacji
potrzebnych dla proceséw podejmowania decyzji”.

Przenosza one w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem uwagg z zasobow
materialnych na zasoby niematerialne. Zaliczamy do nich: patenty, licencje,
znaki towarowe 1 uzytkowych, czy tez wiedze ekspercka zatrudnionych
pracownikéw. Zasoby niematerialne bowiem tworzg zrodta budowania przewagi
konkurencyjnej ~ wspolczesnych  przedsigbiorstw. Do  glownych cech
przedsigbiorstwa na ciagly rozwéj i ustawiczne uczenie sie, naleza:®
* podzielana przez zarzad, kierownictwo 1 pracownikdw wizja oraz

strategia rozwojowa,

» traktowanie przywodztwa jako kluczowej kompetencji organizacji,

* wysoka zdolno$¢ i predyspozycje do dokonywania zmian,

* permanentne rozwigzywanie problemow,

+ eksperymentowanie z nowymi projektami,

* wystepowaniem  struktur  organizacyjnych  wspierajacych  uczenie
oraz odnowe strategiczna,

2 Trajer J., Paszek A., lwan S., Zarzgdzanie wiedzq, PWE, Warszawa, 2012, s.45-46.

% Kordel P., Kornecki J., Kowalczyk A., Krawczyk K., Pylak K., Wiktorowicz J., Inteligentne
organizacje — zarzqdzanie wiedzq I kompetencjami pracownikéw, Raport PARP, 2010, s.8.

* Wilensky M. L., Organisational Intelligence, Basic Books, London, 1967.

® Sydanmaanlakka P., An Intelligent Organization: Integrating Performance, Competence
and Management, Capstone Publishing Limited, Oxford, 2002.
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» stworzenie takiej kultury organizacyjnej oraz systemu dzialania, ktore
wzmocnig ustawiCzne uczenie,

» wyznawaniem filozofii cigglego usprawniania istniejgcych procesoéw, a takze
ustawiczne redefiniowanie ich,

» traktowaniem zasobow ludzkich jako najwazniejszego zasobu organizacji,

» wdrozenie systemu zarzadzania wydajnoscig pracownikow,

» wdrozenie programu zarzadzania kompetencjami,

» funkcjonowanie zespolow zadaniowych ztozonych z celowo dobranych
pracownikow roznych szczebli i specjalizacii,

» gromadzenie i wykorzystywanie informacji pochodzacych z proceséw
kontrolnych,

* uczeniem si¢ na podstawie do§wiadczen innych (benchmarking),

» stale wdrazanie nowych technologii (w szczegdélnosci technologii ICT,

z ang. Information and Communication Technologies),

» czerpanie do§wiadczen z przesztosci,

Jak wynika z wymienionych powyzej cech, organizacja oparta na wiedzy ma
ich bardzo wiele. Najwazniejsze jest, aby znalez¢ tak zwany zloty S$rodek.
Bowiem nie kazda organizacja, ktoéra chcialaby zmieni¢ swoj profil
dotychczasowego dzialania, powinna zastosowa¢ wszystkie z wymienionych
cech. Nalezy takze dopasowaé dobdr do profilu dziatalnosci, obecnej sytuacji
finansowej oraz modelu gospodarki w jakim organizacja funkcjonuje.

Szczegdlng rolg w zarzadzaniu wiedza w przedsigbiorstwie petnig
menedzerowie, zwlaszcza najwyzszego szczebla, ktorzy musza zadbaé
0 sprawne przenikanie wiedzy zarowno do organizacji, jak i transfer wewnatrz
niej samej. Wymaga to od nich racjonalnego zarzadzania, poczawszy od
okreslenia potrzeb informacyjnych organizacji, a skonczywszy na efektywnym
wykorzystywaniu tych informacji w dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Dwa gléwne
zrodta danych wykorzystywane przez inteligentng organizacje to jej otoczenie
zewngtrzne oraz otoczenie wewngtrzne. Przykltadowe zZrodla informacji
W otoczeniu wewngtrznym to pracownicy oraz roznorodne dokumenty
okreslajace strategie przedsiebiorstwa, ksztalt struktury organizacyjnej (w tym
regulaminy pracy, systemy motywacji), informacje na temat zasobé6w ludzkich
i kultury organizacyjnej, dane finansowe i kosztowe, patenty, znaki towarowe
i uzytkowe. Zrodla informacji w otoczeniu zewnetrznym to klienci, dostawcy,
konkurenci, kooperanci, instytucje naukowo-badawcze, przedsi¢biorstwa
konsultingowe i szkoleniowe, samorzady terytorialne. Wiedza zgromadzona
wewnatrz i na zewnatrz organizacji ma charakter dychotomiczny i przybiera
albo posta¢ wiedzy jawnej (zapisanej lub skodyfikowanej), albo wiedzy ukrytej
(spersonalizowanej), majacej swe zrodto w umiejetnosciach, kompetencjach
i schematach zachowania poszczegdlnych jednostek.®

® Kordel P., Kornecki J...., op.cit.
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Ponizszy rysunek przedstawia w formie graficznej kryteria, wobec ktorych
uznaje organizacje uznawane sg za inteligentne.

Y )

Sformalizowana oraz
gpisana strategia

rozwoju - okreslenie Sformalizowana oraz
diugoterminowych gpiganapolityka
celow rozwojowych zarzadzania kadranu
oraz sposobow ich
osgiagniecia

\ A Yy
(_ Wykorzystuje _\(_ \

gpecjalistyczne

programy
informatyczne Wymiana wiedzy
1 posiada strone z otoczeniem

internetowa oraz
wewnetrzng sie¢

\ komputerowa j\ j

Rysunek 1. Kryteria uznania organizacji za inteligentna

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Kordel P., Kornecki J., Kowalczyk A., Krawczyk K., Pylak
K., Wiktorowicz J., Inteligentne organizacje — zarzqdzanie wiedzq i kompetencjami pracownikow,
Raport PARP 2010, s.80.

Na podstawie tych kryteriow przypisuje si¢ przedsigbiorstwa do
odpowiednich grup. Kazde przedsiebiorstwo moze spetnia¢ jedno, dwa, trzy,
cztery badz zadne z zaprezentowanych kryteriow.

Przedstawiony natomiast wykres ponizej (wykres 1) pokazuje, jaka jest
W Polsce struktura przedsiebiorstw pod wzgledem spelnienia przywotanych
W Rys. 1 kryteriéw inteligencji. Zostal on opracowany na podstawie badania
przeprowadzonego w okresie od 4 maja do 15 czerwca 2010 r. Badanie obj¢to
800 wywiadow z matymi, $rednimi i duzymi przedsi¢biorstwami, z czego mate
i Srednie (zatrudniajace 10-49 pracownikow) stanowity 62,5 %.

W badanej probie co trzecie przedsigbiorstwo nie speiniatlo zadnego
kryterium charakteryzujgcego organizacje inteligentne. Najwigcej przed-
sigbiorstw (23,8%) spemiato tylko jedno kryterium, 18,1% deklarowalo
spelnienie dwoch. Natomiast tylko 11,3% spehialo trzy kryteria, a 12,4%
spetniato  wszystkie cztery kryteria wiasciwe organizacjom inteligentnym.
Biorac pod uwagg fakt, ze badanie obj¢to w wigkszej czegSci przedsigbiorstwa
male 1 $rednie (62,5 %), zaskakuje fakt, iz przedsigbiorstw niespelniajgcych
zadnego kryterium jest tylko 34,5 %. To $wiadczy o tym, ze Polska jest krajem,
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w ktorym przedsigbiorstwa daza do doskonalo$ci, najwyzszej konkurencji
i pelnego profesjonalizmu.

