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mgr Lukasz Wéjtowicz

Uniwersytet Technologiczno-Humanistyczny w Radomiu

Syndrom wypalenia zawodowego w aspekcie
bezrobocia

Stowa kluczowe: syndrom wypalenia zawodowego, wypalenie zawodowe, burnout, bezrobocie

Streszczenie

Celem artykutu byta analiza syndromu wypalenia zawodowego wsrdd bezrobotnych
mieszkancow subregionu radomskiego powyzej 50 roku zycia. Na podstawie studiow
literaturowych, zdefiniowano syndrom wypalenia zawodowego, a takze przeprowadzono
badanie ankietowe. Dalej uzyskane wyniki poddano analizie i ocenie. Nastgpnie zwe-
ryfikowano najcze$ciej powtarzajace si¢ determinanty oraz objawy omawianego zagadnienia.
Jako wniosek praktyczny — praca stanowi podstawe do dalszych badan w wybranej tematyce.

Wstep

,by cztowiek robil ochoczo to, co robi¢ musi, by tego, co robi¢ musi, nie
robit dlatego, ze musi, by w robieniu tego, co musi, znalazt upodobanie i dzigki
temu prace swg usprawnit wielokrotnie, okazujac hojno§¢ w oddaniu si¢ jej"

Tadeusz Kotarbinski®

Zjawisko syndromu wypalenia zawodowego jest stosunkowo nowym zagad-
nieniem, jednoczes$nie bedac przedmiotem licznych badan nie tylko z zakresu
psychologii, ale rowniez socjologii, ekonomii, jak roéwniez nowego trendu
szkoleniowego dotyczacego rozwoju osobistego, czyli Szeroko rozumianego co-
achingu. Rozwdj zainteresowania tematyka syndromu wypalenia zawodowego,
nastgpit wraz z rozwojem nowych technologii, wspolnie ze zmianami spoteczno-
gospodarczymi, w ktorych to informacja stanowi jeden z gtownych czynnikdéw
wytworczych. Czlowiek jako istota spoteczna w XXI w. jest przetadowana
lawing informacji dostepnych w sieci, a takze jej iloScig jaka musi przetwarzac
w zyciu codziennym i w pracy zawodowej. Czlowiek nie jest w stanie poddaé
wszystkie uzyskane informacje racjonalnej analizie’. Stad tez narastajaca ilo$é
informacji, zwiekszajacy sie stres, poglebiajaca si¢ mnogos$¢ obowigzkow,

L M. Mroziewski, Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Difin, Warszawa 2005, s. 143.
2 A. Lotko, Marketing wobec pornowoczesnosci, CeDeWu, Warszawa 2013, s. 7-9.

9



skutkuje postepujaca depresja, niechecig do pracy, co w konsekwencji czesto
przeistacza si¢ w syndrom wypalenia zawodowego z objawami wyczerpania
emocjonalnego, depersonalizacji oraz niskiego poczucia wiasnych osiagnie¢®.
Probe analizy powyzszego problemu, podjeto juz w latach 70. XX w., przez
Herberta Freudenberga. Podczas prowadzenia bada¢ w grupie wolontariuszy,
opiekujacymi si¢ osobami uzaleznionymi od narkotykow stwierdzit, ze jest to
,stan wyczerpania spowodowany nadmiernymi zgdaniami stawianymi przez
srodowisko i sama osobe’. Podana wyzej definicja pomimo uptywu czasu jest
nadal aktualna i stanowi fundament do dalszych interpretacji oraz badan danego
zagadnienia. Problem ten obcigza wszystkich obywateli, nawet jesli nie dotyczy
ich bezposrednio. W skali mikro, zjawisko to moze by¢ przyczyna negatywnych
wynikow firmy, co spowodowane jest gtdwnie poprzez absencje pracownikow,
zmniejszenie ich wydajnosci w pracy oraz poglebiajaca si¢ frustracjg. W skali
makro, moze przyczyniac si¢ do obnizonej produktywnosci danego przedsigbior-
stwa, co skutkuje dalej pogorszeniem si¢ konkurencyjnosci firmy i calej gospo-
darki. Dramatycznym tego przyktadem jest Japonia. Kraj, ktory jest pionierem
bazujacym na najnowszych rozwigzaniach technologicznych i doskonatym
zarzadzaniem opartym na idei zrownowazonego rozwoju, boryka si¢ z ciezka
odmiang wypalenia zawodowego, jakim jest kardoshi, czyli $mier¢ z przepraco-
wania. Na podstawie danych statystycznych, w 2014 roku ponad 400 osob
umarto w samej Japonii z powodu kardshi, natomiast liczba ta nieoficjalnie
moze siega¢ nawet 20 000, jak donosza eksperci®. Zas wedtug The Japan Times
23% przebadanych 1743 firm wynika, Ze ich pracownicy przepracowujg ponad
80 nadgodzin miesigcznie. Co gorsze ponad 12% przebadanych przedsigbiorstw
stwierdzilo, ze ich pracownicy przepracowujg ponad 100 nadgodzin miesi¢cznie.
Wskaznik ten rosnie do 44% wsrdd firm z branzy informacyjnej i komunikacyj-
nej, 40% w sektorze ustug badawczych i ustug technologicznych, a 38%
w transporcie drogowym i samochodowym. Mniej wiecej jedna trzecia pracow-
nikow zatrudnionych w pelnym wymiarze czasu stwierdzita, Ze ma wysokie
skumulowane zmegczenie, podczas gdy 45% z nich, nie ma wystarczajaco duzo snu,
co wskazuje na "dhugie godziny nadliczbowe" jako jeden z glownych powodow®.
Nie tylko w Japonii wystepuje ten problem, w wickszosci krajow rozwinie-
tych, zjawisko to przyjmuje skalg epidemii. Coraz czgsciej odnotowuje sie
przypadki wypalenia zawodowego, rowniez w Polsce. Same badania zwigzane
z syndromem wypalenia zawodowego skupiaja si¢ gtdownie na grupach zawodo-
wych o podwyzszonym ryzku, takich jak: nauczyciele, biznesmeni, policjanci,

% Ch. Maslach, Wypalenie — w perspektywie wielowymiarowe, Wypalenie zawodowe. Przyczyny,
mechanizmy, zapobieganie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 13-31.

4 H. J. Freudenberger, Staff Burn-Out, Journal of Social Issues, vol. 30, issue 1, 1974, s. 1-7.

° http://www.abc.net.au/news/2015-06-11/epidemic-of-overwork-killing-hundreds-of-japanese-each-
year/6536860.

® http://www.japantimes.co.jp/opinion/2016/10/12/editorials/governments-karoshi-report/#.WPc2Q9LyhPY.
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urzednicy. Dotyczy to osob, ktore w swojej codziennej pracy majg do czynienia
duza iloscig kontaktow z innymi ludzmi, a takze z duza iloscia przetwarzanych
informaciji.

Determinanty i objawy syndromu wypalenia zawodowego

Syndrom wypalenia zawodowego jest okreSlany przez wielu autoréw jako
stan jednostki, charakteryzujacy si¢ wyczerpaniem, niech¢cig do pracy, frustra-
cja oraz uczuciem bezradno$ci. Zestawienie wymienionych oznak czgsto prezen-
towane jest w postaci uproszczonego modelu triady objawdéw wypalenia
zawodowego zaprezentowanego na rysunku 1.

Wyczerpanie
emocjonalne

Obnizenie
poczucia dokonan Depersonalizacja
osobistych

Rysunek 1. Triada objawéw wypalenia zawodowego

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Kurylowicz J., Wypalenie sie u lekarzy medycyny
weterynaryjnej, [w:] Okta W., Tucholska S. red., Wybrane zagadnienia z psychologii klinicznej
i osobowosci, Lublin 2005, s. 174

Na rysunku 1 zaprezentowano tzw. triad¢ objawow wypalenia zawodowego,
ktora wystgpuje dopiero w pelnej fazie rozwoju syndromu wypalenia zawodo-
wego. Dzieli si¢ ona na trzy kategorig:

e wyczerpanie emocjonalne, psychiczne i fizyczne;

e depersonalizacja podmiotéw interakcji zawodowej i zwigzany z tym cynizm;

e obnizone poczucie satysfakcji zawodowej, az do poczucia utraty sensu pracy
i rezygnacji z jej wykonywania (dazenie do zmiany zawodu lub starania
o przejscie na rentg, badz tez weze$niejsza emeryture)’.

7. B. Gas, Doskonalgcy sie nauczyciel, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2001, s. 15-23.
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Powyzsze objawy zostaly sklasyfikowane, wedle kryterium przyjetego przez
autoréw. Niemniej jednak, s3 one czgsto kompatybilne ze soba, z czego wynika,
iz wypalenie zawodowe moze mie¢ wigcej niz jedng przyczyne. Proces pracy
sprzega si¢ z zyciem rodzinnym, tak wigc pojawiajace si¢ objawy mogg miec
swe zrodlo zarbwno w miejscu pracy, jak i w srodowisku rodzinnym.

Metodyka, analiza i dyskusja wynikéw badania empirycznego

W trakcie analizy problemu zostato zrealizowane badanie w subregionie
radomskim ws$rod osob bezrobotnych, ktorzy ukonczyli pigcdziesiaty rok zycia.
W badaniu wzieto udziat 73 osoby (37 kobiet i 36 mezczyzn) o rdéznym pozio-
mie wyksztatcenia (podstawowe 16 0sob, srednie 32 osoby i wyzsze 25 0séb).
Badanie miato charakter anonimowy, w ktorym wykorzystano metode sonda-
zowa, a technike ankiety, sktadajaca sie z szeSciu pytah metryczkowych i 22 py-
tan mierzacych 3 elementy wypalenia zawodowego tj. emocjonalne wyczerpanie
(9 pozycji testowych), depersonalizacj¢ (5 pozycji) oraz obnizone poczucie 0sig-
gnie¢ osobistych (8 pozycji) tzw. kwestionariusz MBI (Maslach Burnout
Inventory) skonstruowanego przez Maslach w 1981 r., ktérego celem jest
analiza syndromu wypalenia zawodowego. Wybor tej metody zostat dokonany
z racji jej niskich kosztow, szybkosci dotarcia do wybranych osob, a takze
fatwosci naniesienia danych do arkusza kalkulacyjnego. W badaniu uwzgled-
niono zréznicowanie ze wzgledu na wiek, pte¢, liczbg lat przepracowanych oraz
czas pozostawania bezrobotnym. Srednia wieku badanej grupy wyniosta 56 lat
za$ najwigcej osob (28) pozostawalo bez pracy przez okres 1-6 miesiecy.
Przebadane osoby miaty odpowiadaé, czy sytuacje wspomniane w ankiecie dotycza
ich zycia.

Na uzytek badan opracowano sposob standaryzacji wynikow:

Wskaznik wypalenia zawodowego nr 1 dotyczy wyczerpania emocjonalnego.

XTAK

WWZ1 = -100%

gdzie: L — liczba 0s6b (liczebnosc), cyfra 9 w mianowniku to ilo§é pytan zawar-
tych w I skali kwestionariusza.
Wskaznik wypalenia zawodowego nr 2 dotyczy odpowiadajacy depersonalizacji.

WWZ2 = % -100%

gdzie: analogicznie jak w skali I: L — liczba 0sob (liczebnos¢), cyfra 5 w mia-
nowniku to ilos¢ pytan zawartych w II skali kwestionariusza.

12



Wskaznik wypalenia zawodowego nr 3 dotyczy odpowiadajacy satysfakeji
zawodowe;j.

WWZS=%~100%

gdzie: analogicznie jak w skali I i Il - L — liczba 0sob (liczebnos¢), cyfra 8 w mia-
nowniku to ilo§¢ pytan zawartych w III skali kwestionariusza.

Ogolny wskaznik wypalenia zawodowego jest $rednig arytmetyczng sumy
wskaznikow poszczegdlnych wymiaréw wypalenia.

WWZ1+WWZ2 +WWZ3
3

Dzicki uzyskanym informacjom mozliwa byta interpretacja poziomow
wypalenia zawodowego w poszczegdlnych skalach, jak rowniez okreslenie
w jakim stopniu badane osoby byly i sa podatne na stres zwigzany z praca,
a takze jakie moga by¢ tego dalsze skutki.

Analiza i wyniki badan zostaly zaprezentowane na rysunkach 2; 3; 4; 5; 6.

OWWZ =

40%

35% 34%
o

30%
30% 28% 28% 28% i
’ 24%

25%
0% 19%
15%
10%

5%

0%

Wyczerpanie Depersonalizacja Satysfakcja Ogodlny wskainik
emocjonalne . . zawodowa wypalenia
m kobieta mezczyzna zawodowego

Rysunek 2. Objawy wypalenia zawodowego ze wzgledu na pte¢ wérod oséb bezrobotnych

Zrédto: Opracowanie whasne

Na podstawie rysunku 2 wida¢ pewne roznice w triadzie objawow wypalenia
zawodowego, a takze w jego ogolnym wskazniku pomigdzy kobietami a mgzczy-
znami. Z wynikow badan mozna stwierdzi¢, ze pte¢ oso6b bezrobotnych wplywa
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na wystgpowanie réoznic w wypaleniu zawodowym. Kobiety wyrozniaty si¢ wigk-
sza grupa objawow wypalenia zawodowego niz mezczyzni. Roznica w ogdlnym
wskazniku wypalenia zawodowego miedzy kobietami a mgzczyznami wyniosta 6%.
Na podstawie rysunku 3 wida¢, ze osoby mieszkajace na terenach wiejskich
wyrézniaty si¢ wigksza podatnoscia na wypalenie zawodowe i w kazdym wskaz-
niku przewyzszaly o potowe wszystkimi trzema objawami wypalenia zawodowego.

60%

50% 50%
48%
o0% 44%
40%
31%
30% 27% 27%
23%
20%
10%
0%
Wyczerpanie Depersonalizacja Satysfakcja Ogolny wskaZznik
emocjonalne zawodowa wypalenia

zawod owego

B miasto W wies

Rysunek 3. Objawy wypalenia zawodowego ze wzgledu na miejsce zamieszkania w§rod osob
bezrobotnych

Zrédto: Opracowanie whasne

Na rysunku 4 zostaly przedstawione wyniki badania dotyczace objawow
wypalenia zawodowego ze wzgledu na wyksztalcenie wsrod osob bezrobotnych.
Najbardziej podatnymi osobami ze wskaznikami powyzej 40% byly osoby
z terenow wiejskich, za§ ogolny wskaznik wypalenia zawodowego dla terenow
miejskich wynidst 27%.
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50%

. 44%
45% 40% 40%
40% 36%
35%
30% 25%
25%
19%
20% 16% 18% Qg 18%
15£V0 : - 14%
v 10%
10%
0%
Wyczerpanie Depersonalizacja Satysfakcja Ogolny wskaznik
emocjonalne zawodowa wypalenia

zawodowego

M podstawowe Msrednie M wyisze

Rysunek 4. Objawy wypalenia zawodowego ze wzgledu na wyksztalcenie w§rod oséb
bezrobotnych

Zrédto: Opracowanie wlasne

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10% .
0% P
150t | 510lat | 10-15lat | 15200at | o
201at
B Wyczerpanie emocjonalne 12% 33% 20% 59% 12%
B Depersonalizacja 23% 35% 18% 53% 18%
B Satysfakcja zawodowa 25% 43% 20% 65% 18%
B Ogdlny wskaZnik wypalenia 20% 17% 19% 9% 16%

zawodowego

Rysunek 5. Objawy wypalenia zawodowego ze wzgledu staz pracy na wsréd oséb bezrobotnych

Zrédto: Opracowanie whasne

15



Na podstawie rysunku 5 widoczne jest, ze grupe cechuje relatywnie wysoki
og6lny wskaznik wypalenia zawodowego dla osob wigcej niz 15 lat, ksztattuje
si¢ on na poziomie powyzej 50%. Z czego wynika, ze co druga osoba w tej
grupie moze mie¢ problemy zwigzane z analizowanym zagadnieniem. Zaobser-
wowano rowniez interesujgca zalezno$¢, ze osoby ktore mialy dtuzszy staz pracy
nie byty podatne na syndrom wypalenia zawodowego.

100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10% I I

0%

Ogolny
Wyczerpanie Depersonalizacj Satysfakcja wskaznik
emocjonalne a zawodowa wypalenia
zawodowego

W 1-6 miesiecy 24% 24% 31% 26%
6-12 miesiecy 14% 25% 27% 22%
W 12-24 miesiecy 23% 23% 26% 24%
W25 lat 89% 100% 100% 96%

Rysunek 6. Objawy wypalenia zawodowego ze wzgledu na czas bycia bez pracy wsréd os6b
bezrobotnych

Zrédto: Opracowanie whasne

Na podstawie rysunku 6, w ktérym analizowano podzial symptomow
wypalenia zawodowego u 0sob bezrobotnych ze wzgledu na czas pozostawania
bez pracy zaobserwowano, ze osoby dlugotrwale pozostajace bez zatrudniania
maja najwyzszy ogolny wskaznik wypalenia zawodowego, na poziomie si¢gaja-
cym 100%, natomiast wskaznik ten dla pozostatych grup wahat si¢ na poziomie
nie przekraczajacym 30%.

Podsumowanie

Syndrom wypalenia zawodowego stal si¢ nieodigcznym elementem spote-
czenstwa informacyjnego. Zjawisko to opisywane jest w literaturze od nie-
dawna, nie mniej jednak dotyka ono wszystkie grupy spoteczne zyjace w turbu-
lentnym otoczeniu, gdzie konieczne jest szybkie dostosowanie si¢ do zmian
i przyswajanie ogromne;j liczby informacji. Przyklada si¢ on zaré6wno na osoby,
ktoére rozpoczely swoja kariere zawodowa z pelnym zaangazowaniem, jak row-
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niez w duzej mierze na osoby bezrobotne, ktore wykonywaly swojg prace
z cigzacego na nich obowigzku. Na podstawie przeprowadzonej analizy staty-
stycznej zgromadzonego materialu badawczego oraz otrzymanych wynikow
badan wlasnych, opracowano nast¢pujgce wnioski:

zaobserwowano, iz osoby bezrobotne w subregionie radomskim, tak jak
osoby pracujace, sa narazone na ryzyko rozwoju wypalenia zawodowego;
zmienne niezalezne takie jak, pte¢ czy staz pracy nie wptywaja w sposob
znaczy na ksztattowanie si¢ roéznic w objawach syndromu wypalenia
zawodowego;

zmienne niezalezne takie jak, czas pozostawania bez pracy czy miejsce
zamieszkania wptywaja na ksztatltowanie si¢ réznic w objawach syndromu
wypalenia zawodowego;

najbardziej widoczny syndrom wypalenia zawodowego byt zaobserwowany
u 0sdb trwale pozostajacych bez pracy;

objawy triady wypalenia zawodowego s3 rozne dla poszczegoélnych
zmiennych metryczkowych;

pomiedzy poszczegdlnymi objawami triady wypalenia zawodowego
wystepuja roznice w wielkosci jego wskaznikow.

Wydaje sie, ze przeprowadzone badanie, mimo relatywnie malej proby,

dostarczylo na tyle interesujacych wnioskéw, iz moze ono stanowi¢ punkt wyjscia
do dalszych analiz w tym obszarze. Jako kierunek dalszych badan mozna wskazac¢
miedzy innymi dalsze analizy dotyczace zroznicowania ze wzgledu chociazby na
wiek osoby bezrobotnej.
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Summary

The aim of the following article was to analyze the burnout among group of people
who are over 50 years in the Radom region. According to literature studies it was able to
identify and compare different definition of this syndrome. Moreover, it was able to verify
the most common determinants and its symptoms among the surveyed people. As
a research conclusion the work determines the basis for further research in the selected
field of study.
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Etyka menedzera w aspekcie spolecznej
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Streszczenie

Przedmiotem rozwazan niniejszego opracowania jest aspekt etyki biznesu. W czgsci teo-
retycznej pracy scharakteryzowano pojecie etyki w zarzadzaniu, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem koncepcji Spotecznej Odpowiedzialno$ci Biznesu oraz kodeksu etycznego jako
narzedzia wspierajacego moralno$¢ kadry menedzerskiej i pracownikow. Stalo si¢ to pod-
stawa do kolejnej czgsci pracy, jaka jest czg$¢ empiryczna zawierajaca przedstawienie wy-
nikéw badan odnosnie postrzegania sygnalistow w Polsce i na $wiecie. W koncowej czesci
artykutu zaprezentowano zestawienie kluczowych obszaréw kodeksow etycznych wybranych
podmiotow z branzy piwowarskiej.

Wprowadzenie

Organizacja gospodarcza jako element otoczenia jest narazona na dziatania,
a takze sama oddziatluje na otoczenie zewnetrzne. Oprocz pozytywnych czynni-
kéw zwiagzanych z procesem wytworczym, jakim sg produkty i/lub ustugi, pod-
mioty gospodarcze w trakcie podejmowania dziatan generujg takze liczne nega-
tywne skutki dla otoczenia.

Nasilajacy sie proces globalizacji, a co za tym idzie niejako zmniejszenie
miedzynarodowej plaszczyzny gospodarczej do rangi '"globalnej wioski"
doprowadzity, do coraz to bardziej natgzonej rozmowy odnosnie odpowie-
dzialno$ci przedsigbiorcow. Wynikiem debaty, na temat poszanowania
skonczonosci zasobéw $rodowiska naturalnego, spoteczenstwa oraz Interesariu-
szy, bylo stworzenie koncepcji Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu (Corpo-
rate Social Responsibility — CSR). Koncepcja ta stanowi trzon strategii
etycznego przedsiebiorstwa i opiera si¢ na moralnym aspekcie dziatalnosci
gospodarczej. Wytyczne CSR skierowane sg nie tylko do przedsigbiorcow,
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inwestoroOw czy menedzerow, ale w sposob szczegolny do pracownikow, gdyz
odpowiedzialne dazenie do osiggni¢cia celow organizacji powinno obejmowaé
wszystkich cztonkow podmiotu gospodarczego.

Dotychczasowe powszechne normy moralne nie zawsze w sposob wy-
czerpujacy odnosza si¢ do sytuacji zawodowych, stad wyodrgbnienie si¢ z ob-
szaru nauk o moralnosci pojecia etyki w biznesie.

Pojecie etyki i etyki biznesu

Wedhig Ricky Griffin'a pojgcie etyki odnosi si¢ do osobistego przekonanie
jednostki odnos$nie zachowan shusznych i niestusznych (nieetycznych). W kon-
tekécie nauk o zarzadzaniu etyka to normy zachowan, ktorymi kierujg si¢
poszczegdlni menedzerowie w trakcie wykonywania swojej pracy®. Opierajac
si¢ na definicji R. Griffin'a, zachowanie etyczne, moze by¢ postrzegane jako za-
chowanie zgodne z poszanowaniem i ochrong podstawowych praw cztowieka®.

Etyka w biznesie nie ma za zadanie zastepowa¢ moralnosci powszechnej, ma
natomiast dopetnia¢ ja w obrebie dziatan gospodarczych czy grup zawodowych,
poprzez konkretyzacje dotychczasowych norm do obszaru zarzadzania, a takze
ustalajagc zasady i odstepstwa, w chwili konfliktu norm powszechnych z zawodo-
wymi'®. Etyka odnoszaca si¢ do danego zawodu ma na celu nakreslenie wartosci
do jakich dana grupa przedstawicieli powinna dazyé w ramach stosunku pracy™.

Zasady etyczne z jakimi utozsamia si¢ przedsicbiorstwo, a takze cele i akcep-
towalne sposoby ich osiggnigcia powinny by¢ przedstawione w sposob jasny
i rzetelny pracownikom'. W zwiazku z tym przedsigbiorstwa wprowadzaja
programy etyczne, w sktad ktorych wchodza dziatania ukierunkowane na komplek-
sowe informowanie i wdrazanie dobrych praktyk zarzadczych, (schemat 1)*.

Do typowych elementéw programu etycznego przedsicbiorstwa nalezy
zaliczy¢ Kodeks Etyczny, czyli dokument charakteryzujacy filozofie przedsie-
biorstwa w ramach plaszczyzny wewnetrznej (relacje z pracownikami, dbatos¢
o zasoby materialne i niematerialne, jako$¢ produktu i/lub ustugi), i zewnetrznej

8 R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, \Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 135.

® ). Bugiel, Zarzgdzanie. Aspekty psychologiczne i socjologiczne, Wydawnictwa AGH, Krakow
2002, s. 85.

05 Galata, Strategiczne zarzqdzanie organizacjami, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 145.

1 E. Mastyk-Musiat, A. Rakowska, E. Krajewska-Binczyk, Zarzqdzanie dla inzynieréw, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 130.

12 'p. Habek, Spoleczna odpowiedzialnos¢ a zarzqdzanie jakoscig, \Wydawnictwo Politechniki
Slaskiej, Gliwice 2010, s. 76.

13 7. Malara, Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspdlczesnosci, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 270.
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(relacje z kontrahentami, spolecznos$cia lokalng oraz poszanowanie Srodowiska
naturalnego)'*. Kodeks etyczny ma za zadanie petié funkcje wychowawcza, za
sprawa konkretyzowania sytuacji, zarysowanych w aktach prawnych, a takze
tworzy¢ czytelne kryteria oceny zachowan w danym $rodowisku pracy®.

Wedhig Centrum Badan Opinii Spotecznych, wigkszo$¢ Polakow opowie-
dziato by si¢ za anonimowym sygnalizowaniem nieprawidlowosci (40,6%), niz
jawnym ujawnianiem swoich danych osobowych (28,3%). Bardziej sktonnymi
do sygnalizowania sa mg¢zczyzni (33,9%), niz kobiety (23,1%). Nalezy
podkresli¢, iz wérod osob z kregdéw kadry zarzadczej jedynie 34,1% responden-
tow ujawnilo by nieprawidtowosci pod wiasnym nazwiskiem, natomiast 43,5%
odwazytoby si¢ to zrobié¢ anonimowo™.

Z prezentowanych badan CBOS wynika, iz pracownicy sa bardziej sktonni
informowa¢ o naduzycia w chwili zagrozenia bezpieczenstwa i zycia (63,3%),
spowodowanego np. prowadzeniem samochodu pod wptywem alkoholu
(73,9%), a takze w ramach walki z mobbingiem (67,9%). Mniejsza liczba re-
spondentéw opowiedziata si¢ za informowaniem pracodawcy o kradziezy
np. stuzbowego paliwa (56,9%), czy przyjmowania fapoéwek (64,9%). Mniej, niz
polowa ankietowanych sadzi, iz powinna poinformowa¢ swojego pracodawce
o kontaktach stuzbowych z konkurencja (48%)"". Taki rozklad czynnikéw blo-
kujacych demaskatorow (z ang. whistleblower, osoba nagla$niajaca dziatalnos¢,
ktora wedtug niej jest najprawdopodobniej nielegalna lub nieuczciwa), wskazuje
na konieczno$¢ wprowadzania obok Kodeksow Etycznych, narzgdzi wspieraja-
cych postawy moralne w calej organizacji'.

Etyka biznesu w kontekscie obszarow spolecznej odpowiedzialnos$¢
biznesu

Wedlug badania przeprowadzonego w Polsce w 2015 roku, korupcja to
zjawisko nadal powszechne (opinia 67% respondentéw). Zawody postrzegane
jako najbardziej skorumpowane to przede wszystkim lekarze (65%), sedziowie
(59%), a takze postowie (56%). Wedtug ankietowanych, w zwigzku z otrzyma-
niem korzysci majatkowych mozna uzyska¢ miedzy innymi lepsze stanowisko

14 B. Nogalski, J. Sniadecki, Efvka zarzqdzania przedsiebiorstwem, Oficyna Wydawnicza Oérodka
Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2001, s. 21.

%5, Galata, op.cit., s. 145.

8 Bohaterowie czy donosiciele? Co Polacy myslg o osobach ujawniajgcych nieprawidlowosci
w pacy?, Raport z badan ilosciowych, CBOS na zlecenie Fundacji im. Stefana Batorego,
Warszawa 2012, http://www.batory.org.pl/upload/files/Programy%20operacyjne/Przeciw%20Ko
rupcji/Raport_Sygnalisci.pdf, [data dostepu: 29.01.2017].

' Ibidem.

18 W. Rogowski, Czyli czego si¢ nie robi dla pozyskania zaufania inwestoréw, ,,Przeglad Corpo-
rate Governance” 2007, nr 2, s. 2.
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pracy (51%), a takze korzystng dla petenta decyzje w urzedzie (49%)Y.
W Swiatowych Badaniach Naduzyé Gospodarczych jedynie 12% ankietowanych
stwierdzilo, iz uwarunkowania prawne i organy $cigania to narzedzia wystar-
czajace do walki z malwersacjami gospodarczymi®. Przestepczo$é gospodarcza
w Polsce utrzymuje si¢ na wysokim poziomie. W ciggu ostatnich 2 lat co trzeci
podmiot gospodarczy zostal oszukany. Jedna piata tych naruszen wynikata
z dziatalnosci kadry menedzerskiej".

W $wietle przedstawionych wynikow badan kluczowym staje si¢ fakt,
wprowadzenia moralnych norm do zycia gospodarczego. Mechanizm mogacy
wesprze¢ takie dzialania stanowi koncepcja Spotecznej Odpowiedzialnosci
Biznesu?. Podejécie to wskazuje, iz wartoéci etyczne do przedsiebiorstwa
powinny by¢ wprowadzane juz na etapie ksztattowania strategii, a obszar odpo-
wiedzialnych dziatan, nie powinien obejmowac jedynie, narzuconych przez
legislacje, formalnosci prawnych?.

Znakowanie Pracownicy
produltow ¢ /
Interesariusze Ekologia
Lokalna Lancuch
spolecznosc dostaw

Schemat 3. Wybrane obszary inicjatyw koncepcji Spolecznej Odpowiedzialno$ci Biznesu

Zrédto: Opracowanie whasne na pods,tawie Habek P., Spofeczna odpowiedzialnosé¢ a zarzqdzanie
Jakoscig, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2010, s. 43

19 Korupcja w Polsce, TNS Polska, Warszawa 2015, http://www.tnsglobal.pl/archiwumraportow/
files/2015/09/K.060_Korupcja-w-Polsce 008a_15.pdf, [data dostepu: 24.01.2017].

2 Firmowe naduzycia — indywidualne konsekwencje. Uczciwosé kadry kierowniczej w centrum
uwagi..., op.cit., s. 9.

2! Badanie Przestepczosci Gospodarczej w Polsce 2016. Wyniki i kluczowe wnioski, Zespdt Ushug
Sledczych i Zarzadzania Ryzykiem Naduzyé PwC Polska, Warszawa 2016, http://www.pwc.pl/pl/
publikacje/2016/badanie-przestepczosci-gospodarczej-w-polsce-2016.html, [data dostgpu: 01.02.2017].
22 S, Brzezifiski, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem spolecznie odpowiedzialnym, a globalne procesy
integracji. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2016, s. 101.

2 ¥ .. Makuch, Normy i standardy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR). Przewodnik po kluczo-
wych standardach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz relacjach i wspotzaleznosciach pomiedzy
nimi zachodzqgcych, Wyzsza Szkota Pedagogiczna TWP, Warszawa 2011, s. 24.
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Przedsigbiorca wybierajgc narzedzia wspomagajagce wdrozenie koncepcji
CSR, moze skupi¢ si¢ na réoznych obszarach dziatania, (schemat 3), migdzy
innymi ochronie $§rodowiska naturalnego, jakosci i znakowaniu produktu i/lub
ustugi, szeroko rozumianych Interesariuszach, (w tym takze spotecznos¢ lokalna
i kooperanci podmiotu) oraz pracownikach®. Efektywne zarzadzania odpowie-
dzialno$cig przedsi¢biorstwa, mozliwe jest dzigki wykorzystaniu zaréwno
przemyslanej strategii informowania i wdrazania koncepcji CSR, ale takze
dzigki funkcji kontroli, sprawowanej poprzez tworzenie raportow?’, zawieraja-
cych informacje odnosnie podjetych dziatan zwigzanych z odpowiedzialng
dziatalnoscig podmiotu, (w tym informacji odnos$nie ograniczenia szkodliwych
odpadow, zanieczyszczen czy gazow cieplarnianych powstatych w trakcie pro-
cesu gospodarowania zasobami organizacji)®.

Menedzerowie implementujacy odpowiedzialne dzialania przedsiebiorstwa,
powinni skupi¢ si¢ nie tylko na obszarach zewnetrznych podmiotu, ale takze na
aspekcie wewngtrznym, (stanowigcym o sile podmiotu gospodarczego), miano-
wicie na pracownikach. Wykorzystywanym w tym obszarze narzg¢dziem jest
kodeks etyczny, majacy uporzadkowaé moralne warto$ci kadry, a takze ustali¢
(w ramach partycypacji) akceptowalne drogi dojscia do wspolnych celow?’.

Etyczny menedzer powinien ocenia¢ zatrudnionych zgodnie z zasadg spra-
wiedliwo$ci dystrybutywnej, czyli proporcji co do ich faktycznego wktadu
w prace. W ramach tworzenie podziatu zarobkow, awansOw czy przyznawania
premii, kadra zarzadcza nie powinna sugerowac si¢ sytuacjg pracownika, (za-
réwno materialng jak i wyznaniowa)®.

Kodeks etyki w branzy piwowarskiej

Przemyst piwowarski, nalezacy do sektora spozywczego, stanowi istotng rolg
w gospodarce i silnie koreluje z innymi gateziami sektora rolno-spozywczego.
Wedlug szacunku Browaréw Polskich, opisywana branza zatrudnia ponad
205 tys. pracownikow i rok rocznie wptaca okoto 10 min zlotych do budzetu,
z czego 3,5 min ztotych jedynie z tytutu akcyzy®™.

2 A, Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnosé spoteczna w procesie zarzqdzania przedsiebior-
stwem, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2009, s. 121-122.

% A Stachowicz-Stanusch, M. Stanusch, CRM przewodnik dla wdrazajgcych, Wydawnictwo Placet,
Warszawa 2007, s. 155.

% J. Szlenk, M. Ociesa, D. Wiclgorka, Analiza strategii zréwnowazonego rozwoju stosowanych
w wybranych przedsigbiorstwach, [W:] Zarzqdzanie przedsigbiorstwami, a zréwnowazony rozwdyj,
I. Krawczyk-Sokotowska, A. Lemanska-Majdzik, B. Ziotkowska red., Sekcja Wydawnictw Wy-
dzialu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2014, s. 54.

" B, Maslyk-Musiat, A. Rakowska, E. Krajewska-Bificzyk, op.cit., s. 132.

2 M. Rybak, Etyka menedzera, spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 2004, s. 126.

2 Browary Polskie, http:/mww.browary-polskie.pl/miliardy-z-piwa-zasilaja-budzet/, [data dostepu:
29.01.2017].
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Zgodnie ze statystykami Panstwowej Agencji Przeciwdziatania Alkoholizmowi,
spozycie piwa w Polsce z roku na rok wzrasta. Szacuje si¢, iz w 2015 roku wynosito
ono 99,1 litréw na jednego mieszkanca®, co daje tfacznie 37706 hl konsumpcji
catkowitej. W Europie wyzszym spozyciem piwa cechujg sie jedynie Niemcy
(86018 hl) oraz Wielka Brytania (44039 hl). Wielko$¢ spozycia piwa przez pol-
skiego konsumenta, przektada sie na rozmiary produkcji, ktora na przestrzeni
ostatnich 5 lat wzrosta o ponad 10%. Jedynie w 2015 roku wynosita 40890 hl,
(Niemcy — 95623 hl, Wielka Brytania — 44039 hl), z czego 3257 hl stanowit eks-
port do krajow europejskich®.

Koniecznos¢ etycznego podejscia do dziatalnosci gospodarczej, a takze
ksztatltowania odpowiedzialnych postaw pracownikow zostata dostrzezona przez
miedzy innymi, trzy kluczowe podmioty przemystu piwowarskiego - Kompani¢
Piwowarska, Grupe Zywiec S. A. oraz Carlsberg Polska S. A., (tabela 1). Lider
branzy browarniczej - Kompania Piwowarska (36% udzialu rynku w roku 2015),
zatrudniajaca 3960 pracownikow, za sprawa implementacji koncepcji Spotecz-
nej Odpowiedzialnosci Biznesu, stworzyl niezwykle precyzyjny Kodeks Etyki
oraz wyodrebnit w swej strukturze organizacyjnej komoérke ds. Etyki w Biznesie™.

Pierwszym poruszanym w Kodeksie Etyki Kompanii Piwowarskiej aspektem
jest poszanowanie obowigzujacego prawa, ze szczegélnym uwzglednieniem
prawa do konkurencji. Omawiany podmiot, stara si¢ sta¢ na strazy polityki
cenowej jak 1 poszanowania mozliwo$ci wejscia na rynek nowych podmiotéw
z sektora piwowarskiego, (Scista wspotpraca z Urzedem Ochrony Konkurencji,
ktory ma dostgp do wszelkiej korespondencji, zarowno formalnej jak i nie
formalnej — typu SMS).

W obszarze darowizn pracownicy Kompanii Piwowarskiej moga przyj-
mowac¢ jedynie nieznacznej warto$ci korzysci (nieprzekraczajacej kwoty 200 zt
w ciggu roku, pochodzacych z jednego zrodia), zwigzane ze sporadycznymi
positkami z kontrahentem, uczestnictwem w wydarzeniach kulturalnych lub
otrzymywaniem innych zwyczajowych prezentow. Catkowicie nieakceptowane
sa korzysci majace znamiona pozniejszego rewanzu, korzysSci w formie gotow-
kowej Iub ekwiwalentu gotowki, a takze udziat w imprezach mogacych naruszac
dobre imi¢ przedsigbiorstwa (niezgodne z ogdlnie przyjgtymi obyczajami).

W momencie watpliwosci co do adekwatnosci darowizny pracownik moze
uzyska¢ informacji w komorce ds. Etyki w Biznesie. W ramach poszanowania
praw pracownikoéw, opisywany Kompanianie ustanowita obostrzen odnosnie
dziatalnosci politycznej zatrudnionych, jedynym warunkiem jest fakt, nie prowa-
dzenia jej w miejscu pracy.

¥ Srednie spozycie napojow alkoholowych, PARPA, http://www.parpa.pl/index.php/badania-i-
informacje-statystyczne/statystyki, [data dostepu: 28.01.2017].

31 Beer Statistics 2016, The Brewers of Europe, http://www.brewersofeurope.org/uploads/mycms-
files/documents/publications/2016/stats 2016 _web.pdf, [data dostepu: 28.01.2016].