Analiza uzyskanych wynikow pozwala wysuna¢ wniosek, ze wdrozeniu
strategii rozwoju najczgsciej towarzyszy wdrozenie polityki kadrowej 1 na
odwrét. W przypadku wdrozenia polityki kadrowej (sformalizowanej) dos¢
powszechne jest takze stosowanie rozwigzan informatycznych dla zarzadzania
wiedza lub wymiana wiedzy z otoczeniem.

Liczba kryteriow %

12,4% B Organizacje
11 3% inteligentne

7 o .. .
(spetniajace 4 kryteria)

Organizacje spetniajace
3 kryteria

B Organizacje spetniajace
2 kryteria

Wykres 1. Struktura badanych przedsi¢biorstw wg liczby spelnianych kryteriow
charakteryzujacych organizacje inteligentne
Zrédlo: opracowanie na podstawie: Kordel P., Kornecki J., Kowalczyk A., Krawczyk K., Pylak

K., Wiktorowicz J., Inteligentne organizacje — zarzqdzanie wiedzg i kompetencjami pracownikow,
Raport PARP 2010, s.80.

Analiza uzyskanych wynikéw pozwala wysuna¢ wniosek, ze wdrozeniu
strategii rozwoju najczgsciej towarzyszy wdrozenie polityki kadrowej i na
odwrot. W przypadku wdrozenia polityki kadrowej (sformalizowanej) dosé
powszechne jest takze stosowanie rozwigzan informatycznych dla zarzadzania
wiedzg lub wymiana wiedzy z otoczeniem. Dostrzegalne jest takze
wspoOtwystepowanie rozwigzan informatycznych dla zarzadzania wiedza
i wymiany wiedzy z otoczeniem, ktorym jednakze rzadko towarzyszy wdrazanie
sformalizowanej strategii rozwoju lub polityki kadrowej. Warto rowniez
zaznaczy¢, ze w kazdym z powyzej wyroznionych obszardéw ,inteligencja”
przedsigbiorstwa moze przejawiac si¢ w rozny sposob.

Warte podkreslenia jest to, ze wymogi formalne stawiane przed
organizacjami wdrazajacymi normy zarzadzania wymuszaja niekiedy
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stosowanie rozwigzan wilasciwych organizacjom inteligentnym. Organizacje
inteligentne czeg$ciej wykorzystuja réznorodne rozwigzania informatyczne
w celu wspomagania procesoéw zarzadzania wiedza w poréwnaniu z pozostatymi
organizacjami.

4. Podsumowanie

Bycie konkurencyjnym wymaga od kadry kierowniczej danego
przedsigbiorstwa uwzglednienia przemian zachodzacych w globalnej gospodarce
swiatowej. Dotyczy to powstania globalnej konkurencji i rynku, wprowadzenia
nowych produktéw 1 wustug, wykorzystywania globalnego marketingu
i dystrybucji. W gospodarce o wysokim poziomie zmiennosci, koncentracji na
jakosci i efektywnosci procesow, relacjach sieciowych, kliencie, waznym
elementem jest czas reakcji przedsighiorstwa na wydarzenia i sygnaty ptynace
z otoczenia zewnetrznego, a takze sprawno$¢ W rozwigzywaniu problemow.
Zatem zarzadzanie wiedza postrzegane jest przez wielu ekonomistow, jako
czynnik niezbedny w rozwoju przedsicbiorstw. Reorganizacja natomiast
kojarzona jest jako szansa uzyskania przewagi konkurencyjnej. Przewaga
ta, scisle zwiazana ze zdolnoscia rozwojowa, zapewnia firmie skutecznos¢
W podejmowaniu  wiasciwych decyzji w kazdym obszarze dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Konkludujac  kluczowym elementem gwarantujacym
osiagniecie sukcesu przez firm¢ jest wiedza, bedaca zasobem wszystkich
organizacji i stanowiaca punkt wyjscia do opracowywania i wdrazania
wszelkich innowaciji.

Abstract

The aim of this paper is to present knowledge as a source of raising business
efficiency and competitive advantage, economic determinants of effective management
of the company and to draw attention to the fact that in gaining a competitive edge
innovations play an important role. This paper presents the origin and essence
of knowledge management, intelligent characteristics of the organization, presents
knowledge as a factor of development of the organization.
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Rola sprawozdania finansowego w zarzadzaniu
przedsi¢biorstwem

Streszczenie

Finansowe skutki zarzadzania przedsigbiorstwami znajduja odzwierciedlenie
W sprawozdaniu finansowym, ktére zawiera okreslony zbior informacji o majatku
przedsigbiorstwa i zrodtach jego finansowania. Sprawozdanie finansowe odzwierciedla
dokonania kierownictwa jednostki, wywigzywania si¢ z roli zarzadczej, ochrony
i przysparzania majatku, wypracowywania zyskow, dbatosci o interesy pracownikow,
rzetelno$ci wobec kontrahentéw i klientow, regulacji zobowigzan wobec kredy-
todawcow, terminowego i rzetelnego rozliczania si¢ z organami publiczno-prawnymi.
Sprawozdania finansowe sg sporzadzane zaro6wno dla uzytkownikow zewnetrznych jak
i wewnetrznych. W pracy zostaly zamieszczone informacje dotyczace sprawozdania
finansowego ex ante, obejmujagce prognozowane dane dotyczace dziatalnoSci
operacyjnej, finansowej oraz inwestycyjnej. Celem naszej pracy jest przedstawienie
istoty, celu sprawozdania finansowego, a przed wszystkim ukazanie jego roli
W zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

1. Wstep

Kazde przedsigbiorstwo w trakcie swojej codziennej dziatalnosci realizuje
wiele réznorodnych operacji gospodarczych. Aby ustali¢ rezultat tych operacji
dla pewnego okresu, nalezy je odpowiednio uporzadkowaé, pogrupowaé
i zestawi¢ w okreslonej formie. Takie podsumowanie rezultatow dziatalnosci
przedsiebiorstwa za pewien okres jest ujete w sprawozdaniu finansowym.

Sprawozdanie finansowe jest koncowym produktem prac ksiegowych roku
obrotowego. Ze wzgledu na range sprawozdawczosci finansowej jest ona
traktowana jako jeden z najwazniejszych podsystemoéw rachunkowosci. Waga
tego podsystemu wynika glownie stad, iz sprawozdawczo$¢ finansowa jest
przeznaczona przede wszystkim na potrzeby odbiorcow zewnetrznych, ma
roOwniez nie male znaczenie dla zarzadzajacych dang jednostka. Zawarte
W sprawozdaniu finansowym informacje mozna wykorzysta¢ jednak tylko po
odpowiednim ich opracowaniu i zinterpretowaniu, czyli po sporzadzeniu
analizy finansowej.”

! Olchowicz 1., Tlaczala A., Sprawozdawczo$é finansowa wedlug krajowych i miedzynarodowych
standardoéw, wyd. Difin, Warszawa, 2008, s.22.

2 Gabrusewicz W., Remlein M., Sprawozdanie finansowe przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa,
2007, s.9.
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2. Istota i cele sprawozdan finansowych

Sprawozdania finansowe dostarczajg podstawowych informacji o rozmiarach
majatku jednostki i jego zmianach oraz o zrédtach finansowania tego majatku.
Informujg rowniez o dokonaniach jednostki w rozpatrywanym okresie,
wyrazonych wielkosciami przychodow ze sprzedazy, kosztow i1 wyniku
finansowego. Na podstawie danych liczbowych zawartych w sprawozdawczosci
finansowej mozna oceni¢, jaka byta efektywnos$¢ dotychczasowej dzialalnosci
jednostki, atakze czy ma ona zdolno$¢ do kontynuowania dziatalnosci
W przysztosci orazz jakim skutkiem. Sprawozdawczo$¢ finansowa jest
podstawowym zrodtem informacji niezbednych do analizy i oceny kondycji
finansowej jednostki.

Cechami sprawozdan finansowych nazywamy wtasciwosci, ktorymi powinno
charakteryzowac si¢ informacje zawarte w sprawozdaniach, tak aby byly w petni
zrozumiate dla  uzytkownikéw. Sprawozdanie finansowe  powinno
charakteryzowa¢ si¢ odpowiednig jako$cig, dzieki nastepujacym cecha:
rzetelno$¢, sprawozdawczo$¢, przejrzystos¢, zrozumiato$¢, jednolitosc,
istotno$¢, cigglos¢, kompletnos$¢, terminowo$¢, przystosowalno$¢ do sytuacji
decyzyjnych, wiarygodnosé, poréwnywalno$é.® Sprawozdanie, ktére zawiera
wymienione cechy jest na pewno wiarygodnym zrodiem.

Zasadniczym celem sporzadzania sprawozdania finansowego  jest
zaspokojenie potrzeb informacyjnych szerokiego kregu odbiorcow.* Wynika to
z regulacji prawa bilansowego, ujetych w ustawie o rachunkowo$ci. Zgodnie
zart. 4 ust. 1tej ustawy na jednostce gospodarczej spoczywa obowigzek
rzetelnego i jasnego przedstawiania sytuacji majatkowej i finansowej
oraz wyniku finansowego. Sprawozdanie finansowe jest podstawowym
nosnikiem informacji ztego zakresu. Zgodnie z Miedzynarodowymi
Standardami Sprawozdawczosci Finansowej sprawozdawczo$¢ finansowa nie
tylko dostarcza uzytkownikom jednostki niezbednych informacji do
podejmowania decyzji, lecz takze stanowi podstawg¢ do oceny kierownictwa
jednostki za zarzadzanie powierzonym majgtkiem, czyli wskazuje
na odpowiedzialno$¢ kierownictwa jednostki za nalezyte wykorzystanie majatku
w okresie objetym sprawozdaniem finansowym.’

3. Uzytkownicy sprawozdan finansowych i ich potrzeby
informacyjne

Sprawozdania finansowe sg sporzadzane zarowno dla uzytkownikow
zewnetrznych jak i wewngtrznych. Ci ostatni korzystaja z nich, aby cato$ciowo

% Nowak E., Analiza sprawozdan finansowych, PWE, Warszawa, 2008, 5.28

* Walinska E., ,Sprawozdanie finansowe wedhug MSSF : zasady prezentacji i ujawniania, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa, 2011, s.26.

5 Garstka M., Procedury badania sprawozdan finansowych , CeDeWu, Warszawa, 2009, s.15.
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spojrze¢ na rezultaty dziatalnosci jednostki za okres sprawozdawczy.’
Podstawowe grupy uzytkownikéw sprawozdan finansowych ukazano na
rysunku.”’

Poszczegolni uzytkownicy sprawozdan finansowych sg zainteresowani ich
zawarto$cig informacyjng, ktora wykorzystuja dla roznych celow i roznych
decyzji. Dlatego majg oni zrdéznicowane potrzeby informacyjne. Wsrod
uzytkownikow zewnetrznych sprawozdan finansowych najwazniejsi  sg
inwestorzy. Dlatego uwaza si¢, ze jezeli sprawozdania finansowe spetniajg
oczekiwania inwestorow, to powinny satysfakcjonowa¢ réwniez pozostatych
uzytkownikow.

UZYTKOWNICY SPRAWOZDAN FINANSOWYCH

1l 1l

Uzytkownicy zewnetrzni Uzytkownicy wewnetrzni
Inwestorzy Kierownictwo
jednostki
Kredytodawcy
Kontrahenci Pracownicy
Organy podatkowe Zwiazki zawodowe
Rzad i jego agendy
Spoteczenstwo

Rysunek 1. Grupy uzytkownikéw sprawozdan finansowych
Zrédlo: Gabrusewicz W., Remlein M., Sprawozdanie finansowe przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa, 2007, s.27.

Obecni i potencjalni inwestorzy danej jednostki sg zainteresowani
informacjami sprawozdania finansowego, pozwalajacymi oceni¢:®
e oplacalnos¢ lokat kapitatlowych,
e stopien ryzyka zwigzanego z inwestowaniem kapitatu w danej jednostce,
e sprawno$¢ dziatania jednostki i jej strategie rozwojowe.

6 Swiderska G. K., Jak czytaé sprawozdanie finansowe : przewodnik menedzera, Difin, Warszawa,
2010, s.17.

" Gabrusewicz W., Remlein M., Sprawozdanie..., op.cit., s.16.

8 Ibidem, s.16.
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Sa to informacje potrzebne do podjecia decyzji o nabyciu, utrzymaniu
lub sprzedazy lokat kapitalowych. W przypadku drobnych akcjonariuszy
informacje wynikajace ze sprawozdan finansowych sa potrzebne do oceny
zdolnosci jednostki do wyptaty dywidendy.

Informacjami zawartymi w sprawozdaniu finansowym sg zainteresowani
rowniez odbiorcy wewnetrzni, do ktorych naleza przede wszystkim
kierownictwo jednostki, pracownicy oraz organizacje zwiazkowe.’

Kierownictwo  jednostki interesuje  sie¢  danymi sprawozdan
finansowych, poniewaz:

e stanowig one podstawg¢ do oceny stopnia realizacji przyjetych zadan,
zwlaszcza w zakresie wynikow finansowych,

e tworza podstawy do badan analitycznych,

e zawieraja sygnaly wczesnego ostrzegania,

e umozliwiajg predykcje zjawisk finansowych.

Pracownikow interesuje gltownie sytuacja finansowa jednostki oraz jej
zdolno$¢ platnicza w zakresie wyptaty wynagrodzen, a takze stabilno$¢
zatrudnienia, pozycja jednostki na rynku i mozliwos¢ jej dalszego rozwoju.

Zwiazki zawodowe sg zainteresowane przede wszystkim warunkami pracy,
bytu oraz wypoczynku pracownikow 1 ich rodzin. Uczestnicza, wigc
W ksztattowaniu zasad systemu wynagrodzen, w podziale $rodkow funduszu
$wiadczen socjalnych, sprawuja nadzér nad przestrzeganiem prawa pracy.
Przedstawiciele zwiazkow zawodowych znajduja w  sprawozdaniach
finansowych jednostki wiele potrzebnych im informacji.

Odbiorcy sprawozdan finansowych sg rozni i1 dlatego wymagaja dostarczenia
roznych przede wszystkim wiarygodnych informacji. Informacje, aby byly
przydatne musza by¢ uzyteczne, przy podejmowaniu decyzji przez
ich uzytkownikow.

4. Sprawozdania finansowe ex ante

Podjecie decyzji informacyjnej wymaga dokladnego rozpoznania otoczenia
rynkowego przedsigbiorstwa, w ktore chcemy zainwestowac, niezbedne sa
réowniez informacje pozwalajace oceni¢ przyszte przychody, koszty oraz wynik
finansowy. Zastosowanie mogg tutaj znalez¢ sprawozdania finansowe ex ante,
obejmujace prognozowane dane dotyczace dziatalnosci operacyjnej, finansowe;j
oraz inwestycyjnej. W omawianym rodzaju sprawozdan finansowych okresla si¢
kierunki rozwoju przedsigbiorstwa, zrodta ich finansowania, szacuje si¢ rowniez
przyszte przychody ze sprzedazy. Sprawozdania finansowe pro forma (ex
ante) zawierajg: ™’

e prognozowany bilans;
e prognozowany rachunek zyskow i strat;

®Swiderska G. K. , Jak czyta¢ sprawozdanie finansowe : przewodnik menedzera, Difin,
Warszawa, 2010, s.15.

Wpor, Buk H. (red.) Sprawozdawczosé¢ i analiza finansowa przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice, 2005, s.38.
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e prognozowane zapotrzebowanie na kapitat pracujgcy netto.