32 Raport zréwnowazonego rozwoju Kompanii Piwowarskiej 2016, http:/iwww.kp.pl/files/social
_reports/pol/KP_raport_ CSR_FY16.pdf, [data dostepu: 02.02.2017].
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Tabela 1. Etyka biznesu w wybranych podmiotach branzy piwowarskiej

Kompania Piwowarska

Grupa Zywiec

Carlsberg Polska

Sposob

Platforma

Brak informacji

Szkolenia co 2 lata

implementacji e-learningowa Platforma
e-learningowa
Kodeks Ef[ykl _ Zasady etyki Zwiezly
Forma wraz z opisami w ramach Raportu .
.. Kodeks Etyki
pogladowych sytuacji Spotecznego
Wyodre¢bniona Komisja ds. Etyki, Zespot Wyznaczeni

komorka ds. etyki

Dochodzeniowy
do Spraw Naduzy¢

Megzowie Zaufania

Rzecznik Etyki

Forma
informowania
0 naruszeniach

E-mail Komisji ds. etyki
Platforma internetowa
Infolinia

Bezpo$redni kontakt
z cztonkiem Komisji ds.
etyki

Bezposredni
kontakt z Mezem
Zaufania

Infolinia

Infolinia
oraz Platforma
internetowa

Dar_owuny Akceptowalne Brak informacji Nieakceptowane
polityczne
Ilo$¢ zgloszen 42 2 Ogoétem: 52
mozliwych naruszen w Polsce okoto 4
ez 3960 3550 1300

zatrudnionych

Liczba szkolen
z zakresu etyki

Brak informacji

Brak informacji

34

Zrodto:

Opracowanie wilasne na podstawie Raport zrownowazonego rozwoju Kompanii

Piwowarskiej 2016, http://www.kp.pl/files/social_reports/pol/KP_raport CSR_FY16.pdf, [data
dostepu: 02.02.2017], Raport zréwnowazonego rozwoju Grupa Zywiec 2015, http://docplayer.pl/
5471577-Grupa-zywiec-raport-zrownowazonego-rozwoju.html, [data dostepu: 02.02.2017], Whi-
stleblower system Carlsberg, http://www.carlsberggroup.com/Company/Governance/Pages/Whistl
eblower.aspx, [data dostepu: 02.02.2017]

Pracownicy na wszystkich szczeblach maja obowiazek szanowania réznorod-
nosci zarbwno zwigzanej z rasg, wiekiem, ptcia, narodowoscig czy wyznawang
religia. W aspekcie mozliwych do wystapienia konfliktoéw interesow, Kodeks
Etyki okresla cechy sytuacji konfliktowych, uwarunkowanych gltownie za sprawa
nawigzania stosunku pracy z konkurencja, badz mozliwo$cia wyjawienia
poufnych informacji osobg z bliskiego otoczenia, ktore pracujag w macierzystym
sektorze. Nieakceptowanym zjawiskiem jest takze, angazowanie si¢ pracownika
w taki sam profil dziatalnosci jak Kompania Piwowarska.
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Kodeks Etyki Kompanii Piwowarskiej zwraca takze uwage na fakt moz-
liwych oszustw, zwigzanych z przywlaszczeniem majatku spotki, czy korzysta-
niem w sposob niewlasciwy z infrastruktury podmiotu. Nieszablonowa norma
jest zakaz przesylania niezwigzanej ze sferg zawodowsg korespondencji, (w tym
takze "lancuszkow szczescia, reklam czy ofert pracy")*. Uwarunkowania
etyczne podmiotu zamykaja normy odnosnie nieakceptowania spozycia alkoholu
i narkotykdw, a takze mobbingu w miejscu pracy oraz poszanowania kwestii
zrownowazonego rozwoju.

Wicelider rynku — Grupa Zywiec S. A. (27% udziatu w 2015 roku), zatrudnia-
jacy 3550 pracownikéw, stworzyla przy wykorzystaniu koncepcji Spotecznej
Odpowiedzialno$ci Biznesu, jedynie waskie zasady etyki, ktore podmiot publikuje
w ramach Raportowania Spolecznego®. Zywiec S. A. za nieetyczne uwaza
nierzetelne tworzenie dokumentacji, a takze wykorzystywanie przez pra-
cownikéw majatku spotki niezgodnie z jego zastosowaniem. Grupa potgpia
takze przekazywanie korzysci majatkowych, majacych na celu uzyskanie
przychylnych decyzji, a sami pracownicy moga otrzymywac jedynie symbo-
liczne, zwyczajowe prezenty. W obszarze poszanowania praw zatrudnionych,
opisywany podmiot zgadza si¢ na aktywnosci pracownikow, po za miejscem
zatrudnienia z uwzglgdnieniem respektowania wizerunku Grupy i ochrony
poufnych informacji. Zywiec S. A. opowiada sie takze za nienaruszaniem prawa
do konkurencji zgodnie z istniejacym ustawodawstwem.

W obszarze przeciwdziatania mobbingowi w miejscu pracy, kadra zarzadcza
stara si¢ stwarzac jasne zasady i kompetencj¢ co do stuzbowej podlegtosci i po-
dejmowania decyzji. Kanalem informowania kierownictwa odno$nie niepra-
widlowosci w Grupie Zywiec jest przede wszystkim bezposredni kontakt
z wyznaczonymi me¢zami zaufania badz anonimowa infolinia. Jak podaje spotka
w 2015 roku byly zaledwie dwa przypadki zgloszen zachowan nieetycznych
wirod pracownikow Zywiec S. A%,

Carlsberg Polska, spotka majaca 21,5% udziatu w rynku (w 2015 roku),
zatrudniajaca okoto 1300 pracownikéw, tak jak wicelider sektora stworzyta
niezwykle syntetyczne i ogdlnikowe zapisy, co do etycznych aspektow pracy.
Podmiot w ramach Kodeksu Etyki informuje pracownikéw o nieakceptowaniu
dziatan zwigzanych z przywlaszczaniem majatku spotki lub wykorzystywaniem
go w sposob niewlasciwy, a takze zobowigzuje ich do tworzenia wszelkiej
dokumentacji z poszanowaniem zasad rachunkowos$ci®. W celu implementacji

¥ Kodeks Etyki Kompania Piwowarska, http://www.kp.pl/files/pol/responsibility/ethic/kodeks
_etyki.pdf, [data dostepu: 24.01.2017].

% Raport zréwnowazonego rozwoju Grupa Zywiec 2015, http://docplayer.pl/5471577-Grupa-
zywiec-raport-zrownowazonego-rozwoju.html, [data dostepu: 02.02.2017].

% Zasady etyki biznesowej Grupa Zywiec, http://raportyspoleczne.pl/wp-content/uploads/2013/
09/dokument_20091009131840_941.pdf, [data dostepu: 24.01.2017].

% Kodeks etyki Carlsberg Polska, http:/www.carlsbergpolska.pl/Zrownowazonyrozwoj/Docu
ments/Kodeks_Etyki_w_biznesie_v2014.pdf, [data dostgpu: 24.01.2017].
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Carlsberg Polska wykorzystuje platforme¢ e-learningowa, oraz zobowigzuje si¢
(w ramach Raportu Zréwnowazonego Rozwoju) do prowadzenia szkolen z za-
kresu etyki co dwa lata. Jedynie w 2015 roku przeprowadzono 34 szkolenia
etyczne we wszystkich podmiotach nalezacych do Carlsberg na calym $wiecie,
w zwigzku z odnotowaniem ogolem 52 zgloszen zachowan nieetycznych.Grupa
nie zgadza si¢ takze na jakiekolwiek kontakty polityczne, a takze oferowanie lub
przyjmowanie korzySci majatkowych zwigzanych z uzyskaniem korzystnych dla
podmiotu decyzji. Koncowe ustalenia Kodeksu Etyki Carlsberg Polska opa-
trzone sg formalng drogg sygnalizowania naruszen - anonimowg internetowg
platforma zgltoszen oraz infolinig®.

Podsumowanie

Zgodnie z przytoczonymi badaniami, kwestia przestepczosci gospodarczej
w Polsce nie jest zjawiskiem osobliwym. W zwigzku z tym istnieje konieczno$¢
przenoszenia norm moralnych na grunt dziatalno$ci gospodarczej. Etyczne
zachowania biznesowe zaro6wno w aspekcie poszanowania przepisOw prawa,
ochrony $rodowiska i praw szeroko rozumianych Interesariuszy obejmuje
koncepcja Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu. Koncepcja ta wspiera odpo-
wiedzialne podejscie zarbwno przedsigbiorcy jak i pracownikow w ramach dazenia
do osiggania celéw waznych z punktu widzenia prowadzonej dziatalnosci.

Jednym z narzedzi omawianej koncepcji jest tworzenie zasad i Kodeksow
Etyki dedykowanych poszczegdlnym zawodom lub branzg. Wzorem formo-
wania etycznych norm w branzy piwowarskiej sa etyczne obszary wypracowane
przez kluczowe podmioty — Kompani¢ Piwowarska, Grupe Zywiec S. A. oraz
Carlsberg Polska. Precyzyjno$¢ ukazania pracownikom akceptowalnych postaw
gwarantuje kodeks etyczny, tworzony przy wspolpracy z zatrudnionymi, a takze
narzedzia wspierajace jego implementacje, w szczegolnosci szkolenia i ano-
nimowe kanaty informowania.

Z przedstawionych danych wynika, iz lider rynku — Kompania Piwowarska,
za sprawa efektywnego informowania pracownikow odno$nie mozliwych
nieprawidtowosci, uzyskata w 2015 roku az 42 zgloszenia. Grupa Zywiec oraz
Carlsberg Polska majg mniejsze wskazniki co do ilosci niepokojacych sygnatow,
(dane te nie muszg by¢ rezultatem niklych nieprawidlowosci). Niski wspotczyn-
nik sygnalizacji naruszen Kodeksu Etyki, moze by¢ uwarunkowany matym
stopniem wiedzy odnosnie akceptowanych zasad wsrod pracownikow, a takze
niewykreowaniem si¢ jeszcze w kulturze organizacji dostatecznej akceptacji
sygnalistow, jako jednostek wysoce spotecznych.

37 \Whistleblower system Carlsherg, http://www.carlsberggroup.com/Company/Governance/Pages/
Whistleblower.aspx, [data dostepu: 02.02.2017].
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Managerial ethics in the aspect of corporate social responsibility
on the example of selected brewing companies

Summary

The focus of the present study is the ethics of business. In the theoretical part of the
work the concept of ethics in management has been characterized, with particular focus on
the concept of Corporate Social Responsibility and the ethical code as a tool to support the
morality of managerial staff and employees. This became the basis for the next part of the
work, which is an empirical part containing the presentation of the results of research on
the perception of signaling in Poland and in the world. The final part of the article presents
a compilation of the key areas of ethical codes of selected brewers.
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Iwona Pula, Andrzej Pyziak

Uniwersytet Rzeszowski
Koto Naukowe Liderzy Biznesu

Uwarunkowania wykorzystania outsourcingu —
teoria i praktyka

Stowa kluczowe: outsourcing, motywy podejmowania outsourcingu, szanse i zagrozenia, skutecz-
nos¢, efektywnos¢ przedsigbiorstw, konkurencyjnosé, kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa

Streszczenie

Artykut porusza kwestic mozliwosci, jakie stwarza outsourcing dla podnoszenia
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa i utrzymywania jego silnej pozycji na rynku. Konku-
rencyjno$¢ stanowi o istocie i sukcesie podmiotu gospodarczego. Sukces ten uzalezniony
jest od poszczegolnych czesci tancucha wartosci, ktore w przypadku nieefektywnego wy-
korzystania powinny by¢ zlecane (wydzielane) wyspecjalizowanym jednostkom na
zewnatrz. Koncepcja kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa, sprzyja skupieniu si¢ na
podstawowych zadaniach organizacji, natomiast pozostate funkcje niezwigzane bezposred-
nio z dziatalno$cig nalezy zleca¢ na zewnatrz - co jest istota outsourcingu. W $§wietle
powyzszego powstaje pytanie: jakie sg uwarunkowania skutecznego outsourcingu? Jakie
zagrozenia nalezy bra¢ pod uwage rozwazajac decyzj¢ o wprowadzeniu outsourcingu i co
firma moze zyska¢ dzigki takiemu rozwiazaniu?

Celem artykutu jest prezentacja uwarunkowan sprzyjajacych i blokujacych mozliwo$é
wykorzystania outsourcingu w przedsigbiorstwach oraz przyblizenie motywow, jakimi
kieruja si¢ przedsigbiorcy podejmujac decyzje o wydzielaniu na zewnatrz wybranych
funkcji czy dziatow. Czgs¢ empiryczna zostala opracowana w oparciu o wyniki badan
ankietowych zaprezentowanych na stronie internatowej http://www.ankieter.pl/wyniki/in
dex/id/15432/. Badanie ankietowe stanowito podstawe do okreslenia czynnikow sprzyjaja-
cych 1 blokujacych wprowadzenie outsourcingu i jego skuteczno$¢ ukierunkowang na
poprawe konkurencyjnosci. Wyniki opracowano stosujac metodyke analizy pola sit Kurta
Lewina.

Wstep

Wspolczesne przedsicbiorstwa, bardziej niz na powigkszaniu posiadanych
zasobow skupiajg si¢ na obnizaniu kosztéw, co stanowi jedna z drég poprawy
efektywnosci ich funkcjonowania. W celu utrzymania pozycji konkurencyjnej,
nieustannie daza one do poprawy wykorzystania zasobow wewnatrz organizacji’.

% K. Nowicka, Outsourcing w zarzqdzaniu zasobami przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2016, s. 7-8.
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Juz M. E. Porter zaznaczal, iz przewaga konkurencyjna nie wynika z firmy,
jako catosci, ale zalezna jest od poszczegodlnych czynnosci, realizowanych w ra-
mach catego tancucha warto$ci. Zatem przedsigbiorstwa, chcgc niwelowac stabe
punkty majg mozliwos¢ zlecania czgsci zadan wyspecjalizowanym firmom
zewnetrznym, co moze pozytywnie wptywaé na wyniki catej organizacji®.

G. Hamel i C. K. Prahald, przedstawiciele zasobowej szkoly zarzadzania
strategicznego zaproponowali w 1994 roku tzw. koncepcje kluczowych kompe-
tencji przedsigbiorstwa. Zauwazyli oni, iz funkcje, niezwigzane bezposrednio
z dziatalnoscig organizacji nalezy zleca¢ na zewnatrz. Omawiane kompetencje
(wiedza, umiejetnosci i technologie), majg istotny wktad w warto$¢ postrzegana
przez klientow, sa trudne do zastapienia, maja charakter niematerialny oraz
wymagaja czasu, niezbednego do ich wprowadzenia®.

Niniejszy artykul prezentuje pojecie outsourcingu, jego charakterystyke i ro-
dzaje oraz uwarunkowania, wynikajace ze stosowania rozpatrywanej metody
zarzadzania, moggce w istotny sposob wptyna¢ na efektywnos$¢ podejmowanych
decyzji w przypadku nieumiejetnego korzystania z ustug firm zewnetrznych®.

Glownym celem artykutu jest przyblizenie istoty outsourcingu, a w Szczegol-
nosci okreslenie sil sprzyjajacych i blokujacych jego uruchomienie w przedsig-
biorstwie. Artykut porusza réwniez kwestic motywow korzystania z ustug
outsourcingowych.

Podstawg analizowanego zagadnienia jest dostepna literatura przedmiotu oraz
wyniki badania ankietowego, zleconego przez firm¢ HRL.pl. W celu zebrania
danych wykorzystano kwestionariusz ankietowy, identyfikujacy czynniki sprzyja-
jace 1 blokujace wprowadzenie outsourcingu w przedsigbiorstwie. Zebrane odpo-
wiedzi przedstawiono wg metodyki analizy pola sit*?, pozwalajacej na prezentacje
polaryzacji zidentyfikowanych czynnikoéw oraz identyfikacje ich sity.

Geneza outsourcingu — pojecie i istota

Termin outsourcing wywodzi si¢ z angielskich stow ,,out” (zewngtrzny) oraz
,resource” (zasoby). Polega on na alokacji wybranych zasobow, badz funkcji
organizacji poza jej wewnetrzne struktury w celu usprawnienia tych procesow.
M. Kopczynski definiuje outsourcing, jako przekazywanie jednostce zewnetrznej
w uzytkowanie zasobow organizacji gospodarczej, co wiqgze si¢ z diugookresowq
wspélpracq z zewnetrznym przedsiebiorstwem™. Mozliwe jest wowczas skupie-

¥'5, Szukalski, M. Wodnicka, Outsourcing metodyka przygotowania proceséw i ocena efektywno-
Sci, Difin, Warszawa 2016.

40 K. Nowicka, op.cit., 5. 21-23.

41 M. Matejun, Outsourcing, [w:] K. Szymanska red., Kompendium metod i technik zarzqdzania.
Teoria i ¢wiczenia, Oficyna a Wolter Kluwer business, Warszawa 2015, s. 211-212.

2 Analiza pola sit, https:/imfiles.pl/pl/index.php/, [data dostepu: 02.04.2017].

4 T. Kopezyhski, Qutsourcing w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2010, s. 46-47.
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nie uwagi na najwazniejszych celach przedsigbiorstwa, dla ktorych zostato ono
powotane. W latach 20. ubiegtego wieku Henry Ford stwierdzit, ze: ,,Jesli jest
cos, czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz nasi konkurenci, nie
ma sensu zebysmy to robili, powinnismy zatrudni¢ do wykonania tej pracy
kogos, kto zrobi to lepiej ™.

Outsourcing umozliwia przedsigbiorstwom uzyskanie dostepu do zasobow
materialnych, informacyjnych oraz ludzkich, bez ponoszenia dodatkowych
kosztow, zwigzanych z poszerzaniem rozmiaréw organizacji macierzystej®.
Jego istota wyraza si¢ w tym, ze przedsigbiorstwo moze zrezygnowac z wykony-
wania pewnych czynno$ci niezwigzanych bezposrednio z jego dziatalno$cig
1 przekazaé je firmie zewnetrznej, co moze si¢ okaza¢ rozwigzaniem nie tylko
tanszym, ale i bezpieczniejszym. Kierownictwo nie musi bowiem organizowac
dodatkowej przestrzeni na poszczegdlne komorki i dzialy, ani tez zatrudniad
dodatkowych pracownikéw. Zlecenie poszczegoélnych funkcji na zewnatrz daje
pewnos¢, ze wszelkie btedy i zagrozenia beda regulowane przez umowg outsour-
cingowg, w ktorej obie strony zobowigzuja si¢ do przestrzegania zasad w niej
ustalonych*®.

Rodzaje outsourcingu i metody jego wdrazania

Kazde przedsiebiorstwo funkcjonuje na podstawie szeregu procesOw, wza-
jemnie na siebie oddzialywujacych. Wedlug M. Portera jest to tzw. tancuch
warto$ci, ktory polega na tworzeniu produktu, poprzez dodawanie do niego
wartosci w kolejnych etapach produkcji.

Tabela 1 prezentuje podzial proceséw zaprezentowany przez M. Portera.
Wyodrebnia on procesy podstawowe oraz pomocnicze. Pierwsze zwigzane sg
z kluczowa dziatalnoscig przedsigbiorstwa, z kolei drugie, ktore to stanowig jej
wsparcie, nie sg dostrzegane przez klientdw, a wiec nie majag w bezposredniego
wplywu na wizerunek przedsigbiorstwa®’.

4 M. Klos, Outsourcing — koncepcja wzmocnienia konkurencyjnosci, [w:] Drogi dochodzenia do
spoleczenistwa informacyjnego, stan obecny perspektywy rozwoju i ograniczenia, Uniwersytet
Mikotaja Kopernika, Torun, [data dostepu 24.03.2017], s. 19-21.

% L. R. Dominguez, Outsourcing krok po kroku dla menedzeréw, Oficyna Wolters Kluwer Busi-
ness, Warszawa 2009, s. 27.

4 K. Budzyhska, Wplyw outsourcingu na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, Stowarzyszenie Eko-
nomistow Rolnictwa i Agrobiznesu, roczniki naukowe, tom XVI, zeszyt 5, 2014, s. 29-30.

4T M. Ossowski, Identyfikacja i klasyfikacja proceséw w przedsiebiorstwie, ,,Prace i Materiaty Wy-
dzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego”, 2012 4/3, s. 302.
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Tabela 1. Podzial proceséw w organizacji podlegajacych outsourcingowi wedlug M. Portera

PROCESY PODSTAWOWE

PROCESY POMOCNICZE

1. Logistyka wewnetrzna i zewnetrzna:

1. Zaopatrzenie:

magazynowanie =  wybdr dostawcow, systemu
inwentaryzowanie informatycznego

organizacja transportu 2. Rozwdj technologii:

zatadunek materiatow = aktywnosci zwigzane z ulepszeniem
realizacja zamowien badz usprawnieniem procesu

2. Dzialania operacyjne: 3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi:

= pakowanie, montaz = zatrudnianie

] konserwacja sprzetu = rozw0j pracownikow
3. Marketing i sprzedaz: = wynagrodzenia

= promocja 4. Infrastruktura firmy:

. wybor kanatow dystrybucji = finanse

= przygotowanie ofert = ksiggowosé

= polityka cenowa = realizacja przepisow prawnych
4. Serwis: = zarzadzanie jakoscia

= naprawy

= instalacja

Zrédto: Porter M. E., Przewaga konkurencyjna: osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, He-
lion, Gliwice 2006, s. 53

W praktyce gospodarczej proces outsourcingowy moze by¢ realizowany na
dwa sposoby, a mianowicie poprzez wydzielanie, lub zlecenie wybranych
funkcji. O wydzieleniu mozna méwi¢ wowczas, gdy dane procesy sa juz realizo-
wane w strukturze przedsigbiorstwa, jednak nie mozna ich traktowac jako jego
kluczowych kompetencji. Wowczas podmiot gospodarczy moze odseparowac ze
swojej struktury organizacyjnej te funkcje i wydzieli¢ ja do realizacji na
zewnatrz.

Z kolei zlecanie odbywa si¢ w sytuacji, gdy w ramach okre$lonej struktury
organizacyjnej, nigdy wczesniej nie byl realizowany dany proces oraz nie
stanowi on kluczowych kompetencji jednostki, zas jego wprowadzenie wymaga-
toby zaangazowania duzych zasobow, ktéore mozna zainwestowaé w podsta-
wowg dzialalno$¢ przedsiebiorstwa. Rozwiazanie takiego problemu umozliwia
zastosowanie koncepcji outsourcingu®.

Firmy wykorzystuja outsourcing w roéznych obszarach swojej dziatalnosci,
jednak bardzo czesto dotyczy on tych dziedzin i dzialow, ktéore wymagaja du-
zych naktadow finansowych niezbg¢dnych na ich utworzenie i w dalszym okresie
utrzymanie. Najwazniejsze z nich opisuje tabela 2.

48 M. Matejun, Outsourcing, [w:] K. Szymanska red., Kompendium metod i technik zarzqdzania.
Teoria i ¢wiczenia, Oficyna a Wolter Kluwer business, Warszawa 2015, s. 217-218.
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Tabela 2. Przyklady obszaréw mozliwych do przekazania na rzecz firmy uslugowej

w ramach outsourcingu

Obszar

Przyklady zadan, funkcji lub procesow

Produkcja i zaopatrzenie

produkcja komponentow, potfabrykatow, a nawet wyrobow
gotowych, montaz produktow, pakowanie, projektowanie

Transport i logistyka

transport i dystrybucja produktow, ustugi kurierskie,
magazynowanie

Badania i rozwoj

prace badawczo-rozwojowe, badania naukowe, prace wdrozeniowe

Informatyka i technologie
informatyczne

obstuga sieci komputerowych, obstuga centrow danych, ustugi
utrzymania infrastruktury informatycznej, obstuga aplikacji
informatycznych, wsparcie uzytkownikow koncowych, ustugi
zabezpieczajace lub ushugi internetowe

Finanse, rachunkowos$¢

prowadzenie ksiggowosci, obstuga wierzytelnosci, controlling,
audyt, ustugi finansowo-analityczne, opracowywanie biznes-

! O.b stuga podatkowo- planéw, doradztwo podatkowe, reprezentacja podatnika przed
ksiegowa - .

organami podatkowymi

doradztwo prawne réznych dziedzinach, czy reprezentacja
Obsluga prawna sprawach prawnych
Obstuga klienta telemarketing, prowadzenie recepcji, sekretariatu, infolinii, czy call

center

monitorowanie zmian zachodzacych na rynku, badania oczekiwan
Marketing klientow, tworzenie koncepcji nowych wyrobow, okreslenie

strategii promocyjnej, reklamowej, dystrybucyjnej, czy
ksztaltowanie sfery public relations

Kadry i zasoby ludzkie

rekrutacja i selekcja kandydatoéw, szkolenia pracownikow,
tworzenie systemow motywacyjnych, zarzadzanie personelem,
administrowanie dokumentacjg kadrowa, zatrudnienie czasowe,
czy rozliczania plac

Zarzadzanie i administracja

utrzymanie budynkow i czystosci, prowadzenie archiwoéw, ochrona
0sOb mienia, ustugi menedzerskie

Zrédto: Matejun M., Zakres wykorzystania wybranych obszaréw outsourcingu, w sektorze MSP,
[w:] Otto J., Stanistawski R., Maciaszczyk A. red., Innowacyjnosé¢ jako czynnik podnoszenia
konkurencyjnosci przedsigbiorstw i regionéw na Jednolitym Rynku Europejskim, Wydawnictwo
Politechniki £.6dzkiej 2007, s. 391

Na przestrzeni lat przyczyny zastosowania outsourcingu zmieniaty sie, przyj-
mujac bardziej wymiar strategiczny anizeli taktyczny. Zmiany te zachodzity
zaréwno na rynku polskim, europejskim, jak i swiatowym. Odchodzono stop-
niowo od podejscia tzw. instrumentalnego do strategicznego. W dobie bowiem
postgpujacego procesu globalizacji i co za tym idzie intensywnej konkurencji,
firmy nieustannie musza poszukiwa¢ innowacyjnych rozwiazan®.

4 J. Foltys, Outsourcing W przedsigbiorstwach sektora MSP, Wydawnictwo Uniwersytetu Sla-
skiego, Katowice 2012, s. 118.
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Motywy i cele zastosowania outsourcingu

Racjonalnie przeprowadzony proces outsourcingowy powinien zostac
poprzedzony analiza biezacej i przyszlej pozycji przedsigbiorstwa na rynku.
Ocena ta stuzy ustaleniu, jakie funkcje, czy obszary nalezy wydzieli¢ ze struk-
tury przedsi¢biorstwa na zewnatrz, aby osiggnaé zamierzone cele strategiczne.

Instytut Outsourcingu w Londynie w 2002 roku wymienit szereg przyczyn,
jakimi kierujg si¢ przedsigbiorcy, przy podejmowaniu decyzji o wykorzystaniu
outsourcingu w swoim modelu zarzadzania. Naleza do nich m.in.: redukcja
1 kontrola kosztow operacyjnych, zwigkszenie koncentracji firmy na gtéwnej
dziatalnosci, zwolnienie wtasnych zasobow do innych celéw, uzyskanie
zasobow, ktorymi organizacja nie dysponuje, przekazanie funkcji trudnych do
wykonania we wlasnym zakresie oraz podziat ryzyka™.

Czynniki sprzyjajace i determinujace biznesowe korzysci wykorzystywania
outsourcingu mozna podzieli¢ na procesy wewngtrzne (uwarunkowania zacho-
dzace w strukturze organizacji) oraz zewnetrzne (majace miejsce w otoczeniu
przedsigbiorstwa). Do wewngtrznych czynnikow zaliczy¢ mozna m.in.: starzenie
si¢ okreslonych dziedzin oraz spowolnienie ich rozwoju, mozliwos¢ zcentrali-
zowania wybranych proceséw, dazenie do oszczgdnosci w kosztach realizowa-
nia okre$lonego procesu, a takze mozliwo$¢ wykonywania proces6w w przedsie-
biorstwie przy wykorzystaniu odpowiedniego zaplecza technicznego®..

Jesli natomiast chodzi o zewnetrzne determinanty zwigkszajace atrakcyjnosé
outsourcingu, to s3 to m.in.: istnienie wielu wyspecjalizowanych podmiotow,
skomplikowanie przepisow prawnych oraz mozliwo$¢ korzystania z ustug outso-
urcingowych $wiadczonych on-line, utatwiajagcych komunikacje z partnerami
outsourcingowymi i pozwalajacych na kontrole jakosci prowadzonych ustug™.

Czynniki warunkujace zastosowanie outsourcingu w polskich
przedsi¢biorstwach

Na stronie internetowej ankieter.pl opublikowano wyniki ogdlnopolskiego
badania przedsigbiorcéw pt. ,,Outsourcing w zarzadzaniu firma w Polsce - stan
aktualny i perspektywy rozwoju”, zleconego przez firm¢ HRL.pl, majacego na
celu stworzenie raportu na temat rynku outsourcingowego w Polsce oraz
perspektyw jego rozwoju. Badanie przeprowadzone zostalo w roku 2015 na
grupie 362 polskich przedsiebiorstw z réznych branz, zatrudniajacych wiecej niz
10 pracownikéw. Na podstawie udzielonych odpowiedzi powstal raport opisu-

% . Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny. Koncepcja, modele i wdrazanie, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2002, s. 67.

%1 3, Szukalski, M. Wodnicka, Outsourcing metodyka przygotowania proceséw i ocena efektywno-
Sci, Difin, Warszawa 2016, s. 191.

% Ibidem, s. 192.
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jacy stan rynku outsourcingu w Polsce. Ponizej przedstawiono wyniki badania
dla poszczegdlnych kwestii poruszonych w ankiecie, majgcych najwicksze
znaczenie dla stworzenia analizy pola sit outsourcingu w Polsce™.

Analizujac grup¢ badawcza nalezy zauwazyé, ze najliczniejsze grono
stanowity przedsigbiorstwa zatrudniajagce pracownikow w liczbie od 51 do
200 os6b, kolejno od 201 do 1000, a nastgpnie przedsigbiorstwa zatrudniajace
ponad 1000 pracownikow. Uzyskane w raporcie wyniki ukazuja, iz 99,5%
badanych przedsigbiorstw korzysta z uslug outsourcingowych. Do motywow
sktaniajagcych do skorzystania z outsourcingu respondenci zaliczyli kolejno:
oszczgdnosci i kontrole kosztow w firmie (35,3%), zwolnienie wlasnych
zasobow do innych celéw (23,6%), przeniesienie pelnej odpowiedzialno$ci na
firm¢ zewngtrzng (17,7%), uzyskanie zasobow, ktoérymi przedsigbiorstwo nie
dysponuje (17,1%) oraz mozliwo$¢ skupienia si¢ na wihasciwej dziatalnosci
firmy (6,3%).

Do najczgséciej spotykanych problemoéw, wigzacych si¢ z zastosowaniem
outsourcingu, wedlug przytoczonego raportu respondenci zaliczyli kolejno:
spory miedzy stronami outsourcingu, dotyczace w gtownej mierze jakosci ustugi
1 wysokosci wynagrodzenia (20,6%), mozliwos$¢ uzaleznienia si¢ od dostawcy
(19,6%), nieuzyskanie spodziewanych obnizek kosztow (13,5%), niepowodzenia
w wypracowaniu dobrej relacji wspotpracy z dostawcag ustug (13,4%), mozli-
wos$¢ poniesienia strat, wynikajacych z niesolidno$ci kooperantow (13,2%),
zatarcie obrazu firmy wsrod klientow (13,1%), obnizenie jakosci realizacji
funkcji, wykonywanej dotychczas samodzielnie (6,6%).

Na podstawie przedstawionych powyzej wynikow badania mozliwe jest
stworzenie analizy pola sil. Pozwala ona wyodrgbni¢ i wskaza¢ na najwazniejsze
czynniki sprzyjajace i hamujace mozliwos¢ wykorzystania outsourcingu w pol-
skich przedsigbiorstwach.

58 http://www.ankieter.pl/wyniki/index/id/15432/, [data dostepu: 01.04.2017].
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' do imnych celow

nieuzyskanie spodziewanych obnizek kosztow
oraz mozliwosc poniesienia strat wynikajacych
z niezolidnogel kooperantdw

przeniesienie penej odpowiedzizlnoei na
firme zewnetrzng

uzyskanie zasobdw, ktérymi preedeiebiorstwo
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Zmiana organizacyjna postepujaca globalizacja

oem)SIoIqAspazad
pongsod s ISURDINOSINO ATUBISAZIONAAN

Koszty poszukiwan partnera outsourcingowego Gospodarka wiedzy 1 technologii

Rysunek 1. Sily sprzyjajace i blokujace wprowadzenie outsourcingu w polskich przedsi¢bior-
stwach — wyniki badan

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych opublikowanych na stronie
http://www.ankieter.pl/wyniki/index/id/15432/

Rysunek 1 prezentuje analizg pola sit Kurta Lewina. W ten sposob dokonano
analizy relacji, tj. stanu nierownowagi pomi¢dzy sitami napedzajacymi, a hamu-
jacymi rozwdj koncepcji outsourcingu wsrdd polskich przedsigbiorstw. Do
najwazniejszych sit sprzyjajacych rozwojowi outsourcingu zaliczy¢ mozna po-
stepujace procesy globalizacyjne oraz nastawienie si¢ przedsigbiorstw na
koncepcje gospodarki opartej na wiedzy i rozwoju technologicznym®. Istotna
sitg napedzajaca koncepcje outsourcingu jest mozliwo$¢ skupienia si¢ na podsta-
wowe]j dziatalnosci przedsicbiorstwa. Ponadto przedsigbiorstwo powierzajac
czg$¢ swoich funkcji wyspecjalizowanym jednostkom, ma dostep do zasobow,
ktérymi samo nie dysponuje, np. wykwalifikowana kadra pracownicza, czy
nowoczesne technologie.

Z kolei sitami hamujacymi rozwdj outsourcingu sa obawy, co do jakosci
$wiadczonych przez firme outsourcingowa ustug oraz niepewno$¢, co do
przysziej ich ceny, a takze mozliwos$¢ uzaleznienia si¢ od firmy outsourcingo-
wej, jej zasobow, wiedzy i technologii. Sile hamujaca moze stanowi¢ réwniez
niewypracowanie odpowiednich relacji z partnerem outsourcingowym, co moze

% S, Wawak red., M. Soltysik, Wspdlczesne trendy w outsourcingu, Mfiles.pl, Krakow 2015, s. 178-180.
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zle wplynaé na ogdlng wspotprace pomigedzy podmiotami. Zatarcie obrazu firmy
wsrod klientow to kolejna z sil, mogaca przyczyni¢ si¢ do zahamowania rozwoju
omawianej koncepcji wérod polskich przedsiebiorstw. Zachodzace zmiany orga-
nizacyjne, koszty poszukiwania oraz trudnos$ci w przemieszczaniu (delokaliza-
cji) okreslonego rodzaju ustug tworza swego rodzaju barier¢ i mogg stac si¢
czynnikiem hamujacym rozwdj koncepcji outsourcingu.

Zakonczenie

Glownym zadaniem kierownictwa przedsigbiorstwa jest odpowiedz na
pytanie, jakie cele chce ono osiggnaé: czy bedzie to kwestia redukcji kosztow,
czy moze zwigkszenie jakosci, czy che¢ dostepu do nowoczesnych technologii,
umiejetnosci, zasobow czy tez usprawnienie procesow, ktore w chwili obecnej
nie dziataja efektywnie i sa oceniane jako staby punkt organizacji>.

Wprowadzenie procesu outsourcingowego do zarzadzania przedsigbiorstwem
winno by¢ poprzedzone analiza przyszlej oraz obecnej jego pozycji na rynku
tak, aby mozliwe bylo ustalenie konkretnych obszarow wymagajacych obstugi
przez partnerow zewnetrznych. Analizujac proces decyzji o wdrozeniu outsour-
cingu nalezy zwrdci¢ rowniez uwage na czynniki sprzyjajace i blokujace bizne-
sowe korzysci jego wykorzystania. Pierwsze podzieli¢ mozemy na wewngtrzne
uwarunkowania, zachodzace w strukturze organizacji oraz na procesy, majace
miejsce W otoczeniu przedsigbiorstwa. W przypadku czynnikéw blokujacych
natomiast nalezy wskaza¢ przede wszystkim na istotno$¢ wyboru partnera
outsourcingowego, oraz mozliwe ryzyko finansowe, wiazace si¢ z kosztami po-
szukiwania partnerow biznesowych oraz zmianami zachodzacymi w organizacji.

Outsourcing jest szansg dla polskich przedsigbiorstw, bowiem ta koncepcja
pozwala ksztaltowac i dopasowywacé strukturg organizacji, jej zasoby, wielkos¢
zatrudnienia itd. do potrzeb firmy i wymagan stawianych przez konkurencyjny
rynek, dazac w ten sposob do optymalizacji prowadzonej dziatalno$ci oraz efek-
tywniejszego wykorzystywania i alokacji zasobéw zaré6wno w samej jednostce
jak 1 w skali catej gospodarki. Nalezy jednak zawsze kierowac si¢ racjonalnie
przeprowadzona analiza optacalnos$ci projektu outsourcingowego, dazac do pod-
jecia optymalnej decyzji.

% M. Klos, Outsourcing — koncepcja wzmocnienia konkurencyjnosci, [w:] Drogi dochodzenia do
spoleczenistwa informacyjnego, stan obecny perspektywy rozwoju i ograniczenia, Uniwersytet
Mikotaja Kopernika, Torun, [data dostgpu: 24.03.2017], Dostepny w World Wide Web:
http://mikroekonomia.net/system/publication_files/690/original/1.pdf?1315212203.

38



Bibliografia

1.

10.

11.

12.

13.

Adamik A., Matejun M., Przewaga konkurencyjna w praktyce gospodarczej
biur rachunkowych, [w:] Nogalski B., Rybicki J. red., Ksztaftowanie konkuren-
cyjnosci matych i srednich przedsigbiorstw, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2007, [data dostepu: 22.03.2017], Dostepny w World
Wide Web: http://tiny.pl/gdiws.

Bravard J., Morgan R., Inteligentny outsourcing, sztuka skutecznej wspolpracy-
poradnik dla menedzerow, [przekt: Gasper D.], Wydawnictwo MT Biznes.
Brodowska-Szewczuk J., Konkurencyjnosé przedsiebiorstw i zZrodla prze-
wagi konkurencyjnej, Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej. Administracja
I Zarzadzanie, 2009 vol. Nr 80, [data dostepu: 12.02.2017], Dostepny
w World Wide Web: http://tiny.pl/glhvz.

Budzynska K., Wphw outsourcingu na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa,
Stowarzyszenie Ekonomistow Rolnictwa i Agrobiznesu, roczniki naukowe,
tom 16, zeszyt 5, 2014, [data dostepu: 22.03.2017], Dostgpny w World Wide
Web: http://tiny.pl/glhv3.

Dominguez L. R., Qutsourcing krok po kroku dla menedzerow, Oficyna
Wolters Kluwer Business, Warszawa 2009.

Dzikowska M., Gorynia M., Teoretyczne aspekty konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa — w kierunku konkurencji eklektycznej, Gospodarka Narodowa 4 (248),
kwiecien 2012, [data dostgpu: 12.02.2017], Dostgpny w World Wide Web:
http://tiny.pl/glhbh.

Foltys J. Outsourcing W przedsiebiorstwach sektora MSP, \Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2012.

Klos M., Outsourcing — koncepcja wzmocnienia konkurencyjnosci, [w:] Drogi
dochodzenia do spoleczenstwa informacyjnego, stan obecny perspektywy roz-
woju i ograniczenia, Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torun, [data dostepu:
24.03.2017], Dostgpny w World Wide Web: http://tiny.pl/g1hbx.

Klos M., Outsourcing w Polskich przedsigbiorstwach, Wyd 2, CeDeWu.pl,
Warszawa 2017.

Kopczynski T., OQutsourcing w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010.

Lubomska-Kalisz J., Zastosowanie tradycyjnych strategii konkurencji przez
wspotczesne przedsigbiorstwa, Uniwersytet Szczecinski, Wydzial nauk
ekonomicznych i zarzadzania nr 40, t. 1, 2015, [data dostepu: 25.02.2017],
Dostepny w World Wide Web: http://tiny.pl/glhbm.