Sprawozdania finansowe pro forma przygotowywane sg przede wszystkim
dla zarzadu przedsigbiorstwa czy rady nadzorczej, czyli uzytkownikow
wewnetrznych. Omawiany rodzaj sprawozdan ma na celu pomoc w ocenie
efektywnosci opracowywanych w przedsigbiorstwie planéw operacyjnych
oraz strategicznych. Ze wzgledu na przeznaczenie tych sprawozdan zasady ich
sporzadzania oraz konstrukcja moga odbiega¢ od standardow obowiazujacych
w rachunkowosci finansowej przy sporzadzaniu sprawozdan ex post.™*

Sprawozdania ex ante znajduja zastosowanie rowniez wsrod uzytkownikow
zewngtrznych, m.in. przy wyborze projektow inwestycyjnych. Inwestorow
interesuja przede wszystkim korzysci ekonomiczne, jakie moga osiagnaé
z zainwestowanych $rodkow, stopien ryzyka inwestycyjnego czy okres zwrotu
zaangazowanego kapitatu.'

5. Sprawozdanie finansowe W zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Nie ma watpliwosci, ze roczne sprawozdanie finansowe jest zbiorem wielu
przydatnych informacji o przedsigbiorstwie. Obowigzki sprawozdawcze,
konieczno$¢ ujawnienia informacji wynikajg z ustawy o rachunkowosci.
Sprawozdawczo$¢ finansowa jest rowniez regulowana, przez Dyrektywy Unii
Europejskiej, Migdzynarodowe Standardy Rachunkowo$ci oraz Rozporzadzenie
Ministra Finansow. Sprawozdania finansowe pozwalaja na do$¢ wszechstronng
oceng stanu majatkowego, finansowego i1 wyniku dziatalnosci jednostki
za okreslony okres (rok, kwartat, miesiac). Kierownictwo jednostki gospodarczej
powinno posiada¢ umiejetnos¢ korzystania z danych liczbowych zawartych
w sprawozdaniach finansowych i umie¢ wyciggaé wnioski z czytania tych
sprawozdan. Ze sprawozdan finansowych moga korzysta¢ rowniez inne
instytucje, na przyktad banki.

Sprawozdawczo$¢ finansowa nie moze tylko zaspokaja¢ formalnie
odbiorcéw zewnetrznych, na przyktad urzedow skarbowych, urzedow
statystycznych i innych instytucji. Sprawozdania finansowe i dokonywane na ich
podstawie odpowiednie pordwnania, obliczenia i przeksztalcenia powinny by¢
przedmiotem zainteresowania kierownictwa przedsigbiorstwa (spotki), rady
nadzorczej, komisji rewizyjnej i innych organow podmiotu gospodarczego.
Umiejetnos¢ korzystania z informacji zawartych w sprawozdaniach finansowych
stanowi istotng pomoc w zarzadzeniu i podejmowaniu decyzji przez aparat
kierowniczy. Wspotczesnie, gdy stosowana jest powszechnie technika
komputerowa, nic nie stoi na przeszkodzie, aby odpowiednie wielko$ci
ekonomiczne i finansowe wprowadzone byly do programu komputerowego
w celu uzyskania danych najbardziej istotnych, porownywanych w czasie
i Z czgstotliwoscig interesujaca firme.

Ypor, Pluta W., Sprawozdanie finansowe pro forma (sporzqdzane metodami statystycznymi)
[wW] Rachunkowosé 1999, nr 7, s.18.
12 Gabrusewicz W., Remlein M., Sprawozdanie..., op.cit., 5.26.
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Abstract

The financial impact of corporate governance are reflected in the financial
statements, which includes a specific set of information about the business assets
and sources of funding. The financial statements reflect management's discretion to, live
up to the role of management, security and advance our assets, working out the profits
and care for the interests of workers, to be honest with partners and customers,
regulatory obligations to lenders, timely and fair settlement of the public authorities law.
The financial statements are prepared, both for external and internal. The study has been
published about the ex ante financial statements, including the expected data
on its operating, financing and investing activities. The aim of our study is to present
the essence, the financial statements, and above all, to show its role in the management
of the company.
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Zarzadzanie finansami przedsi¢biorstwa

Streszczenie

,Finanse sa to zjawiska i procesy pieni¢zne. Tam, gdzie nie wystgpuje pienigdz
W gospodarce naturalnej, nie ma réwniez finansow”.!

Artykut naukowy poswigcony zostal omowieniu istotnych zagadnien zwiazanych
z zarzadzaniem finansami przedsigbiorstwa. Sklada si¢ z czterech czg$ci glownych,
w ktorych scharakteryzowano takie elementy jak: istota i uwarunkowanie, czynniki: cele

i funkcje, zrodta kapitatu oraz reguty zarzadzania finansami przedsigbiorstwa.

1.Istota i wuwarunkowanie zarzadzania finansami
przedsi¢biorstwa

1.1 Istota

Finanse przedsi¢biorstwa to calo$¢ zjawisk i procesow finansowych
zachodzacych w przedsiebiorstwie polegajacych na pozyskiwaniu zrdédet
finansowania dziatalnosci firmy oraz lokowaniu ich w sktadnikach majatkowych
w sposob, ktory pozwala na maksymalizacj¢ korzysci udzialowcow,
akcjonariuszy badz innych wlascicieli przedsigbiorstwa trzymajacych w nim
swoje kapitaty.?

Zarzadzanie finansami, to ta czgs$¢ finanséw przedsigbiorstwa, ktdra dotyczy
sfery decyzji biezacych i rozwojowych, podejmowanych przy wykorzystaniu
sformalizowanych narzedzi. Wykorzystanie tych sformalizowanych narzedzi
przy podejmowaniu decyzji w obszarze zarzadzania finansami przedsicbiorstwa
jest srodkiem do realizacji celow firmy.

Zarzadzanie finansami jest przede wszystkim procesem decyzyjnym, ktory
jest $ciSle powigzany z realizacja celu glownego przedsigbiorstwa, a dotyczy
m.in.: ryzyka i zwrotu nakltadow w decyzjach firmy, ryzyka i dochodu z punktu
widzenia posiadaczy akcji przedsigbiorstwa, wartosci pienigdza jako funkcji
czasu oraz przeptywow pienieznych.?

Zarzadzanie przedsigbiorstwem, jak juz wspomniatam ukierunkowane jest na
tworzenie maksymalnych korzysci dla wiascicieli, i nazywane jest zarzadzaniem
warto$cia przedsigbiorstwa — VBM (ang. Value Based Management).!
Zarzadzanie wartoscia firmy jest ,,filozofig zarzadzania, ktora stosuje narzgdzia

! Bolland S., Wstep do nauki finansow, Wyd. PWE, Warszawa, 1979, s.5.

2 Krzemifiska D., Finanse przedsiebiorstw, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu,
Poznan, 1996, s.9.

3 Jog V., Suszynhski C., Zarzqdzanie finansami przedsigbiorstwa, Centrum Informacji Menedzera,
Warszawa, 1993, s.2-3.

* Krajewski M., Zarzqdzanie finansami w przedsiebiorstwie, Wydawnictw ODDK Sp. z 0.0.,
Gdansk, 2008, s.7.
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analityczne i procesy do skupiania pojedynczych obiektéw organizacji wokot

tworzenia wartoéci dla akcjonariuszy”.”

Nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie finansami przedsigbiorstwa:®

e jest wuzaleznione od decyzji wszystkich gospodarczych wlascicieli
przedsicbiorstwa, jak rowniez menedzerow, ktorzy maja za zadanie
pomnazaé wartos$¢ przedsigbiorstwa,

e jest zawsze zwigzane z duzym ryzykiem i niepewnoscig, a jednocze$nie
duzymi szansami, wigc aby zmniejszy¢ ryzyko, bardzo wazne sg szybkie
oraz wiarygodne informacje, ktére dotycza rynku kapitatowego. Bardzo
wazna jest tez intuicja menedzerow. Proces podejmowania decyzji
dotyczacych zarzadzania finansami jest zlokalizowany w strukturze
organizacyjnej przedsigbiorstwa na poziomie dyrektora finansowego,
lub wiceprezesa firmy. Wazne jest wiec, zeby zarzad przedsigbiorstwa znat
istotg procesow finansowych, aby mogl podejmowac racjonalne (biezace
oraz strategiczne) decyzje finansowe.

W kazdym przedsigbiorstwie mozna wyréznié grupy problemow:’

e techniczne,

e handlowe,

e socjalne,

e finansowe — chodzi tu 0 sposdb finansowania aktywow potrzebnych do
prowadzenia  dziatalno$ci, = miejsce inwestowania 1 polityke

zatrzymywania zyskow.

Pomiedzy powyzszymi grupami probleméw, wystepuje stata wspotzaleznose.
Wszystkie grupy problemow razem wziete stanowig 0 finansowaniu
przedsigbiorstwa.’

e jest zwigzane z wzajemnymi relacjami migdzy:

rynkiem finansowym (sktada si¢ z trzech elementow:’ rynku walutowego,

pienieznego i kapitalowego), ktory zaréwno decyduje, odpowiada, jak

i wptywa na wzajemng relacj¢ zrodet wiasnych i obcych w finansowaniu

aktywow przedsicbiorstwa oraz operacjami gospodarczymi w firmie, ktore

zwigzane s3 z jej aktywami,

e w dlugim okresie jest zwigzane z osiagnieciem celow firmy z punktu
widzenia optymalnego sposobu finansowania aktywow,

e jest zalezne od inwestorow zaro6wno wiasnych i obcych, poniewaz ich kapitat
tworzy warto$¢ przyszla przedsigbiorstwa. Wyrdznia si¢ inwestorow
posiadajacych osobowo$¢ prawna oraz bedacych osobami fizycznymi.

® Dudycz T., Zarzqdzanie wartoscig przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa, 2005, s.18.

® Krajewski M., Zarzqdzanie..., op.cit., $.8.

" Kowalczyk J., Finanse przedsigbiorstwa, Migdzynarodowa Szkola Zarzadzania, Warszawa,
1993, s.8.

8 Koztowski J., Zarzqdzanie finansami w przedsigbiorsiwie, Wyzsza Pomorska Szkola Turystyki
i Hotelarstwa, Bydgoszcz, 2003, s.12.

®Dusza M., Banki na rynku kapitalowym, Biblioteka Menedzera i Bankowca, Warszawa,
1992, s.6.
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Proces zarzadzania finansami w firmie prowadzi w dluzszym okresie do
formulowania okres$lonej strategii dzialania przedsigbiorstwa i taktyki, ktora
zapewnia jej wykonanie.

1.2 Uwarunkowanie

Otoczenie zewngtrzne zarzadzania finansami przedsigbiorstwa, to caloksztatt
proceséw, zjawisk oraz instytucji, ktore ksztattuja ich wzajemne wymienne
stosunki, mozliwosci sprzedazy, zakres dziatania i perspektywy rozwojowe.
Podmioty dziatajace w gospodarce tworza system wskazujacy polegajacy na
tym, ze ich wzrost oraz przetrwanie jest uzaleznione od istniejacych warunkoéw
zewnetrznych 1 warunkow wystepujacych w przesztosci.’® Caly system jako
zespOl elementéow dazy do rownowagi dynamicznej i jest zdolny do
wykonywania dtugotrwatej pracy, bedac w stanie ciagtej wymiany informacji,
energii i materii z otoczeniem.™

Na otoczenie skladaja si¢ wszystkie elementy, ktore znajduja si¢ poza
systemem podmiotow tworzacych tzw. $rodowisko organizacji, czyli
determinanty ekonomiczne, techniczne, prawne, ekologiczne i polityczne.
Okres$laja one warunki ramowe dziatania jako systemu otwartego. Zatem,
podmioty dzialajace w gospodarce nalezy rozpatrywaé takze w kontekscie ich
srodowiska, ktore ma zasadniczo bezposredni wptyw na ich zachowania.
Wspomniane  $§rodowisko  organizacji sklada si¢ z:  decydentow,
menedzerdw, klientdow, interesantdOw, dostawcoOw inwestorow, konkurentow
i innych instytucji.*?

Do gléwnych skladnikéw otoczenia zarzadzania finansami zaliczamy: "
rynek,

polityke,

system ekonomiczno-finansowy panstwa i samorzadu terytorialnego,
warunki lokalne,

zaopatrzenie w surowce i materialy,

kooperacje.

2. Czynniki zarzadzania finansami w przedsiebiorstwie

»Przedsigbiorstwo to odrgbna i samodzielna pod wzgledem gospodarczym,
organizacyjnym, finansowo-majatkowym i prawnym jednostka organizacyjna,
prowadzaca swojg dziatalno$¢ gospodarcza lub zajmujaca si¢ $wiadczeniem
ustug”.

Przedsigbiorstwo jest zespotem elementéw, o charakterze spotecznym
oraz produkcyjnym. Produkcja i rozdziat dobr rzeczowych, jak rowniez

Wpenc J., Strategia zarzqdzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa, 1994, s.21.

1 Krajewski M., Zarzgdzanie..., op.cit., 5.11-12.

2 |hidem, s.12.

1% Kowalczuk-Jakubowska D., Malewicz A., Restrukturyzacja jako technika ratowania i rozwoju
przedsiebiorstwa, Instytut Organizacji Przemystu Maszynowego, Warszawa, 1992, s. 110.

1 Kruczalak K., Prawo handlowe. Zarys wykladu, PWN, Warszawa, 1994, s.79.
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oferowanie i $wiadczenie ustug dokonuje si¢ w firmie w celu zaspokajania
potrzeb ludzi. Charakter spoteczny ujawnia si¢ poprzez ludzi, ktorzy tworza
przedsiebiorstwo i ludzi, ktorzy dzigki swojej pracy kontynuujg aktywnosc
firmy.*

2.1  Cele przedsi¢biorstwa

Przedsigbiorstwo, ktore ma jasno okreslony cel badz cele gtowne wykazuje
wyzsza skuteczno$é.'® Cele glowne musza wynikaé z misji przedsigbiorstwa
oraz wskazywa¢ na kierunki dziatan, ktore okresla ogoélne podejscie do
konstruowania strategii."’

Wyznaczanie celow finanséw przedsicbiorstwa odbywa si¢ w wymiarze
biezacym 1 dlugookresowym. W biezacym wymiarze przesadzajacymi
dziataniami s3: pozyskiwanie kapitalu oraz zapewnienie plynnosci
finansowej. W dlugookresowym wymiarze chodzi natomiast o cel samego
istnienia przedsiebiorstwa."®

Maksymalizacja wartosci przedsigbiorstwa szeroko wplywa nie tylko na
pomnazanie bogactwa samych wilascicieli, ale pomnaza takze korzysci
wszystkich podmiotow prawnych i fizycznych, ktére biora bezposredni udziat
W dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstwa badz posredni udzial przez
funkcjonowanie w jego otoczeniu.™

Istniejg dwa cele finansowe, ktore jednocze$nie petnia role miar przy badaniu
stopnia realizacji aktywnosci ekonomicznej:*°
o rentowno$¢”, czyli relatywna wielko$¢ wyniku finansowego, ktora

odzwierciedla optacalno$¢ dziatalno$ci gospodarcze;,
e wyptacalnos¢.

Wymienione cele finansowe wystgpuja bardzo czesto w hierarchii na
najwyzszych pozycjach. Wypetniaja w ten sposéb misje przedsigbiorstwa.
Celem finansowym przedsigbiorstwa jest takze wybor optymalnej aktywnosci
ekonomicznej z punktu widzenia sprzedazy.

Zatem, realizacja wytyczonych celow finansowych prowadzi nie tylko do
wzrostu wartosci przedsigbiorstwa, ale przyczynia si¢ takze do wypetniania
celow spolecznych, ktére sa nierozerwalng czesciag wszystkich celow, ktoére
zostaly zamierzone przez przedsigbiorstwo.”? Cele w przedsicbiorstwie
przyczyniaja sie do powstawania korzysci.?