Matejun M., Outsourcing, [w:] Szymanska K. red., Kompendium metod
i technik zarzqdzania. Teoria i éwiczenia, Oficyna a Wolter Kluwer Busi-
ness, Warszawa 2015.

Matejun M., Wphw outsourcingu na poziom konkurencyjnosci matych i sred-
nich przedsigbiorstw, [w:] Lachiewicz S., Matejun M. red., Konkurencyjnosé

39



jako determinanta rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Politechniki
Lodzkiej, £o6dz 2009, [data dostepu: 12.02.2017], Dostgpny w World Wide
Web: http://tiny.pl/glhbt.

14. Nowak D., Dziafalnosé¢ outsourcingowa przedsiebiorstw w badaniach
empirycznych, [w:] Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 685,
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu 2011, [data dostgpu: 07.04.2017],
Dostepny w World Wide Web: http://tiny.pl/glhb7.

15. Nowicka K., Outsourcing w zarzqdzaniu zasobami przedsiebiorstwa, Difin,
Warszawa 2016.

16. Ossowski M., Identyfikacja i klasyfikacja procesow w przedsiebiorstwie,
,Prace i Materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego”, 2012,
[data dostepu: 11.02.2017], Dostepny w World Wide Web: http://jmf.wz
r.pl/pim/2012_4 3 22.pdf.

17. Power M., Desouza K., Bonifazi C., Outsourcing, podrecznik sprawdzonych
praktyk, [przekt: Rzychon T.], MT Biznes, Warszawa 2010.

18. Szukalski S., Wodnicka M., Outsourcing metodyka przygotowania procesow
i ocena efektywnosci, Difin, Warszawa 2016.

19. Wawak S. red., Sottysik M. Wspélczesne trendy w outsourcingu, Mfiles.pl,
Krakow 2015.

20. Analiza pola sit, https://mfiles.pl/pl/index.php/, [data dostepu: 02.04.2017].

Summary

The article raises the issue the company capability of outsourcing to increase its
competitiveness and maintain its strong market position. Competitiveness forms the
essence and success of business entity. This success depends on the individual parts of the
value chain, which in the case of ineffective use should be outsourced (section off) for
external specialized entity. The concept of core competencies of the company favours the
focus on the basic tasks of the organization, while other functions not connected directly
with the business activity should be outsourced. The question that arises is what should
contribute to effective outsourcing? What risks should be accounted for when considering
the decision to outsource and what company can benefit from this solution?

The aim of this article is to present the favorable and unfavourable conditions for the use
of outsourcing in enterprises and to explain the motives of entrepreneurs when they make
decisions, about outsourcing selected functions or departments. The empirical chapter was
based on the survey results, presented on the website http://www.ankieter.pl/wyniki/
index/id/15432/. The questionnaire survey was the basis for identifying the factors favoring
and inhibitive outsourcing implementation and its effectiveness aimed at improving compe-
titiveness. The results are based on theKurt Lewin's Force Field Analysis.
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Streszczenie

W artykule zaprezentowano factoring jako mnowoczesne zrédlo finansowania
dziatalnosci gospodarczej. W pierwszej kolejnosci znajduje si¢ geneza instytucji facto-
ringu. Nastgpnie przedstawiono podmioty bedace stronami umowy factoringu. Kolejno
factoring zostat przedstawiony pod katem funkcji jakie pelni w przedsigbiorstwie.

Istota factoringu

Factoring ma bardzo istotng role w finansowaniu przedsigbiorstw. Szczegol-
nym przyktadem sa male i $rednie przedsicbiorstwa, ktére rozpoczynajac
dziatalno$¢ postuguja si¢ odpowiednimi metodami dla wiasnej dziatalnosci.
Factoring od samego poczatku istnienia pozwala na wzrost konkurencyjno$ci
przedsi¢biorstw na arenie mig¢dzynarodowej. Factoring stal si¢ zjawiskiem
popularnym na calym $wiecie i dzieki temu wiele przedsigbiorstw moze finanso-
wacé swoje dziatania. Spotecznos¢ krajowa, a takze miedzynarodowa w wyniku
procesow globalizacji stala si¢ otwarta na dziatalno$¢ nowych podmiotow,
szczegoOlnie takim ktore, pozwalaja bgdac w pewnym miejscu na Swiecie
skorzysta¢ z tej samej ustugi finansowej co inna osoba na drugim koncu $wiata.
Zastanawiajace jest to, jak szybko omawiany w tejze pracy temat zyskat na zna-
czeniu. Niezb¢dnym warunkiem do funkcjonowania przedsi¢biorstwa na rynku
krajowym, a takze miedzynarodowym jest posiadanie plynnosci finansowe;.
Plynno$¢ finansowa to zdolno$¢ do uregulowania réznego rodzaju zobowigzan
finansowych w terminie ptatnos$ci. Warto zauwazy¢, ze w przedsigbiorstwie
gléwnym przychodem majacym na celu pokrycie wydatkow sg przychody
z tytutu sprzedazy towardéw badz uslug. Zawierajac transakcji z tytutu tych
umow przedsigbiorstwo musi liczy¢ si¢ z tym, ze sg to w wigkszoS$ci transakcje
z odroczonym terminem platnosci. Nalezy zatem zaznaczyé, ze odroczone
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terminy ptatnosci niosg za sobg ryzyko niesciggni¢cia naleznosci w uméwionym
terminie przez co moze zosta¢ naruszona ptynnos¢ finansowa przedsigbiorstwa.
Nasilajgce si¢ konsekwencje moga wigc doprowadzi¢ do upadtosci danego
przedsiebiorstwa. Przedsi¢biorstwo moze przeciwdziata¢ wystapieniu takiej sy-
tuacji, w ktorej to mimo wygenerowania duzego zysku nie posiada zdolnosci
finansowej przy pomocy skorzystania z jednej z mozliwo$ci wsparcia finanso-
wego jakim jest factoring. Factoring w przedsi¢biorstwie petni okreslone funk-
cje. Nalezy zaznaczy¢, ze dla przedsigbiorcow bez watpienia najwazniejsza sg
funkcje finansowa oraz gwarancyjna. Mimo tego, iz factoring jest stosunkowo
nowym instrumentem finansowym mozna wyodrebni¢ wiele rodzajow tej ushugi
bioragc pod uwage rozne kryteria takie jak odpowiedzialno$¢ finansowa, zasieg
terytorialny, powiadomienie dtuznika o zawarciu umowy factoringowe;j, a takze
przedmiot factoringu i tak dalej. Lincze rodzaje ustugi factoringu stwarzaja
mozliwo$¢ konfiguracji umowy factoringu uwzgledniajac poszczegolne kryteria
dlatego factoring to przyktad instrumentu dla potrzeb konkretnego przedsiebiorcy.

Prawno-ekonomiczne aspekty funkcjonowania factoringu

Dla przedsigbiorcy korzystajacego z roznego rodzaju ushug finansowych
istotne sg dwie kwestie. Po pierwsze jakie dana ustuga ma uregulowania prawne,
a po drugie, jakie sa aspekty ekonomiczne zwigzane z dana ustugg. Oba aspekty
odgrywaja kluczowe znaczenie dla przedsigbiorcy i s3 w réwnym stopniu
wazne. Zagadnienia prawne majg zadanie osadzi¢ w prawie wybranego panstwa
umowe, ktora zawiera przedsigbiorca z instytucja factoringowg czy bankiem. Na
arenie migdzynarodowej definicje prawna umowy factoringowej oraz istote
funkcjonowania factoringu okresla konwencja zawarta 28 maja 1988 roku
w Ottawie. Mimo braku ratyfikacji przez wiele panstw, w tym Polske, pozwolita
ona jednak na ujednolicenie pojecia factoringu. Nalezy zatem dodaé, ze jest to
jedyny akt prawa migdzynarodowego regulujacy kwestie zwiazane z factorin-
giem. Aspekt prawny jest wazny ze wzgledu na wskazanie obowigzkow i praw
dwoch stron umowy. Faktor i faktorant w przypadku braku regulacji umowy
factoringu odnosza si¢ do innych przepisow regulowanych w czesci szczegolnej
Kodeksu Cywilnego oraz do zasady swobody tworzenia umow. Stosunki prawne
regulowane umowa nienazwana, a do takich nalezy factoring, kreowane sg przez
strony w sposdb dowolny i odpowiadajacy stronom. Aspekt ekonomiczny
zwigzany jest przede wszystkim z kosztami jakie musi podnies¢ przedsiebiorca
wybierajac zrodto finansowania. Klient factoringowy bierze rowniez pod uwage
nie tylko koszty, ale rowniez inne korzysci, ktore przetoza si¢ na wzrost
przychodow w przedsigbiorstwie. Jednak istotne znaczenie w aspekcie ekono-
micznym ogrywaja regulacje podatkowe zwigzane z dang ustugg finansowa.
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Tematyka poruszajaca prawne aspekty factoringu dotyczy w szczegdlno$ci
odniesienia zasady swobody umow do umowy factoringu, okreslenia jakiego
rodzaju jest to umowa oraz do jakiej Kategorii uméw zalicza si¢ factoring™.
W wielu panstwach na $wiecie, tak samo w Polsce, factoring nie zostat uregulo-
wany w zadnym akcie prawnym, ani tez w zadnej ustawie szczegodlnej. Jednak
w wigkszosci panstw relacje pomiedzy faktorem i faktorantem rozstrzygane sa
na podstawie przepisow prawa cywilnego®. Factoring jest réznie traktowany
w zalezno$ci od systemu prawnego, w ktorym funkcjonuje. W wickszej czesci
jest on powigzany z przepisami dotyczacymi przelewu wierzytelnosci.
Uwzglednia si¢ ewentualnie roznice dotyczace kwestii charakteru prawnego
wierzytelno$ci przysztych, obowigzku powiadamiania dtuznika o przelewie oraz
dopuszczalnosci i warunkow cesji globalnej, ktora dotyczy wszystkich wierzy-
telnosci klienta, rowniez przysztych i nieoznaczonych. W Stanach Zjednoczo-
nych factoring przybiera forme¢ kontraktu, w ramach ktoérego organizacja
finansujaca, w drodze pojedynczego aktu rozporzadzenia nabywa terazniejsze
1 przyszte wierzytelno$ci wynikajace z dziatalnosci gospodarczej, bez ograni-
czen i w calodci, wraz z przejeciem pelnej odpowiedzialno$ci za splatg zobowia-
zan. Dominujaca jest zatem umowa sprzedazy wierzytelnosci poszerzona
o rozbudowany system obstugi finansowe;j*’.

koszty zwiazane
Z oprocentowaniem

prowize Koszty uslug .
administracyjne za wykupu prowizje

. sy t
ushugi wierzytelnosci przygotowawcze

prowizje za przyjecie
ryzyka

Rysunek 1. Koszty ustug wykupu wierzytelno$ci

Zrddho: Opracowanie whasne na podstawie Golawska-Witkowska G., Rzeczycka A., Faktoring jako
narzedzie zarzgdzania ptynnosciq przedsiebiorstwa, Gdansk 2013

% G. Golawska-Witkowska, A. Rzeczycka, Faktoring jako narzedzie zarzqdzania plynnoscig przed-
sigbiorstwa, Gdansk 2013, s. 70-72.

°"]. Grzywacz, Faktoring, Warszawa 2005, s. 36.

%8 G. Golawska-Witkowska, A. Rzeczycka, op.cit., s. 72.
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Wyzej przedstawiony schemat dzieli koszty ustug wykupu wierzytelnosci na
cztery grupy. To wlasnie te koszty musi wzig¢ pod uwage przedsigbiorca, ktory
chce skorzysta¢ ze zrodla finansowania jakim jest factoring. Zatem w tym
miejscu zostang scharakteryzowane przedstawione graficznie koszty.

Wysokos¢ prowizji i optat zalezy od rodzaju oferowanych uslug przez
instytucji factoringowa. Ogolnie otwierajgc lini¢ factoringowa prowizje pobie-
rane sg w zalezno$ci od ustalonego limitu, ktory stanowi $rednio minimum 1%
oraz od wykupionych faktur jest to srednio 0,5% od kazdej faktury. Z kolei
w factoringu pelnym i mieszanym faktorzy dodatkowo pobieraja prowizje
majgcg zwigzek z przejmowanym przez nich ryzykiem niewyptacalno$ci
(0d 0,5% do 1%)*°. Od wielu czynnikow zalezy wysoko$é prowizji nalezy wérod
nich wskazac¢ takie, jak : stopien i rodzaj zabezpieczenia, wiarygodno$¢ zbywcy,
termin zapadalno$ci czy rodzaj kontrahentow®. W factoringu koszt oprocen-
towania wynika z okresu finansowania to znaczy, ze jezeli jest on dluzszy tym
koszty sa wigksze. Nalezy zaznaczy¢, ze wysoko$¢ oprocentowania okre§lana
jest w powiagzaniu do stawek referencyjnych Narodowego Banku Polskiego lub
stop oferowanych na arenie mi¢dzynarodowej na przyktad LIBOR lub WIBOR
powickszonych o marze®™. Kolejnym kosztem jest jednorazowa prowizja
przygotowawcza pobiera przy zlozeniu wniosku. Prowizja zwigzana jest wkia-
dem, ktéry ponosi instytucja factoringowa w chwili badania sytuacji finansowej
zbywcy oraz platnika i zawarcia umowy. W trakcie trwania umowy zostaje
zainkasowana prowizja administracyjna za rozporzadzanie nalezno$ciami
w zaleznos$ci od obrotow factoringowych, ilosci ptatnikow, wartosci wykupio-
nych faktur oraz ilo$ci czynno$ci dodatkowych do ktorych przedsiebiorstwo sie
zobowigzato. Przedsigbiorstwa factoringowe poza ustalonymi procentowa
prowizjami egzekwuja oplaty kwotowe w sytuacji zmiany warunkéw umowy,
sporzadzenia wyciggu, monitoringu czy przedtuzeniu istniejacego limitu. Wykup
wierzytelno§ci mozna uzna¢ za kosztowne zrodlo finansowania, jednak
zawe¢zajac zakres dzialan podejmowanych przez instytucje factoringowa jedno-
cze$nie dochodzi do obnizenia kosztéw zwigzanych z wykupem wierzytelnosci.
Mimo, ze koszty factoringu s3 nieznacznie wigksze jego z wyboru tej formy
ptynie wiecej korzysci niz samo finansowanie sprzedazy u danego klienta
szczegodlnie w przypadku wielu patnikow®.

% D. Kaczyhska, Musisz wiedzie¢ co podpisujesz, "Rzeczpospolita” z dnia 02.07.2004, s. 4.
8 G. Golawska-Witkowska, op.cit, s. 78.

5w, Pluta, Finanse mafych i srednich przedsigbiorstw, Warszawa 2004, s. 187.

82}.. Dec, Cena czasu i ryzyka, ,,Rzeczpospolita” z dnia 27.05.205, s. 11.
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Rynek ushug factoringowych i jego rozwaj

Analizujgc dane Glownego Urzedu Statystycznego za 2015 rok zauwazyé
nalezy, ze ustugi factoringowe $wiadczyto 55 podmiotdéw, wsrod nich byly to
podmioty 40 niebankowe oraz 15 bankéw komercyjnych. Dla 13 badanych
instytucji factoring byt jedynym rodzajem dziatalno$ci, dla 13 byt rodzajem
dominujacym, z kolei dla 29 factoring stanowil dziatalno$¢ uboczng. Nieban-
kowe przedsicbiorstwa factoringowe zatrudniaty na koniec 2015 roku 1339
pracownikoéw, na innych zasadach zatrudnienia w branzy pracowato dalsze 136
0sob. Wierzytelnosci wykupione w 2015 roku w ramach ustug factoringu krajo-
wego osiggnely wartos¢ 150.086 min zt (wzrost o 13, procent), a w faktoringu
zagranicznym — 21.555 min zt (wzrost o 6,4 procent). Factoring krajowy
stanowit 87,4 procent og6lnej warto$ci wykupionych wierzytelnosci, natomiast
faktoring zagraniczny — 12,6 procent®.

Gtowng cechag rynku factoringu w Polsce jest dynamiczny trend wzrostu.
Factoring w Polsce od kilka lat mierzony jest w skali dwucyfrowej co zdecydo-
wanie swiadczy o jego wzroScie. Przez ostatnie dziesie¢ lat mozna zaobserwo-
waé ponad czternastokrotny wzrost. Ponadto jest uznawany za najszybciej
rosngcy segment rynku ustug finansowych w Polsce. Wzrost rynku factoringo-
wego w Polsce w latach 2012-2015 przedstawia ponizsza tabela. Zestawienie
zostato uzupetnione o aktualne dane za II kwartat 2017 roku®,

8 hitp://stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5503/2/11/1/dzialalnosc_faktorin
gowa_przedsiebiorstw_finansowych w 2015 roku.pdf, [data dostepu: 28.05.17].

% D. Ste¢, Rynek faktoringu w Polsce w 2014 roku, ,, FAKTORING Almanach Polskiego Zwigzku
Faktorow” 2005, s. 18.
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Tabela 1. Zestawienie obrotéw factoringowych w latach 2005-2017

Warto$¢ obrotow , . Liczba
(min PLN) Sl Gl Liczba L'C.Zb.a sfinan-
Rok . dtuzni-
p7F Caly F. F. F. klientow Kow sowanych
rynek krajowy | eksport | import faktur
2017
n 83581 91 000 79% 20% 1% 8110 174365 3967876
kw.)
2016 | 158157 | 175880 79% 20% 1% 7853 172412 7498946
2015 | 134335 | 149240 77% 22% 1% 7095 136026 6566213
2014 | 114446 | 142800 79% 20% 1% 6314 127196 5474853
2013 | 96583 | 130960 79% 19% 2% 5438 106445 4405787
2012 | 81806 | 113100 79% 19% 2% 4706 89204 3761550
2011 | 67105 79366 79% 20% 1% 4106 81653 3655715
2010 | 55913 64195 76% 23% 1% 3210 76943 3187089
2009 | 30032 51352 75% 23% 2% 1702 47805 1977700
2008 | 32865 47900 78% 21% 1% 2031 47913 1888403
2007 | 18801 30717 84% 15% 1% 1608 49024 1626844
2006 | 13770 17000 87% 11% 2% 1600 38000 1410000
2005 | 11290 14175 91% 6% 3% 1400 35000 1400000

Zrédto: http://www.faktoring.pl/index.php?page=6

Analizujac powyzsza tabele nalezy wskazaé, iz factoring z roku na rok
zyskuje coraz wigcej klientdow. Rosngce obroty przekladaja si¢ na wicksza ilosé¢
umow i tym samym na wigksza liczbe faktorantow i kontrahentéw. Warto wska-
zac, ze factoring jest coraz czesciej ustuga pierwszego wyboru dla klientow.
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Wykres 1. Klienci pod wzgledem segmentu wielko$ci przedsiebiorstwa

Zrédto: Rynek faktoringu w Polsce w 2014 roku, ,, FAKTORING Almanach Polskiego Zwiazku
Faktorow” 2005, s. 24

Obecnie mozna spotka¢ si¢ z powszechng opinig, ze factoring jest wiasci-
wym rozwigzaniem dla matych przedsigbiorstw lub przedsiebiorstw wchodza-
cych na rynek znajduje swoje odzwierciedlenie na powyzszym wykresie. Az
76% Kklientow stanowig mate przedsicbiorstwa za pewne jest spowodowane
takimi czynnikami jak brak zdolno$ci kredytowej, nagla potrzeba $rodkow
pieni¢znych na realizacj¢ innych zlecen, niskie ryzyko, a takze brak dos§wiadcze-
nia w funkcjonowaniu na rynku, ktoére sktania do korzystania z ustlug dodatko-
wych factoringu na przyktad ustug ksiegowych czy prawniczych. Biorac pod
uwage obroty warto wskazaé, ze to duze przedsigbiorstwa wykazuja najwickszy
udziat bo stanowig az 54%, natomiast mate i $rednie przedsigbiorstwa po 23%.

Podsumowanie

Instytucja factoringu u swoich podstaw jest nastawiony na wspieranie roz-
woju przedsigbiorstwa za pomoca dostarczania §rodkéw na biezacg dzialalnos¢
operacyjna, ograniczanie ryzyka kursowego w przypadku wierzytelno$ci wyra-
zonych w walucie obcej, monitoring ptatnosci odbiorcow czy redukcje skutkow
ryzyka upadtosci odbiorcow. Analizujac dane statystyczne Polskiego Zwiagzku
Faktoréw (PZF) mozna zauwazy¢ ,ze na koniec pierwszego poirocza 2016 roku
z ustug firm factoringowych zrzeszonych w PZF korzystato ok. 7 tysigcy przed-
sigbiorstw, ktore przedtozyty do sfinansowania ok. 3,3 miliona faktur wobec
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ponad 140 tysiecy swoich odbiorcéw o warto$ci 73,5 miliarda ztotych. Stanowi to
okoto 7% polskiego PKB. A rynek ustug factoringowych wykazuje 21% wzrost
porownujac dane rok do roku. Factoring poza elastycznoscia posiada wiele zalet
takich jak sam fakt, ze niezaleznie od wielko$ci firmy i branzy w jakiej ona
dziata, tatwiej jest uzyska¢ decyzje o finansowaniu za pomoca factoringu, niz
stara¢ si¢ o kredyt, nawet jesli ustuga factoringowa dostarczana jest przez banki.
Wyzej wymienione czynniki wskazujg na coraz wigksze zainteresowanie facto-
ringiem szczegdlnie wsréd mtodych i swiadomych przedsigbiorcow.
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Summary

The following article presents a factoring as a modern of enterprises finance compa-
nies. The first part of the article is describing the koncept of factoring. Afterwards is about
subjects that are parties. The succession of factoring is presented in terms of the functions
that the company performs.
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Outsourcing jako nowoczesna koncepcja zarzgdzania
przedsi¢biorstwem

Stowa kluczowe: outsourcing

Streszczenie

Artykut przedstawia istotg outsourcingu oraz cele jego stosowania. Wyodrgbnione
zostaty rowniez jego rodzaje. W ostatniej czgsci przytoczony zostat przyktad stosowania
outsourcingu przez przedsigbiorstwo LPP.

Wstep

Kazde przedsigbiorstwo chcace by¢ konkurencyjne na rynku powinno
stosowa¢ outsourcing. Obecnie jest on najprezniej rozwijajaca sie koncepcja
zarzadzania, mimo ze jest obecny i uzywany od wielu lat. Poczatkowo dotyczyt
on jedynie procesOw pomocniczych, np. sprzatania. Natomiast obecnie stoso-
wany jest coraz czeSciej w procesach podstawowych, strategicznych dla
przedsigbiorstw. Zlecenie tych zadan moze przyczyni¢ si¢ do redukcji kosztow,
ale przede wszystkim do wzrostu poziomu jakosci produktow. Duzo lepiej
wykona je podmiot zewngetrzny, ktéry ma dostgp do zasobow, technologii oraz
know-how. Zauwazyt to juz w 1923 roku Henry Ford: ,,Jesli jest cos, czego nie
potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz konkurenci, nie ma sensu,
zeby$my to robili i powinnismy zatrudni¢ do wykonania tej pracy kogos, kto
zrobi to lepiej niz my.”

Istota i przedmiot outsourcingu

Termin outsourcing wywodzi si¢ z jezyka angielskiego. Powstal na bazie
stow: outside resource using, ktére oznaczaja wykorzystywanie zasobow ze-
wnetrznych. ,,Zewnetrzny” oznacza warto$ci, ktére sg tworzone na zewnatrz
przedsigbiorstwa. Natomiast ,,zasoby” sg najistotniejszym elementem budowania
przewagi konkurencyjnej na rynku®. To od nich zalezy sukces przedsiebiorstwa,

8 E. Marcinkowska, Outsourcing w zarzqdzaniu szpitalem publicznym, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2012, s. 9.
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ktory oparty jest na dostgpie do jak najwickszej iloSci, a przede wszystkim do
najwyzszej jakosci zasobow. Posiadanie zasobow wigze si¢ z duzymi kosztami,
dlatego przedsi¢biorstwa decydujg sie na stosowanie outsourcingu. Istnieje
wiele definicji tej koncepcji zarzadzania. D. Lei i M. Hitt definiujg to pojecie
jako kooperacj¢ przedsigbiorstwa z zewnetrznymi podmiotami, dostarczajacymi
komponenty produkcyjne oraz inne wartosci, stuzace do prawidlowego
funkcjonowania firmy®.

Znacznie rozbudowang definicje tego terminu zaprezentowali K. Lysons
i M. Gillinham. Okres$lajg t¢ koncepcje jako ,,strategiczne wykorzystanie
zewnetrznych zasobow do realizacji dziatan prowadzonych tradycyjnie przez
wlasny personel wykorzystujacy wewnetrzne zasoby przedsiebiorstwa. Jest to
strategia zarzadcza polegajaca na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej
okreslonych funkcji organizacjom. Jest to przeniesienie na strone¢ trzecia stalej
odpowiedzialnosci menedzerskiej za wykonanie ustugi okreslonej w umowie™®’.

Wedhuig M. Trockiego, polskiego przedstawiciela outsourcingu, koncepcja ta
oznacza ,,przedsigwzi¢cie polegajace na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa macierzystego realizowanych przez nie funkcji i przekazaniu

ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym™®.

[;zlatama Przedmiot partner/dostawca
po ;taW°W° outsourcingu outsourcingowy
irmy
dziatania zblizone
do podstawowych
dzialania inne
niz podstawowe

dziatania
dyspozycyine

Rysunek 1. Ogélny model outsourcingu

Zrédto: Arnold U., New dimensions of outsourcing: a combination of transaction cost economics and
the core competencies concept, European Journal of Purchasing and Supply management, no. 6, s. 24

% Ibidem.

%7 |bidem, s. 10.

88 M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dzialalnosci gospodarczej, PWE, Warszawa
2001, s. 13.
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Cele stosowania outsourcingu przez przedsi¢biorstwa

Przedsi¢biorstwa decydujace si¢ na wprowadzenie do swojej dziatalnosci
outsourcingu kieruja si¢ przede wszystkim czynnikiem kosztowym. Wbrew po-
zorom nie jest to jedyna przyczyna stosowania tej koncepcji. Obecnie outsour-
cing daje mozliwos$¢ pozbycia si¢ odpowiedzialnosci za czgsto skomplikowane
procesy i funkcje, a takze odcigza przedsigbiorstwa z realizacji proceséw po-
mocniczych, dzieki czemu moga one poswigcic cata swoja uwage podstawowe;j
dziatalnosci biznesowej firmy. Powierzone procesy nie traca na jako$ci, a wregez
moga zyskaC. Przedsigbiorstwa majg dostegp do najlepszych specjalistow
w branzy, a takze technologii oraz know-how. W konsekwencji czego, mogg osia-
gnaé przewage konkurencyijng bez koniecznosci ponoszenia wysokich kosztow®.

Przyktadem firmy, ktdora zastosowata outsourcing juz w latach 90. jest Sears
— amerykanska sie¢ handlowa. Nasilajace si¢ problemy przedsigbiorstwa
z procesem obstugi zwrotéw odziezy ze wszystkich punktow sprzedazy wlasnej
sieci handlowej, zmusily Sears do znalezienia firmy zewnetrznej, ktora
podjetaby sie obslugi tego procesu. Problem nie byl maty, dotyczyl okoto
2,5 tys. sklepow, ktore byly zaopatrywane przez niemal 10 tys. dostawcow. Na
rynku nie byto zadnej firmy, ktora zajmowata si¢ profesjonalng obstuga zwrotow
odziezy. Dlatego Sears zdecydowato si¢ na nawigzanie wspotpracy z przedsie-
biorstwem Genco Distribution Systems, ktore miato doswiadczenie w obstudze
zwrotow produktow spozywczych. Pozwolilo to obu firmom na wspdlne
stworzenie systemu zarzadzania zwrotami odziezy. Efektem wspoipracy byl opis
procesu zwrotu oraz oprogramowanie stuzace do zarzadzania i szybkiej obstugi
tego procesu. Dzigki wdrozonemu systemowi, wigkszo$¢ odziezy ze zwrotow
wracala do dostawcow. Cze$¢ byla sprzedawana na aukcjach internetowych
i w sklepach dyskontowych, jak réwniez trafiala na akcje charytatywne.
W dalszych etapach wspotpracy Sears i Genco opracowato podobne systemy dla
innych produktow”.

Rodzaje outsourcingu

Glownym podziatem outsourcingu jest podziat na outsourcing wewnetrzny
i zewnetrzny. Inaczej méwiac outsourcing kapitalowy i kontraktowy. Pierwszy
z nich polega na wyodrebnieniu z organizacji funkcji, ktore byly do tej pory
realizowane przez przedsicbiorstwo. W tym celu tworzy si¢ nowy podmiot
(spotka corka), ktory staje sie¢ odpowiedzialny za powierzone procesy i funkcje.
Ten typ outsourcingu ma zalety i wady. Wysoki poziom kontroli, ograniczenie
zwolnien pracowniczych, wpltyw przedsigbiorstwa macierzystego na sposob

% OUTSOURCING: wyzsza jako$¢ i lepsza kontrola, http://www.ey.com/Publication/vwLU Asset
s/EY_Outsourcing/$FILE/Outsourcing-EY .pdf, [data dostepu: 24.04.17].
D, Ciesielska, M. J. Radto, Outsourcing w praktyce, Poltext, Warszawa 2011, s. 23.
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realizacji funkcji, to tylko niektore z zalet outsourcingu kapitatlowego. Do jego
wad naleza wysokie koszty utworzenia spotki, jak rowniez odpowiedzialnosc¢
podmiotu macierzystego za wyniki finansowe spotki corki oraz brak mozliwosci
skorzystanie z ofert innych przedsigbiorstw dostepnych na rynku.

Outsourcing kontraktowy polega na wyodrebnieniu z przedsigbiorstwa
funkcji oraz przekazaniu jej do wykonania wybranemu podmiotowi zewnetrz-
nemu. Skutkami negatywnymi zastosowania tego rodzaju outsourcingu sg
zwolnienia pracownikow, mozliwe straty wynikajace ze sprzedazy/likwidacji
majatku, ograniczona mozliwo$¢ kontroli procesow, a takze zawezone mozliwo-
§ci planowania strategicznego dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Organizacja
decydujaca si¢ na outsourcing zewngtrzny posiada dowolno$¢ wyboru
wykonawcy funkcji sposrod ofert dostgpnych na rynku. Do innych zalet naleza
ograniczona odpowiedzialno$¢, uproszczenie struktury organizacji, jak réwniez
minimalizacja probleméw wynikajacych z zarzadzania organizacja’>.

Istnieje wiele innych podzialow outsourcingu. Zagadnienie to mozna
porownywa¢ w wielu wymiarach. W ponizszej tabeli zostaly przedstawione
najistotniejsze podziaty outsourcingu.

'S, M. Szukalski, M. Wodnicka, Outsourcing. Metodyka przygotowania proceséw i ocena efek-
tywnosci, Difin, Warszawa 2016, s. 46.
2 £, Marcinkowska, op.cit., 2012, s. 15.
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Tabela 1. Rodzaje outsourcingu wedlug kryterium podziatlu

Kryterium podziatu Rodzaje outsourcingu

e  Outsourcing funkcji pomocniczych.
e  Outsourcing funkcji kierowniczych.
e  QOutsourcing funkcji podstawowych.

Rodzaj wydzielonych
funkcji:

e  Outsourcing dziatalnosci uboczne;.
Rodzaj dziatalnosci: e  Outsourcing dziatalno$ci pomocniczej.
e  Outsourcing dziatalno$ci zasadnicze;.

Outsourcing ustug informatycznych.

Outsourcing ushug ksiegowych.

Outsourcing ustug finansowych.

Outsourcing logistyki.

Outsourcing zasobow ludzkich (np. rekrutacja, szkolenia).
Outsourcing kadrowo-ptacowy

Rodzaj outsourcingu wg
funkcji:

Outsourcing naprawczy.
Cel wydzielenia: e  Outsourcing dostosowawczy.
e  Qutsourcing rozwojowy.

e  Outsourcing pojedynczych funkgcji.
e Outsourcing proceséw: BPO, KPO, ITO.
e  Outsourcing obszarow funkcjonalnych.

ZYozono$¢ i zakres
wydzielanych funkcji:

e  Outsourcing kapitatowy/ outsourcing wewnetrzny/spin off.

e  Outsourcing kontraktowy/ outsourcing zewnetrzny.

e Outsourcing w szczegdlnym przypadku Outsourcingu
kontraktowego: samo zatrudnienie.

Forma kapitatu:

e  Outsourcing strategiczny — BTO.

Trwatos¢ ielenia: .
rwalos¢ wydzielenia e Outsourcing taktyczny

e  Outsourcing catkowity.

Skala wydzielenia: e  Outsourcing selektywny (czesciowy).

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Trocki M., op. cit., 2001, s. 60, Zielinski J., Outsour-
cing doradztwa podatkowego i rachunkowosci: trafna decyzja, Forum Doradcoéw Podatkowych,
Krakow 2001, s. 18-20

Stosowanie outsourcingu na przykladzie LPP

Jedna z polskich firm stosujacych w swojej dziatalnosci outsourcing jest LPP
— polski koncern odziezowy. Przedsigbiorstwo zarzadza 5 markami odziezo-
wymi: Reserved, House, Cropp, Mohito, Sinsay. Produkty przedsi¢biorstwa sa
dostepne w 18 krajach (m.in.: Polska, Niemcy, Czechy, Stowacja, Wegry,
Rumunia, Butgaria, Chorwacja, Ukraina, Litwa, Lotwa, Estonia, Rosja, Arabia
Saudyjska, Egipt). Sie¢ sprzedazy liczy 1703 salony sprzedazy. Siedziba firmy
zlokalizowana jest w Gdansku".

LPP w szczeg6lnosci koncentruje si¢ na najistotniejszych procesach w swojej
dziatalnosci. Nalezg do nich projektowanie odziezy oraz przygotowywanie

7 http:/iwww.Ippsa.com, [data dostepu: 24.04.17].
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nowych kolekcji. Sa one zwigzane z kluczowymi kompetencjami przedsigbior-
stwa. Proces produkcji odziezy jest zlecany firmom zewnetrznym. Cata produk-
cja ulokowana jest w krajach azjatyckich. Glowng przyczyng zlokalizowania
outsourcingu w krajach Dalekiego Wschodu sa niskie koszty produkcji. W celu
zagwarantowania najwyzszej jakosci produktow, firma posiada biura handlowe,
ktére sa odpowiedzialne za pozyskiwanie dostawcow oraz kontrolowanie
podwykonawcow. Pracownicy tych placowek kontroluja dostawcow zarowno
pod katem jako$ci produktow, jak rowniez przestrzegania zasad bezpieczenstwa
oraz praw pracowniczych’. Na terenie Azji zlokalizowane s dwa biura LPP.
Azjatyckie biuro w Szanghaju dziata od 1997 roku. W 2015 roku uruchomione
zostalo przedstawicielstwo w Dhace — stolicy Bangladeszu™.

Podsumowanie

Redukcja kosztow, przy jednoczesnym zachowaniu jakosci produktéw
i ustug jest kluczem do bycia konkurencyjnym na rynku. Dobrze stosowany
outsourcing moze przyczyni¢ si¢ do pomniejszenia si¢ kosztow oraz poprawy
jakos$ci produktow i uslug. Bardzo waznym aspektem jest dobranie odpowied-
nich partnerow oraz dbanie o relacje z nimi. Nalezy jednak pamigta¢ o tym, zeby
zachowac zdrowy rozsadek, przy stosowaniu outsourcingu. Zbyt duzy nacisk na
redukcje kosztdow moze nawet doprowadzi¢ do bankructwa przedsigbiorstwa.
Proces wdrozenia outsourcingu powinien zosta¢ przeprowadzony w sposob
przemyslany oraz odpowiednio wczesniej zaplanowany.
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Niejasny obraz klastra i koordynatora klastra
w ustawie o odnawialnych zrodlach energii

Stowa kluczowe: klaster, koordynator klastra, klaster energii

Streszczenie

Koncepcja klastra i koordynatora klastra jest szeroko opisywana w naukach o zarza-
dzaniu. Wprowadzenie tych pojg¢ do tresci ustawy o odnawialnych zrodtach energii spo-
wodowato, ze terminy te uzyskaly wymiar formalno-prawny. Artykut prezentuje wyniki
przeprowadzonej analizy prawnej obowiazujacych ustaw w odniesieniu do koordynatora
i klastra energii.

Wprowadzenie

Opublikowanie ustawy z dnia 22 czerwca 2016 roku o zmianie ustawy o od-
nawialnych Zrédtach energii oraz niektérych innych ustaw’ spowodowato po-
trzebe zdefiniowania niektorych zagadnien w niej zawartych. Celem ponizszej
pracy jest przyblizenie pojecia klastra, wskazanie stabych stron definicji klastra
zawarte] w ustawie oraz proba opisania roli koordynatora klastra na podstawie
ustawy jako podmiotu majgcego szanse bycia liderem.

Klaster i jego koordynator w Swietle ustawowych regulacji

M. E. Porter, ktérego definicja jest uznawana za najbardziej popularna,
okresla klaster jako "geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych firm, wyspe-
cjalizowanych dostawcow, jednostek swiadczgcych ustugi, firm dziatajgcych
w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (na przyktad uniwersyte-
tow, jednostek normalizacyjnych i stowarzyszen branzowych) w poszczegolnych
dziedzinach konkurujgcych miedzy sobg, ale réwniez wspdlpracujgeych”".
Obok tej klasycznej definicji funkcjonuje wiele innych eksponujacych takie
cechy jak: wspotpraca, koncentracja na okreslonym obszarze wspolzaleznych
przedsiebiorstw (dziatajacych w tych samych badz pokrewnych sektorach prze-

"6 Ustawa z dnia 22 czerwca 2016 roku o zmianie ustawy o odnawialnych zrédlach energii oraz
niektorych innych ustaw (Dz.U. z 2016 poz. 925).
" M. E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001.
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myshu lub ustug), interakcje i funkcjonalne powigzania pomigdzy firmami,
innowacyjno$¢ oraz ponad sektorowy wymiar klastra obejmujacego swym
zasiegiem zaréwno horyzontalne, jak i wertykale powiazania'®.

Definicja klastrow energii zostala wpisana do ustawy o odnawialnych Zré-
diach energii (w art. 2 pkt 15a) nowelizacja, ktora weszta w zycie z dniem
1 lipca 2016 roku. Klaster w rozumieniu ustawy ujety jest jako ,, cywilnoprawne
porozumienie, w sktad ktorego mogq wchodzi¢ osoby fizyczne, osoby prawne,
jednostki naukowe, instytuty badawcze lub jednostki samorzqdu terytorialnego,
dotyczqce wytwarzania i rownowazenia zapotrzebowania, dystrybucji lub obrotu
energiq z odnawialnych zrodet lub paliw, w ramach sieci dystrybucji o napieciu
znamionowym nizszym niz 110 kV, na obszarze dzialania tego klastra nie
przekraczajgcym granic jednego powiatu (...) lub 5 gmin (...), klaster energii
reprezentuje koordynator, ktorym jest powotana w tym celu spotdzielnia, stowa-
rzyszenie, fundacja lub wskazany w porozumieniu cywilnoprawnym dowolny
czlonek klastra energii, zwany dalej ,, koordynatorem klastra energii”.

Powyzszy zapis zawarty w ustawie to pierwsza proba zdefiniowania klastra
w polskim prawie i chociaz niedoskonata to na pewno uzyteczna. Definicja
klastra zaproponowana w cytowanej Ustawie budzi watpliwosci przede
wszystkim praktykow gospodarczych zainteresowanych tworzeniem klastrow
W oparciu o przepisy tej ustawy. Politycy i lobbyS$ci zapewniaja, ze prawnicy
zadbaja o doprecyzowanie wielu elementow tej definicji tak by nie prowadzila
do patologii i nie ulatwiala naduzy¢. Mozna tylko zada¢ pytanie dlaczego
w duzym pospiechu dokonano wprowadzenia Ustawy nie zwracajac uwagi na
glosy krytyczne dotyczace miedzy innymi obowigzujacej w niej definicji klastra.
Szczegolnie niejasne wydaje si¢ by¢ zdefiniowanie klastra przez ustawodawce
jako "cywilnoprawnego porozumienia®, okreslenie to w opinii Sadu Najwyz-
szego (BSA 1-021-215/16)" jest okresleniem niestosowanym w kodeksie cywil-
nym. Sad Najwyzszy stusznie zauwaza, ze "Jezeli zamiarem ustawodawcy byto
wskazanie, ze chodzi o umowe prawa cywilnego, nalezato postuzy¢ sig¢ tym
pojeciem. Jezeli natomiast wspomniane porozumienie ma mie¢ inny charakter
i skutki, powinny by¢ one uregulowane w projekcie". Mozna wiec zalozy¢, ze
ustawodawca celowo nie wskazat umowy prawa cywilnego jako umowy odpo-
wiedniej, dajac tym samym czlonkom klastra pewng dowolno$§¢ w kwestii

"8 szerzej: M. Enright, Regional Clusters and Economics Development: A research Agenda, [w:]
Business Networks: Prospects for regional Development, red. U. Staber, N. Schafer, B. Sharma, de
Gruyter, Berlin 1996, s. 191; E. Bojar, Klastry jako narzedzia lokalnego i regionalnego rozwoju
gospodarczego, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2006, s. 9; J. Kazmierski, Rozwdj
i zarzadzanie strukturami klastrowymi w regionie, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, L.6dz
2012, s. 27.

™ Sad Najwyzszy, Biuro Studiéw i Analiz, Uwagi do poselskiego projektu ustawy o zmianie
ustawy o odnawialnych Zrédfach energii z dnia 14.06.2016 r. (druk 476), http://orka.sejm.gov.pl/D
ruki8ka.nsf/0/76409D499EF57CDCC1257FD80042B8F2/%24File/476-004.pdf, [data dostepu:
24.07.2017].
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ksztattowania formy zawarcia porozumienia pomig¢dzy czlonkami klastra. Do-
wolnos¢ ta polega na tym, ze tak jak okreslajg to autorzy analizy "Koncepcja funk-
cjonowania klastrow energii w Polsce" — ,,porozumienie miedzy czionkami Kla-
stra moze by¢ zawarte w formie umowy nienazwanej, mogqcej zawiera¢ w sobie
postanowienia charakterystyczne dla umowy spétki cywilnej"™.

Potwierdzenia celowosci braku doprecyzowania zagadnien zawartych w de-
finicji klastra mozna dopatrzy¢ sie¢ w stowach wiceministra energii Andrzeja
Piotrowicza®. W jego opinii, formalizacja (migdzy innymi podanie konkretnej
i ostatecznej definicji klastra) ,,zabitaby pomystowos$¢ i przedsiebiorczo$¢”
przysztych klastrowiczow. Takie stanowisko nie jest oczywiscie pozbawione
racji i taki glos musi by¢ uwzgledniony w dyskusji, jednak sformalizowanie
pewnych zagadnien pojawiajacych si¢ w ustawie wydaje si¢ by¢ szczegodlnie
korzystne dla inicjatorow i cztonkow klastra, ktorzy mogliby lepiej przygotowy-
wac projekt klastra i zmaksymalizowa¢ jego szanse, miedzy innymi jezeli chodzi
0 uzyskanie pieniedzy na jego dofinansowanie.

W cytowanej powyzej Ustawie przewiduje sie, ze klaster reprezentuje
koordynator klastra. Formalnie funkcja ta moze by¢ pelniona przez specjalnie
powotana w tym celu spotdzielnig, fundacj¢ lub wskazanego w porozumieniu
cywilnoprawnym dowolnego cztonka klastra (a zatem réwniez os. fizyczng).
O ile taka regulacja prawna dotyczaca reprezentacji wywotuje watpliwosci wsrod
prawnikow, to z punktu widzenia organizacyjnego proba sformalizowania prze-
wodzenia klastrowi poprzez powotanie koordynatora, ktéry miatby cechy lidera
moglaby sprzyja¢ rozwojowi klastra. Do§wiadczenie pokazuje, ze autentyczny
lider to sita klastra, to zdolnos¢ jego przetrwania w dtuzszym horyzoncie czaso-
wym, to budowanie pozytywnych relacji wewnatrz i na zewnatrz klastra®.
O szczegolnej pozycji koordynatora klastra energii §wiadczy¢ moze sam fakt na-
dania mu prawa do reprezentowania klastra (w art. 2 pkt 15a), oraz wskazanie go
w art. 38a pkt. 1 Ustawy 0 OZE®, jako podmiotu ktoremu wydawana jest kon-
cesja, bedaca podstawa realizacji prawa energetycznego w ramach klastra (lub
ustanowienie koordynatora jako podmiotu zobligowanego do ztozenia podpisu
w rejestrze wytworcéw wykonujacych dziatalno$¢ gospodarcza w zakresie ma-
tych instalacji lub rejestru wytworcow wykonujacych dziatalno$¢ gospodarcza
w zakresie biogazu rolniczego lub rejestru wytworcow wykonujacych dziatal-

8 Ekspertyza dotyczaca koncepcji funkcjonowania klastrow energii przeprowadzona na zlecenie
ministerstwa energii przez konsorcjum firm: Krajowa Agencj¢ Poszanowania Energii S. A. (lider
konsorcjum), WiseEuropa-Fundacj¢ Warszawski Instytut Studiéw Ekonomicznych i Europejskich
oraz ATMOTERM S.A. przy udziale Krajowego Instytutu Energetyki Rozproszonej.

81 M. Graniszewska, Pot miliarda na klastry energii, Puls Biznesu, https:/fwww.pb.pl/pol-miliarda
-na-klastry-energii-864651, [data dostepu: 25.07.2017].

82 E Bojar, Clusters — The Concept and Types. Examples of cluster in Poland, [w:] The emergence
and developmnent of cluster in Poland, red. E. Bojar, Z. Olesinski, Difin, Warszawa 2007, s. 15.

8 Ustawa z dnia 20 lutego 2015 r. o odnawialnych zrédtach energii, Dz.U. z 2015, poz. 478
z pbdzn. zm.
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no$¢ gospodarczg w zakresie bioptyndw) — ,, Wykonywanie dziatalnosci gospo-
darczej, o ktorej mowa w art. 32ust. 1 ustawy — Prawo energetyczne, w ramach
klastra energii jest realizowane w ramach koncesji wydanej dla koordynatora
klastra energii lub w ramach wpisu koordynatora klastra energii do rejestru,
o ktérym mowa w art. 7 lub art. 23 lub art. 34",

Niezwykle wazna jest skuteczno$¢ dziatan koordynatora, jego wspotpraca
z czlonkami klastra oraz gotowo$¢ na podjecie nowych wyzwan. Funkcja jaka
w klastrze pelni jego koordynator wymusza na nim posiadanie lub wyksztatcenie
w sobie tych cech. Trzeba w tym miejscu podkresli¢ dualistyczny charakter
zadan stojacych przed koordynatorem. Z jednej strony jest on jednostka admini-
strujaca w klastrze, a z drugiej strony, reprezentuje go przed zewnetrznymi
podmiotami. To wszystko, a takze konieczno$¢ efektywnego zarzagdzania zaso-
bami klastra powoduje, ze koordynator klastra powinien by¢ lub stac¢ si¢ liderem
aby mozliwie jak najefektywniej wykonywac swoje obowiazki. Nalezy zastrzec,
Ze zmiany w prawie oraz nowe programy realizowane przez klastry czy udzial
w przedsigwzigciach migdzynarodowych wymuszaja wregcz od koordynatora kla-
stra rozwoj zarowno swoich kompetencji czy zdolnosci, jak i rowniez zapewnie-
nie rozwoju cztonkom klastra.

Whioski

W ustawie z dnia 22 czerwca 2016 roku o zmianie ustawy o odnawialnych
zrodlach energii oraz niektorych innych ustaw znalazta si¢ zaréwno definicja
klastra jak i okre$lono rolg jaka w klastrze ma petni¢ koordynator. Nie dziwig
jednak opinie praktykoéw czy przedstawicieli srodowisk akademickich o potrze-
bie doprecyzowania tych zagadnien. Uregulowanie tych budzacych watpliwosci
kwestii wptynegloby pozytywnie na realizacje zadan wykonywanych przez
koordynatora klastra, ktdrego to pozycja (szczeg6lnie jezeli chodzi o jego komp-
etencje zwigzane z reprezentowaniem klastra) rowniez wymaga doprecyzowania.
Mimo to, pomyst ustawodawcy by wykorzystaé¢ inicjatywe klastrowa w sektorze
energetycznym nalezy docenic i liczy¢ na to, ze prawodawca wshucha si¢ w glosy
traktujace o potrzebie doprecyzowania zagadnien znajdujacych si¢ w ustawie.

8 Ustawa z dnia 20 lutego 2015 r. 0 odnawialnych zrédtach energii, Dz. U. z 2015, poz. 478
z pbdzn. zm.
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Summary

The cluster concept and the cluster coordinator are widely described in management
sciences. The introduction of these concepts into the content of the Act on Renewable
Energy Sources resulted in the dates of these formal and legal dimensions. This article
presents the results of the legal analysis of the applicable laws in relation to the coordinator
and energy cluster.
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Lean management jako nowoczesna forma zarzadzania
przedsi¢biorstwem

Stowa kluczowe: Lean management, zarzqdzanie, przedsiebiorstwo

Streszczenie

W niniejszym artykule przeanalizowano Lean management jako nowoczesng forme
zarzadzania przedsigbiorstwem. W publikacji poruszone zostato pojecie jak i geneza Lean
management. Nastgpnie omowiono istote zarzadzania przedsigbiorstwem przy zastosowa-
niu systemu Lean. Na koniec dokonano analizy klasycznej i ,szczuptej” koncepcji
kierowania firma. Ze wzgledu na specyfik¢ omawianego zagadnienia jak i niemal
calkowity brak rzetelnych danych statystycznych wraz z badaniami, artykul glownie
oparty jest na krytycznej analizie literatury teoretycznej. Publikacja ma na celu poszerze-
nie zasobu wiedzy naukowej o t¢ tematyke cho¢ stanowi jedynie skromny wstep do
omawianego zagadnienia.

Wstep

Polskie przedsiebiorstwa w dobie XXI w. stoja przed wielkim wyzwaniem
udzwignigcia prowadzenia dziatalnosci w czasach gwattownych zmian na rynku
i miazdzacej konkurencji. Muszg by¢ nastawiane na cigglte doskonalenie si¢
i przestrzeganie zasad konsumpcji. Przedsiebiorca powinien by¢ elastyczny,
dopasowac¢ si¢ do wyman rynku i przede wszystkim — Klienta. Te i inne powody
zmuszajg przedsigbiorstwa do zastanowienia si¢ nad sposobem prowadzenia
organizacji, ktora w efekcie przyczyni sie do lepszego wykorzystania posiada-
nych zasobow, pozwoli na reagowanie na zmiany w otoczeniu, a takze poprawy
konkurencyjnosci. Koncepcja, ktora jest szansg na osiggniecie tych zatozen jest
Lean management.

Pojecie Lean management

Praktycznie w kazdej organizacji mozna spotkac si¢ z pojeciem marnotraw-
stwa, ktore jest rozumiane jako zbedne zuzywanie zasobow organizacji. Prze-
prowadzone w przedsigbiorstwach badania wykazaty, ze jako zbedne uwaza si¢
60% wszystkich wykonywanych czynno$ci w procesach zwigzanych w fizycz-
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nym otoczeniem produktu, takimi jak logistyka czy wytwarzanie. Za§ w otocze-
niu informacyjnym produktu (biuro, dystrybucja, handel) jest to az 49%
z wszystkich czynnosci. Problemem marnotrawstwa zajmuje si¢ koncepcja Lean
management. Opiera si¢ ona na cigglym jego eliminowaniu na kazdym szczeblu
dziatalnosci, tak aby spetnia¢ oczekiwania klientow, zapewnia¢ szybki i nie-
skomplikowany przebieg procesu poprzez prostote™.

W literaturze wyraznie mozna zaobserwowaé dwa podejécia do koncepcji
Lean. Pierwsze z nich ukazane jest w wezszym znaczeniu definiuje Lean
1 bezposrednio wyszczuplanie przedsigbiorstwa wigze z koncepcja Lean manu-
facturing — organizacja procesu produkcyjnego na wzér Toyoty (TPS). Koncep-
cja ta jest zwigzana z pigcioma podstawowymi zasadami sformutowanymi przez
J. P. Womacka, D. T. Jonesa:

Doktadnie ustali¢ warto$¢ dla konkretnego produktu (value).
Zidentyfikowa¢ strumien wartosci dla kazdego produktu (value stream).
Zapewni¢ niezaklocony przeptyw wartosci (flow).

Pozwoli¢ klientowi na wycigganie wartosci od producenta (pull).

Dazy¢ do doskonatosci (perfection).

Drugie podejScie natomiast jest nijako szerszym rozwinieciem pierwszej
koncepcji. Definiuje lean jako zmiane zasad dziatalnosci catej firmy, nie tylko
w produkcji, ale rowniez dziatalno$ci logistycznej, marketingowej, administra-
cyjno — biurowej czy technicznej i polega na ograniczeniu kosztow wytwarzania
wartosci dodanej dla klienta®. Szczegélnie wazne jest eliminowanie marnotraw-
stwa w taki sposob, aby skutecznos$¢ i efektywnos¢ przedsigbiorstwa nie ulegly
obnizeniu. Nazwane jest ono Lean management i jest obecnie jedng z najbar-
dziej znanych i najczesciej wprowadzanych koncepcji zarzadzania przedsigbior-
stwem produkcyjnym®’.

agrwdE

Historia powstania Lean management

Twoércami samego terminu Lean management sg J. P. Womack i D. T. Jones,
naukowcy z Massachussets Institute of Technology w Bostonie. Jednak sama
koncepcja wywodzi si¢ z Japonii 1 zwigzana jest $ci§le z branzg samochodowa

® B. Nogalski, J. Czerska, A. Klimek, Wykorzystanie metod teorii masowej i lean management
W usprawnieniu procesow w zarzqdzaniu organizacjg publiczng, Wspdtczesne Zarzadzanie nr 1/2010,
Kwartalnik Srodowisk Naukowych i Lideréw Biznesu, 63.

8 K. Lisiecka, I. Burka, Koncepcja LEAN MENAGEMENT i kierunki jej rozwoju, [w:] Problemy
Jakosci, Czerwiec 2011, s. 18-19.

8 B. Nogalski, P. Walentynowicz, Lean management jako koncepcja podwyzszania bezpieczen-
stwa ekonomiczno — finansowego firmy, [w:] Bezpieczeristwo w administracji i biznesie, red.
M. Grzybowski, J. Tomaszewski, Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu im. Eugeniusza Kwiat-
kowskiego w Gdyni, Gdynia 2007, s. 279-286.
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i marka Toyota®. Od lat pie¢dziesiatych dwudziestego wieku w zaktadach Toy-
oty tworzono, wdrazano i systematyzowano narze¢dzia, ktore wspolnie tworzyty
TPS — Toyota Production System. System ten polegal na odejsciu od masowej
produkcji na rzecz minimalizowania kosztéw, ktore nie miaty wpltywu na finalny
produkt. System ten zostal nazwany po raz pierwszy szczupta produkcjg (Lean
production) w 1988 przez Johna Krafcika — jednego z badaczy International
Motor Vehicle Program. W 1991 roku James P. Womack, Daniel T. Jones
i Daniel Roos opublikowali prace pt. ,,The Machine That Change the World”,
w ktorej wskazali na TPS jako na pierwszy odchudzony system wytworczy.
Jednoczes$nie spopularyzowali oni samo pojecie Lean management. Wedhug
klasycznej koncepcji Lean management w przedstawionej we wspomnianej
ksigzce ,,odchudzona” produkcja jest wyszczuplona poniewaz uzywa o potowe
mniej czynnikéw produkcji (m.in. ludzkiego wysitku w fabryce, przestrzeni
produkcyjnej, inwestycji w narzedzia, pracy inzynierskiej) do opracowania
nowego wyrobu w dwukrotnie krotszym czasie w porownaniu z masowa
produkcja®.

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem opartym na modelu Lean
management

Celem zarzadzania poprzez Lean management jest dazenie do doskonatosci

w przedsigbiorstwie. Odbywa si¢ to poprzez optymalizacje wykorzystywanych

czynnikéw produkcji oraz ciagla eliminacje wystepujacych marnotrawstw

obnizajac tym samym koszt produkcji.
Najszerzej znanym podziatem utracjuszostwa jest koncepcja 3M:

1. Muda — odpadéw produkcyjnych, wszelkich przestojow i marnotrawstwa,
ktore nie stanowig wartosci dla klienta.

2. Muri — nadmiernego obcigzenia pracownikow, ktore prowadzi do przeme-
czenia lub tez zbytniego eksploatowania maszyn co moze prowadzi¢ do ich
psucia si¢.

3. Mura — niezgodno$ci i nieregularnosci dziatan, ktére przyczyniajg si¢ do
przestojow™.

W ponizszej tabeli zostaly zaprezentowane wybrane rodzaje marnotrawstw
obecne w firmie posiadajacej stanowiska pracownicze w $rodowisku biurowym
wraz z przyktadowymi dziataniami korygujacymi.

8 |, Burka, 1SO 9001 jako baza Lean Management, [w:] Filozofia, nauka, jakos¢ za granicq??
Problemy jakosci, 2011 Kwiecien, s. 2.

8 M. Migza, P. Bogacz, Mozliwos¢ wykorzystania narzedzi Lean Management w przedsiebior-
stwach sektora gornictwa podziemnego w Polsce, Przeglad goérniczy, 2015, nr 8, s. 58-59.

% R. Wolniak, Metody i narzedzia Lean production i ich rola w ksztattowaniu innowacji w przemysle,
Polskie Towarzystwo Zarzadzania Produkcja, s. 525, http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/
artyk_pdf_2013/p049.pdf, [data dostepu: 15.03.2017].
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Tabela 1. Marnotrawstwo i dzialania korygujace w Srodowisku biurowym

Rodzaj marnotrawstwa

Charakterystyka

Dzialanie korygujace

Ruch nie dodajacy wartoSci

Chodzenie, si¢ganie po co$
poza zasiggiem stanowiska

Zapewnienie wszelkich
niezbednych narzedzi na
stanowisku pracy

Marnotrawstwo zwiazane
Z nieodpowiednim
przydzialem zadan

Wysitek wlozony w realizacje
nieodpowiednich lub
zbednych zadan

Klarowne przydzielenie
konkretnych zadan do
jednostki

Oczekiwanie ludzi na
informacje

Srodki utracone zwiazane
z oczekiwaniem na telefon,
informacje

Ustalenie i wykonywanie
odgoérnego planu dziatania
zapobiegajac biernosci

Przetwarzanie pracy

Niewykorzystywanie pracy
w sposob optymalny,
niewtasciwa realizacja pracy

Ustalenie regut poprawnie

wykonywanej pracy
i egzekucja ich respektowania

Marnotrawstwo zwiazane
z niewlasciwego

Srodki utracone na
naprawianie skutkow wskutek

Wprowadzenie statego
harmonogramu dla

harmonogramowania zle zaplanowanej czynnosci pracownikow
. Okreslenie jednakowych
To zuzyte zasoby celem i adekwatnych kryteriow

Marnotrawstwo kontroli

niewlasciwego nadzorowania
i monitorowania pracy

oceny pracownikow do
wykonywanej pracy

Marnotrawstwo wynikajace
z nieistotnych informacji

Zajmowanie si¢
niepotrzebnymi informacjami

Okreslenie priorytetow

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Lareau W., Filozofia kaizen w biurze, Wydawnictwo
HELION, Gliwice 2009, s. 33-64

Dokonujac analizy powyzszej tabeli mozna stwierdzi¢, ze Lean management
jest zbiorem wielu narzedzi, ktorych dopiero wspolne i ukierunkowane zasto-
sowanie ma na celu osiagnaé zamierzony efekt. Daje to mozliwo$¢ zastosowania
omawianego modelu w firmach dziatajacych w przer6znych branzach.

Lean Management jako nowoczesny model zarzadzania
przedsi¢biorstwem

Wspotczesna dynamicznie rozwijajaca si¢ gospodarka wolnorynkowa, wy-
musza na przedsi¢biorcach ciggle dostosowywanie si¢ do panujacych realiow na
rynku. Sytuacja ta determinuje do poszukiwania odmiennych relatywnie nowo-
czesnych modeli zarzadzania przedsiebiorstwem ktoére beda wydajniejsze od
tradycyjnych koncepcji. W ponizszej tabeli zaprezentowano porownanie dwoch
metod zarzadzania przy uwzglednieniu o§miu kryteriow.
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Tabela 2. Podstawowe réznice pomiedzy Lean management a tradycyjnymi metodami

zarzadzania

Obszar

Tradycyjne podejscie

Lean management

Organizacja

Indywidualizm, wojskowa
struktura organizacyjna

Zespoty zadaniowe ptaska
struktura organizacyjna

Zawgzona, oparta na raportach

Szeroka, oparta na kontroli

Informacja wygenerowanych przez systemu dokonywanej przez
kierownictwo i dla kierownictwa | wszystkich pracownikdéw
Lojalnos¢ i postuszenstwo, Harmonij na wsp Olpraca oparta na
Kultura obcowanie i bunt dlugoterminowym rozwoju
Y zasobow ludzkich
Kierowanie Przez nakazy i przymus Przez wizje i wspotuczestnictwo
Produkcja Je, Clug kwalifikacje, produkcja

cykle produkcyjne, duza ilos¢
Zapasow

potokowa, zero zapasow

Rozwéj produktu

Wyizolowany z malym wptywem
klientéw, niezalezny od
rzeczywisto$ci produkcyjnej

Model zespotowy, rozwoj
produktu i procesu produkcyjnego
zgodny z wymaganiami klienta

Klient

Uzalezniony od oferowanego
produktu o dopuszczalnym
poziomie jako$ci; zakupow
dokonuje czgsto na wyprzedazach
nadprodukcji

Produkt dostosowany do
wymagan klienta, o wysokiej
jakosci, w ilosciach zgodnych
zgodnych z zapotrzebowaniem
rynku

Utrzymanie ruchu

Przez specjalistow ds. utrzymania
ruchu

Zarzadzanie wyposazeniem
poprzez projektowanie, produkcje
i konserwacje

Zrddto: Harris R., Lean Production, thum. Czerska J., Lean Production Implementation, Atlanta, GA, s. 11

Analizujgc powyzsza tabele mozna stwierdzi¢, ze model zarzadzania Lean
management w przeciwienstwie do klasycznego podejscia, nastawiony jest na
kreowanie prostych przejrzystych struktur, ciagla eliminacje biezacych proble-
moéw, wspolng odpowiedzialno§¢ wszystkich pracownikéw za wyniki osiggane
przez firmg¢ a takze na dostosowywanie poziomu jakosci dla potencjalnego
klienta.

Ponadto koncepcja ,,szczuptego zarzadzania” nie ogranicza si¢ jedynie do
zastosowania narzedzi celem realizacji zatozonego celu. To réwniez idea,
mentalno$¢ 1 samo podejscie do pracy przez kazdego pracownika partycypuja-
cego. Widocznag réznice miedzy podej$ciem tradycyjnych systemoéw a Lean
management ukazuje ponizsza tabela.
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Tabela 3. Sposoby myslenia charakterystyczne dla Lean management na tle tradycyjnych

systemow

Sposéb myslenia wedlug Lean management

Tradycyjny sposob myS§lenia

Pracownik czuje si¢ odpowiedzialny za koszty

Pracownik z reguly nie czuje si¢
odpowiedzialny za koszty

Obnizenie kosztow nastgpuje dzigki wzrostowi
produktywnosci pracownikow

Redukcje kosztow osiaga si¢ dzigki
inwestycjom i automatyzacji

Planowanie i organizowanie proceséw odbywa
si¢ w zalezno$ci od rozwoju sytuacji

Planowanie i organizowanie procesOw nalezy
do zadan kierownictwa

Postep mozna osiagna¢ tylko dzieki duzej
liczbie prostych rozwigzan

Postep jest mozliwy dzigki kompleksowym
rozwigzaniom

Materiaty do produkcji, w ktorych ujawniono
wady, sa eliminowane

Wadliwe materiaty produkcyjne sa naprawiane
w okreslonym czasie

Planowane zadania i dziatania sg ustalone
w dyskusji z pracownikami

Plan produkcji oraz pozadana wydajnos¢ sa
ustalane odgérnie

Btedy sa natychmiast usuwane, a rozrzutnosc¢
eliminowana; odrzucenie btedow u zrodta

Bledy i rozrzutnos¢ wystepuja w kazdym
systemie

Zrodto: Zimniewicz K., Wspélczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2009, s. 47

Nalezy mie¢ jednak na uwadze fakt ze omawiana w artykule w pehni
uformowana kompletna koncepcja Lean management zostala uksztaltowana
relatywnie niedawno. Co wigcej w krajach postkomunistycznych w Europie
takich jak np. Polska ten system zarzgdzania jest bardzo nowy co ilustruje poniz-
szy rysunek.

"Punktowe" projekty Kaizen

*Mapowanie strumienia wartosci, projekty Kaizen procesoréw

*Rozwdj przelozonych produkcji wg TWI

*]ean management, praca standarvzowana

Rysunek 1. Rozwdj koncepcji Lean management wsrod firm wdrazajacych te koncepcje w Polsce

Zrodto:  http://lean.org.pl/zaczelo-sie-od-branzy-motoryzacyjnej-czyli-rozwoj-ruchu-lean-w-polsce/, [data
dostepu: 15.03.2017]
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Dla czg$ci krajow ktore dopiero na przetomie milenium uzyskaty mozliwosé
poszukiwania, rozwijania i zastosowania alternatywnych modeli biznesowych
jak 1 zarzadczych, koncepcja ,,szczuptego zarzadzania” jest czym$ nowym a za-
razem niekonwencjonalnym dla tradycyjnych rozwigzan stosowanych od lat.

O tym jak duze korzys$ci wynikaja z zastosowania Lean management prezen-
tuja wyniki przeprowadzonych badan. Wynika z nich, ze wdrozenie systemu
Lean umozliwia w odniesieniu do klasycznego modelu zarzadzania™%:
Redukcje cyklu produkcyjnego z miesigcy do dni.

Redukcje czasu przezbrojen maszyn i urzadzen o 40%.

Ograniczenie naktadow na oprzyrzadowanie produkcji nawet o 50%.
Ograniczenie zapasow do 90%.

Zmniejszenie ilosci usterek do 90%.

Ograniczenie powierzchni produkcyjnej do 50%.

2B

Podsumowanie

Po dokonaniu krytycznej analizy literatury teoretycznej mozna uwazaé, ze
Lean management jest relatywnie nowoczesnym modelem zarzadzania przedsie-
biorstwem, ktory realnie moze stanowi¢ zagrozenie dla dotychczas funkcjonuja-
cego klasycznego systemu zarzadczego. Zastosowanie koncepcji ,,szczuplego

zarzadzania” umozliwia przedsigbiorstwu uzyskanie wielu korzysci umozliwia-
jacych znaczne podwyzszenie poziomu konkurencyjnosci jak i zapewnienie
bezpieczenstwa funkcjonowania i konkurowania na rynku.
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Summary

The following chapter presents the analyzes Lean management as a modern form of
enterprise management. The publication mentions the concept and genesis of Lean
management. Afterwards the essence of business management using Lean was discussed.
Finally, the classic and ,,slim” concept of company management has been analyzed.
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Piotr Domagala

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Koto Naukowe Technologii Informatycznych

Framework Scrum jako wsparcie dla innowacyjnego
zarzadzania projektami w branzy IT

Stowa kluczowe: Scrum, zwinne zarzgdzanie projektami, kierowanie zespotem, zespot IT, Scrum
Master, wiasciciel produktu, zespot deweloperski

Streszczenie

Branza IT rozwija si¢ bardzo dynamicznie, a zmieniajace si¢ otoczenie i rosnaca
konkurencja na rynku wymuszaja szybki i nieustanny rozwoj oferowanych produktow.
Zmiany musza by¢ przeprowadzane ptynnie, a kazda z nich w istotny sposob poprawiac
jakos¢ i funkcjonalnos¢ produktu. Z pomoca przychodza tzw. metodyki zwinne, w tym
Scrum, ktore szczegoélna popularnoscia ciesza si¢ w branzy IT ze wzgledu na swoja cha-
rakterystykg. Autor w swojej pracy przedstawia istote metodyk zwinnych i frameworka
Scrum, omawia podstawowe hasta z nim zwigzane (zasady, role, artefakty, zdarze-
nia/aktywnoSci) oraz wyjasnia jakie szanse daje jego zastosowanie w kontekscie kierowa-
nia zespotem projektowym w branzy IT i jakie moze mie¢ zastosowania w przysztosci.

Metodyki zwinne

Scrum zaliczany jest do bardzo popularnych metodyk zwinnych. Czym sa te
metodyki i na czym polega ich zwinno$¢? Po pierwsze rynek branzy IT, na
ktérym autor skupia si¢ w swojej pracy, jest niezwykle dynamiczny. Nalezy si¢
wiec do tej dynamiki dostosowac, by nie pozosta¢ w tyle za konkurencja. Zespot
musi stawia¢ czola coraz to nowym wyzwaniom 1 reagowaé bardzo szybko.
Zmiany pojawiaja si¢ bardzo czesto np. co miesigc. To wlasnie pierwsza z wy-
rézniajacych Scruma cech — szybkie przystosowanie do zmian. Klient otrzymuje
informacje na biezaco i na biezaco zglasza uwagi do kolejnych wersji. Czesto
zachodzgce zmiany trzeba kontrolowaé, zeby nie pominaé czego$ istotnego.
Kolejne z nich trzeba rdwniez umiejetnie planowac. Jak to robi¢? Podstawg jest
aktualizacja wcze$niejszych oszacowan i mozliwie szybka reakcja. Pozwala na
to jedynie regularna weryfikacja efektywnosci pracy i stosowanych metod. Nie-
zwykle istotna jest skuteczna komunikacja. Wazny jest zarowno kontakt pomiedzy
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cztonkami zespotu jak i rozmowa z klientem. Najwazniejsze, zeby wszyscy wie-

dzieli wszystko — czego potrzebuja, ile czasu zajmg im kolejne dziatania i zeby

kazdy byt z wprowadzanymi zmianami na biezaco™.
Wraz z rozwojem oprogramowania i nieustajgcymi, dynamicznymi zmianami

w tej dziedzinie, zaczgly rodzi¢ si¢ konkretne praktyki stosowane przez

ambasadorow zmian. Lata 80. i 90. to czas stosowania alternatyw, uczenia si¢ na

btedach wynikajacych z prob zaszczepienia idei linii produkcyjnej do $wiata
tworzenia oprogramowania. Byt to okres, w ktorym grupy praktykéw, na swoj
wlasny sposob zaczely tworzy¢ rzeczywistosé. To wilasnie wtedy, w 1986 roku,
$wiat po raz pierwszy ustyszal o Scrumie. Zanim jednak zyskal popularnos¢,
rozpowszechni¢ musiat si¢ nowy nurt w dziedzinie tworzenia oprogramowania,

z ktorego pozniej czerpaé bedzie Scrum. W 2001 roku, celem nazwania nowo

powstajacych metod, powstal Manifest zwinnego tworzenia oprogramowania

(Manifesto for Agile Software Development), ktory do dzisiaj stanowi deklara-

cje podstawowych wartoséci i zasad agile. Wyrdznia si¢ jego cztery, przedsta-

wione ponizej, fundamenty®*:

e ludzie i interakcje ponad procesami i narzedziami — najwigkszy wptyw na
powodzenie projektow maja ludzie zaangazowani w ich rozwoj, a czynnik
ludzki jest elementem, ktorego bardzo brakuje we wszystkich modelach
I standardach proceséw wytworczych;

e dziatajace produkty ponad ztozong dokumentacjag — dokumentacja powinna
wspiera¢ rozwdj produktow, a nie go utrudniaé. klienta interesuje efekt
W postaci dziatajacego oprogramowania;

e wspoélpraca z klientem ponad negocjacja kontraktu — ciggla wspoélpraca
z klientem na kazdym etapie prac rozwojowych to jedna z podstawowych
charakterystyk projektow zwinnych i stanowi odpowiedz na metody
kaskadowe, gdzie podpisanie kontraktu przesadzato o tym, czy dany projekt
wystartuje, czy nie. praca programistow zalezy bardzo mocno od informacji
zwrotnej dostarczanej przez klienta;

e reagowanie na zmiany ponad trzymaniem si¢ planu — duzg zastugg agile jest
,»0swojenie” zmiennych zyczen klientdw. zmiana jest dobra i stanowi nie-
zmienny element prac wytwdrczych. nie oznacza to jednak rezygnacji z pla-
nowania. plan jest potrzebny, ale nalezy go kazdorazowo dopasowywaé do
zmieniajacych si¢ warunkow srodowiskowych.

Wymienione przez autora podstawowe warto$ci manifestu, zostaty wzboga-
cone o dwanascie zasad, ktore mozna traktowa¢ jako swoistg liste kontrolng
zwinnego projektu.

% http://analizait.pl/2012/metodyka-zwinna-po-czym-ja-poznac/, [data dostepu: 21.04.2017].
% M. Chrapko, Scrum. O zwinnym zarzqdzaniu projektami. Wyd. |1 rozszerzone, HELION, War-
szawa 2015, s. 27-36.
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Teoria Scruma

Czym jest wigc sam Scrum? Otdz Scrum nie jest procesem, czy technika
tworzenia produktow. Sag to raczej ramy, w obrgbie ktorych mozliwe jest
wdrazanie proceséw i technik. Scrum jest wykorzystywany do zarzadzania
kompleksowym rozwojem produktow od poczatku swojego powstania, czyli
wczesnych lat 90. Scrum wyjasnia wzgledng skuteczno$¢ zarzadzania produk-
tem i praktyk rozwojowych, w taki sposob, by mozna bylo je ulepszac. Jest
przeznaczony do rozwigzywania ztozonych probleméw adaptacyjnych w trakcie
wydajnego i kreatywnego dostarczania produktow o mozliwie najwyzszej jakoSci.

Jest przy tym prosty do zrozumienia, ale zarazem trudny do opanowania.
Framework taczy ze sobg zespot Scrumowy i powigzane z nim role, zdarzenia, arte-
fakty oraz zasady, ktore okreslaja relacje miedzy tymi elementami. Wszystko zo-
stato opisane przez jego autoréw Scruma — Kena Schwabera oraz Jeffa Sutherlanda.

Okres$lenie Scrum nie jest akronimem. To termin zaczerpnicty z gry rugby,
w ktérej okre§la sposdb ponownego rozpoczgcia gry po przypadkowym
naruszeniu zasad lub jesli pitka opuscita pole gry. W grze tej zespdt probuje
przejs¢ pewna odleglosé, zachowujac sie jako catosé, przerzucajac pitke migdzy
zawodnikami w przod i do tylu. Podobnie rzecz ma si¢ w zespole projektowym
wykorzystujacym Scruma. Zespot, powoli, krok po kroku realizuje zadania,
udoskonalajac produkt, tak jak zespot rugby zdobywa kolejne czgsci boiska®™.

Nie jest to ustandaryzowany proces, w ktorym wystarczy wykona¢ okreslong
liczbe krokéw, aby ze stuprocentowa pewnoscig otrzymaé zachwycajacy
klientéw, wysokiej jakosci produkt na czas i1 bez przekroczenia budzetu. Pojgcie
Scruma mozemy utozsamia¢ ze $rodowiskiem, ktore stuzy do organizacji i za-
rzadzania pracg. Stanowig je wartosci, zasady i praktyki, ktore kazda wykorzy-
stujaca to Srodowisko organizacja, uzupetnia o wtasne metody wykonywanych
pracy, dzieki czemu powstaje unikatowa wersja Scruma i co pokazuje jego sile
jaka jest elastyczno$¢. Mozemy go sobie wyobrazi¢ jako fundament i $ciany
budynku — wspomniane wartosci, zasady i praktyki stanowig kluczowe elementy
konstrukcji. Nie mozna ich ignorowac. Dopuszczalne jest jednak modyfikowa-
nie wnetrza i dodawanie poprawek, tak, by uzyskaé pozadana uzyteczno§¢™.

% H. Takeouchi, I. Nonaka, The new new product development game, Harvard Business Review,
Styczen 1986, s. 137.

% K. S. Rubin, Scrum. Praktyczny przewodnik po najpopularniejszej metodyce Agile, HELION,
Warszawa 2014, s. 46.
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Scrum osadzony zostal w teorii empiryzmu lub bedac bardziej szczegdto-
wym, w teorii empirycznej kontroli procesu. Empiryczny model kontroli procesu
jest empiryczng metoda zarzadzania jakoScig, opartg na mechanizmach przej-
rzystosci, inspekcji oraz adaptacji®”:

e przejrzystos¢ (transparency) — elementy procesu musza by¢ jawne i zrozu-
miale dla wszystkich np.:

0 Wszyscy uczestniczacy w procesie muszg poshugiwaé tym samym
nazewnictwem;

0 o0soby wykonujace prace i ja akceptujacy musza stosowaé wspdlng
definicje¢ ,,Ukonczonej pracy”.

e inspekcja (inspection) — kazdy z elementéw procesu musi by¢ cyklicznie
poddawany przegladowi w celu zlokalizowania przeszkdéd powodujacych, ze
proces staje si¢ mniej optymalny;

o adaptacja (adaptation) — po zlokalizowaniu przeszkody, trzeba ja wyelimino-
wac mozliwie szybko, aby usprawnic proces.

Scrum przewiduje cztery formalne punkty przeprowadzania inspekcji i doko-
nywania adaptacji. Sa to: planowanie sprintu, codzienny Scrum, przeglad
sprintu, retrospektywa sprintu. Wszystkie z nich zostaty opisane w sekcji Zda-
rzenia/Aktywnosci®.

Role w zespole Scrumowym

W sktad zespolu Scrumowego wchodza: wilasciciel produktu, zespot
deweolperski i Scrum Master. Zespo6t ten samodzielnie decyduje o sposobie
wykonywanej pracy. Nie moze nim kierowa¢ nikt z zewnatrz. Ponadto posiada
wszelkie kompetencje, by ukonczy¢ zadanie bez oséb nienalezacych do zespotu.
Produkty dostarczane sa iteracyjnie i przyrostowo, co zwieksza szanse na szyb-
sze uzyskanie informacji zwrotnej. Taki sposdb dostarczania produktu zapewnia
nieprzerwana dostepnos¢ jego dziatajacej wersji®.