5 Krajewski M., Zarzqdzanie..., op.cit., 5.11-15.

16 Fournier Ch., Techniki zarzqdzania malymi i Srednimi przedsigbiorstwami, Poltext, Warszawa,
1993, 5.13-14.

7 Krajewski M., Zarzqdzanie..., opCit., 5.11-22.

18 Jaskowska K., Finanse przedsiebiorstw w praktyce, Wyzsza Szkota Zarzadzania w Rzeszowie,
Rzeszow, 2005, s.16.

9 Krajewski M., Zarzgdzanie..., op.cit., 5.11-22.

%% |bidem, s.11-32.

2 Burzym E., Pomiar i ocena rentownosci przedsigbiorstw przemystowych, PWE, Warszawa,
1971, s.38.

22 Krajewski M., Zarzqdzanie..., op.cit., 5.11-33.

2 Brigham E. F., Podstawy zarzqdzania finansami, PWE, Warszawa, 1996, 5.29-30.
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2.2  Funkcje przedsiebiorstwa

W przedsigbiorstwie, niezaleznie od jego wielkosci, wystepuje zespot
funkcji, ktory wyznacza jego dzialalnos¢.”* W zaleznosci od tego, jak duze jest
przedsiebiorstwo funkcje moga mie¢ rézne znaczenie i s3 w roézny sposob
zorganizowane i realizowane.?

Funkcje majace znaczenie dla przedsigbiorstwa mozna podzieli¢ na funkcje
o charakterze:*®
e o0golnym, gdzie realizowane sg gtowne cele przedsigbiorstwa, dzieli si¢ na:

podstawowe, pomocnicze, regulacyjne;

e szczegotowym, dotyczace celow taktycznych, ktore sg podstawa osiagniecia
celow strategicznych. Wyrdzniamy funkcje: projektowania nowych
wyrobow, handlowa, genotypowa, zaopatrzeniows, zarzadzania zasobami
ludzkimi, finansows i ksiegowa, kontroli zarzadzania i informacyjna.

3. Zrédla kapitalu przedsi¢biorstwa

Istnieje ~ wiele  zrédet  finansowania  dziatalno$ci  gospodarczej
przedsigbiorstwa. Po pierwsze, zrodta finansowania mozna podzieli¢ na
zewnetrzne wlasne iobce oraz wewngtrzne, a po drugie, na finansowanie
z kapitatu wlasnego i obcego.

4. Reguly zarzadzania finansami przedsi¢biorstwa

W procesie podejmowania decyzji gospodarczych w przedsigbiorstwie,

powinno si¢ kierowa¢ trzema gtownymi zasadami:

e najwicksze efekty finansowe oraz niefinansowe, uzyskiwane sa przy
najwyzszym stopniu ryzyka,

e wybdr kapitatu finansujacego dzialalno§¢ gospodarczg musi opieraé sig
0 analize kosztu uzycia kapitatu,

e w przedsigbiorstwie nie sztuka jest wyprodukowac okreslong ilo§¢ dobr badz
ustug, lecz sztuka jest jg sprzeda¢ oraz ponownie zainwestowaé uzyskane
srodki finansowe w celu ciggltego pomnazania wartosci.

Abstract

The Working paper was devoted to discussion of important issues related to financial
management company. It consists of four main parts, which was characterized
by elements such as essence and conditioning factors: the objectives and functions,
sources of capital and business finance management rules.

24 Fournier Ch., Techniki..., op.cit., 5.103-119.

BRutka R., Jak budowaé regulamin organizacyjny w przedsigbiorstwie, ODDK, Gdansk,
1996, 5.53-62.

% Krajewski M., Zarzqdzanie..., op.cit., 5.11-34-35.

%7 |bidem, 5.11-40.
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Outsourcing jako innowacyjna metoda zarzadzania
przedsi¢biorstwem

Streszczenie

Nasilenie proceséw konkurencyjnych zmusza przedsigbiorstwa do poszukiwania
nowych, innowacyjnych strategii rozwoju. XXI wiek to okres gwattownych przemian na
rynku. Jednostki gospodarcze w celu umocnienia swojej pozycji korzystaja z zasobow
podmiotéw zewngtrznych. Przedsigbiorstwa, aby zdoby¢ przewage konkurencyjng a tym
samym odnie§ upragniony sukces wydzielaja ze swojej struktury pewne funkcje
i przekazuja ich realizacj¢ innym podmiotom gospodarczym. Dziatanie takie ukrywa si¢
po nazwa outsourcing.

1. Wprowadzenie

Przedsigbiorstwo jest bardzo zlozonym systemem. Aby moglo realizowaé
zatozone cele w sposob sprawny 1 skuteczny, musi nieustannie
dostrzega¢ i wykorzystywac szanse, jakie dostarcza otoczenie.

We wspotczesnej gospodarce rynkowej mamy do czynienia z gwattownymi
przemianami. Obecnie przedsigbiorstwa funkcjonujg w turbulentnym otoczeniu,
ktore dostarcza wielu szans a zarazem zagrozen. Organizacje, ktore pragna
utrzymaé oraz umocni¢ swoja pozycje na rynku musza szybko reagowac na
zmiany i efektywnie wykorzystywa¢ nadarzajace si¢ mozliwosci.

Zmiany, jakie dokonujg si¢ na rynku zachodza na skutek postgpu
technologicznego rozwijajacego si¢ w blyskawicznym tempie, co w efekcie
prowadzi do konieczno$ci dostosowania si¢ do panujacych warunkow.

Odpowiednig alternatywa na uzyskanie przewagi konkurencyjnej jest
umiejetno$¢ wprowadzania cigglych zmian oraz innowacji, ktére umozliwia
rozwoj przedsigbiorstwa.

Gwattowne zmiany zachodzace w gospodarce §wiatowej zmuszajg podmioty
gospodarcze do ciaglego ulepszania mozliwosci produkcyjnych, wprowadzania
nowszych technologii, stosowania innowacyjnych metod, korzystania z zasobow
zewnetrznych.  Przedsigbiorstwo, ktore pragng przetrwa¢ w  burzliwym
otoczeniu, powinny by¢ przygotowane na wdrazanie metamorfoz, ktdore umocnia
jego pozycje konkurencyjna.

Zmian mozna dokona¢ wprowadzajac innowacyjna koncepcje zarzadzania,
jaka jest outsourcing.

2. Definicyjne ujecie problemu

Outsourcing jest interesujaca koncepcja zarzadzania przedstawiajacg nowe
Spojrzenie na proces zarzadzania.
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Pojecie outsourcingu powstato niespetna trzydziesci lat temu, w latach
80. XX wieku na bazie stow outside (zewngtrzny, na zewnatrz) i resource
(zasoby, zapasy, $rodki, mozliwosci).! Jest to innowacyjna koncepcja
zarzadzania, polegajaca na wydzieleniu ze struktury przedsigbiorstwa pewnych
funkcji i przekazanie ich do wykonywania innym jednostkom organizacyjnym.

Odmienng definicj¢ przedstawia Slownik terminologii logistycznej
,outsourcing to korzystanie z ustug zewngtrznych dostawcdw, systematyczne,
oparte na dfugoterminowych porozumieniach”.?

Inna definicja wyzej wymienionego terminu brzmi nast¢pujaco
,outsourcingiem nazywa si¢ nawigzanie trwatej wspotpracy migdzy firmami,
polegajacej na tym, ze jedna z nich zobowigzuje si¢ do zakupu od partnerow
produktow i ustug, ktore wezesniej byty wytwarzane we whasnym zakresie™.?