Wtasciciel produktu to osoba, ktora odpowiada za maksymalizacjg wartosci
produktu i pracy zespotu deweloperow. Ponadto jest to jedyna osoba zarzadza-
jaca tzw. rejestrem produktu. Szerzej na temat rejestru w sekcji Artefakty'®.

Do zadan wtasciciela produktu naleza m.in.: jasne artykulowanie elementoéw
rejestru produktu, ustalanie kolejnosci jego elementdw, optymalizacja pracy
zespolu deweloperskiego, zapewnienie przejrzystosci i dostepnosci rejestru dla
wszystkich cztonkow zespotu. Zadania te mogg by¢ zlecane deweloperom, ale to
wiasciciel produktu jest za nie odpowiedzialny.

%7 http://www.agile-development.pl/wstep-do-scrum-cz-1/, [data dostepu: 21.04.2017].

% K. Schwaber, J. Sutherland, The Scrum Guide ™, The Definitive Guide to Scrum: The Rules of
the Game, Lipiec 2013, s. 4.

% |bidem, s. 5-6.

100 Backlog produktu: Lista cech, funkeji, wymagan, ulepszeh oraz korekt bledéow produktu.
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Zespot deweloperski to grupa profesjonalistow, ktorzy dostarczaja gotowy do
wydania przyrost produktu. Tylko cztonkowie takiego zespotu moga wspo-
mniany przyrost tworzy¢. Zespét ten sam organizuje swoja prace i nikt, nawet
Scrum Master, nie moze méwi¢ jak ma pracowac. Zespot taki jest miedzy-
funkcjonalny, a jego cztonkowie posiadaja wszystkie umiejgtnosci, by wytwo-
rzy¢ przyrost. Pomimo waskich specjalizacji poszczegolnych czlonkéw zespotu
deweloperskiego, za efekty wykonanej pracy odpowiedzialno$¢ ponosi caty
zespot i1 niezaleznie od charakteru wykonywanych dziatan, nie rozroznia si¢
podzespotow oraz tytuldw innych niz deweloper. Zespot nie powinien by¢ zbyt
duzy, by zachowa¢ zwinno$¢ i jednoczesnie nie by¢ za maty, zeby mogt wyko-
na¢ prace w ramach sprintu. Mniej niz trzy osoby to mniejszy stopien interakcji
1 nizszy wzrost produktywnosci. Wiecej niz dziewie¢ 0sdb w zespole oznacza
z kolei zbyt duze wymagania na koordynacj¢ pracy zespotu.

Scrum Master odpowiada za zastosowanie i zrozumienie Scruma. Osoba ta,
zapewnia, ze caly zespdl stosuje si¢ do zalozen dotyczacych teorii. Zarowno
praktyk jak i regut. W tabeli ponizej przyktady jego wsparcia dla organizacji.

Tabela 1. Zakres wsparcia Scrum Mastera dla czlonkéw zespolu i organizacji

Wiasciciel Produktu Zespo6l deweloperski Organizacja
Znajdowanie technik Coaching w zakresie Prowadzenie procesu
efektywnego zarzadzania samoorganizacji wdrazania Scruma i coachingu
rejestrem i migdzyfunkcjonalnosci w tym zakresie
Rozumlemu'zasad planowama Tworzenie produktow Planowanie wykorzystania
produktu w Srodowisku S L

- wysokiej jakosci Scruma wewnatrz organizacji
empirycznym
Zrozumienie potrzeb Usuwanie przeszkod Wsparcie pracownikow
formutowania jasnych ograniczajgcych postepy W zrozumieniu
elementow rejestru zespotu deweloperow i stosowaniu Scruma

- Wspomaganie zdarzen
Rozumienie - - . .
. . L Scrumowych (kiedy zajdzie Wprowadzanie zmian
i praktykowanie zwinnosci . . . .

taka potrzeba) zmierzajacych do zwigkszenia

Wspomaganie zdarzen produktywnosci Zespotu
scrumowych (kiedy zajdzie Scrumowego
taka potrzeba)

Zrédlo: Schwaber K., Sutherland J., The Scrum Guide ™, The Definitive Guide to Scrum: The
Rules of the Game, Lipiec 2013, s. 7

Ponadto Scrum Master, wspolpracujac z innymi Scrum Masterami, zwigksza
efektywnos$¢ wykorzystania Scruma w organizacji.
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Artefakty

Artefakty stanowig prace lub wartos¢, by uzyskaé przejrzystosé i okazje do
dokonania inspekcji i adaptacji. Sg one zaprojektowane tak, aby zwigkszy¢
przejrzysto$¢ najwazniejszych informacji w taki sposob, zeby wszyscy zaintere-
sowani rozumieli je w identyczny sposéb.

Rejestr produktu, czyli lista wszystkich cech i funkcji, wymagan oraz korekt
btedow, nigdy nie jest kompletny. Ewoluuje on wraz z produktem i $rodowi-
skiem, w ktorym produkt bedzie uzywany. Do zmian w rejestrze mogg prowa-
dzi¢ czynniki takie jak: wymagania biznesowe, technologia, sytuacja rynkowa.
Zmienia si¢ on dynamicznie, by uwzgledni¢ to, czego produkt wymaga i istnieje
tak dtugo, jak istnieje produkt. Doskonalenie rejestru to dziatanie polegajace na
uszczegotawianiu, dodawaniu oszacowan i porzadkowaniu elementéow rejestru.
W tym ciagglym procesie, biorg udzial wlasciciel produktu oraz zespo6t dewelope-
row. Czas przeznaczony na doskonalenie nie zajmuje na ogoét wiecej niz 10%
catego sprintu, a elementy przewidziane na najblizszy sprint sa oszacowane
w taki sposob, by mogtly by¢ ukonczone w ciaggu jego trwania. Zmiany moga by¢
jednak przeprowadzone w kazdej chwili przez wlasciciela produktu lub za jego
zgoda, a biezace oszacowania, pozwalaja podsumowaé cala pozostalg prace
w dowolnym momencie'®.

Poza rejestrem produktu istnieje rOwniez rejestr sprintu. Jest to obraz pracy,
uznanej przez zespot deweloperski, za niezbedng do osiagnigcia celu sprintu.
Deweloperzy dodaja do rejestru dodatkowa prace, jezeli zaistnieje taka potrzeba.
Oszacowania pozostatej do wykonania pracy realizowane sa na biezaco. Zbgdne
elementy planu sg usuwane. Rejestr sprintu jest wylaczng wilasnoscig zespotu
deweloperskiego'®.

Przyrost to nic innego jak suma wszystkich elementow rejestru produktu
zakonczonych podczas biezacego sprintu i wszystkich poprzednich. Na koniec
danego sprintu nowy przyrost musi mie¢ status ,,Ukonczony”, czyli musi by¢
gotowy do uzycia i zgodny z definicja ukonczenia opracowana przez dany
zespol. Przyrost musi by¢ gotowy bez wzgledu na to, czy wlasciciel produktu
zdecyduje si¢ na jego wydanie.

Celem kazdego ze sprintdw jest dostarczenie przyrostu gotowej do potencjal-
nego wydania funkcjonalnosci. Definicja ,,Ukonczenia” pomaga w okresleniu
liczby elementéw rejestru produktu, ktore mogg zosta¢ wybrane podczas plano-
wania sprintu. Jezeli mamy do czynienia z organizacja zajmujgcg si¢ Wytwarza-
niem oprogramowania to wszystkie zespoty musza jej bezwzglednie przestrzegac.
Wraz z dojrzewaniem zespolu Scrumowego wymaga si¢, by definicja ta byla coraz
bardziej rygorystyczna i zapewniata lepsza jakosc.

101 K. Kaczor, SCRUM i nie tylko. Teoria i praktyka w metodach Agile, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2016, s. 111-113.
102 K, Schwaber, J. Sutherland, op.cit., s. 14.
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Scrum opiera si¢ na przejrzystosci, o ktorg w gtdwnej mierze musi zadbaé
Scrum Master, ktory wspoltpracuje z zespotem jak i calg organizacja, by zwick-
szy¢ przejrzystos¢ artefaktow. Praca ta polega przede wszystkim na dowiadywa-
niu si¢, przekonywaniu pozostatych cztonkow zespotu i interesariuszy o stuszno-
$ci zmian 1 ich powodowaniu. Brak przejrzystosci moze powodowaé bledne
decyzje, a w konsekwencji obnizenie wartoéci produktu oraz wzrost ryzyka'®.

Zdarzenia/Aktywnosci

Zdarzenia sg uzywane w celu wprowadzenia regularnos$ci oraz ograniczenia
potrzeby innych, nieujetych w Scrumie spotkan. Wszystkie z nich sg ograni-
czone czasowo, a czas ich trwania jest ustalony z gory. Kazde spotkanie poza
sprintem, zawierajacym w sobie pozostale zdarzenia, daje mozliwo$¢ przepro-
wadzenia inspekcji i dokonania adaptacji. Nieuwzglednienie ktoregokolwiek
z nich ogranicza szansg na osiagniecie przejrzystosci'™.

Sprinty, czyli iteracyjne cykle, sa sercem Scruma. Domyslnie trwaja jeden
miesiagc, zazwyczaj jest to jednak krotszy okres i w projektach IT licza
najczesciej tydzien lub dwa. Krotkie cykle oraz zatozenie o $cistej wspotpracy
sprawiaja, ze Scrum idealnie nadaje si¢ do zastosowania przy szybko zmieniaja-
cych sie projektach'®. Sprinty zaczynaja si¢ bezposrednio jeden po drugim. Na
kazdy z nich sklada si¢: planowanie, codzienny Scrum, praca wytworcza,
przeglad oraz retrospektywa.

Kazdy ze sprintow moze by¢ traktowany jako projekt realizowany do osig-
gniecia konkretnego celu. W kazdym sprincie pojawia si¢ opis tego co jest
budowane, projekt, a takze plan prac prowadzacych do otrzymania produktu.
Horyzont zakonczenia nie moze by¢ zbyt odlegly, poniewaz moze to powodo-
waC wzrost zlozonosci i ryzyka. Sprinty maksymalizuja przewidywalnos¢
1 zapewniaja, ze proces inspekcji oraz adaptacji bedzie zachodzit przynajmniej raz
w miesigcu. Sprint moze zosta¢ przerwany jedynie w przypadku dezaktualizacji
celu i brak sensu dalszej pracy, co zdarza sie jednak niezmiernie rzadko®.

Planowanie jest zdarzeniem ograniczonym do o$miu godzin w przypadku
trwajacego maksymalnie miesiac sprintu. Dla krétszych cykli jest ono propor-
cjonalnie krotsze. Scrum Master, zapewnia, ze planowanie odbywa si¢, a jego
uczestnicy rozumieja cel tego zdarzenia. Podczas planowania uzyskiwane sa
odpowiedzi na pytania: Co i jak realizowa¢ w ramach przyrostu podczas najbliz-

szego sprintu®’.

103 \1. Lacey, Scrum. Praktyczny przewodnik dia poczgtikujgeych, HELION, Warszawa 2014, s. 149-152.
104 K. Schwaber, Sutherland J., op.cit., s. 7.

105 M. Lacey, op.cit., 5. 35-36.

106 K. Schwaber, Sutherland J., op.cit., s. 8.

107 K. Schwaber, Sutherland J., op.cit., s. 9.
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Codzienny Scrum to zdarzenie dotyczace zespotu deweloperskiego i jest
ograniczone czasowo do pigtnastu minut. Ma wyznaczone state miejsce i Czas.
W trakcie jego trwania powstaje plan na najblizsze dwadziesécia cztery godziny.
Kazdy z uczestnikéw zdarzenia odpowiada na pytania: Co zrobitem wczoraj? Co
zrobi¢ dzisiaj? Czy widze jakiekolwiek przeszkody mogace uniemozliwi¢ reali-
zacje celu w sprincie?

Przeglad sprintu to spotkanie organizowane na zakonczenie sprintu w celu
przeprowadzenia inspekcji przyrostu, a takze jesli zachodzi potrzeba, przystoso-
wania rejestru produktu. Zespot Scrumowy i interesariusze rozmawiajg na temat
tego, co zostato ukonczone w sprincie, a co nie poszto tak ja powinno. Uczest-
nicy rozwazaja, co mogloby zosta¢ wykonane w nastepnej kolejnosci, aby
zwickszy¢ dostarczang wartos$¢. Jest to nieformalne spotkanie robocze i trwa
maksymalnie cztery godziny w przypadku sprintu o dlugosci miesigca. Scrum
Master zapewnia, ze spotkanie odbywa si¢, uczestnicy rozumieja jego cel, a takze
uczy zgromadzonych jak utrzymaé wydarzenie w wyznaczonych ramach czasowych.

Retrospektywa sprintu to okazja, by przeprowadzi¢ inspekcje ostatnich
dziatan i opracowac plan usprawnien dla najblizszego sprintu. Przeprowadza si¢
ja w nastepstwie przegladu, poprzedzajac planowanie kolejnego sprintu. Nie
trwa dhuzej niz trzy godziny dla miesi¢cznego sprintu. Scrum Master zapewnia,
ze wydarzenie odbywa sie, uczestnicy rozumieja cel oraz uczy ich utrzymywacé
spotkanie w ramach czasowych. Uczestniczy w nich jako zwykly czionek ze-
spolu. Zespdt Scrumowy na tym etapie powinien zidentyfikowac usprawnienia,
do wdrozenia w nastgpnym sprincie. Ich zastosowanie to przejaw adaptacji.
Retrospektywa to catkowicie formalny element Scruma, ktoéry koncentruje si¢ na

inspekcji oraz adaptacji*®.

Szanse i ograniczenia Scruma

Na zakonczenie swojej pracy autor zwraca uwagg, na rolg jaka odgrywa
charakterystyka Scruma w zarzadzaniu projektami IT. Po pierwsze Scrum
niweluje ryzyko uzyskania nieadekwatnego do wymagan rozwigzania. W okre-
sie wspotpracy mozliwe jest wypracowanie rozwigzania, ktérego nie da sie
przewidzie¢ ,,z gory” juz na poczatku projektu.

Zadaniem IT bardziej niz kiedykolwiek jest wspieranie biznesu w jego
dziataniach i szybkie reagowanie na dynamiczne zmiany w otoczeniu bizneso-
wym. W Scrumie kazda iteracja dostarcza dzialajace rozwigzania, dopasowane
do potrzeb i potencjalniec gotowe do wdrozenia. Wykorzystanie Scruma
zwigksza elastyczno$¢ projektu, bo zmiany sg elementem procesu realizacyjnego
i koncentruja si¢ na tym co jest potrzebne w danym momencie. W biznesie liczy
si¢ m.in. czas, w jakim inwestycje zaczynajg si¢ zwracac, a duza korzyscig jest
mozliwie szybki dostgp do rozwigzan. W Scrumie klient moze bardzo szybko

108 K. Kaczor, op.cit, s. 146-150.
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korzysta¢ z jeszcze niepelnych, ale gotowych do wdrozenia rozwigzan, ktore sg
doskonalone i przystosowywane w kolejnych iteracjach. Klient zyskuje mini-
malng, wymagang funkcjonalno$¢ za mniejsze pienigdze.

Ponadto w Scrumie, kolejne sprinty ukierunkowujg obie strony na wspot-
pracg i tworzenie warto§ciowych rozwigzan. Praca w oparciu o czgste iteracje
pozwala szybko identyfikowa¢ niedoskonatosci specyfikacji i luki w pierwotnej
koncepcji. Wszystkie niedopatrzenia mozna natychmiast uwzgledni¢ na kazdym
etapie realizacji projektu, bez koniecznosci uruchamiania niewygodnej dla obu
stron procedury obslugi zmian. Dzigki temu cele, jakie stawia klient przed
dostawcg oprogramowania, mozna realizowa¢ szybciej niz w przypadku

tradycyjnych metod, niewykorzystujacych iteracji tak krotkich jak Scrum'®,

Podsumowanie

Do najczgséciej wskazywanych zalet Scruma zalicza sie: zadowolenie klien-
tow, lepsze zyski z inwestycji, ograniczenie kosztow, szybkie wyniki, pewnosc¢
osiggnigcia sukcesu oraz zadowolenie samych pracownikéw. Scrum daje jednak
o wiele wiecej. Jest praktycznym i dajacym podstawe do dziatania, sposobem
wdrazania zmian. Wyznacza cele i systematycznie, krok po kroku, wypraco-
wuje ich realizacj¢. A co najwazniejsze, identyfikuje to, co uniemozliwia ich
realizacje. Nie daje jednak odpowiedzi na pytania dotyczace sposobow rozwia-
zania problemow. To zadania nalezy do ludzi, ktérzy organizacje tworza
i stanowig fundament zatozen Scruma. Wdrazanie go nie jest proste i tatwe ze
wzgledu na naturalny, wewnetrzny opor przed zmianami. Jednak pozytywne
efekty stanowig najlepsze ich uzasadnienie.

Elastyczno$¢ zastosowania Scruma nie ogranicza go jedynie do produktéw
w branzy IT. Jego idea jest wykorzystywana m.in. przez amerykanskie sity
specjalne. W Holandii coraz wieksza liczba nauczycieli wykorzystuje go do na-
uczania w szkotach $rednich, poprawiajac wyniki o ponad 10%. Fundacja
Grameen w Ugandzie korzysta ze Scruma, aby dostarczy¢ biednym farmerom
informacji o rolnictwie i danych rynkowych, w wyniku czego podwoili oni
swoje plony, a co za tym idzie, podwoili réwniez swoje zyski™.

Scrum utatwia pracg z ludzmi. Zaré6wno wspolprace pomiedzy pracownikami
jak i relacje z klientami. Ze wzgledu na swoja charakterystyke, jest szczegdlnie
popularny w projektach IT, jednak jego zastosowanie jest ograniczone jedynie
wyobraznia, co pokazuja wymienione przez autora przykltady, a mozliwosci
jakie niesie sg niemal nieograniczone.

108 http:/Avww. komputerwfirmie.org/informacje/mobilna-firma/pelny/5140/scrum-eliminuje-slabosci-

tradycyjnych-metod-wytwarzania-it, [data dostepu: 21.04.2017].
110 3. sutherland, Scrum: czyli jak robi¢ dwa razy wiecej, dwa razy szybciej, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN SA, Warszawa 2015, s. 219-221.
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Summary

IT business develops in a very dynamic way. Quick and continuous product deve-
lopment is enforced by constant changes in the business environment and growing compe-
tition on the market. All of those changes need to be executed smoothly and should result
in a significant improvement of quality and/or functionality of the product. In order to re-
ach this goal, we can use the agile methodology, which is very popular in area of IT be-
cause of its characteristics.

The author will present agile background and basics of Scrum framework, explains
basic terminology (rules, roles, artifacts and events/activities) and points out opportunities
which are crucial for modern IT projects, team management and whole IT business.
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Politechnika Lubelska

Metody prognozowania — matematyczne wyzwania dla
ekonomistow XXI wieku

Stowa kluczowe: metody adaptacyjne, prognozowanie, btedy prognozy, wyzwania XXI wieku

Streszczenie

Celem artykulu jest zaprezentowanie metod prognozowania jako wyzwania dla
wspolczesnych ekonomistow. W pierwszej kolejnosci przedstawione zostaly ogdlne
informacje dotyczace zastosowania i roli prognoz w ekonomii. Kolejne rozwazania
dotyczyty analizy poszczegélnych metod adaptacyjnych. Tematyka artykulu obejmuje
rowniez aspekt prognozowania zwigzany z modelowaniem matematycznym.

Wprowadzenie

Dokonujgc rozwazan na temat wyzwan dla wspotczesnych ekonomistow
niezbednym staje si¢ zdefiniowanie pojecia niewymiernego czynnika, jakim jest
ryzyko. Podobnie jak w zyciu codziennym, tak réwniez i w analizach ekono-
micznych inwestycji, ryzyko jest mozliwo$cig poniesienia straty lub nie
osiggnigeciem zamierzonego celu. Kazdy cztowiek ma prawo do podejmowania
indywidualnych decyzji opartych na wlasnych preferencjach, jednak nie zawsze
wiemy jakie bedg ich skutki. Obecnie, w warunkach dynamicznie zmieniajacego
si¢ otoczenia, zmieniajacych si¢ warunkach mikro i makroekonomicznych, po-
dejmowanie decyzji inwestycyjnych jest $cisle zwigzane z ryzykiem. W celu
zmniejszenia poziomu tego ryzyka mozemy probowac przewidzie¢ przyszte zda-
rzenia, aby ewentualnie im zapobiec. Proces polegajacy na przewidywaniu ta-
kich zdarzen nazywamy prognozowaniem.
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Funkcje prognoz oraz ich zastosowanie w ekonomii

Rola prognozy w ekonomii jest niezwykle istotna. Mianowicie, dostarcza ona
najbardziej obiektywne oraz naukowo udowodnione rozwigzania dotyczace
przewidywanego ksztaltowania si¢ zjawisk ekonomicznych w przysztosci.
W zwigzku z tym wyrdzniamy nast¢pujace funkcje prognoz:

o funkcja aktywujgca — zachecanie do wykonywania dzialan sprzyjajacych
realizacji prognozy, gdy zapowiada ona zdarzenia korzystne i przeciwsta-
wiajacych si¢ jej realizacji, gdy przewidywane zdarzenia sg oceniane jako
niekorzystne;

o funkcja preparacyjna — wspomaganie procesow decyzyjnych, (inna nazwa —
funkcja przygotowawcza);

o funkcja informacyjna — informowanie spoteczenstwao nadchodzacych zmia-
nach; znajomos$¢ ksztattowania si¢ przysztych zjawisk powoduje bowiem
tatwiejsze ,,przyswajanie” zmian;

o funkcja badawcza — wszechstronne rozpoznanie przysztosci i przedstawienie
wszystkich jej mozliwosci;

o funkcja ostrzegawcza — ostrzezenie przed zjawiskami niekorzystnymi.
Glowne zastosowania prognoz mozna znalez¢ przede wszystkim w dziedzi-

nie zarzadzania oraz ekonomii. Dla przyktadu, w przedsigbiorstwie handlowym

prognozowanie popytu wyznacza wielkos¢ sprzedazy, czyli pozwala na plano-
wanie zakupow oraz gromadzenie zapasow. Natomiast w mikroekonomii pro-
gnozowanie popytu jest istotnym elementem dziatalnosci marketingowe;j.

Woazrasta takze znaczenie prognoz finansowych dotyczacych kursow walut, a takze

cen akcji spotek gietdowych'™,

Metody prognozowania — klasyfikacja

Najczesciej stosowanym podzialem metod prognozowania jest podziat na
metody matematyczno-statystyczne oraz na niematematyczne.

Metody matematyczno-statystyczne

Metody te bazuja na modelach deterministycznych badz ekonometrycznych.
Do metod $cisle ekonometrycznych naleza przede wszystkim procedury bazu-
jace na ekstrapolacji ekonomicznych szeregéw czasowych lub wykorzystujace
modele przy uzyciu nowoczesnej techniki obliczeniowej. Ponadto, podczas
badan prognostycznych, wymagajacych zastosowania tego typu metod, korzy-

stanie z technik obliczeniowych jest szczegodlnie niezbgdne™.

U D, Blaszezuk, Wstep do prognozowania i symulacji, Warszawa 2001.
12 M. Cieslak, Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowania, Warszawa 2005.
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Najczesciej stosowane modele ekonometryczne:
klasyczne modele trendu;

adaptacyjne modele trendu;

modele przyczynowo-opisowe;

modele autoregresyjne;

modele proste;

modele rekurencyjne;

modele o rownaniach wspodtzaleznych.

Niematematyczne metody prognostyczne

Metody te polegajg na wykorzystaniu opinii ekspertow opartej na rozlegle;
wiedzy prognostycznej, dos§wiadczeniu zawodowym, intuicji, a takze na zdro-
wym rozsadku. Do niematematycznych metod prognozowania zaliczamy: me-
tody ankietowe, metody intuicyjne, metody kolejnych przyblizen, metode ekspertyz,
metode delficka, metode refleksji oraz metody analogowe''®. Schemat gloéwnych
metod prognostycznych widoczny jest na Rysunku 1.

‘ Metody prognostyczne ‘
Metody matematyczno - statystyczne ‘ ‘ Metody niematematyczne
Metody oparte na Metody oparte na
modelach modelach

deterministycznych

ekonometrycznych

A e e 1,

Jednoréwnaniowe Wieloréwnaniowe Metody ankietowe
modele modele Metody intuicyjne
ekonometryczne ekonometryczne Metody kolejnych
przyblizerd
Metoda ekspertyz
Klasyczne modele e | Modele proste Ly Metoda delficka

trendu

Metoda refleksji
Metody analogowe
Inne

| Modele rekurencyjne

Adaptacyjne modele
trendu

Modele o réwnaniach
wspdfzaleznych

Modele przyczynowo -
opisowe

Metody autoregresyjne F_

Rysunek 1. Gl6wne metody prognostyczne

7Zrédto: Opracowanie wlasne

U3 R Czyzycki, R. Kldska, Ekonometria i prognozowanie zjawisk ekonomicznych w przyktadach
i zadaniach, Szczecin 2011.
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Metody naiwne jako jedne z modeli adaptacyjnych sluzacych do
prognozowania

Modele adaptacyjne ciesza si¢ duza popularnoscia wsrod metod prognozowa-
nia ekonomicznego. Metody te majg charakter matematyczny. Popularno$é tych
modeli jest spowodowana tym, ze przy ich konstrukcji odrzucamy dokuczliwe
zatozenie o niezmienno$ci mechanizmu rozwojowego badanych zjawisk, ktore
jest przyjmowane przy budowie modeli analitycznych tendencji rozwojowej.
Jedynym zatozeniem niezb¢dnym do prawidlowego stosowania modeli adapta-
cyjnych w procesie wnioskowania w przyszto$¢, jest zatozenie stacjonarnosci
w czasie btedow predykc;ji.

Metody adaptacyjne sa gtownie stosowane do sporzadzania krotkotermino-
wych zjawisk prognoz gospodarczych, ktore sg opisywane przy uzyciu szeregow
czasowych o r6znym charakterze zmiennosci. Wyrdzniamy wiele rodzajow metod
adaptacyjnych. Jednym z popularniejszych modeli adaptacyjnych sg metody
naiwne.

Metody naiwne zwigzane s z prognozowaniem krotkookresowym, stoso-
wane sg w przypadku szeregéw czasowych cechujacych si¢ stabymi wahaniami
przypadkowymi. Nazwa metody wynika stad, ze zaklada si¢ w niej niezmien-
no$é czynnikow okreslajacych wartosci zmiennej prognozowanej™.

Wyrézniamy kilka rodzajow metod naiwnych. Jedng z najczesciej stosowa-
nych jest metoda polegajaca na wyliczaniu prognozy na okres przy zatozeniu,
Ze jej warto$¢ rowna jest wartoSci obserwacji poprzedzajacej, zatem dla mo-
mentu. Jest to metoda uwarunkowana btadzeniem losowym, ktorej warto$¢ pro-
gnozy wyraza si¢ nastepujagcym wzorem:

(1) Vi = Yn.

W tym przypadku przez y£ rozumiemy prognoze zmiennej, za$ przez y,-
warto$¢ prognozowanej zmiennej w okresie poprzednim.

Innym rodzajem metody naiwnej jest metoda stosowana dla szeregu
czasowego z trendem. Wowczas prognozy budowane sa poprzez dodanie dodat-
kowej réznicy miedzy nastepnymi obserwacjami. Wysoko$¢ prognozy w tym
przypadku wyraza si¢ wzorem

2 Y=Y+ On— Y1),

gdzie y£ jest prognoza zmiennej yr, za§ y n oraz y,_, oznaczajg warto$é
prognozowanej zmiennej w odpowiednich okresach.

Jezeli rozwazymy zmienna charakteryzujaca si¢ tendencja wzrostowa
(spadkowa) o pewng statg, wowczas:

®) Vi =yn +c.

14 p_ Dittman, Prognozowanie w przedsiebiorstwie. Metody i ich zastosowanie, Krakow 2003,
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Jako ostatni przyktad metody naiwnej, stosowanej dla szeregu czasowego
z wahaniami sezonowymi rozwazmy metodg, dla ktorej prognoza ma postac:

w;(T)

@ yr=yg Wb yr =y — g +gi(D.

W powyzszej metodzie uwzglednione sg oszacowane wskazniki sezonowosci
(poprzez mnozenie badz dodawanie, zaleznie od tego, w jaki sposob wahania
sezonowe naktadajg si¢ na trend).

Podsumowujgc, metody naiwne nie sg skomplikowane, a czas wyznaczania
prognozy przy ich uzyciu jest krotki. Zatem wydawatoby sie, ze sa idealnym
narzgdziem do prognozowania. Jednakze nalezy wspomnie€, Zze obarczone sg
duzym btedem, co z kolei wptywa na ich prawidtowos$¢. Zatem metody naiwne
najczesciej stosowane sa do porownania trafnosci skonstruowanych przy ich
uzyciu prognoz, a takze prognoz skonstruowanych przy pomocy metod
ztozonych™.

Podsumowanie

Podsumowujac, mozemy stwierdzié, ze proces prognozowania jest z pewno-
$cig postepowaniem wieloetapowym. Efektem tego procesu jest sporzadzenie
prognozy, ktora dostarcza naukowo udowodnione przewidywania dotyczace
ksztatltowania si¢ zjawisk ekonomicznych w przysztosci. Zatem odgrywa ona
kluczowg rolg¢ w ekonomii.

Biorac pod uwage duza elastyczno$¢ i brak dodatkowych zatozen, wsrod
metod prognozowania duza popularnoscig ciesza si¢ metody adaptacyjne.
Metody naiwne jako jedne z metod adaptacyjnych nie sa skomplikowane, a czas
wyznaczania prognozy przy ich uzyciu jest krdtki. Zatem najczesciej stosowane
sg do porownania trafthosci skonstruowanych przy ich uzyciu prognoz, a takze
prognoz skonstruowanych przy pomocy metod ztozonych. Ich zastosowanie
moze by¢ z pewno$cia wyzwaniem dla wspotczesnych ekonomistow.

US A Zelia$, B. Pawelek, S. Wanat, Prognozowanie ekonomiczne. Teoria przykfady zadania, \War-
szawa 2004.
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Summary

Economics is a large area of science, in which significant role plays prediction. The
result of this process is to draft the forecast. If we made the forecast, then we can try to
predict how the economic phenomena will be developed in the future. There exist a lot of
method used for forecasting but the adaptive models are most often applied. The reason is
that they are characterized by a great flexibility and a lack of assumptions.

The first part includes general information about forecasting. The next part is devoted
to the description of selected adaptive methods. Finally, the adaptive models are often used
by economists and are becoming more significant in literature.
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Wplyw uczelni wyzszych na ksztaltowanie postaw
przedsi¢biorczych studentow

Stowa kluczowe: przedsigbiorczosé, studenci, edukacja, postawy przedsigbiorcze

Streszczenie

Niniejszy artykul porusza wazna kwesti¢ przedsigbiorczosci wérod mtodych ludzi.
Edukacja przedsigbiorczosci wraz ze zdobywaniem wtasciwych umiejetnoscei i ksztaltowa-
niem postaw ma wazny wpltyw na zachowania przedsigbiorcze spoteczenstwa, a co za tym
idzie - rozwdj gospodarczy kraju. Artykut prezentuje wyniki badan przeprowadzonych na
Wydziale Zarzadzania Politechniki Czegstochowskiej. Celem ankiety bylo zbadanie
wplywu uczelni wyzszych na ksztaltowanie postaw przedsigbiorczych studentow jak row-
niez okreslenie zapotrzebowania na wiedze studentow zamierzajacych zatozenie wiasnej
dziatalnosci gospodarczej. Badanie zostalo przeprowadzone w okresie pazdziernik-gru-
dzien 2016, a uczestniczyto w nim 100 studentéw.

Wstep

Przedsiebiorczo$¢ ma zasadnicze znaczenie dla dynamiki kazdej gospodarki,
ktora zwykle jest wyrazana poprzez zaktadanie nowych przedsigbiorstw, ktore
tworza miejsca pracy i sprzyjaja utrzymaniu konkurencyjnosci rynkow, ostatecz-
nie prowadzac do rozwoju gospodarczego®. Przedsiebiorczo$¢ mozna
rozpatrywa¢ w procesowym ujeciu, czyli jako podejmowanie dziatalnosci go-
spodarczej badz tez jako postawe, jakg przejawia dana jednostka. Przedsigbiorcza
osoba to osoba kreatywna, wytrwata, samodzielna oraz konsekwentna w swoich
dziataniach. Dodatkowo taka osoba posiada wysokie poczucie wlasnej wartosci,
a takze jest gotowa wzig¢ odpowiedzialnos¢ za siebie oraz za innych. Cztowiek
powinien poznaé postawy przedsigbiorcze juz od najmtodszych lat, dlatego na-
uczanie przedsiebiorczosci jako przedmiotu powinno odbywacé si¢ na wszystkich
etapach ksztalcenia oraz w ujeciu teoretycznym jak i praktycznym. Wazne jest
takze, aby instytucje dziatajace na rynku stwarzaly odpowiednie warunki oso-
bom zainteresowanym prowadzeniem wlasnej dziatalnosci gospodarczej.

116 Markatou, 2015.
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Studenci badz absolwenci uczelni wyzszych, ktorzy marzg o wlasnej firmie
badz postrzegajacy wiasny biznes jako uniknigcie bezrobocia powinni liczy¢ sie
z problemami, ktore stang na jego drodze, konsekwencjami jak rowniez
1 korzys$ciami.

Niniejszy artykut przedstawia rol¢ uczelni wyzszej w ksztalttowaniu postaw
przedsigbiorczych wsrod studentdw. Zaprezentowano wyniki badan przepro-
wadzonych na Wydziale Zarzadzania Politechniki Cz¢stochowskiej a ich analiza
pozwolila zardwno na ocen¢ wiedzy studentéow jak i na ich subiektywnej przy-
datno$ci w zatozeniu wilasnej firmy. Celem badan przedstawionych w artykule
jest ustalenie w jakim stopniu Politechnika Czestochowska wplywa na ksztat-
towanie postaw przedsiebiorczych wsrod studentow.

Przedsigbiorczos¢ i ksztaltowanie postaw przedsi¢biorczych
w literaturze przedmiotu

Pojecie przedsiebiorczos$ci jest réznie definiowane, poniewaz jego postrzega-
nie zalezne jest od dziedziny, a takze od zainteresowan samego badacza tego
obszaru wiedzy. Przedsigbiorczos¢ jest zjawiskiem z zakresu zarzadzania, zjawi-
skiem ekonomicznym, zjawiskiem spotecznym, ale takze niezwykle interesuja-
cym obiektem zainteresowan. Cho¢ nie jest nowa koncepcja, wciaz krazy wokot
niej wiele mitéw i kontrowersji niezwykle trudnych do pokonania. Juz w latach
80. XX. zaczeto postrzegac przedsiebiorczos¢ jako tworzenie czego$ znaczacego
z niczego ze wzgledu na liczne sukcesy firm z zaawansowanymi technologiami,
ktorych pierwsze siedziby byly prowizoryczne a zasoby nikte.

W najprostszych stowach, przedsigbiorczo$¢ oznacza tworzenie nowych
i niezaleznych przedsigbiorstw ''. Przedsigbiorczo$é mozna opisaé jako proces,
w ktérym tworzone jest co§ nowego i innowacyjnego w celu generowania
bogactwa dla przedsigbiorcow, a posrednio tgcznej wartosci dla spoteczen-
stwa''®, Wedtug L. Duman i in."*® przedsigbiorczo$¢é moze byé zdefiniowana
jako zdolno$¢ organizacji, zdolno$¢ do podejmowania ryzyka oraz umiejetnosc
skorzystania z nowych mozliwosci. Przedsigbiorczo$§¢ to takze tworzenie
nowych mozliwo$ci poprzez wytwarzanie nowych produktéw lub ustug.

Wedhig J. Timmonsa przedsigbiorczo$¢ jest podazaniem za réznymi oka-
zjami bez wzgledu na wystepujace ograniczenia. Autor zwraca uwage na za-
sadnicze znaczenie szansy rynkowej, ktora inspiruje i motywuje przedsigbiorce,
aby podjal on dziatania w pelni ja wykorzystujac. Ciekawe jest réwniez
spojrzenie autora na mozliwo$¢ wykorzystania szansy nie posiadajac zadnych

175, L. Mueller, A.S. ve Thomas, 2001.
18y V. P. Leit, W. F. A. de Moraes, 2015.
19| Dumaniin., 2015.

85



zasobow — J. Timmons podkresla znaczenie umiej¢tnosci przedsigbiorcy, ktory
dzigki wlasnym pomystom oraz wysokim potencjale rozwojowym bez problemu
moze przyciagna¢ uwage inwestorow'?,

Kolejng wazng definicja jest ta przedstawiona przez S. Shane’a i S. Venka-
taramana. Wedlug nich przedsigbiorczosc jest sztuka radzenia sobie w wielu r6z-
nych sytuacjach zyciowych, ktoérej mozna si¢ nauczy¢. Ich zdaniem przedsig-
biorczo$¢ to réwniez dziatania skupiajace si¢ na rozpoznaniu, ocenie oraz
wykorzystaniu szans na wprowadzenie nowoczesnych produktéw czy ustug
a takze metod organizowania''. Wspomniani wyzej ekonomisci przyjeli naste-
pujace zatozenia:

e wymogiem przedsigbiorczosci jest wystepowanie szans rynkowych;

e proces przedsigbiorczy egzekwuje wprowadzenie innowacji;

e ryzyko jest nierozerwalnym elementem procesu przedsigbiorczego;

e przedsigbiorczo$§¢ dopuszcza wystepowanie roznic migdzy osobami

o roznym postrzeganiu szans rynkowych;

e proces przedsiebiorczy egzekwuje tworzenie nowych kombinacji zasobow'%.

Zrozumienie pojecia przedsigbiorczosci jest pierwszym krokiem w budowa-
niu postaw przedsigbiorczych, ktore sg bardzo wazne dla funkcjonowania rynku.
Ksztattowanie takich postaw, a takze ich rozwijanie powinno odbywac si¢ juz w
szkotach podstawowych. Zaufanie do samego siebie oraz ustalony poziom
swiadomos$ci wplywa na podejmowanie decyzji tj.: wybieranie drogi zawodowej
— etatowe] pracy badz wlasnej dziatalno$ci, metody prowadzenia takiej dzia-
talnos$ci, wspotpraca z innymi czy samodzielne dzialanie, dalszy rozwdj lub tez
wykorzystywane modele biznesowe.

W rezultacie wymienione wyzej elementy oddzialuja na funkcjonowanie
duzych jak i matych przedsigbiorstw, a takze jednostek administracji publiczne;.
Przedsiebiorczo$¢ moze by¢ rozpatrywana jako proces, czyli tworzenie i budo-
wanie czego$ nowego — przedsiebiorstwa. Przedsigbiorczo$¢ jest procesem
dziatan w okre$lonych warunkach zorientowany na wykorzystanie pionierskiego
pomystu, aby odnosi¢ sukces na rynku. W tym wymiarze znaczenie ma ryzyko
a takze zdolno$¢ wykorzystania okazji oraz pomystow. Drugim wymiarem
przedsigbiorczosci jest zespdt cech, ktére charakteryzuja postepowanie
cztowieka. Wyro6znia si¢ tu: innowacyjnos¢ i motoryke, sklonnos¢ do podej-
mowania ryzyka, dostrzeganie i wykorzystywanie szans, aktywnos¢ a takze do-
pasowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia'®.

Podstawy przedsigbiorcze to przede wszystkim cechy charakteryzujace
przedsigbiorce: jego predyspozycje, osobowos¢, wiedzg ogodlng oraz specjali-
styczng dotyczaca funkcjonowania rynkow, a takze gotowos¢ do podejmowania

1203 Timmons, 1999, s. 329.
1215, Shane, 2003.

122'3. Shane, 2003.

123 A, Janowski, 1998.
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decyzji i konkretne sposoby reakeji, ktore wptywaja na efektywno$é pracy™.
Przedsiebiorczo$¢ ma swoje odbicie w tworczym oraz aktywnym dazeniu do
ulepszania wystepujacych standw rzeczy, wyraza che¢ podejmowania nowych
dziatan badz zmodernizowania obecnych. Jej celem jest uzyskanie wieloptasz-
czyznowych korzySci materialnych a tym samym zwigkszenie dochodow
i polepszeniem dotychczasowych warunkow pracy oraz zycia'®.

Postawy przedsi¢biorcze tworza trzy elementy: behawioralny, czyli zdolnos¢
do oczekiwanych zachowan w pewnych sytuacjach; emocjonalny, czyli uczucia
oraz nastroje oraz poznawczy, czyli umiejetnosci, wiedza, informacje i opi-
nie'?. Scisle zwiazane z postawami przedsigbiorczymi jest zachowanie, ktore je
warunkuje. Zachowanie to jednostkowy rodzaj aktywnosci, umiej¢tnos¢é wyko-
rzystania pomystow, a takze nadarzajacych si¢ okazji niewidocznych dla innych,
za$ zachowania przedsi¢biorcze sg zalezne od potrzeb oraz od cech osobo-
wosciowych ujawnianych w dazeniach, pragnieniach, celach i skutkach dzia-
talnosci przedsigbiorczej'?’.

W skali globalnej, krajowej czy tez regionalnej rozwdj spoteczno-
gospodarczy zalezy od innowacyjnosci, wiedzy, nowoczesnych technologii
w przede wszystkim — przedsigbiorczo$ci. Dlatego tez rola uczelni wyzszych jest
tak wazna, bowiem oczekuje si¢, ze stang si¢ one osrodkiem skupiajagcym
studentéw, naukowcdw, przedsigbiorcow, przedsiebiorstwa oraz interesariuszy.
Obecne czasy sprzyjaja dynamicznej komercjalizacji badah naukowych oraz
rozwojowi form wspotpracy gospodarki z osrodkami akademickimi. Szczegdlny
nacisk ktadzie si¢ na uczelnie techniczne bedacymi tzw. motorami napedzajace
odkrycia naukowe, ktore sa podstawa postepu technologicznemu i rozwoju
innowacji'®.

Wsparcie edukacyjne bylo postrzegane jako wyznacznik intencji gospodar-
czej, ze wzgledu na wyposazenie studentow w niezbedng wiedzg na temat
przedsiebiorczosci*?®. Edukacja przedsigbiorcza moze rozwijaé aspiracje 0sob
przedsiebiorczych poprzez wyposazenie ich w odpowiednig wiedz¢ 1 umiejetno-
sci do tworzenia oraz utrzymania firmy™. Gléwnym celem tego ksztatcenia jest
dostarczenie wiedzy i1 informacji dla osdb niebedacych przedsigbiorcami
z potencjalem przedsigbiorczym, ktoére pomagaja im zdoby¢ umiejetnosci
a takze ksztattowaé cechy wymagane dla przedsiebiorczosci*®!. A. B. Ibrahim
i K. Soufani*® podkreslili, ze system edukacji odgrywa istotna role w identy-

124 T Piecuch, 2010.

125 A P. Wiatrak, 2003.

126 M1, Biatasiewicz, 2008.

127 T Piecuch, 2010.

128 Eyropean Commission, 2008.
2B A. K. Mumtaz i in., 2012.

130 M. B. A. Kadir i in., 2012.

181 K. Fekri i in., 2012.

132 A, B. lbrahim i K. Soufani, 2002.
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fikowaniu i ksztattowaniu cech przedsiebiorczych. Wyksztalcenie zwigkszy sku-
teczno$¢ przedsiebiorczych studentow w takich obszarach jak: poszukiwanie
szans, laczenie zasobow oraz pozwoli osiggngé sukces w biznesie w oparciu

o postawy, wiedze i umiejetnosci, ktore posiadaja*®.

Metodologia i opis badan

Problemem badawczym przedstawionym w artykule jest wptyw uczelni na
postawy przedsigbiorcze studentow. Prezentowane wyniki badan to rezultat prac
badawczych i analitycznych, ktore zostaty zrealizowane w okresie pazdziernik-
grudzien 2016 roku. Celem og6lnym przeprowadzeniem ankiety bylo zbadanie
postaw przedsiebiorczych studentow Wydzialu Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej 1 dostarczenie wnioskow w zakresie edukacji dla przedsig-
biorczo$ci. Za$ celem praktycznym bylo zebranie danych oraz ich analiza, ktore
pozwolg ustali¢ zapotrzebowanie na umiejetnosci oraz wiedze studentow
w obszarze postaw i przedsiebiorczych zachowan studentow.

Podstawg dla przygotowania raportu byly badania empiryczne, ktore zostaly
przeprowadzone za pomocg ankiety udostgpnionej w Internecie. Proba badawcza
n=100. Narzgdziem badawczym byla ankieta wraz z kwestionariuszem osobo-
wym. Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z 10 pytan o roznym charakterze, czgs¢
z nich wykorzystano i opisano w artykule. Materiat badawczy zostat poddany
analizie i na jej podstawie sformutowano wnioski.

Respondentami w badaniu byli studenci Wydzialu Zarzadzania stopnia
pierwszego oraz stopnia drugiego, zaréwno studenci studiéw dziennych jak
i zaocznych. W ankiecie wzieli udziat przede wszystkim studenci kierunku
zarzadzanie oraz finanse i rachunkowos¢, ktorzy stanowig najliczniejsza grupe
na wydziale.

Badanych studentow sklasyfikowano wedlug wynikow w nauce (opinia
subiektywna). Blisko 55% przebadanych studentéw ocenia swoje wyniki
w nauce jako wysokie. Tylko 2% studentow uwaza, ze ich wyniki sg niskie (Rys. 1).

133 £ Wilsoni in., 2007.
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K-S d=,35778, p<,01 ; Lilliefors p<,01
— Oczekiwana nomahna

Liczba odpowiedzi

30 L] /\
2
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Srednia= 2,530; Odch.std= 0,540;

Minimum= 1,000; Maksimum= 3,000;

Rysunek 1. Rozklad odpowiedzi respondentéw na pytanie: Jak ocenia Pan/Pani swoje wyniki
W nauce?

Zrédto: Opracowanie whasne

Ksztaltowanie postaw przedsiebiorczych przez uczelnie w Swie-
tle badan empirycznych

Jednym z kluczowych pytan zamieszczonych w ankiecie dotyczylo zamiaru
zatozenia wlasnej dziatalnosci gospodarczej. Badania ujawnily, ze w najbliz-
szym czasie po zakonczeniu studiow blisko 51% studentdow zamierza zatozy¢
wlasna dziatalno$¢ gospodarcza, pozostali nie maja takiego zamiaru. W tabeli 1.
zestawiono odpowiedzi dotyczace zatozenia wiasnej dziatalnoSci gospodarczej
z uwzglednieniem wynikow w nauce. Zaprezentowane odpowiedzi wskazuja, ze
wyniki w nauce uzyskiwane podczas studidéw nie maja wptywu na zatozenie
wlasnego biznesu. Podczas prowadzenia wlasnej dziatalnos$ci studenci z pewno-
scig zdobedg niezbednag wiedzg oraz wiele nowych umiejetnosci, ktore wyrow-
naja dotychczasowe braki. Studenci, ktorzy mysla o wlasnej firmie juz w trakcie
studiow interesuja si¢ analizg rynku, finansowaniem wlasnej dziatalno$ci, a takze
podejmuj¢ probe napisania witasnego biznesplanu. Najwieksza motywacja do
stworzenia wlasnego biznesu jest przede wszystkim niezaleznos$¢. Ponadto, stu-
denci uwazaja, ze wlasna dziatalno$¢ przyniesie im wieksze korzysci finansowe
anizeli w przypadku zatrudnienia u kogo$ innego. Studenci chetniej podejma ry-
zyko zalozenia wlasnej firmy ze wzgledu na mozliwos$¢ realizacji swoich zainte-
resowan, co ttumaczy che¢ samorozwoju.
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Tabela 1. Odpowiedzi na pytanie: Czy po ukonczeniu studiow rozwaza Pan/Pani zaloZenie

wlasnej dzialalnosci gospodarczej?

Wyniki w nauce
- — ogolnie
wysokie srednie niskie
tak 10% 29% 12% 51%
nie 13% 21% 15% 49%

Zrodto: Opracowanie whasne

W grupie mtodych ludzi mozna zaobserwowaé, ze na dang sytuacj¢ kazda
osoba reaguje we wiasciwy sobie sposob. Zazwyczaj tym typem reakcji jest
postawa. Kolejne pytanie w ankiecie dotyczyto nabytej wiedzy podczas studiow.
Przewaza odpowiedz negatywna, az 67% ankietowanych studentow nie uwaza,
zeby dotychczasowa wiedza zdobyta podczas studiow byla do$¢ wystarczajaca,
a takze mogtaby poméoc w prowadzeniu biznesu (Tab. 2). Najczesciej ta odpo-
wiedz wskazywaly osoby, ktorych wyniki w nauce sg niskie.

Tabela 2. Odpowiedzi respondentéw na pytanie: Czy uwaza Pan/Pani, ze wiedza zdobyta na
studiach bedzie wystarczajaca i przydatna do ewentualnego prowadzenia biznesu?

Wyniki w nauce
- — ogolnie
wysokie Srednie niskie
tak 22% 8% 3% 33%
nie 20% 24% 23% 67%

7Zrédto: Opracowanie whasne

Studentéw rowniez zapytano o che¢ poszerzania swojej wiedzy dotyczacej
przedsigbiorstwa oraz zagadnien z nim zwigzanych. Srednio 2,9 ankietowanych
studentow deklaruje che¢¢ ksztalcenia w obszarze przedsigbiorstwa i przedsie-
biorczosci (Rys. 2). Nabycie wlasciwych postaw przedsigbiorczych tj. podej-
mowanie ryzyka, wykorzystanie nadarzajacych si¢ mozliwoséci, ponoszenie
odpowiedzialno$ci oraz poszukiwanie najlepszych rozwigzan, a zarazem postaw
interpersonalnych — niezwykle potrzebnych w prowadzeniu wlasnego biznesu,
tj. prowadzenie negocjacji, rozwigzywanie problemoéw, poszukiwanie nowych
pomystow pomoze sprosta¢ wyzwaniom wspotczesnego rynku.
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Rysunek 2. Rozklad odpowiedzi respondentéw na pytanie: Czy jest Pan zainteresowany/Pani
zainteresowana poszerzaniem swojej wiedzy na temat przedsiebiorstwa?

Zrédto: Opracowanie whasne

Studenci odpowiedzieli takze na pytanie, czy zdecydowaliby si¢ zatozy¢
wlasna dziatalno$¢ gospodarcza bez wykorzystania srodkéw z Unii Europejskie;.
Az 61% ankietowanych nie zdecydowataby si¢ na ten krok. Osoby wyrazajace
che¢ zatozenia wlasnego biznesu majg mozliwo$¢ jednorazowego ubiegania si¢
o dofinansowanie z Unii Europejskiej w kwocie az 40 tys. zi. Dofinansowanie
nowo powstajgcej dziatalnosci gospodarczej ma charakter bezzwrotny, zatem
przewazajaca liczba negatywnych odpowiedzi na pytanie jest catkowicie
uzasadniona (Tab. 3).

Tabela 3. Odpowiedzi respondentéw na pytanie: Czy zalozylby Pan/zalozylaby Pani
dzialalno$¢ gospodarcza bez wsparcia z UE?

Wyniki w nauce .
- — ogolnie
wysokie Srednie niskie
tak 10% 12% 17% 39%
nie 18% 32% 11% 61%

Zrédto: Opracowanie whasne
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Podsumowanie

Artykul porusza kwesti¢ postaw przedsigbiorczych. Przedstawiono istote
problemu oraz jego warunkow, podkreslajac zwlaszcza rolg uczelni. W artykule
zaprezentowano wnioski z badania przeprowadzonego wsrod studentow Wy-
dzialu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej. Dalsza analiza wynikow
pozwolita na ocen¢ wiedzy studentow przedsigbiorczosci oraz ich subiektywnej
oceny jego przydatnosci w zalozeniu wiasnej firmy. Uzyskane wyniki sa dobra
podstawag do zbadania gléwnych motywow oraz barier, ktére wplywaja na
studentow. Przedstawione wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze prowa-
dzenie dziatalno$ci gospodarczej to jedna z mozliwosci pozwalajacych mtodym
ludziom na odniesienie sukcesu w zyciu zawodowym. Liczne badania dowodza,
ze przedsigbiorcami si¢ nie rodzimy - stajemy si¢ nimi na drodze zgromadzenia
posiadanych do$wiadczen. Nie oznacza to jednak, ze najlepszym przedsigbiorca
bedzie osoba 50 — badz 60 — letnia. Przedsiebiorcag mozna zosta¢ niezaleznie od
wieku, ale wazny jest wlasciwy system, ktory ksztattuje postawy przedsiebior-
cze. Nie wszyscy musza by¢ przedsiebiorcami, jednak kazda osoba powinna
mie¢ stworzone odpowiednie warunki, by moc i8¢ tg droga. To wazne w czasach
niepewnych ze wzgledu na gospodarke. Osoby, ktore sg kreatywne, przedsig-
biorcze, myslace niestandardowo, majace odwage do podejmowania nowych
wyzwan i stale doskonalagce zarowno swoj warsztat jak i posiadane kompetencje
majg potencjal do tego, aby tatwiej odnalez¢ si¢ w takich niepewnych warunkach.

Blisko 51% przebadanych studentéw planuje w przysztosci zatozy¢ wiasna
dziatalno$¢ gospodarcza. Nie jest to satysfakcjonujacy wynik zwazywszy na to,
ze grupg¢ respondentow, ktorzy odpowiadali na pytania, stanowili studenci
kierunkéw ekonomicznych. Prowadzenie wtasnej firmy zawsze taczy si¢ z ryzy-
kiem oraz niepewno$cig oraz z konieczno$cig dostosowywania oferowanych
produktéw czy ustug do wymagan rynkowych.
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Summary

This article raises important issues of entrepreneurship among young people.
Entrepreneurship education with acquiring the right skills and shaping attitudes have an
important impact on the behavior of entrepreneurial society, and hence - economic
development of the country. The article presents the results of research conducted at the
Faculty of Management of Czestochowa University of Technology. The aim of the survey
was to investigate the impact of universities on the development of entrepreneurial
attitudes of students as well as determine the need for knowledge of students intending to
start their own business. The study was conducted in the period October-December 2016
and was attended by 100 students.
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Ahmet Akyildiz

Globalisation and Definitions of Globalisation
at the Turkey

Globalization

Globalization is the process of integration and exchange of economic, social,
and cultural aspect of people beyond national boundaries. In the last twenty
years, globalization has become a major issue in the field of international politics
and diplomacy. At the beginning of the most used terms in academic studies
related to this field it comes. Despite this feature, a generally accepted definition
of globalization, this concept is used in such a way that it can come to mean
different things from each other. For example, in the literature, globalization,
internationalization, universalization, liberalization, in various terms such as
Westernization, interdependence, modernization can be seen to be used
synonymously.

In addition, as we have seen widely today, the concept of globalization,
related to almost every event, the main factor in cause-effect relationship and
because of this wide use, it is difficult to understand what is essentially
becoming a "cliché". Globalization is a process that goes both ways in the local-
universal spectrum sescribe a highly dynamic and variable concept that is far
from a static structure. Globalization, every day, the different areas of the world
under the influence continues to receive and on this occasion new innovations
and movements is constantly adapting its existing structure.

In the light of the above definition, it is easy to imagine that globalization is
a multidimensional concept it can be understood. Relations between human and
human sphere of influence economic, political / security, technological /
communicative, environmental / demographic and cultural dimensions.

Awakening of the east

As it is known, Europe was living in the Middle Ages for the Hereafter, then
awakened to the world goods by the Renaissance, the Reform and the
subsequent Industrial Revolution, and then stole the whole world and became
summit. As old Europe loses its former greed with satiety and lavish comfort,
the East peoples are ready to sacrifice their moral values for the dollar, including
sacrifice.
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It seems difficult for the western world to cope with the new energetic
masses of world property, and it falls into a defensive position against this
hunger strike and fears to lose its blessings. As would be remembered, the
empires kept trade safe in large geographical areas. With the birth of modern,
narrowed nation-states, the flow of goods and people flowed throughout the
world, and the European Union was born with the force of this need.

It is in the agenda of globalization that the trade borders between the nation
states and then the other differences are on the agenda, and Turkey needs to
develop precautionary measures in these facts.

Philosopical Perspective on Globalization

It must be emphasized that states must give serious weight to philosophy in
order to survive in global competition.The Global Challenge In the East and the
West, the most pressing element of the National State Mechanism is the revolt of
Homo-Occidentalis, which focuses its "right" on the one hand while losing the
rights it has gained from centuries on the one hand and Homo-Orientalis, The
possibility of revolutionary explosions in masses.

Particularly in the East, in parallel with the awakening of the world's goods,
the relaxation of religion and secularization, the peoples will give "rights" -based
reactions, and xenophobia and closure reactions may occur in the West. In today
's conditions, the management of the people of the East with the "homework"
understanding of the domestic politics of the timmet mentality in the present
conditions is easy, but the administration of the Western people who follow the
rights born of the "social contract” will be power. In the case of foreign political
negotiations, the western secular masses will exert pressure on their
governments and the despotic governments of the nasty nations will be harmful
because there is no effective democratic pressure behind them.

As seen in the European Union, attempts by populist politicians to offer
referendum to the public for their national bargaining for economic rivalries, ie
direct democracy trials, will pose a serious threat to the global economy.
Moreover, European workers 'and left-wing parties' views of foreign workers as
enemies, the closureist under the pretext of "social dumping”, and the shift
towards protectionist politics, especially the socialist parties, may be a "national
socialist" position.

Karl Marx said "world laborers unite." The slave world workers would unite
against the enemy capitals. Today, desperate governments send gilt invitations to
global capital to open jobs to hungry unemployed people, and they see friends of
capital workers. The national workers' unions are now beginning to see the
enemy because of the international solidarity, the "social dumping" of other
country workers and trade unionists, and the wage cuts.
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Worker competition is not only increasing internationally but also increasing
internal violence. Unemployed and hungry domestic masses are opponents of
unionized workers who try to find jobs but not lose them and the unions lose
their power in bargaining with international capital while their unemployed
domestic and foreign unemployed compete in every job,

"Homo Occidentalis" In the 21st century, while spiritualism is shifting,
"Homo Orientalis" is rapidly shifting to radical materialism, ready to sacrifice its
traditional sanctity for world material tastes. Now it seems very difficult for the
defending West and despotic country elites to cope with this trend.

At this point, the question arises: What is the role of religion and philosophy
in the efficiency of a global recreational nation? In the 21st century global
competition environment, this Weberian question is increasingly attracting
academic attention.

It is no longer possible to stop the awakening of the Eastern societies. Once
the gin was swollen, the West wanted it despite Samuel Huntington's warnings.
The West was forced to wake up the world to consume the East to sell its goods
that it actually produced, and there was no other choice of capitalism that had to
expand at all times, because if the capitalist economy could not expand, it would
explode and collapse.

The EU strategy of our Republic in the age of young, dynamic and rising
should be considered within the scope of this philosophical awakening of the
East and not be confined to the 19th century parameters in the 21st century East-
West competition environment.

Creativity

The West is trying to preserve its optimism against the brutal global
competition, and thinks that the East can never rival itself in innovation and
patents, thinking that creativity can only emerge in democratic, free countries,
seeking to shift salvation to the service sector. This "wishful thinking" should be
emphasized. While Oriental philosophy is based on abstraction, indeterminism,
and gray areas, modern Western philosophy is sitting on a concrete, empirical,
categorical, deterministic brain structure.

Which is more creative when the same information is given to the brains in
these two different forms? Whether the knowledge gained from the global pool
in a global environment where information spreads at the speed of light, each
individual has access to information, and whether the empirical Western brain or
the abstractional Oriental brain can better evaluate creativity, perhaps the most
probable question in the 21st century. The answer to this question for Turkey
will also be interesting. The Turkish language is almost a language in computer
logic, and produces a categorical, concrete brain structure. Ottoman and
Ottoman classical music produced a more abstract and brain structure suitable
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for Eastern philosophy. The question of the impact of the East-West brain format
on innovation is not yet clear for the future of Turkey, but it will be discussed in
earnest soon. When it comes to the subject, it is the first patent that comes to
mind. Turkey is an unnecessary loss in inventions and patents. Turkey can
mobilize all the resources of the State to respond to the challenge of the West in
the innovation field, establish innovation promotion and free patent registration
centers that will be smoothly entered into the center of each province, and may
contribute financial contributions to the media programs in this area.

Global Competition and Robotics

When we look back in history, we see that in the closed economies, local
entrepreneurs are under siege of feudal serfs and central despots, that there is not
much movement possibilities, today capital and industry are spreading to the
world, globalizing, entrepreneur is liberated from the state.

Also, at the beginning of the 20th century, "Know How" was the only
transnational corporation in the West who had "Know How" because they were
only Western workers, that they could impose wages for indigenous
industrialists who had not yet opened enough to the world, but $ 10 per hour of
unskilled American primary school graduates , We see that the powers of these
trade unions are weakened when the high school graduates who make the same
job for one dollar begin to make "outsource” to China. Turkish trade unionists
and employers have to dynamically determine and update the level of voluntary
wage that Turkey can recruit in a competitive environment between the world's
laborers, sensitively and realistically.

Moreover, even though the global competitor of Turkish and European
workers is regarded as a Chinese or Polish plumber, robots will undertake the
work of tens of millions of workers, including professors with university
degrees, much shorter than anticipated. Turkey has to take into account the
competition of robots in the education strategy for global economic wars with
a greater seriousness and priority than the competition of the Chinese workers
and has to determine the areas of business that robots can not handle without
delay and gracefully.

One of the most serious threats to the West in the 21st Century is that the
brains of the world's elite universities, such as Aldous Huxley predicted, use
technologies and robots to produce without the need for the armor and even the
professional workforce, the "struggle for Western democracy" It is the beginning
of terrorism with social explosions resembling an unexpected 19th century in
these countries. In the 21st century, global capital became very lubricious. It's as
fragile and timid as the birds on the phone. It is very difficult to gather, and in
the least uneasiness, it all flees from one place to another.

98



What do these birds want? First they want political stability and security;
They can see their fronts, they can make strategic planning. If the risk is high,
they come for high profit and interest, instant gain, big money, then leave the
country as soon as possible. This phenomenon is the biggest problem of the
world's poor economies.

For this reason, if countries want to integrate their economies into the world,
full liberalism must give absolute assurance to the honest capital, that they can
invest strategically, work in the interests of reasonable profit and interest, and
invest everything in the country instead of kidnapping the profit to another
country Grow your business.

Competition

In this environment, for example, textile is shifting from the Western world
to the East, white goods, electronics and automotive investments flow into
Turkey, but there is a possibility of shifting to the East. It is necessary to make
a strategic and dynamic evaluation of which sectors we can keep in Turkey for at
least 20 years in the trendy "From West to East" trend, and in what areas we will
move later.

In the 21st century we see a small Turkish turnspit entrepreneur who has
opened a countertop in Kyrgyzstan in the depths of Asia. This little entrepreneur
who does not have much to lose, is hit by his local counterparts when he is
pressured, and this time we can see him in the depths of Africa. That's the real
globalization.

Silk Road

With the overthrow of the oceans, the historic Silk Road collapsed. This road
is still closed even though half a millenium passed from there. Beijing-Istanbul
footprint of the world economy, which is connected to Beijing through Istanbul
from Europe and the USA, is broken.

Societies between China and Turkey global economy is not yet integrated.
The most important element in this circle is the Turkish-Iranian economic
reconciliation. It will be a dream to expect the Silk Road to revitalize unless this
public, which is the most effective factor in the backwardness of the Iranian
economy, is repaired. For the revival of the Silk Road, Turkey must engage in
very serious strategic cooperation with Iran and Russia. In the union of these
broken circles, which are extremely important in terms of the capitalist world
system, the vital interests of the Western countries are inevitable and they need
to be convinced.
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Policy

In the Foreign Policy, our relations with the European Union, which
seemingly dominate the economy, are at the forefront. Since the history of
Anatolia's exposure date / natural economic development has developed and the
Turkish economy has opened up to the world with its current energy, the EU's
weight in Turkish foreign trade will be relatively reduced in the midst of
diversifying its market. The commodity circulation is free, and our businessmen
and our workers can not be the future of a business partnership in which
imprisonment (heavy visa wall) is kept within the boundaries. The EU's future
prospects for Turkey are largely politics. The common strategic aim for both the
western world and for Turkey is to prevent the Ottoman Empire from becoming
a separate polehead in the union, like Germany and Japan, on its way to
becoming "power" again. It would be a preferred policy for Turkey to live in
peace with a new hostility, polarization and opposing identity within the same
family. Many wise and Israeli thinkers have the same idea. Remember,
European darkness began with the separation of two Rome, namely Istanbul and
Rome. The union of these two capitals can once again elevate the aging,
declining Europe.

The history of Central Asia, the Middle East, the Caucasus and the Balkans
as well as the EU should be seen as the natural economic basin and a special
strategy for this basin should be developed. Parallel to this, the wisdom of
China's interest in the African markets that have been abandoned by the
westerners of the welfare of welfare subsidies has now been guestioned and
should be developed without delay.

When we approach the European Union from a global perspective, we need
to assess in our calculations the possibility that this union may collapse at an
unexpected time, which should not be dogmatic. In the face of global
competition, "Castle Europe”, which is rapidly becoming a protection wall,
especially the visa wall, isolates itself from world society. The psychological
barrier created by Europe, beyond being physics, let Western businessmen,
Western businessmen, even detain them from going to Europe. The situation of
Europe, which quickly lost its charm, brings to life the memories of the closure
and collapse of the Ottoman Empire. As is known, European civilization is
exclusive. In the post-World War Il period of development, he opened the gate
to strangers to reinforce the missing workforce, and in his "prosperity"
environment, he went on a life experiment with "non-self".

This "tolerance of welfare™ experiment, which is only a tiny period of 50
years in the history of the Old World, may go bankrupt and, in parallel with the
global competition hardening, religious and racial hardening may resurface. The
troubles encountered by Turks and Muslims in Europe are increasingly alarming.
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Education

Political stability for global investment, legal and banking infrastructure is
vital, "cheap qualification technician pool" is so important. In countries where
global capital has entered rapidly, acute technicians are emerging shortly. In the
case of supply demand, technicians are rapidly leaping to the developed
countries and if they can not be met with this open education, illegal and cheap
labor entry is started from neighboring countries. When the Turkish education
curriculum is approached in this respect, it appears that the 19th and 20th
centuries have been delayed in our global economic competitiveness in our
educational policies based on the philosophy of "cultivating government
officials” and "creating a nation from the Ummah". At present the most
important disease of Turkish industry is the inadequacy of "technician”, that is,
the lack of qualified labor force. In the Turkish education system, technical
education is only 3%. On the one hand, industrialists can not find technicians,
while on the other hand, it is the greatest misfortune of the 21st century to
establish a technical education system that will easily bring them together when
young people can not find jobs. An example of this is cumulative; The
Philippines, which sees the opening of the global nurse, exports nurses to all
countries, from Saudi Arabia to the United States, to England and Australia. It is
a great lack of vision to see global hunger in this area and not invest immediately
when there are so many unemployed in our country.

Law

The Turkish legal system is closing the bill. The Court of Cassation does not
look at the majority of the files in its possession and the files remain unsorted
due to time limitation. A major revolution in the law is required. This cycle must
begin with training. Law is difficult to adapt to technological development
because it can not be imported like technology and it has to evolve over time to
be created nationally. On the contrary, the global capital legal infrastructure does
not go to undeveloped countries, and if they go to these countries, they refuse
national law and require international arbitration. The most important element
under this challenge is the mentality. When the rural child is trained in Ankara or
Istanbul for 4-5 years and sent again as a provincial judge, the "horizon"
problem arises. In order to solve this problem, all judges and prosecutors should
be considered as masters, and one year they should be sent abroad for internship
in foreign courts.
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Asmaa Sfaoui

Globalization Case of study: Morocco

Morocco is the most globalize country in Africa and highly ranked 57th in
the word, according to the Swiss Economic institute KOF 2016 globalization
index. With a strategic position at the crossroad of Europe, Africa, the Arab
world and the Maghreb region, Morocco is reshaping itself as a regional leader
and business gateway to Africa. Its commitment to make growth more inclusive
is nowadays recognized across the continent by implementing sustainable social
development projects and contracting several mutual and profitable partnerships.
So, to what extent can we describe Morocco as a globalized country? And what
are the main decisions made by the Moroccan government to support it?

Over last 10 years, Morocco has recorded an average growth of around 4.2%
to 4.3% per year, which places it among the best performing countries in the
region in terms of growth rates. The country has made great efforts to improve
the business environment, so that people can work more easily, whether they are
foreign or domestic investors. In addition, many development strategies have
been put in place in the main key sectors including industry, energy, transport
and infrastructure, which allowed it to move from the 97th position to the 71st in
the Dow Jones. Morocco’s success and economic growth has been credited to
shrewd business planning but also on the insistence of making gross work for all
parts of society. The government is working to raise its potential, to ensure that
this growth is inclusive and it can enable all people to benefit from the
development of their country, and has sanctioned wide-ranging economic and
political reforms aimed to fight against poverty and inequality while promoting
economic development.

Much the same way, an agenda of reforms has been followed with a view to
changing every part of civic life in country including the judiciary and the
effectiveness of public spending. Increasingly Morocco is seen as a deve-
lopment partner for Africa’s fast growing economies. In fact, Moroccan
companies are already present in more than 25 African countries though major
investments, subsidiaries and businesses in several sectors, which gives the
country an entrepreneurial advantage and makes it a natural gateway for
international investors. Morocco gives the opportunity for international compa-
nies to invest in Africa and discover its potentials, while benefiting from the
legal and physical infrastructures of the country. Morocco’s expanding interna-
tional engagement is reflected by rise in foreign direct investments across sectors
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from industry, tourism, energy and infrastructure to financial services, techno-
logy and telecommunications. Moreover, the country has developed an effective
economic ecosystem capable to attract the most suitable investors from all over
the world.

Morocco’s recent focus on value-added export industries makes the country
a magnet for foreign investments thanks to a strategy that has strengthened the
key sectors, by developing the country into a modern industrialized nation. On
the first hand, the strategy based on the National packed for industrial emergence
launched in 2008, has boosted the aeronautic, agro-industry, automotive,
offshoring, pharmaceutical and textile sectors thereby increasing exports and
modernizing local industries. On the second hand, the new” Industrial Accelera-
tion Plan” launched to run from 2014 to 2020, aims to create half a million jobs
and to increase industries contribution to GDP from 14% to 23%. This new
strategy is based on an approach of integrated value chains and the creation of
synergies between big firms and small and medium enterprises by creating
strong ecosystems.

The Canadian aerospace company “Bombardier “as a leading manufacturer
of both business and commercial aircrafts is an example of successful integration
into the local business Moroccan ecosystem. In fact, the construction of
Bombardier as a permanent facility completed in Casablanca in 2013 is a major
endorsement of Morocco’s growing aerospace with an investment up to 200
million dollars. In addition, the creation of new ecosystems applies to other in-
dustries including the automotive sector. In fact, Morocco becomes an attractive
market for international companies such as Renault, Peugeot and Ford and start
being considered as a key player in the automotive area and a world-player of
reasonable size with a projection manufacturing capacity of 600 000 vehicles.

In 2012, Renault invested 1.5 billion dollars in a state-of-the-art car
production in Tangier, considered as the biggest car factory in North Africa with
an annual production capacity of 147 000 units for supplying the needs of both
European and African markets. PSA Peugeot-Citroen has also revealed plans to
build the 630 million dollar Moroccan factory to begin assembling small and sub
compact models by 2019. Those international companies are committed to work
very closely with the local government by being a catalyst for the development
of local supplies in the country. As a conclusion, growth in Morocco now
extends cross all sectors. In fact, the country no longer depends on just a few key
industries to support economic development. However, it is set on a path of
reforms and development that will confirm the country’s emergence as a regio-
nal leader and gateway to Africa. The implement of a modern infrastructure
such as the Tangier Med Port, highways rail, air links and logistics tones mainly
support this development and are now turning the country into a major transport
hub for international trade.
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Besides recognizing Morocco as a unique location thanks to its strategic
position, its framework and its political stability, its model of growth is
necessary followed by other countries in the region, cause ever more competitive
at the global level, Morocco will still remain complete poised to its evolution to
a truly modern economy.
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Marta Gizicka, Katarzyna Golus, Magdalena Gérska

Uniwersytet Technologiczno-Humanistyczny w Radomiu
Studenckie Koto Nauk o Zarzadzaniu

Controling jako nowoczesna forma zarzadzania
przedsi¢biorstwem

Stowa kluczowe: controling, zarzgdzanie, budzetowanie

Streszczenie

Znaczenie controlingu w Polsce w ostatnim czasie znacznie wzrosto. Przedsigbior-
stwom controling pozwolil osiagna¢ wysoka efektywno$¢ zarzadzania. Wprowadzenie
systemu controllingu w przedsigbiorstwie wptywa na polepszenie wynikow firmy, a takze
na lepsza organizacj¢ pracy. W controlingu stosuje si¢ nowoczesne metody i narzedzia pla-
nowania, budzetowania, monitorowania oraz kontroli proceséw gospodarczych. W proces
ten zaangazowani powinni by¢ pracownicy wszystkich szczebli organizacji.

Z punktu widzenia szczebli zarzadzania wyodrebnia si¢ controlling strategiczny wspo-
magajacy realizacje celow dlugofalowych, co sprawia ze firma moze dazy¢ do osiagniecia
zatozonej misji i wizji oraz controlling operacyjny, ktory obejmuje taktyczny i operacyjny
poziom zarzadzania decydujacy o biezacej sytuacji firmy. Obydwa rodzaje zawieraja
w sobie szereg roznych instrumentéw, za pomoca ktorych moze badac sytuacje przedsigbiorstwa.

Niniejszy artykut oparty zostal o analizg literatury dodatkowo przedstawiono poréwna-
nie kosztow rzeczywistych a zaplanowanych jednego z przedsigbiorstwa. Porusza kwestie
zwigzane z wprowadzeniem systemu controllingu w przedsigbiorstwie jako nowoczesnej
formy zarzadzania.

Idea controllingu

Controlling to jedna z nowoczesnych metod kierowania przedsigbiorstwem,
jego popularnos¢ znacznie wzrosta, przede wszystkim ze wzgledu na trudne wa-
runki zewnetrzne w jakich dzialaja przedsiebiorstwa. Najlepszym sposobem
osiggnigcia satysfakcji klienta, przy jednoczesnej optymalizacji kosztow jest
projektowanie przez jednostke wskaznikow, ktdre obrazujg sytuacje firmy. Do-
datkowo wyznaczenie celéw, obserwacja wykonania, a takze szybka reakcja na
ich niwelowanie, pozwala na rozpoznanie nieprawidtowosci.

Controlling realizuje wszystkie funkcje zarzadcze: polega na koordynowaniu,
planowaniu, sterowaniu i regulacji, dostarcza informacji, wspomaga zarzadzanie
przedsigbiorstwem. To dziatania pozwalajace na tworzenie i aktualizowanie
systemu planowania, tworzenie wskaznikow i miernikow oceny finansowe;j jed-
nostki. Controling pozwala takze na dostarczenie informacji biezacych i stra-
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tegicznych dla podejmowanych decyzji. Prowadzone dziatania majg na celu
nadzor nad przedsigbiorstwem i wykorzystanie standardow, a takze optymaliza-
cje okreslania i realizacji celow, w aspekcie krotkiego i dtugiego czasu.

Ideg controllingu jest zbudowanie pozadanego systemu, ktory pozwoli na
uporzadkowanie powigzan réznych elementow strukturalnych przedsigbiorstwa,
przedstawionym w formie ekonomicznej, finansowej, organizacyjnej i technicz-
nej. Controlling jest nowoczesnym narz¢dziem zarzadzania, wykorzystywany do
przeciwdzialania obecnym problemom i do przewidywania przysztych mozli-
wych probleméw, ktore moga si¢ pojawic, ponadto wspiera dyrekcje, zarzad
w podejmowaniu decyzji. W przedsigbiorstwie decyzje te zwykle zwigzane sg
z obszarem finansowym, a przy wykorzystaniu systemu controllingu obejmuja
obszary techniczno-organizacyjne. Controlling obejmuje 5 obszaréw dziatania:
orientacja na cele, orientacja na przyszio$¢, orientacja na waskie gardla, orienta-
cja na rynek i klienta.

Orientacja na cele polega na koncentracji na waznych celach, zarzad i kie-
rownicy muszg prowadzi¢ $cista wspolprace miedzy soba, by okreslic cele
przedsigbiorstwa na kolejny rok. Cele okresla si¢ w liczbach, za pomoca odpo-
wiednich wskaznikéw. Warto takze wspomnie¢ o ciagle rozwijajacej si¢ kon-
kurencji, co za tym idzie — nieustajaca walka o klienta, wywierany nacisk pro-
wadzi do obnizenia kosztow, skrdcenia cyklu zycia produktow. W tym przypadku
prezentacja rachunku kosztow jest niewystarczajgca. Nalezy opracowaé nowe
koncepcje i wdraza¢ nowe standardy, ktore maja na celu dostarczenie precyzyj-
nych danych. Waskie gardto oznacza najstabsze ogniwo, ogranicza i wyznacza
potencjatl dla catego systemu. Controlling koncentruje si¢ na eliminacji tego
obszaru, by dziatalno$¢ przedsicbiorstwa nie byla zaburzona. Efektywnos¢
zrzadzania $wiadczy o wysokim poziomie zorientowania na rynku. Szybkie
zmiany $rodowiska wptywaja na rachunek zyskéw i strat. Nalezy dazy¢ do
ukierunkowania na produkt lub proces, poprzez zapewnienie wspomagania kon-
kretnych produktow. Bardzo waznym zadaniem jest okreslenie powigzan migdzy
sferg badawcza i rozwojowa, powiazanie marketingu i sprzedazy. Jesli przed-
siebiorstwo, rozpozna w odpowiednim momencie sytuacj¢ na rynku, jest w sta-
nie podwyzszaé swoja zdolno$é konkurencyjng®. Przedsigbiorstwo moze prze-
trwa¢ oraz osigga¢ zyski w momencie gdy jest skierowane na mysleniu na
klienta. Najwazniejszym celem przedsiebiorstwa powinno by¢ osiagnigcie mak-
symalnego zadowolenia klienta. Przedsigbiorstwo dazy do cigglego doskonale-

. . r : 135
nia swoich produktow i ustug™.