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, zZe outsourcing to ,koncepcja
pozyskiwania zasobow z zewnatrz, jak tez wydzielenie pewnych obszarow
Z przedsigbiorstwa na zewnatrz (np. dziatu rachunkowosci)”.*

Outsourcing nie jest zjawiskiem nowym. Obecny byl juz w czasach
starozytnych, gdy dokonywal si¢ prosty podzial pracy, czgsto wykonywanej
W réznych miejscach. Idea outsourcingu we wspdtczesnej ekonomii pojawila sie
juz  wXVII wieku, za sprawg Adama Smitha, ktory dostrzegl,
ze przedsigbiorstwa moga by¢ bardziej konkurencyjne od innych podmiotow
gospodarczych jedynie za sprawa nizszych kosztow produkcji.”

Prekursorem promujacym t¢ koncepcje we wspolczesnej gospodarce jest
Henry Ford. To jemu przypisuje si¢ nastgpujace stwierdzenie ,,jesli jest cos,
czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz konkurenci, nie ma
sensu, zeby$my to robili. Powinnismy zatrudni¢ do wykonania tej pracy kogos,
kto zrobi to lepiej niz my”.°

Obecnie pojecie outsourcingu interpretowane jest dwojako. Po pierwsze, jako
przedsiewzigcie restrukturyzacyjne, polegajace na wydzieleniu ze struktury
przedsicbiorstwa dziatan powtarzalnych i przekazanie odpowiedzialnosci za ich
wykonanie podmiotom zewngetrznym. Po drugie, jako sposob funkcjonowania
przedsigbiorstwa, polegajacy na realizacji niektorych jego funkcji przez organi-
zacje z zewnatrz. Glownym celem wyzej opisanej metody zarzadzania jest skon-
centrowanie si¢ przedsigbiorstwa na procesach kluczowych, decydujacych
0 perspektywach rozwojowych. Dzigki temu jednostka organizacyjna moze
zwigkszy¢ skutecznos$¢ i efektywnos$¢ swojej dziatalnosci oraz elastycznie za-

1 Zimniewicz K., Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, 1999, 2003, s.56.

2 Grzybowska K., Podstawy logistyki, Difin, Warszawa, 2009, s.361.

®Kupczyk A., Korolewska - Mréz H., Czerwonka M. Radykalne zmiany w firmie.
Od reengineeringu do organizacji uczgcej sig, \Wydawnictwo Prawno — Ekonomiczne, INFOR,
Warszawa, 1998, s.96.

* Lesniewski M. A., Predygier A., Kompendium wiedzy z zarzqdzaniu organizacjami,
Wydawnictwo Akademii Swietokrzyskiej, Kielce, 2007, 5.86.

® http://www.ujk.edu.pl/org/sknlider/wp-content/uploads/2012/03/Miroslawa-Dembowska-Marta-
Gawron-Konferencja-Warszawa-30.03.2012.pdf, 03.04.2013r., s.14.

® Grzybowska K., Podstawy...op.cit., 5.361.
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adaptowac si¢ do wymagan, jakie dostarcza turbulentne otoczenie. Umiej¢tnosé
dostosowania si¢ do panujgcych warunkéw pozwala na utrzymanie i poprawe
pozycji konkurencyjnej.’

Z punktu widzenia podmiotdéw wykonujgcych funkcje wydzielone
Z organizacji, tzn. partneroOw outsourcingowych wyrdznia si¢ dwa rodzaje
outsourcingu: kontraktowy i kapitatlowy.

Outsourcing kontraktowy (nazywany takze zewnetrznym), wystepuje
wowczas, gdy rezygnuje si¢ z realizacji funkcji w strukturze przedsigbiorstwa
i przekazuje si¢ ich wykonanie niezaleznym podmiotom gospodarczym na
podstawie kontraktu tzn. umowy lub porozumienia. Podjecie takiej decyzji
oznacza, likwidacje wszystkich elementéw zwigzanych z realizacja tych dziatan,
np. zwolnienie pracownikow, sprzedaz badz likwidacja majatku, likwidacja
komorki organizacyjne;j itp.

Z outsourcingiem kapitatowym mamy do czynienia wowczas, gdy funkcje
wydzielone sg z organizacji w postaci powigzanej kapitalowo spotki- corki.
Oznacza to, ze elementy zwigzane z wykonaniem tej funkcji w ramach
przedsiebiorstwa nie ulegaja likwidacji, lecz sa przekazywane do nowego
podmiotu w postaci spotki- corki.?

3. Gléwne przyczyny stosowania outsourcingu

Przedsigbiorstwa, decydujace si¢ na zastosowanie outsourcingu poszczegol-
nych procesow i dziatalnosci, kieruja si¢ réznymi motywami, ktore zostaty poni-
zej krotko scharakteryzowane:®

Trudnos$ci i problemy w zarzadzaniu poszczegélnymi procesami przed-
siebiorstwa. Wiele firm nie posiada pozadanych kwalifikacji umozliwiajacych
prawidtowy przebieg okre$lonych procesow, dlatego decydujg sie zleci¢ ich
wykonanie przedsigbiorstwom, ktore si¢ w tym specjalizuja.

Brak niezbednych zasobéw. Zdarza sie¢, ze przedsigbiorstwa decydujg si¢ na
przekazanie wybranych proceséw firmom zewngtrznym, gdyz maja deficyt za-
sobow wewnetrznych potrzebnych do realizacji misji organizacji.

Mozliwos$¢ uzyskania redukcji i kontroli ponoszonych kosztow. Przedsie-
biorstwa, ktore chcg samodzielnie we wszystkich fazach procesow wykonywaé
produkty, ustugi na wysokim poziomie musza liczy¢ si¢ z tym, iz jest to zabieg
kosztowny. Podjecie takiej alternatywy moze jednak doprowadzi¢ do wzrostu
kosztow dziatalnosci, czego skutkiem bgdzie spadek konkurencyjnosci produk-
tow. W celu obnizenia wystepujacych kosztéw podmiot gospodarczy moze za-
stosowa¢ wiagnie outsourcing.™

Mozliwos¢ czasowego pozyskania dodatkowych Srodkow finansowych.
Outsourcing wiaze si¢ czgsto z przeniesieniem czegsci aktywow przedsiebiorstwa

7 Adamska M., Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa, 2004, s.398.

¢ Ibidem.

® http://www.ujk.edu.pl/org/sknlider/wp-content/uploads/2012/03/Miroslawa-Dembowska-Marta-
Gawron-Konferencja-Warszawa-30.03.2012.pdf, 03.04.2013r., s.14.

10 Kupczyk A., Korolewska - Mréz H., Czerwonka M., Radykalne..., op.cit., 5.97.
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(sprzetu, licencji, budynkow itp.) na dostawce, z ktorym w przysztosci zamie-
rzamy wspOlpracowac. Aktywa, jakimi dysponuje organizacja sa przekazane
dostawcy produktow i ustug wedlug wartosci ksiegowej, bedacej najczesciej
znacznie wyzsza niz warto$¢ rynkowa. Ta nadwyzka wartosci ksiggowej nad
rynkowa jest swojego rodzaju kredytem ze strony dostawcy, ktory zostanie spta-
cony w formie zakupu jego produktow i ustug.™

Mozliwos$¢ uwolnienia Srodkéw finansowych zamrozonych w dzialalno$ci
niemajacej charakteru dzialalno$ci podstawowej dla danej organizacji. Re-
dukcja kosztow wynikajacych z pomocniczej i wspierajacej dziatalnosci przed-
sigbiorstwa, pozwala na uwolnienie $srodkéw finansowych i przekazanie ich na
procesy zwigzane z dziatalnoscig podstawows.

Mozliwo§é przesuniecia zasobéw przedsiebiorstwa na inne cele. Srodki
(zasoby), jakimi dysponujg firmy sg ograniczone, dlatego organizacje powinny
dazy¢ do jak najefektywniejszego gospodarowania posiadanymi zasobami.
Dzigki outsourcingowi firmy moga skupi¢ sie na tych procesach, ktore przyczy-
niaja si¢ do kreowania wartosci z punktu widzenia klienta, a pozostate przekazaé
do wykonania podmiotom zewngetrznym.