134 E. Duda-Piechczek, Controlling — wspieranie zarzqdzania przedsigbiorstwem, Helion, Gliwice
2007, s. 27-29.
135 H. J. Volmuth, Controlling — planowanie, kontrola, kierowanie, Placet, Warszawa 1998, s. 17—20.
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Planowanie i kontrola sg ze sobg $cisle powigzane. Planowanie bez kontro-
lowania jest niemozliwe, kontrolowanie jest warunkiem doktadno$ci planowania.
Dodatkowo kontrolowanie bez planowania, nie ma sensu, poniewaz nie mozna
kontrolowa¢ dziatan, ktore nie zostaly zaplanowane.

Instrumenty controllingu strategicznego i operacyjnego

Controlling strategiczny to podsystem, w ktérym podejmowane sg decyzje
bedace powigzane z najwazniejszymi kwestiami dotyczacymi tego, co przedsig-
biorstwo zamierza robi¢ i jak chce to zdoby¢. Zawarte w nim jest planowanie
strategiczne, sterowanie projektami zapewniajacymi osiagnigcie dtugookreso-
wych celéw przedsigbiorstw oraz kontrola strategiczna. Bazuje on na dlugookre-
sowych prognozach stanowigce podstawe do zaplanowania, w jaki sposob
przedsiebiorstwo chce osiagna¢ ustalone cele. Realizuje si¢ go zatem przez za-
rzadzanie oparte na prognozach. W controllingu strategicznym wyr6znia si¢
miedzy innymi nastgpujace instrumenty: analiza konkurencji, luka strategiczna,
analizy portfelowe, analiza mozliwo$ci oraz technika scenariuszy**.

Kazde przedsiebiorstwo funkcjonuje w pewnym otoczeniu, w zwigzku
z czym musi caly czas obserwowac, jak zmieniaja si¢ zasady funkcjonowania
danego rynku. Analiz¢ konkurencji przeprowadzaja przedsigbiorstwa, aby usta-
li¢ swoje stabe i mocne strony w porownaniu do konkurentow.

Luka strategiczna powstaje, gdy w dlugim okresie powstajg odchylenia
migdzy rozwojem przewidywanym a pozadanym. Rozwdj przewidywany wyste-
puje, gdy przedsigbiorstwo nie podejmuje zadnych krokdéw majacych na celu
stworzenie nowych mozliwo$ci do odniesienia sukcesu.

Analiza portfela polega na stworzeniu strategicznych jednostek biznesu
majacych dziata¢ w okreslonych domenach. W praktyce strategiczne jednostki
biznesu oznaczajg produkty oraz grupy produktéw i ustug. Natomiast domeny to
kombinacja produktu i rynku, dla ktérej nalezy opracowaé samodzielng strategie.

Analiza mozliwosci polega na analizowaniu réznych kryteriow, od ktorych
zalezne jest powodzenie dziatania przedsiebiorstwa na danym rynku. Dzigki tej
analizie identyfikuje si¢ mocne i stabe strony przedsiebiorstwa. Na podstawie
wynikow tej analizy sprawdza si¢ i udoskonala strategi¢ w przedsigbiorstwie. Za
pomoca zespotu kryteriow sprawdza si¢ swoje przedsiebiorstwo z liderem ryn-
kowym. Analize mozliwos$ci nalezy przeprowadza¢ raz w roku, aby okresli¢
stopien wykorzystania i niewykorzystania mozliwos$ci przedsi¢biorstwa.

Technika scenariuszy polega na prezentacji przysztych mozliwych kierunkow
rozwoju. Technika ta pomaga w odpowiednim czasie wyciggna¢ wnioski z roz-
Wwoju otoczenia oraz zauwazy¢ zmiany na rynku. Jest to skuteczne narzedzie pla-
nowania, poniewaz taczy w sobie w nowy, logiczny sposob znane metody pracy.

136 H. J. Volmuth, Controling. Instrumenty od A do Z, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
1997, s. 235-242.
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Opracowuje sie¢ rozne warianty scenariuszy przyjmujac pesymistyczne i optymi-
styczne zatozenia. Na ich podstawie przedsiebiorcy moga ustali¢ odpowiednie plany
strategiczne.

Controlling operacyjny to podsystem, w ktorym podejmowane sg krotkookre-
sowe decyzje operacyjne. Dotycza one biezacej dziatalnoSci przedsiebiorstwa.
Skoncentrowany jest na osiaganiu biezacych celow z zakresu generowania zyskow.
W controlingu operacyjnym nastepuje konkretyzacja i weryfikacja koncepcii,
ktére opracowane byly na szczeblu strategicznym. Dlatego do podstawowych
zadan controllingu nalezy koordynacja i pomoc w ustaleniu gtownych oraz
czastkowych celow dziatalnosSci przedsigbiorstwa.

Wiréd istniejacych wielu réznych instrumentéw controllingu operacyjnego
wyr6znia si¢ m. in. analize ABC, analize wielkosci, krotkookresowy rachunek
wynikow oraz analize break-even'’.

Analiza metoda ABC wykorzystywana jest w badaniach zakupywanych
materiatéw, dostawcow i klientow. Jest to istotny instrument, ktory stuzy do
wyznaczania gtownych zadan oraz priorytetow przedsiebiorstwa.

Analiza wielko$ci zamoéwien stuzy do regularnej kontroli i poprawy struktury
wielko$ci zamowien, dlatego tez nalezy wylicza¢ ich miesigczne lub roczne
przecigtne wartosci. W duzej mierze sukces przedsigbiorstwa zalezny jest wia-
$nie od struktury wielkos$ci zamdwien. Relacja pomiedzy przecietng wielko$cia
zamowienia a wielkoscia przedsiebiorstwa powinna by¢ odpowiednio wywazo-
na, aby nie dopusci¢ do trudnosci w dziale sprzedazy.

Kroétkookresowy rachunek wynikow to dla kadry kierowniczej przedsigbior-
stwa wazny instrument sterujacy zawierajacy wszystkie istotne dane na temat
przedsigbiorstwa. Dlatego tez powinien by¢ sporzadzany raz w miesigcu narasta-
jaco. Wykazywane sg w nim poza przychodami ze sprzedazy, koszty state i zmienne.
Dzigki temu na podstawie rachunku kosztow bezposrednich mozliwe jest wyli-
czenie marzy pokrycia oraz ustalenie wyniku ekonomicznego zaktadu.
Instrument ten moze takze pomoc w identyfikacji stabych i mocnych stron
przedsigbiorstwa.

Dzigki metodzie break-even mozna okresli¢ punkt pokrycia petnych kosztow
produkcji Pokazuje on kiedy catkowite koszty przedsigbiorstwa doktadnie po-
krywane sa przez przychody ze sprzedazy. Metoda ta pozwala na lepsza ocene
mozliwosci osiggniecia zysku oraz bezpieczenstwa ekonomicznego przed-
sigbiorstwa. Analiza ta w sposob jasny i przejrzysty pokazuje relacje zachodzace
miedzy kosztami a zyskiem.

187 A. Kustra, M. Sierpifiska, Idea i rodzaje controllingu w przedsiebiorstwie, [w:] M. Sierpiniska
red., Controlling funkcyjny w przedsigbiorstwie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 13-14.
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Controlling w strukturze organizacyjnej przedsi¢biorstwa

Controling nie stanowi elementu jednostki, ale jest jej nadrzednym instru-
mentem zarzadzania. Jednak czgsto jest usytuowany w strukturze przedsigbior-
stwa, co znacznie wptywa na efektywno$é funkcjonowania controllingu™®. Zré-
dtem danych, ktére dostarcza controlling sa dane ksiggowe jednostki. Controlling
wykorzystuje te informacje 1 dostarcza szczeblom decyzyjnym wieloptaszczyzno-
wej informacji zarzadczej ukierunkowanej na przyszios¢. Controlling taczy
elementy rachunkowosci zarzadczej, wykorzystujac przy tym wiedze zwigzang
z finansami przedsi¢biorstwa. Dziat controllingu sktada si¢ z dwdch podstawo-
wych komorek: komorka rachunkowosci zarzadczej (controling kosztow)
i komorki kontrolera finansowego. Do zadan komoérki zarzadczej nalezy zaliczy¢
koordynowanie i konsolidowanie budzetow kosztow, w centrach kosztow
w produkcji podstawowej, pomocniczej (logistyka wewnetrzna), koszty obsza-
row nieprodukcyjnych (dzial techniki). Komorka zarzadcza kierowana jest przez
kontrolera kosztow. Kontroler finansowy, zarzadza kapitatem pracujacym, czyli
na minimalizacji ryzyka straty ptynnosci, przy jednoczesnym maksymalizowa-
niu zwrotu aktywow™>.

W dziale controllingu tworzy si¢ polityke finansowg jednostki w formie rocz-
nych (kwartalnych) budzetach operacyjnych kosztow i budzetach finansowych.

Ponizej oméwiono przyktad zastosowania rachunku kosztow standardowych
przy tworzeniu budzetow. Proces budzetowania sklada si¢ z kilku etapow.
W jednym z nich uwzglednia si¢ budzety czastkowe: budzet sprzedazy, produk-
cji, zatrudnienia, kosztow bezposrednich w szczegotach, kosztow wydziato-
wych, kosztow administracyjnych, kosztow sprzedazy, srodkéw pienigznych.
Budzet stanowi narzgdzie kontroli zadan, kolejnym stosowanym krokiem jest
ocena wykonania planu. Po opracowaniu i wdrozeniu budzetu jest on oceniany
i analizowany — wykonanie poréwnuje si¢ do faktycznie osiggnietych wynikow.
Porownanie wraz z analiza odchylen, poszukiwaniem ich przyczyn i relacjg
sprezenia zwrotnego sktada sie na etap sterowania budzetowego. Kluczowa role
stanowig wewnetrzne sprawozdania i wykonania budzetu, okreslane jako raporty
dokonan. W systemie sterowania podejmuje si¢ dzialania majace na celu dziata-
nia korygujace, pozwalajace na uniknigcie w przyszto$ci negatywnych zdarzen
oraz skorygowanie celow i zamierzen ujetych w budzetach (nieprzewidziane
okolicznosci mogg uczyni¢ cele jako nieosiggalne).

138 www.firma.wieszjak.pl/finanse-i-rozwj/290273,Controling-w-firmie-porada.html, [data dostepu:

20.03.2017].
139 www.controlling.musur.net/organizacja_i funkcje dziatu_controllingu w _przedsigbiorprzed prOb
dukeyjnym, [data dostepu: 20.03.2017].
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Na wykresie 1 przedstawiono odchylenia wykazane w raportach wykonania
budzetu dla roku 2016 w jednej z przedsigbiorstw. Kolorem zielonym uwzgled-
niono sume¢ poszczegdlnych kosztéw budzetu zaprezentowanych na wykresie.
Nalezy pamigtac, ze budzet jest tylko prognozg. W procesie budzetowania istot-
nym wydaje si¢ by¢ ciggte kontrolowanie i weryfikowanie podjetych dziatan.
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Wykres 1. Koszty przedsi¢biorstwa dla roku 2016 — wykonanie vs budzet (tys.)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych udostepnionych przez firme produkcyjng xxx,
znajdujaca si¢ w regionie radomskim dla 2016 roku

Odchylenia mogg mie¢ charakter korzystnych lub niekorzystnych w aspekcie
wpltywow 1 zyskow — przychodow. W tym przypadku rozpatrujgc koszty od-
chylenie negatywne ma miejsce, gdy faktyczne wielkosci sa wyzsze od budzeto-
wych. W odwrotnej sytuacji wystapia odchylenia pozytywne. Kierownictwo or-
ganizacji i kierownicy wewnetrznych jednostek sa zazwyczaj zainteresowani
odchyleniami niekorzystnymi i negatywnymi. W celu podjecia dziatan napraw-
czych nalezy ustali¢ przyczyny odchylen. Niekorzystne odchylenia sg spowodo-
wane réoznymi wewnetrznymi i zewngtrznymi czynnikami. Raporty zawieraja
informacj¢ o charakterze pieni¢znym, dodatkowo dane niepieni¢zne (np. wiel-
ko$¢ produkcji, stopien wykorzystania mocy produkcyjnych, wydajnos¢ pracy,
liczba zatrudnionych).
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Wprowadzenie systemu controllingu jako metody wspierajacej
zarzadzanie przedsi¢biorstwem

Proces wdrazania controllingu jest zawsze rozlozony w czasie i jest to proces
niejednorodny. Kazde z przedsigbiorstw moze wprowadza¢ réznorodne i najlepsze
dla siebie rozwigzania dotyczace controllingu. Wprowadzenie controllingu
w przedsigbiorstwie taczy si¢ z podjgCiem wielu dziatan analityczno-projekto-
wych. Podziat tego procesu na trzy etapy zaproponowali S. Nowosielski oraz
R. Marczak. Pierwszy etap wdrozenia w przedsigbiorstwie controllingu, dotyczy
tak zwanych dziatan wstepnych. Podstawowym warunkiem rozpoczgcia prac jest
wstepna akceptacja kierownictwa. Konieczne jest sformutowanie podstawowych
celow, ktore majg wspomdc wprowadzenie controllingu oraz stworzenie odpo-
wiedniego zespolu wdrozeniowego. Przeprowadza si¢ szkolenia dla pracownikow
przedsigbiorstwa, w celu zapoznania ich z funkcjonowaniem i zadaniami con-
trollingu. Sporzadza si¢ krytyczng analiz¢ rozwigzan dotychczas stosowanych
w przedsigbiorstwie, ktora dostarcza wiedzy o procedurach, metodach, struktu-
rach, technikach i postawach kadry zarzadzajacej i pracownikow przedsigbiorstwa.

Kolejny etap wdrazania controllingu to planowanie zmian, ktére maja by¢
dokonane w niemalze wszystkich obszarach przedsigbiorstwa. Wazne jest skru-
pulatne sformutowanie celdow operacyjnych oraz strategicznych a takze ogolnej
wizji systemu controllingu. Koncepcje zmian obejmujg rowniez wstgpna oceng
1 weryfikacje rozwigzan w fazie sesji treningowej. Ostatnim elementem tego
etapu jest zatwierdzenie catej koncepcji przez zarzad przedsigbiorstwa.

Trzeci etap wdrazania controllingu to ustalenie precyzyjnych wytycznych,
dokumentow planistyczno-rozliczeniowych, procedur oraz harmonograméw
wdrozenia, ktore opierajg si¢ na poprzednio zaakceptowanych i przyjetych roz-
wigzaniach. Polega on takze na ulepszeniu rozwigzan dziatajacego juz systemu.

Aby moéc wprowadzi¢ w przedsiecbiorstwie skutecznie funkcjonujacy system
controllingu, konieczne jest okreslenie najbardziej odpowiedniego dla jego
potrzeb systemu opracowywania danych, dotyczacych zwlaszcza ponoszonych
kosztoéw, przychodow a takze wydatkow i wptywow firmy. Dzieki temu uzyskaé
bedzie mozna wiedzg pomagajacg podejmowac decyzje dotyczace planowania,
kierowania i kontrolowania procesami zachodzacymi w przedsigbiorstwie.
Sprawne funkcjonowanie systemu controllingu, zalezy takze od prawidlowego
dziatania systemu informacyjno-sprawozdawczego. Wprowadza si¢ rowniez od-
powiedni system motywacji, zapewniajacy wigksza efektywnos¢ i aktywnos¢
pracownikow. Nalezy stworzy¢ narzedzia i sformutowac procedury powalajace
na ocene pracownikow oraz odpowiedni system premiowy™®. Istotny charakter
majg rowniez szkolenia oraz akcje informacyjne, ktore maja na celu objasnienie
zalozen oraz charakteru koncepcji controllingu. Stosowanie w przedsiebiorstwie

10 A Major, System controllingu w przedsiebiorstwie. Studia przypadkéw w warunkach polskich,
Wydawnictwo Naukowe SEMPER, Warszawa 1998, s. 34.
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systemow wspomagajacych zarzadzanie, przynosi wiele korzysci. Pomaga za-
pewni¢ dane konieczne do zarzadzania organizacja, co umozliwia podejmowanie
optymalnych decyzji. System controllingowy pozwala udoskonali¢ planowanie
dziatalnosci firmy, co przyczynia si¢ do usprawnienia koordynacji wszystkich
obszarow przedsigbiorstwa. Wszystkie zasoby organizacji sa wykorzystywane
w sposob efektywny, dzigki czemu nie ponosi ona zbednych kosztow. Czytelnie
oraz cyklicznie sporzadzane raporty pozwalaja na szybkie okreslenie stabych
i mocnych stron przedsigbiorstwa’. System controllingu zwigksza efektywnos¢
procesow zarzadzania operacyjnego oraz strategicznego. Przyczynia si¢ do
wzrostu rentownosci zwigzanego z dokladnym sformutowaniem mocnych
i slabych stron przedsigbiorstwa oraz poprawy pozycji na rynku, co spowodo-
wane jest wzrostem sprzedazy. Wdrozenie controllingu powoduje optymalizacje
wynikéw dzieki monitorowaniu faz zycia produktéw, sezonowoS$ci branzy
a takze ceny pieniagdza na rynku oraz dostosowaniem do etapow koniunktural-
nych w gospodarce. Przyczynia si¢ rowniez do stalej redukcji ilosci wydawa-
nych pieniedzy, przy jednoczesnym dostosowaniu skali wydatkow do wielkosci
dziatalnos$ci. Zmniejsza si¢ rowniez ryzyko finansowe, a zwlaszcza ryzyko zwig-
zane ze stopg procentowg 1 kursami walutowymim. Bariery zwigzane
z wdrozeniem w przedsi¢cbiorstwie systemu controllingowego mogg mie¢ cha-
rakter ekonomiczny, techniczny oraz psychologiczny.

Podstawowa bariera ekonomiczng jest brak $rodkéw finansowych na podje-
cie koniecznych dziatan takich jak zakup nowych aplikacji, licencji, programéw
oraz bardziej efektywnego sprzgtu komputerowego. Dodatkowe koszty dla
przedsigbiorstwa generuje réwniez korzystanie z ustug firm konsultingowych,
wspierajacych analize funkcjonalng organizacji oraz przyczyniaja si¢ do uspraw-
nienia procesu zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Bariery natury technicznej, czgsto zwigzane s z brakiem odpowiedniego
systemu informatycznego, ktéory ma wspomagaé zarzadzanie firma oraz ze sto-
sowaniem starych przekrojow ewidencji koszow, co niestety przektada si¢ na
nieprawdziwo$¢ danych. Oprdcz tego, systemy o dosy¢ zlozonym stopniu ak-
tywnosci wymagaja odpowiedniej infrastruktury, ktorej skonstruowanie czasami
okazuje si¢ bardzo trudne badz niemozliwe. Bariery o charakterze technicznym
moga by¢ tez zwigzane z niejasnym zakresem kompetencji konkretnych komo-
rek organizacyjnych. Bariery techniczne oraz ekonomiczne, zazwyczaj sa od
siebie zalezne, gdyz kwestie natury technicznej wymagaja najczgsciej naktadow
srodkéw finansowych.

Bariery psychologiczne sa na ogét zwiazane z przyzwyczajeniami oraz tra-
dycyjnymi systemami procesu decyzyjnego. Sa one czesto powodem niecheci
i obaw pracownikow przed wprowadzanymi zmianami. Proby wdrozenia chocby

141 A, 0. Surmacz, M. Brojak-Trzaskowska, M. Porada-Rochon, J. Lubomska-Kalisz, Budzetowa-
nie i controlling w przedsigbiorstwie, CeDeWu, Warszawa 2010, s. 122.
Y2 |hidem, s. 122-123.
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minimalnych zmian spotykaja si¢ z duzym niezadowoleniem pracownikow,
zwlaszcza tych zajmujacych nizsze szczeble w przedsigbiorstwie. Pracownicy
tacy skupiajg si¢ na swoich zadaniach i nie analizujg potrzeby wprowadzenia
zmian dla poprawy funkcjonowania catego systemu produkcyjnego. Dezapro-
bate¢ pracownikoOw budzi nawet sama nazwa wdrazanego systemu, poniewaz
pojecie controllingu kojarzy si¢ im z ciggla kontrolg. Warto wiec zapoznac
wszystkich pracownikdéw ze znaczeniem oraz specyfikacja controllingu a takze
przedstawi¢ sposob funkcjonowania i powody wprowadzenia'*®,

Podsumowanie

Prowadzenie firmy wiaze si¢ ze stawianiem celéow do zrealizowania w dtuz-
szej perspektywie czasowej. Aby planowanie bylo skuteczne i rzetelne, ko-
nieczna jest petna wiedza na temat funkcjonowania przedsigbiorstwa. Controling
jako sprawny system zarzadzania spetnia funkcje planowania, sterowania, nad-
zorowania, kontroli przedsigbiorstwem. Controlling to cenne rozwigzanie dla
nowoczesnej firmy. Dzieki niemu planowanie biznesowe i kontrola efektéw sa
latwiejsze. Controlling nie zastepuje zarzadzania, ale wspomagajac, opiniujac
1 doradzajac czyni zarzadzanie bardziej efektywnym.
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Summary

The importance of controlling in Poland has risen significantly recently. Thanks to
controlling, companies have been able to achieve the high management effectiveness. The
introduction of controlling system in companies influences the improvement of results and
better work organization. The controlling uses advanced methods and instruments of
planning, budgeting, monitoring, checking of economic processes. All employees of the
organization ought to be involved in this process.

As far as levels of management are concerned, we can distinguish: the strategic
controlling and the operational controlling. Both of them work of a number of different
instruments, which help to check the financial situation of the company.

The strategic controlling supports the realization of long-term goals, consequently the
company can succeed in accomplishing its mission. The operational controlling is based on
atactical and operational level of management and it determines on the current financial situation.

This article is based on the specialist literature and shows the comparison between
actual and planned costs of some of company. This article confirms that the introduction of
the controlling system in a company is connected with the advanced form of management.
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Rozwaj technologii i innowacji dla wojewodztwa
slaskiego w latach 2010-2020

Stowa kluczowe: technologia, innowacja, region, wojewddztwo slgskie

Streszczenie

Niniejszy artykutu przedstawia koncepcje rozwoju technologii i innowacji dla wo-
jewddztwa $laskiego w okresie 2010-2020. W pracy jest przedstawiona charakterystyka
regionu i najwazniejsze obszary specjalizacji technologicznej wojewddztwa. Przedsta-
wiono portfolio technologiczne wojewoddztwa $laskiego w formie analizy SWOT oraz
ogoblne wytyczne ekosystemu dla wojewodztwa $laskiego w omawianym okresie.

Wprowadzenie

Wojewodztwo $laskie w szczegodlny sposob podlega dwoém zmianom
otoczenia, ktére formuja rozwdj innowacji. Trzeba podkres§li¢ zmiany zacho-
dzace w regionach, a szczego6lnosci w wojewodztwach przemystowych. Spo-
teczne i ekonomiczne zmiany czesto manifestujg zmiany konkurencyjnosci w re-
gionie i zwigzane z nimi skutki demograficzne. R6zne europejskie regiony
obecnie sa w roznych fazach radzenia sobie z tymi rodzaju zmianami. Za
podstawowe procesy wyjasniajace dynamike zmian zachodzacych w regionach
mozna uzna¢: globalizacje¢, digitalizacjg, ekologizacje, adaptacyjnosc spoleczng,
zmniejszenie zuzycia zasobow. Kazdy z tych procesow moze wywiera¢ rozne
presje w ksztaltowaniu i rozwoju regionu. Mys$lg przewodnig polityki inno-
wacyjnej dla wojewddztwa Slaskiego na okres 2010-2020 jest rownowazenie
stopy popytowe]j i podazowej oraz stabilizacja finansowa. Zadaniem polityki
innowacyjnej wojewddztwa jest tworzenie warunkéw do innowacyjnosci oraz
dominacji na rynku, a takze zapewnienie rozwoju technologicznego w wybra-
nych dziedzinach i umiejscowienie jej w wojewddztwie $laskim. W tej sytuacji
polityka innowacyjna wojewodztwa S$laskiego nie moze jawic¢ si¢ jako wynik
myslenia o potencjale regionu oraz dzialaniach zamknig¢tych w granicach
administracyjnych regionu. Zadaniem polityki innowacyjnej tego regionu jest
takie odpowiadanie na wyzwania strategiczne, ktore:
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e pozwoli zaistnie¢ wybranym S$rodowiskom regionu w ukladach miedzy-
narodowych i na rynkach swiatowych;

e wzmocni wybrane §rodowiska w regionie na tyle, by staly si¢ magnesem
przyciagajacym zasoby globalne do wojewodztwa $laskiego i kreowaty
efekty ,.kuli énieZnej”l44.

Wojewodztwo jest najwigksza jednostka zasadniczego podzialu terytorial-
nego w panstwie utworzong w celu wykonywania administracji publiczne;.
Samorzad wojewodztwa wykonuje okreslone ustawami zadania publiczne w imieniu
wlasnym i na swojg odpowiedzialno$¢, dysponuje mieniem wojewodzkim,
prowadzi samodzielnie gospodarke finansowa na podstawie budzetu. Woje-
wodztwo §laskie ma osobowo$¢ prawna. Samodzielno$¢ wojewodztwa podlega
ochronie sadowej. Ustrdj wojewodztwa jako jednostki samorzadu terytorialnego
ustala statut wojewodztwa. W celu wykonywania zadan wojewodztwo $laskie
tworzy wojewodzkie samorzadowe jednostki organizacyjne i moze zawieral
umowy z innymi podmiotami**®. Organami samorzadu wojewédztwa sa:

e sejmik wojewddztwa;

o zarzad wojewddztwa.

Innowacja w encyklopedycznym rozumieniu s3 to procesy dotyczace wdraza-
nia w gospodarke nowych technologii, organizacji i instytucji. Innowacje
technologiczne sa nastgpstwem postgpu naukowo-technicznego, natomiast
organizacyjne i instytucjonalne sa $cisle zwigzane z przedsigbiorczoscia.

Audyt technologiczny dla wojewddztwa to metoda oceny pod katem poten-
cjatu technologicznego, stosowanych procedur oraz potrzeb'*®. Technologia jest
to metoda przetwarzania dobr naturalnych w dobra uzyteczne a takze nauka sto-
sowana o procesach tworzenia produktéw z materialow wyjsciowych. Stosuje
si¢ nastgpujgce kryteria podziatu technologii:

e rodzaj otrzymanych produktow;

e rodzaj przetwarzanego materiatu;

e zastosowana metoda'*’.

Transfer technologii przekazuje okreslona wiedze techniczng i organizacyjna
i zwigzang z nig know-how celem gospodarczego wykorzystania. Transfer
technologii to proces zasilania rynku technologiami, stanowigcy szczeg6lny
przypadek procesu komunikowania si¢ 0 charakterze interakcyjnym® .
Enablingtechnologies to wykorzystanie sprzetu i metod, ktdre osobno lub w po-
laczeniu z powigzanymi z nimi technologiami, umozliwiaja generowanie
wigkszej wydajnosci, konkurencyjnosci i mozliwosci przedsiebiorcy. Przykta-

144 Sejmik Wojewodztwa Slaskiego, Regionalna Strategia Innowacji Wojewédztwa Slgskiego na
lata 2013-2020.

148 http://prawo-podatkowe.pl/finansowe/wojewodztwo, [data dostepu: 20.03.2017].

146 K. B. Matusiak red., Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢, Warszawa 2008.

Y7 I eksykon wlasnosci przemystowej i intelektualne, Wwww.pi.gov.pl.

148 K. B. Matusiak red., op.cit.
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dowo, potaczenie technologii telekomunikacyjnych, internetu i pracy grupowej
w ramach MSP umozliwito malym i $rednim firmom konkurowanie w obsza-
rach, w ktore wczesniej byty dla nich nieosiggalne.

Charakterystyka wojewodztwa Slaskiego

Wojewodztwo $laskie jest usytuowane w potudniowej czeSci Polski.
Wojewodztwo to sasiaduje z wojewddztwami: opolskim, matopolskim, t6dzkim
i $wietokrzyskim, a od poludnia graniczy z Czechami i Stowacja. Slask zajmuje
14 miejsce w kraju pod wzgledem obszaru, a drugie pod wzgledem liczby
mieszkancow. Na tym terytorium wynoszacym 12 331 km kw., zyje 4 714 982
mieszkancow. Na terenie wojewodztwa $laskiego mozna wyr6zni¢ 4 aglomera-
cje miejskie: gornoslaska, bielska, czestochowska i rybnickg. Najwazniejszymi
elementami systemy osadniczego wojewddztwa $laskiego sa aglomeracje:

e Aglomeracja Gornos$laska, ktora tworzy 14 duzych miast na prawach powia-
tow: Bytom, Chorzéw, Dabrowa Gornicza, Jaworzno, Gliwice, Katowice,
Mystowice, Piekary Slaskie, Ruda Slaska, Siemianowice Slaskie, Sosnowiec,
Swigtochtowice, Tychy, Zabrze. Aglomeracja liczy ponad 2 mln mieszkan-
cow, co stanowi ok. 45% ludnos$ci wojewddztwa. Katowice sg najwigkszym
miastem aglomeracji i administracyjng stolica wojewodztwa $laskiego;

e Aglomeracja Bielska, ktora tworzy duze miasto na prawach powiatu Bielsko-
Biata, liczace 180 tys. mieszkancoéw i bedace miastem weztowym strefy trans
granicznej, wykazuje tendencje do rozwoju monocentrycznego z osrodkiem
w Bielsku-Biatej oraz do wzrostu liczby mieszkancow, a takze do rozwoju
osadnictwa w korytarzach transportowych taczacych Bielsko-Biata z Aglo-
meracja Gornoslaska, z Republika Czeska i Republika Stowacka poprzez
Cieszyn i Zwardon;

o Aglomeracja Czestochowska, ktdra tworzy duze miasto na prawach powiatu
Czestochowa, liczace ok. 260 tys. mieszkancow, wykazuje tendencje do
rozwoju monocentrycznego z o$rodkiem w Czestochowie i do niewielkiego
wzrostu liczby mieszkancow, a takze do rozwoju osadnictwa w korytarzach
transportowych taczacych Czestochowe z Aglomeracja Gornoslaska;

e Aglomeracja Rybnicka, ktora tworza duze miasta na prawach powiatu:
Rybnik, Jastrzebie-Zdréj, Zory i miasto powiatowe Wodzistaw Slaski oraz
przylegle gminy miejskie: Pszow, Radlin i Rydultowy. Aglomeracja liczy
420 tys. mieszkancoéw oraz wykazuje tendencje do rozwoju policentrycznego
z ofrodkiem w Rybniku i do wzrostu liczby mieszkancow aglomeracji,
a takze do rozwoju osadnictwa w 6 korytarzach transportowych taczacych

Aglomeracje z Republika Czeska®.

19 Zalozenia do aktualizacji ,, Strategia Rozwoju Wojewddztwa Slgskiego na lata 2000-2015",
Katowice 2004.
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Wojewodztwo jest podzielone na 36 powiatow: 19 grodzkich i 17 ziemskich.
Najwigkszg role administracyjng, gospodarcza i kulturowa odgrywajg miasta:
Katowice, Sosnowiec, Bytom, Gliwice, Zabrze, Tychy i Chorzow. W nich sku-
piaja si¢ uczelnie, instytucje kultury i wigksze firmy. Rybnik, Bielsko-Biata
i Czestochowa to stolice pozostatych subregionéw. O specyfice regionu decy-
duje Aglomeracja Gornoslaska, ktora jest zespotem miast nieomal stykajacych
sie ze sobg, tworzacych 70-kilometrowy pas — od Dabrowy Gorniczej az do
Gliwic. Aglomeracja ta zajmuje okoto 18% powierzchni wojewodztwa, a za-
mieszkuje ja blisko 60% mieszkancow wojewodztwa. Wojewddztwo znajduje
si¢ na skrzyzowaniu szlakow transportowych i komunikacyjnych o znaczeniu
krajowym i miedzynarodowym. Z pdinocy na potudnie przecina go droga kra-
jowa, taczaca poprzez przystanie promowe Skandynawi¢ z potudniem Europy.
Z zachodu na wschod biegnie droga krajowa - najwazniejszy szlak komunika-
cyjny miedzy UE a Ukraing, Rosja i innymi poludniowymi panstwami
Wspdlnoty Niepodleglych Panstw. Dynamicznie rozwijajaca si¢ w ostatnim
czasie wspolpraca transgraniczna oddzialuje bezposrednio na wiele sfer zycia.
Efektem tego jest zwigkszenie wzajemnego zainteresowania spolecznos$ci
lokalnych po obu stronach granicy, wzrost obrotu zagranicznego, tworzenie pod-
staw powigzan instytucjonalnych ksztaltujacych polityke trans graniczng oraz
rozwoj gospodarczy liczony stopniowym wzrostem liczby podmiotéw gospodar-
czych dziatajacych w obrocie z Czechami i Stowacja.

Slask jest wojewoddztwem specyficznym, jednym najbardziej problemowych
obszarow w Polsce. Na terenie regionu skoncentrowany jest powazny potencjat
przemystowy kraju. Zlokalizowanych jest tutaj 41 czynnych kopalni wegla ka-
miennego, zatrudniajgcych okoto 141,0 tys. osob, 21 hut i zaktadow hutniczych,
21 elektrowni i elektrocieptowni przemystowych oraz 22 elektrownie i elek-
trocieptownie zawodowe. Od ponad polowy wieku wojewddztwo §laskie byto
zapleczem przemystowym kraju. Rozbudowa gornictwa, hutnictwa i energetyki
zostata dokonywana kosztem innych dziedzin gospodarki, potrzeb cywilizacyj-
nych i kulturowych jego mieszkancéw. Niedofinansowanie regionu przyczynito
si¢ do zaistnienia przestarzalej i nadmiernie przecigzonej infrastruktury
technicznej. Gospodarka wojewodztwa §laskiego jest zroznicowana. Region jest
nie tylko wysoko uprzemystowiong aglomeracjg katowicka, ale rowniez posiada
tereny rolnicze i turystyczne do jakich zalicza si¢ obszary potozone w potudnio-
wej 1 potnocnej czesci regionu.

Wojewodztwo $laskie zgodnie z raportem Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci pod wzgledem naktadéw na innowacje znalazlo si¢ powyzej
$redniej i1 jest w czolowce wojewodztw majacy wplyw na krajowy potencjat
innowacyjny. Z raportu wynika, ze naktady na inwestycje innowacyjne sg wciaz
niskie, cho¢ co roku si¢ zwiekszaja.
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Analiza SWOT

Pierwszym dokumentem, ktoéry dotyczyl wzmocnienia procesOw inno-
wacyjnosci byta Regionalna Strategia Innowacyjno$ci Wojewoddztwa Slaskiego
na lata 2003-2013. Zgodnie z éwczesnymi potrzebami regionu, a takze zgod-
no$¢ oOwczesng metodologia stosowang w UE. Punktem cigzkosci jej
postanowien bylo stworzenie mozliwie pelnego wsparcia innowacyjnosci we
wszystkich dziedzinach gospodarki. W dokumencie tym wskazano jednak na
pewne obszary zycia gospodarczego, ktérym nalezato poswigci¢ szczegdlng
uwage jako bedacym kluczowymi dla innowacyjnego rozwoju regionu. Dla
wojewoddztwa §laskiego przeprowadzono dziedzinowe analizy, potencjatu
i otoczenia, dokonano oceny za pomocg metody SWOT, kreowano scenariusze
1 mapy drogowe majace na uwadze perspektywe roku 2020. W wyniku foresi-
ghtu zdefiniowano portfolio technologiczne dla wojewddztwa $laskiego ustala-
jac, kluczowe technologie, ktore mozna klasyfikowaé w grupy strategiczne. W bada-
niach foresightowych dokonywano szczegétowych analiz w wybranych obszarach:
technologie inzynierii medyczne;j;
technologie transportu i infrastruktury transportowej;
technologie produkc;ji i przetwarzania materiatlow;
technologie informatyczne i telekomunikacyjne;
technologie ochrony $rodowiska;
technologie dla energetyki;
biotechnologie.

W ten sposob zostaly wyodrgbnione 4 grupy, ktore uktad i zakres przedstawiono
na Rysunku 1.

119



ODDZIALYWANIE
NA ROZWOJ
REGIONU

Technologie
egzogeniczne

Technologie wyspowe
i egzogeniczne

Technologie zarzadzania
informacja przestrzenna
Wytwarzanie metali
niezelaznych
Tworzywa polimerowe —
odlewanie
Edukacja medyczna

Technologie wezlowe
i egzogeniczne

Biotechnologia w ochronie
srodowiska
Technologie pytowe
Technologie fluidalne
Technologie infrastruktury
informatycznej
Technologie inteligentnych
systemow wiedzy
Technologie informatyczne
Systemy transportu 0s6b

Technologie
endogeniczne

Technologie wyspowe
i endogeniczne

Sztuczne narzady
Telemedycyna
Technologie i urzadzenia
infrastruktury medycznej
Zaawansowane narzedzia
diagnostyczne terapeutyczne

Technologie wezlowe
i endogeniczne

Nowe rozwigzania techniczne
i informatyczne w transporcie
InZynieria materialowa dla
medycyny
Tworzywa polimerowe —
wtryskiwanie, wyttaczanie,
technologie formowania nad
i podcisnieniem
Pozostate technologie
energetyczne
Technologie zgazowania wegla
Technologie ochrony
srodowiska zwigzane
z inZynierig materiatowa

Wspotzaleznosé grup kluczowych technologii

Technologie wyspowe Technologie wezlowe

Rysunek 1. Portfolio technologiczne wojewédztwa $laskiego

Zrédto: Sejmik Wojewoddztwa Slaskiego, Regionalna strategia Innowacji Wojewddztwa Slgskiego
na lata 2013-2020

W 2009 roku w regionie $laskim, bioragc pod uwage ustalenia Regionalnej
Strategii Innowacji oraz foresightu technologicznego, rozpoczeto opracowanie
i wdrazanie programu rozwoju technologii na okres 2010-2020. W dokumencie
w tym zostaly ustalone warunki do rozwoju poszczegdlnych sktadowych tech-
nologii. Opracowano takze analiz¢ SWOT potencjatu technologiczno-innowa-
cyjnego wojewodztwa. PRT jest swojego rodzaju przewodnikiem dla rozwoju
techniki w obszarach technologicznych i wyznacza obszary specjalizacji techno-
logicznej regionu. Sg nimi:

e nanotechnologie i nanomateriaty;
e przemyst maszynowy, samochodowy, lotniczy i gorniczy;
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transport i infrastruktura transportowa;

produkcja i przetwarzanie materiatow;

technologie informacyjne i telekomunikacyjne;

technologie dla ochrony $rodowiska;

technologie medyczne;

technologie energetyki i gornictwa.

Opisane dokumentu i aktywnosci sg realizowane w regionie i kre$la obraz
specjalizacji regionalnych wojewodztwa $laskiego. Wskazuja na konsekwentne
dziatania regionu jak i $rodowisk innowacyjnych w wojewodztwie w réznych
dziedzinach nauki i gospodarki, ktére pozwalaja uzyskal przewage rynkowa
badz zawansowanie technologiczne sektorow i branz gospodarki regionu.