Rozproszenie ryzyka dzialalnos$ci. Przedsicbiorstwa dziatajace calkowicie
samodzielnie zmuszone sg do inwestowania we wszystkie obszary swego
funkcjonowania. Burzliwe zmiany, jakie dostarcza nam turbulentne otoczenie,
wzmaga ryzyko niepowodzen podejmowanych inwestycji. Stosujac outsourcing
W pewnym stopniu przerzuca si¢ ryzyko niepowodzen i poniesienia strat na
dalszych partnerow.

Zwi¢kszenie efektu reengineeringu. Wiele firm decyduje si¢ na
zastosowanie outsourcingu w sytuacji, gdy dochodzi do przeprojektowanie
wlasnej organizacji. Po przeprowadzeniu analizy poszczegdlnych proceséw
dochodza do wniosku, ze powierzenie wykonania pewnych funkcji innym
dostawcom, spowoduje wzrost efektywnosci tych procesow, oszczednos¢ czasu,
pieniedzy i innych zasobow.

Zapewnienie dostepu do najlepszych rozwiazan w skali §wiatowej. Outsour-
cing daje szans¢ nawigzania wspotpracy z liderami w poszczeg6lnych obszarach
rynkowych. Dzigki temu firmy te maja mozliwos¢ uczenia si¢ od najlepszych,
aw pozniejszym czasie nawet wdrozenia najnowszych technologii, narzedzi,
technik oraz metod organizacji, ktore prowadzg w efekcie do wzrostu sprawno-
$ci i elastycznos$ci przedsigbiorstwa.

Mozliwos¢ skoncentrowania sie na gléwnych procesach
przedsi¢biorstwa, ktére zapewniaja przewage konkurencyjng. Przekazanie
mniej istotnych procesow do wykonania innym podmiotom gospodarczym
pozwala na skupienie si¢ organizacji na kluczowych dziataniach.
Przedsi¢biorstwo bardziej koncentruje si¢ na potrzebach i oczekiwaniach klienta,
gdyz dysponuje wigksza iloScia zasobow i czasu na rozwdj tych procesow.
Nalezy podkreslié, ze to konsument jest najwazniejszym elementem

1 1bidem.
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decydujacym o wartosci organizacji. Orientacja na klienta prowadzi do
uzyskania przewagi konkurencyjnej a to determinuje sukces przedsigbiorstwa.
Jeszcze kilka lat temu wspotczesna strategia zarzadzania (outsourcing) byta
zwigzana z dziataniami prostymi, lecz koniecznymi do wykonania, w celu
prawidlowego funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Obecnie coraz czgscie]
organizacje przekazujg odpowiedzialnos¢ za realizacj¢ zadan istotnych z punktu
widzenia dla swojej dziatalnosci podmiotom zewngtrznym posiadajagcym
specjalistyczng wiedze. Badania przeprowadzone przez Economic World
Summit  wykazaly, Ze najpopularniejszymi  obszarami  dziatalnosci
przekazywanymi w ramach funkcjonowania outsourcingu sa:*
¢ Informatyka (30%),
Kadry i ptace (16%),
Dystrybucja i logistyka (14%),
Ksiegowos¢ i finanse (11%),
Inne (produkcja podzespotéw, marketing, ochrona mienia, obstuga
prawna (29%).
Outsourcing to interesujgca koncepcja zarzadzania, dostarczajgca wielu ko-
rzys$ci. Metoda ta umozliwia ograniczenie ryzyka wynikajacego z prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej poprzez czeSciowe obarczenie nim zleceniodawce.
Kolejnym motywem staniajacym do zastosowania outsourcingu jest wyzszy
poziom obstlugi klienta, zmniejszenie nakladéw na inwestycje, uproszczenie
struktury organizacyjnej oraz podniesienie jako$ci ustug. Zastosowanie outsour-
cingu przynosi wiele mozliwos$ci, powyzej zostaly wymienione tylko niektore.
Pragne rowniez podkresli¢, ze przedsiebiorstwa, ktore decyduja si¢ na wykorzy-
stania outsourcingu zdobywaja specjalistyczng wiedz¢ i nowe umiejgtnosci.
Jednak gléwnym argumentem przemawiajacym, za outsourcingiem sg nizsze
koszty. Podsumowujac nizsze koszty, wickszy dochdd do rozporzadzania, ktory
moze zosta¢ zainwestowany w inne obszary dziatalnosci wptywajace na konku-
rencyjnos¢ przedsiebiorstwa.

4. Podsumowanie

Obecnie zyjemy w XXI wieku, szybki postep technologii wymusza od przedsig-
biorcéw dostosowania si¢ do nowych zmian i funkcjonowania w zmiennym otocze-
niu. Jednostka gospodarcza, ktora pragnie rozwija¢ i pomnaza¢ swoje zasoby, musi
dostrzegac¢ i wykorzystywa¢ szanse, jakie dostarcza otoczenie. Jedng z tych szans
jest wlasnie nowa koncepcja zarzadzania outsourcing. Umigj¢tnosci adaptacyjne na
wysokim poziomie umozliwig rozwdj organizacji i osiagniecie przewagi w réznych
obszarach aktywnosci.

Przedsigbiorstwa dokonujac analizy istniejacych procesdéw w organizacji docho-
dza bardzo czesto do wniosku, ze wickszo$¢ z nich powinna by¢ ograniczona, aby
zapewni¢ odpowiednig elastyczno$¢ i efektywnos¢ organizacji. W takiej Sytuacii
pojawia si¢ alternatywa, jakg jest outsourcing, ktora polega na powierzeniu realizacji

12 Grzybowska K., Podstawy..., op.cit., 5.362.
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dziatan pomocniczych i wspierajacych firmom zewnetrznym, ktore dzigki wysokiej
specjalizacji sa w stanie zastgpi¢ produkcj¢ wewnetrzng. Takie rozwigzanie umoz-
liwia organizacji skupienie si¢ na najwazniejszych procesach decydujacych o kon-
kurencyjnosci przedsicbiorstwa.™

Outsourcing jest obecnie jedng z najpopularniejszych metod zarzadzania. Jest
zjawiskiem innowacyjnym i polega na wyselekcjonowanym doborze, a nastepnie
wspotpracy z wyspecjalizowanymi przedsigbiorstwami z zewnatrz, ktore stajg si¢
bliskimi partnerami biznesowymi na dhugie lata. Przedsigbiorstwa korzystajg z zalet
outsourcingu w celu osiggnigcia dwoch zasadniczych korzysci, po pierwsze — ob-
nizki kosztow, a po drugie skupienia si¢ na swojej podstawowej dziatalnosci.**

Nalezy jednak podkre$li¢, ze outsourcing wptywa nie tylko na konkurencyjnosé¢
przedsiebiorstwa, ale rowniez na rozwdj gospodarczy catego kraju. Pozyskanie zle-
cen statej obstlugi zewnetrznej moze stanowi¢ swoisty impuls do rozwo-
ju przedsigbiorstw, przyczyniajac  sie  do fagodzenia zjawiska bezrobocia
oraz poprawy konkurencyjnosci polskiej gospodarki.™

Mysle, ze ponizej przedstawione stowa Foresta Gumpa, doktadnie uzmystowia
wszystkim, jakg innowacyjna i korzystng koncepcja zarzadzania jest outsourcing.

,»Bledem jest strzyc si¢ samemu”

Abstract

The severity of competitive processes forces the companies to look for new,
innovative development strategies. Twenty-first century is a period of rapid change
in the market. The business entities in order strengthen its position using the resources
of third parties. Companies to gain a competitive advantage and thus refer desired
success releasing its structure some functions and communicate their realization to other
economic operators. Such action hiding in the name of outsourcing.
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