Ekosystem innowacji wojewodztwa Slaskiego

Tworzenie ekosystemu innowacji jest odpowiedziag na wyzwania nowocze-
snych regionéow. Z rekomendacjami Komisji Europejskiej w zakresie tzw.
regionalnych strategii innowacji. Wprowadzenie pojgcia ekosystemu dla regio-
nalnego systemu innowacji jest przede wszystkim zwigzane z koniecznoscia
szerszego ujecia zagadnien funkcji aktoréw w innowacyjnym $rodowisku.
Jednoczesnie jednak uwzgledni¢ mozna, ze w logice wspodtczesnego zarzadzania
innowacjami zwraca si¢ wspofczesnie, szczegodlng wage na fakt, iz zasoby state
si¢ globalne. Ogranicza si¢ znaczenie wlasno$¢ zasobow i ich lokalizacja, ale
podnosi si¢ znaczenie dostepnosci w skali globalnej. W zwiazku z tym umiejet-
no$¢ uczestniczenia w globalnych tancuchach kreowania warto$ci jest nowym
czynnikiem konkurencyjnosci. Uzyskanie tej przewagi staje si¢ mozliwe przez
wypracowanie odpowiednich relacji podmiotow regionalnych w skali globalnej™.

Priorytetami rozwoju ekosystemy innowacji s3:

e powigkszenie i wewngtrzna integracja potencjatu regionu;

kreowanie inteligentnych rynkow dla technologii przysztosci.

Za obszary strategiczne publiczne uznaje si¢:

kreowanie wspolnoty wiedzy i innowacji;

rozwoj technologiczne zaawansowanych sieci ustug publicznych;
referencyjnos¢ infrastruktury regionalnego ekosystemu innowacji;

wlaczenie MSP jako zrédta innowacji w tancuchy globalne;

kreacje talentow i wzmacnianie kompetencji.

Komplementarng role wobec tych postanowien spetnia niniejsza Regionalna
Strategia Innowacji Wojewodztwa Slaskiego na lata 2013—2020. Korzysta ona

z dotychczasowego programowania wyzwan strategicznych innowacji dla
wojewodztwa. Skupia si¢ wokot zagadnien tematycznych, ktére powinny
stawia¢ na dalsze skupienie aktoréw pochodzacych ze $rodowisk naukowych

150 Sejmik Wojewodztwa Slaskiego, op.cit.
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i biznesowych. Przyjecie podej$cia tematycznego do tworzenia strategii
innowacji i polityki innowacyjnej dla wojewodztwa nakazuje tacznos¢ z dorob-
kiem §wiatowym. W pierwszej kolejnosci powinno si¢ wzmocni¢ i wykorzysty-
waé potencjal endogeniczny dla poprawy regionu 1 osiggnigcia przewagi
globalnej. Realizacja zadan w obszarze monitoringu i zarzadzania regionalne;
strategii innowacji wojewoddztwa $laskiego na okres 2014-2020 bedzie sig¢
opiera¢ na dotychczasowych strukturach Jednostki Zarzadzajgcej Regionalnym
Systemem Innowacji (JZ RSJ) i Jednostki Koordynujacej Wdrazanie Regional-
nej Strategii Innowacji (JKW RIS). Zadaniem JZ RSI jest m.in. budowanie
i rozwoj regionalnego ekosystemu innowacji i technologii w wojewodztwie
Slaskim, a takze animacja oraz wsparcie powstawania sieci i $rodowisk in-
nowacyjnych. Jednostka Koordynujaca Wdrazanie RIS zostata powotana

z ramienia Urzgdu Marszatkowskiego wojewodztwa §laskiego i funkcjonuje
przy Wydziale Europejskiego Funduszu Spotecznego. Jej zadanie to monitowa-
nie i wykonywanie zadan oraz nadzorowanie prawidtowosci w jej realizacji.
Ponadto kontrole nad realizacja strategii petni Komitet Sterujacy Regionalnej
Strategii Innowacji, ktorego rolg jest petnienie funkcji opiniodawczej-doradczej
zarzadu wojewddztwa §laskiego w sprawach wdrazania innowacji, koordynacji,
realizacji 1 oceny polityki rozwoju wojewodztwa.

WhnioskKi

W piatym raporcie Komisji Europejskiej na temat spojnosci gospodarczej,
terytorialnej i spotecznej okresla si¢ kategorie regionow pod wzgledem ich
potencjatu innowacyjnego. Jak wskazano wojewddztwo $laskie uznawane jest za
region, ktory posiada dobre wyniki. Warto tez zwrdci¢ uwage, iz jest to najwyz-
sza ocena jaka przypadta polskim regionom. W tym samym raporcie przedsta-
wiono konkurencyjnos¢ regiondw i wojewodztwo $laskie osiaga wynik przecigty
na tle Europy, ale razem z wojewodztwem mazowieckim tworza grupe najbar-
dziej konkurencyjnych w kraju. Wojewodztwo $laskie skutecznie dominuje tez
nad sasiadujacymi regionami trans granicznymi. Pozycja wojewddztwa $la-
skiego zostata wypracowana w rdznych gminach podczas seminariow, konferen-
cji, w konsultacjach ze Slaska Rada Innowacji oraz Komitetem Sterujacym
Regionalng Strategia Innowacji podczas prac warsztatowych. Zapisy strategii dla
regionu odzwierciedlajg aspiracje i oczekiwanie od wszystkich, na najblizsze
lata, ktore wspodlnie wykorzystamy w ich realizacji. Analizujgc przedstawione
zagadnienia nalezy stwierdzi¢, ze w wojewddztwie Slaskim dobrze wykorzy-
stano czas transformacji gospodarczej. W latach 90 XX w. skupiono si¢ na
wsparciu przedsiebiorczosci. Na poziomie lokalnym zostala rozbudowana
infrastruktura w tym zakresie oraz stworzono instytucje z otoczenia biznesu
i rozwoju lokalnego. To na ich fundamencie na poczatku XXI w. zaczeto tworzyé
polityke proinnowacyjng dla wojewodztwa $laskiego.
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Internacjonalizacja polskich przedsi¢biorstw sektora
elektromaszynowego, a zarzadzanie strategia na
przykladzie wojewodztwa Slaskiego

Stowa kluczowe: Internacjonalizacja, umiedzynarodowienie, ujecie procesowe, model konwencjo-
nalny, model niekonwencjonalny, przemyst elektromaszynowy

Streszczenie

W artykule poruszane sa tematy zwigzane z internacjonalizacjg przedsigbiorstw na
przyktadzie wybranych firm sektora elektromaszynowego w wojewodztwie S$laskim.
Przedstawiono przychody ze sprzedazy krajowej oraz mig¢dzynarodowej. Poruszane sg
w nim zagadnienia dotyczace umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstw, ich powodow,
uwarunkowan oraz skutkow.

Internacjonalizacja przedsiebiorstw — metody i podstawowe ujecia

Poczatek lat 60. XX w. zaowocowal rozwojem badan nad procesem interna-
cjonalizacji przedsigbiorstw, czego najlepszym efektem bylo powstanie calego
szeregu ujec teoretycznych. Do najwazniejszych uzywanych badan dotykajacych
tematyki umiedzynarodowienia przedsicbiorstw zalicza si¢ nastgpujace teorie™
e teoria etapowej internacjonalizacji;

e modele konwencjonalne — teoria sieciowa;

e teorie wczesnej internacjonalizacii.

Lub w innej perspektywie modele:

¢ niekonwencjonalne;

o konwencjonalne — model uppsalski i modele innowacyjne;
e podejscie sieciowe.

Najczesciej uzywanym w literaturze ujeciem w konteks$cie internacjonalizacji
przedsigbiorstw jest ujecie procesowe. Cechuje si¢ ono tym, iz podmiotem
poddanym analizie jest indywidualne traktowanie przedsiebiorstw, natomiast
gléwnym przedmiotem zainteresowan jest przebieg procesu jego umiedzy-

151 M. Gorynia, B. Jankowska, Teorie internacjonalizacji. Gospodarka Narodowa, 2007, nr 10, s. 21-44.
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narodowienia’”. Zaroéwno modele umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa kon-

wencjonalne jak i nie konwencjonalne zawieraja w sobie to ujecie. Najistotniej-
sza roznica migdzy nimi polega na odmiennej aczkolwiek bardzo waznej roli
czasu w samym procesie umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa.

Sposdh 7 na fil
drialania Eksport Miczale#ni Zagranicena filia a‘?;‘:l:gl':za i

Rynck sporadvczny posrednicy handlowa -
(krai) - : i produkcyjna

Rynck (A) zwigkszenic raangazowania na rynku

Rynek (B)

Rynek (C) owigkszenie rwicksaenic

dywersvlikacji stopnia
Rynek (D) geograficene) internacjonalizacyi
Rynck (N) J

Rysunek 1. Model uppsalski — internacjonalizacje przedsi¢biorstwa

Zrodto: Hollensen S., Global Marketing. A Market —Responsive Approach, Prentice Hall, London 1998

W przypadku modelu konwencjonalnego stopien internacjonalizacji wzrasta
wraz z uplywajacym czasem zaangazowania firmy na rynku miedzynarodowym.
Jesli chodzi natomiast o model niekonwencjonalny to gtéwna uwage w jego
przypadku przyktada si¢ do skrocenia czasu, a zarazem przyspieszenia catego
cyklu umiedzynarodowienia poprzez tzn. leapfroging. Polega on na prze-
skakiwaniu odrebnych etapéw procesu internacjonalizacji. Oba te modele
rozroznia takze wiele innych elementow. Powodem tych roznic sg odmienne
zatozenia odnoszace si¢ do waznosci konkretnych wymiar6w internacjonalizacji.
Innym z uje¢ rownie silnie rozwijanym w literaturze, co poprzednie jest ujecie
sieciowe. Charakteryzuje je zerwanie z indywidualistycznym podejsciem
dotyczacym umiedzynarodowienia firmy, a zarazem lgczenie z powigzaniami
formalnymi, a takze nieformalnymi z cztonkami sieci biznesowych w kontekscie
migdzynarodowym. Aktualnie dopuszcza si¢ w przypadku badan dotyczacych
internacjonalizacji wspoélczesnych przedsigbiorstw, taczenie ze sobg wielu

152 M. Szymura-Tyc, Pomiar stopnia internacjonalizacji przedsigbiorstw — wspélczesne podejscie
teoretyczne i zalozenia metodologiczne, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Kato-
wicach, Katowice 2013, numer 172, s. 41-54.
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réznych uje¢ czysto teoretycznych w zaleznosci od rodzaju przeprowadzanych
badan. Podejscie takie nosi nazweg eklektycznego. Zostato ono utworzone ze
wzgledu na fakt, iz Zadne z obecnych teorii mowigcych o umigdzynarodowieniu
przedsigbiorstw nie posiada uniwersalnego zastosowania w badaniach dotycza-
cych tego tematu.

Internacjonalizacja — przyczyny i skutki

W poczatkowym etapie rozwoj internacjonalizacji spowodowany byt barierg
rozwojowa majacg miejsce na rynkach macierzystych. Odnosit si¢ on glownie
do gospodarek wchodzacych, gdyz to wlasnie one stwarzaty najwicksze szanse
na rozw6j. W latach 90. ubieglego stulecia, poszukiwania rozwoju procesu
internacjonalizacji przedsicbiorstw uznano za niezbedne dla rozwoju firm.
Wiasnie z tego powodu wielu przedsigbiorcow rozpoczeto poszukiwania no-
wych rynkéw dla swych wyrobow, ustug. Miato to na celu zabezpieczy¢ przed-
sigbiorstwa przed ewentualnym zastojem majgcym miejsce na rynku krajowym.
Pionierem badan w tym wlasnie kierunku byt brytyjski uczony Samuel
Hollander, ktory zidentyfikowal nastepujace powody ekspansji przedsicbiorstw™:

e 0g6lng sytuacje¢ polityczng, a w tym regulacje prawa antymonopolowego,
podatkowe itp.;

e potrzebe rozwoju i zwigkszenia skali dziatania;

e zroznicowanie atrakcyjnosci poszczegolnych rynkow zagranicznych i stan
grawitacji rynkow o wysokiej atrakcyjnosci;

¢ mozliwos$¢ pozyskania wiedzy o nowym rynku;

motywy spoteczne i etyczne ekspansji, np. rozwoj sieci Body Shop na wielu

rynkach zagranicznych.

Z przeprowadzonych w pozniejszych latach badan mozna wyrézni¢ kilka
podstawowych grup przyczyn ekspansji przedsigbiorstw, sa to czynniki:
rynkowe, polityczne, kosztowe, a takze zaopatrzeniowe. Wszystkie te grupy
spajaja ze sobg uwarunkowania wewnetrzne z zewnetrznymi. Cechuje je jednak
ogromne zroéznicowanie zwigzane ze srodowiskiem ich oddziatywania, a takze
sam plan rozwoju firmy na nowym rynku.

Przedsiebiorstwa decydujace si¢ na ekspansj¢ zagraniczng oczekuja po
wejsciu na nowy rynek okreslonych korzysci. Wigza si¢ one gléwnie z mozliwo-
scig pozyskiwania nowych klientow dla swych ofert, ustug, cigcia kosztow
operacyjnych — wytworczych czy tez zwigzanych z rozwojem przedsigbiorstwa.

Wkraczanie na nowy rynek wigze si¢ jednak z ogromnym ryzykiem
zwigzanym z koniecznoscig zwigkszenia zaangazowania finansowego w celu
zaistnienia na nowym rynku.

153 5, Hollander, Multinational Retailing, Michigan State University, Michigan 1970.
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Z przeprowadzanych badan wynika, iz ekspansja polskich firm skupia si¢
glownie na krajach sasiadujgcych z Polska. Coraz czg$ciej zdarza si¢ takze, iz
polskie przedsigbiorstwa znajduja sobie miejsce na rynkach krajow tzw. ,,starej”
Unii Europejskiej, czy tez na takich rynkach jak Chiny, Indie czy tez Izrael.

o g
Kraje azjatyckie g 2% 12,5%

Kraje rozwijajjce sig gospodarcoo g 1% 13.4%

Kraje rozwnigte gospodarcro pora UE  gge ’??-9'?3
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. 41,5%
Krae ssadu e | S 7,5%

i e e s /74 686
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Rysunek 2. Kierunki eksportu polskich przedsi¢biorstw

Zrédto: PARP, Ewaluacja potencjatu eksportowego przedsiebiorstw w Polsce, Warszawa 2014

Internacjonalizacja przemystu elektromaszynowego W wWoje-
wodztwie slaskim

Przemyst elektromaszynowy jest jednym z najwazniejszych i najprezniej
rozwijajacych si¢ gatezi przemystu przetworczego w Polsce. Dzieli si¢ on na
przemyst maszynowy, metalowy, elektrotechniczny oraz precyzyjny. Gléwnym
z zadan stawianych przed tg gatezig przemystu jest zaopatrywanie w maszyny,
urzadzenia oraz czgsci innych z sektorow przemystu. Ze wzgledu na dostepnosé
w wojewodztwie $laskim surowcow naturalnych takich jak m.in. wegiel, a takze
odpowiednig zasobnos¢ w wykwalifikowana kadre techniczno-inzynieryjna
najprezniej rozwijaja si¢ w tej czesci kraju przedsigbiorstwa przemystu ma-
szynowego (maszyn gorniczych). Z badan przeprowadzonych przez Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci wynika, ze w przypadku wojewodztwa
slaskiego, 7,44% przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ migdzynarodowa
zdecydowato si¢ wybra¢ wtasnie ten rejon Polski na swa siedzib¢ wylacznie ze
wzgledu na lokalizacje. Gtownym celem ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw
w wojewddztwie $laskim jest che¢ pozyskania nowych klientow na rynkach
miedzynarodowych. Internacjonalizacja stawia przed przedsigbiorcami ogromna
szanse rozwoju marki w nowych rejonach §wiata.
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Z danych podawanych, co rocznie przez Narodowy Bank Polski, mozna
dowiedzie¢ si¢, ze w 2015 roku polskie przedsigbiorstwa zainwestowaly w rynki
zagraniczne 12.1 mld PLN, za$ ich dochody za ten rok wyniosty 2.3 mld PLN.
Biorgc pod uwage lata wczesniejsze wynik ten nie nalezy do najlepszych.

Tabela 1. Dochody z tytulu polskich inwestycji bezposrednich za granica w latach 2011-2015
(w mld PLN)

Rok Dywidendy Reinwestowane zyski Odsetki Ogélem
2011 1070 636 -191 1514
2012 1560 4215 -359 5416
2013 1909 -672 43 1280
2014 3330 1610 97,5 5037
2015 2 564 -566 290 2288

7Zrddto: Narodowy Bank Polski, Polskie inwestycje bezposrednie za granicq w 2015 roku, Warszawa 2016

W celu przedstawienia udzialu obrotow zagranicznych w wybranych przed-
siebiorstwach sektora elektromaszynowego w wojewddztwie $laskim postuzono
si¢ danymi uzyskanymi z koncowo rocznych sprawozdan finansowych spo-
rzadzanych przez firmy. Z danych tych wynika, iz udziat w obrotach przed-
sigbiorstw ze sprzedazy zagranicznej wynosi do 30%, przedsigbiorstwa duze
0 ugruntowanej pozycji na rynku europejskim posiadajg wicksze obroty z dzia-
talnosci miedzynarodowej siegajace nawet do 80%. Dane te zostaly przedsta-
wione w Tabeli 2.

Tabela 2. Udzial obrotéw zagranicznych na przykladzie wybranych przedsiebiorstw sektora
elektromaszynowego w wojewodztwie §lgskim

Przychody d\{vlt)/lm -
Nazwa ze sprzedazy Z dzialainoscl Dane Sektor przemystu
przedsigbiorstwa zagraniczney zarok | Elektromaszynowego
w tysiacach zi %
FAMUR 1.029.741 303.931 295 | 2016 Maszynowy
RAFAKO SA 987 274 120 564 12.2 2015 Metalowy
ENERGOINSTAL 216.033 62.217 28.8 2016 Metalowy
RAFAMET 63.877 49 952 78.2 2016 Maszynowy
Polska Grupa
Odlewnicza PGO 310.134.000 | 162,463.000 | 52,4 | 2015 Metalowy

Zrédto: Sprawozdania finansowe koricowo roczne wyzej wymienionych przedsiebiorstw
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Od dawna polskie marki cieszyly si¢ poza granicami dobrg opinig uzytkowni-
kow, dzigki integracji krajowej gospodarki z gospodarka europejska, proces
internacjonalizacji przyspieszyt. Dzigki temu mozna wnioskowac, ze z uptywem
czasu polskie przedsiebiorstwa powinny coraz prezniej dziata¢ na rynkach za-
rowno europejskich jak i §wiatowych. Podobne wnioski mozna wyciggnac¢
w przypadku wojewddztwa $laskiego, w ktorym wedtug badan Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsigbiorczosci, az 11,3% przedsiebiorstw planuje w najblizszym
czasie wejscie ze swoja oferta na nowe rynki.

Whioski

Internacjonalizacja przyniosta §laskim przedsigbiorcom ogromne zyski.
W duzej mierze dzigki interesom migdzynarodowym mogli rozwijaé swoje
firmy by moéc konkurowa¢ z zachodnimi konsorcjami. Pienigdze zarobione w ten
sposob zostaly w duzej mierze przeznaczone na inwestycje i automatyzacje
parkow przemystowych i rozbudowy przedsigbiorstw. Plany rozwojowe firm
sektora elektromaszynowego w wojewddztwie §laskim moga wskazywaé, iz
beda oni stara¢ si¢ wchodzi¢ nie tylko na rynki panstw sasiadujacych z Polska
czy tez nalezacych do Unii Europejskiej, ale rowniez tych bardziej odlegtych.
Rowniez sama Unia Europejska stara si¢ polskim przedsigbiorcom ulatwié
wkraczanie na nowe, nieznane rynki, oferujac im swe dotacje. Fundusze takie
moga uzyskac¢ firmy z catej polski, wystarczy spelni¢ odpowiednie wymagania.
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Summary

This article presents topics related with internationalization of enterprices in the
electromechanical sector in Silesian province. Discuss issues internationalization, business
expansion - their reasons, effects. The methods of internationalization are discussed. On
the example of several companies, the degree of internationalization of enterprises in the
Silesian VVoivodeship is presented.
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Coach — zawéd przyszlos$ci czy potrzeba chwili (moda)

Stowa kluczowe: coach, coaching, zawdd przysztosci

Streszczenie

Coaching jest to proces szkolenia dotyczacy wspomagania klientow w okre$laniu
celow i pragnien oraz regularnej pracy, dazacej do ich osiaggnigcia. Przeprowadzaniem se-
sji coachingowej zajmuje si¢ coach, czyli osoba wspierajaca rozwoj osobisty i zawodowy
ludzi korzystajacych z jej ustug. Znaczenie coachingu we wspolczesnym $wiecie rosnie.
Sporo przedsigbiorstw zdaje sobie sprawe, ze przy pomocy coachingu moga zwickszy¢
swoje wyniki oraz motywacj¢ zatrudnionych w nich ludzi. Inwestycja w pracownika, roz-
wijanie jego kompetencji, ksztaltowanie motywacji do pracy oraz rozwoju to niezwykle
wazne aspekty, ktore sa w centrum zainteresowania coraz wigkszej liczby organizacji.

W $wietle powyzszego interesujace wydaje si¢ pytanie, czy coach jest naprawde waz-
nym zawodem przyszto$ci, czy tylko chwilowa moda, ktora nie ma duzych perspektyw rozwoju?

Celem badan bylto rozpoznanie motywow podjgcia zawodu coacha, rezultatow i ocze-
kiwan zwiazanych z przyszloscig coachingu. Zrédtem danych byty wywiady standaryzo-
wane przeprowadzone wsrdd 12 uczestnikow studiow podyplomowych ,,Certyfikowany
coach” edycja 2016/2017, realizowanych na Uniwersytecie Rzeszowskim. Badania omo-
wiono z wykorzystaniem statystyki opisowej oraz metody PMI (ang. Plus, Minus, Interesting).

W artykule zaprezentowano coaching jako zawdd z perspektywami na przyszto$¢ oraz
przedstawiono istote efektywnego coachingu. Wyniki analizy potwierdzaja duza przydat-
no$¢ 1 skutecznos¢ coachingu oraz rozwoj rynku ushug coachingowych w przysztosci.

Wprowadzenie

Coaching objawit si¢ w latach 60. XX w. w sporcie, a w latach 70. i 80.
wszedt do $wiata biznesu. W latach 90. natomiast ulegt wielkiemu zréznicowa-
niu i upowszechnieniu™*. Wspotczesnie coaching jest szanowana i powszechnie
stosowang forma rozwoju osobistego, a szkolenia coachingowe dla kadr kierow-
niczych sa coraz popularniejsze, gdyz dzigki nim, organizacjom latwiej jest re-
alizowa¢ cele zwigzane ze zwickszaniem efektywno$ci i wydajnosci swych
pracownikow.

154 ). Passmore, Coaching doskonaly. Przewodnik profesjonalny, Wydawnictwo Muza, Warszawa
2012, s. 33.
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Coaching z roku na rok staje si¢ w Polsce coraz bardziej popularny, co wi-
doczne jest zarbwno w rosnacej swiadomosci i liczbie klientow, ktérzy chea
z takiej formy rozwoju skorzystac.

Coaching jest coraz cz¢$ciej wybierang forma wspomagania rozwoju. Warto
zastanowic¢ si¢ nad tym, czy zawod coacha ma przyszios¢? A moze coaching jest
chwilowa moda? Dlaczego coaching dynamicznie si¢ rozwija? Celem artykutu
jest identyfikacja motywow podjecia zawodu coacha, okreslenie korzysci oraz
perspektyw rozwoju zawodu. W artykule wykorzystano wywiad standaryzo-
wany przeprowadzony na grupie 12 uczestnikow studiow podyplomowych
,,Certyfikowany coach” edycja 2016/2017 realizowanych na Uniwersytecie
Rzeszowskim. Badania oméwiono wykorzystujac metodg statystyki opisowej
oraz technik¢ PMI.

Co to jest coaching i kim jest coach?

Stowo ,,coaching” oznacza przenoszenie si¢ z jednego miejsca w inne.
Mozna mie¢ wrazenie, iz kazda forma coachingu charakteryzuje si¢ tym, ze
ludzie uzywaja go, by uprosci¢ sobie droge przemieszczania si¢ na przod, albo
by dokonywa¢ zmiany . Jego atutem jest otwartos$¢ i kreatywno$¢, bowiem za-
checa do odchodzenia od utartych schematow i ram. Coaching nie polega jedy-
nie na zadawaniu klientowi pytah w czasie sesji. Jest to gtéwnie trening zbu-
dowany na praktycznym postepowaniu, jak i doswiadczeniu®*®,

W literaturze mozemy spotkan rézne definicje coachingu, np.:

Tabela 1. Definicje coachingu

,»Coaching jest metoda wspierania rozwoju i samorealizacji, kreowania siebie
i wlasnego zycia w zgodzie z wyznawanymi warto$ciami, posiadanymi pre-
dyspozycjami i dazeniami, z ktorymi gleboko sie identyfikujemy™**’.

Coaching jest to jedno lub kilka spotkan, podczas ktérych coach rozmawia
z coachingowanym, prowadzac rozmowe¢ w ten sposob, aby podopieczny zyskat
korzy$é, odnoszac sie do jej procesu zdobywania wiedzy oraz rozwoju’®,
Coaching to proces zmienny, ktérego tok jest zalezny od celow i sytuacji.

Ponadto coaching jest wieloaspektowy i wielowymiarowy™°.

Coaching

Zrédto: Opracowanie whasne

1% 3. starr, Coaching, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 10.

156 M. Bennewicz, Rozmowy z Karolcig czyli coaching przy herbacie, Wydawnictwo Studio EMKA,
Warszawa 2013, s. 14-15.

137 p_ Smotka red., Coaching. Inspiracje z perspektywy nauki, praktyki i klientéw, Wydawnictwo Onepress,
Gliwice 2009, s. 8.

158 J. Starr, op.cit., s. 10.

159 D, Clutterbuck, Coaching zespotowy, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2009, s. 16.
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Uwzgledniajac rozne podejécia do coachingu, mozna wskaza¢ kilka
charakterystycznych cech tego zjawiska:
e jest on zwigzany ze wzrostem dostrzegania osobistych, badz grupowych zdolnosci;
o dotyczy podejmowania krokéw majacych spowodowac osiggnigcie danych celow;
e laczy si¢ ze wsparciem i motywacjg do pracy;
e obejmuje sprawnos¢ zadawania trafnych pytan'®.

Stowo coach rowniez jest interpretowane na rozmaite sposoby, dla przyktadu:

Tabela 2. Interpretacje slowa ,,coach”

»Coach to wyszkolona osoba, ktora prowadzi innych w osigganiu wickszych
kompetencji, zaangazowania i pewnosci siebie™*®*.

Coach jest niczym sita umacniajaca rozwoj danej osoby oraz kroczenie przez zycie
Coach w harmonii z jej umiejetno$ciami i talentami. Realizuje to, wcielajac si¢ w rozma-
ite role, uzywajac przerdzne postawy, metody, czy éwiczenia*®,

Coach dazy w swojej pracy do tego, by klienci poprzez sprofilowane szkolenie
w niedlugim czasie, istotnie i dlugookresowo poprawili wiasng skutecznosé
zar6wno W prywatnym, jak i zawodowym zyciu*®,

Zrédto: Opracowanie whasne

Coach jest jak pilot rajdowy. Uwaznie si¢ przyglada, stucha, dostrzega
ewentualne niebezpieczenstwa, nakierowuje na odpowiednia droge, pomaga
szybko przeanalizowa¢ rézne opcje oraz ich mozliwe nastgpstwa'®’.

W opracowaniach prezentowanych na stronie International Coach Federation
znajduja si¢ informacje $wiadczace o tym, ze coaching dazy do poprawy wyni-
kow pracy klienta oraz ulatwienia jego stylu uczenia si¢, poprawiajac przy tym
jako$é zycia'®. Wg Anthony’ego M. Granta i Michaela Cavanagha cele co-
achingu mogg odnosi¢ si¢ do efektywnosci, zdobywania okre§lonych umiejetno-

éci, albo posiada¢ rozwojowy charakter™®.

180 |hidem, s. 19.

161 G. R. Collins, Coaching w ujeciu chrzescijanskim, Oficyna Wydawnicza LOGOS, Warszawa
2016, s. 13.

162 M. Zubrzycka-Nowak, K. Rybczynska, S. Monostori , Czym (nie) jest coaching? Prawdy i mity
0 coachingu, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Sopot 2009, s. 13.

163 3. Rogers, Coaching, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2010, s. 14.

164 K. H. Kowalska, Skuteczny coaching. Jak zosta¢ najlepszym trenerem osobistym i zmieniac
zycie innych na lepsze, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2011, s. 14.

185 http:/ficf.org.pl/coaching/czym-jest-coaching-a-czym-nie-jest/, Czym jest coaching a czym nie
jest, [data dostepu: 09.02.2017].

188 M. Swiezy, Poziomy zmiany: zakres pracy i kwalifikacje w coachingu dla menedzeréw, [w:]
L. D. Czarkowska red., Leadership coaching jako odpowied? na wyzwania wspolczesnego swiata,
Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2013, s. 94.
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Proces coachingu przyczynia si¢ takze do wzrostu wiary we wilasne sily
coachingowanych, a to z kolei pozwala im tworzy¢ ambitne zamiary i realizo-
waé z sukcesem swoje plany™’.

Charakterystyka zawodu coacha

Za sprawg postanowienia Ministra Pracy i Polityki Spotecznej fach ,,coach”
od 01.07.2014 roku znajduje si¢ w klasyfikacji zawodow i specjalnosci'®. Jego
pelna nazwa brzmi: Trener osobisty (coach, mentor, tutor), za$ jego kod to:
235920'%°. Niezaleznie, czy kto$ przeszedt odpowiednie szkolenie i czy ma od-
powiednie kwalifikacje i tak moze zostaé coachem'. Jednak, aby byé coachem
skutecznym, nalezy posiada¢ odpowiednie kompetencje'™. Zawod coacha jest
bardzo ciekawy m.in. dzigki temu, Zze coach ma mozliwo$¢ poznania réoznych
ludzi z rozmaitymi problemami. Nie jest to jednak praca dla kazdego''%.

Zdarza si¢, ze coaching jest btednie interpretowany i mylony z innymi
podobnymi dyscyplinami*”®. Jak wiec odrézni¢ coaching? Mozna wyodrebnié
kilka zasad charakterystycznych dla coachingu:

1. Coach nie rozwiazuje problemow z ktérymi przychodzi klient, tylko osoba ta
posiadajac zasoby sama moze sobie z nimi poradzi¢. Coach moze udzieli¢
jedynie informacji, ktore coachingowany moze uzy¢.

2. Coach nie daje wskazowek, dzigki temu nie wywyzsza si¢ nad klientem.
Aby coachingowany stosowat i budowat wlasne zasoby coach musi zadawac
mu wlasciwe pytania, tworzy¢ dla niego wyzwania i stuzy¢ pomocs.

3. Proces coachingu obejmuje calg osobe, jej zycie osobiste 1 zawodowe wraz z jej

terazniejszo$cia i przyszioscia, a nawet zwroceniem uwagi, co byto w przesziosci.

To osoba, chcaca bra¢ udzial w sesji coachingowej sama wybiera jej temat.

Coach i coachingowany sg wzgledem siebie rowni, a ich wspolna praca

powinna opiera¢ si¢ na wzajemnym szacunku.

6. Zadaniem coachingu jest zmiana i podejmowanie pracy. Klienci chcg cos
zmieni¢, zazwyczaj chca zwickszy¢ swoja efektywnos¢. Coach powinien ich
wspomagaé, aby im si¢ to udato'".

o~

167 5. Blanchard, M. Homan, Coaching. Poznaj tajniki sukcesu, Wydawnictwo HELION, Gliwice
2007, s. 23.

188 http://www.swiatcoachingu.pl/2011-09-27-04-13-15/definicja/440-zawod-coach-w-klasyfikacjizawo
dow-i-specjalnosci, Zawdd “coach” w klasyfikacji zawodow i specjalnosci, [data dostepu: 20.02.2017].
169 http:/ftinyurl.com/khub2xf, [data dostepu: 20.02.2017].

170 3 Rogers, op.cit., s. 247.

1 M. Kotodkiewicz, Raport. Szkola dla coacha, s. 10-11, http:/Amww.coachingcenter.pl/files/0/9295/
raport%20szkola%?20dla%20coacha.pdf, [data dostepu: 09.02.2017].

172 M. Pasterski, Jak zosta¢ coachem? Czesé¢ I, http://michalpasterski.pl/2013/01/jak-zostaccoachem
-czesc-1/, [data dostepu: 20.02.2017].

1% M. Zubrzycka-Nowak, K. Rybczyhska, S. Monostori, op.cit., s. 9.

174 3. Rogers, Coaching, op.cit., s. 14-15.
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Coach jako osoba postronna moze pomoc klientowi w sposob catkowicie
obiektywny. Dodatkowo od coacha mozna wymaga¢ odpowiednich umiejetnosci
spotecznych oraz skupienia na zamiarach i klopotach coachingowanego®"”.

Tabela 3. Wlasciwe i niewlasciwe postepowanie coacha oraz cechy i kompetencje

COACH
POWINIEN

v" umie¢ stuchac; v"  mie¢ optymistyczne podejScie i na-

v" by¢ empatycznym; dzieje¢ na powodzenie dziatan klienta;

v' zwraca¢ uwage na mocne strony i zalety | v'  za cel przyjaé sukces coachingowanego;
coachingowanego; v' wierzyé, ze klient posiada potrzebne

v" pomaga¢ klientowi; zasoby i predyspozycje, a takze jest

v" dostrzega¢ niebezpieczenstwa, w stanie stawi¢ czota klopotom oraz

v'  wylapywaé ograniczenia dotyczace np. odszukac 1 wyloni¢ najlepsze rozwiazanie;
postgpowania, nawykow; v' stosowaé pewne reguly, by moc dobrze

v" w razie konieczno$ci, okaza¢ psychiczne wykonywaé swoja prace;
wsparcie; v' posiada¢ umiejetno$¢ motywowania

v" ukierunkowywa¢ na nowe szlaki dziatania ludzi m.in. do osiggania celow;

i my$lenia; v" rozumieé¢ meritum coachingu,

v" umozliwi¢ i zacheci¢ do wziecia pod uwage | v'  posiadaé tatwos¢ prowadzenia rozmowy;
nawet mato prawdopodobnych rozwigzan; | v mie¢ zdolno$ci doradcze;

v" spowodowaé by coachingowany uwierzyt | v zachecaé¢ do dobrych zmian i shuzy¢
we wlasne sily i podnosi¢ jego motywacje pomoca w wytyczeniu wlasciwego
do podejmowania kolejnych krokow; planu, majacego na celu wprowadzenie

v' czuwal, aby coachingowany postepowat ich w zycie.
zgodnie z wyznaczonym planem i nie-
zmiennie urzeczywistnial swoje zamiary;

v dostarcza¢ klientowi energii i zapatu do
pracy,

NIE POWINIEN

x  rozwigzywac problemow za klienta;

x  doradzag;

X oceniac; ani

x  krytykowac.

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie Kowalska K. H., Skuteczny coaching. Jak zostaé
najlepszym trenerem osobistym i zmieniaé Zycie innych na lepsze, \Wydawnictwo HELION,
Gliwice 2011, s. 16-18 oraz Clutterbuck D., Coaching zespotowy, Dom Wydawniczy REBIS,
Poznan 2009, s. 36

W ksigzce Coaching zespotowy autorstwa Davida Clutterbucka opisane sa
wyniki mig¢dzynarodowego projektu , ktorego celem byta analiza praktyk
prowadzonych przez coachdw w roznych krajach. Na podstawie badan
stwierdzono, ze wystepuja kompetencje ogolne, majace zwiazek z przepro-

178 3. starr, op.cit., s. 192.
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wadzaniem coachingu. Kompetencje te sa ponadto w relacji z wieloma
szczegdtowymi kompetencjami, uzaleznione zazwyczaj od typu trudnosci i sytu-
acji. Wazna jest takze Sciezka wiodgca coachow do samego coachingu. Dlatego
cztowiek na tym stanowisku powinien posiada¢ szeroki zakres wiedzy na temat
coachingu, aby moc zaspokoi¢ oczekiwania przedsiebiorstw oraz pracujacych
w nich menedzerow'’®.

Przyszlo$¢ zawodu coacha — wyniki badan

Studia podyplomowe ,,Certyfikowany coach” realizowane sa przez Wydziat
Ekonomii Uniwersytetu Rzeszowskiego wraz z HPR Group Sp. z 0.0. Selectone
Sp.k. Uczestnikami studiow byli absolwenci studiéw wyzszych, ktorzy chcieli
zdoby¢ nowy zawdd i ubiega¢ si¢ o migdzynarodowsa akredytacje Coacha ICF na
poziomie ACC. Badania prowadzone byly metodg wywiadow kwestionariuszo-
wych, sktadajacych sie z 9 pytan bezposrednio zwigzanych z coachingiem oraz
5 pytan metryczkowych. Wywiad przeprowadzono 04.03.2017 roku.

Wywiad przeprowadzony zostat z 11 kobietami i 1 mezczyzna. Srednia ich
wieku to 31 lat. 4 osoby nie mialy do$wiadczenia w coachingu (co stanowi
okoto 33%), 6 0séb posiadato roczne do§wiadczenie (co stanowi 50%), a dwie
osoby deklarowaty doswiadczenie wicksze niz rok (co stanowi okoto 17%).
Tylko 2 osoby przyznaly, ze sa osobami bezrobotnymi. Reszta uczestnikow
kursu pracuje w branzy szkoleniowo - rekrutacyjnej, administracyjnej, in-
formatycznej i handlowej. Ponadto, tylko 4 osoby (co stanowi okolo 33%)
planuja w przyszto$ci zwiazac swoje zycie zawodowe z coachingiem, jako gtow-
nym zrédtem dochodu.

Z przeprowadzonych wywiadow wynika, ze najczgstszg przyczyng podjecia
studiow w zakresie coachingu przez uczestnikow studiow podyplomowych
,Certyfikowany coach” byto podniesienie kwalifikacji. Odpowiedzi takiej
udzielita ponad potowa pytanych. Prawie 17% uczestnikéw studiow, jako przy-
czyne podjecia wspomnianych studiow wskazato zdobycie lepszej pracy, za$
dwie inne (okoto 17%) uznalo, Ze kierowata nimi che¢¢ pomocy innym. Tylko
jedna osoba wskazata na wlasna satysfakcje.

176 b, Clutterbuck, op.cit., s. 35-37.
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Szansa nawzrost Wzrost jakosci zycia  Wzmocnienie Korzysci finansowe
umiejetnosci pewnosci siebie,
somooceny

Wykres 1. KorzySci z podjecia studiéw ,,Certyfikowany coach”

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego wywiadu

Potowa 0s6b pytanych o korzysSci z podjecia studiow ,,Certyfikowany coach”
(wykres 1) wskazata szans¢ na wzrost umiej¢tnosci. Nieco mniej uznato, ze jest
to wzrost jakosci zycia, a tylko dwie osoby odpowiedzialy catkiem inacze;j.
Jedna z tych osoéb podkreslita wzmocnienie pewnosci siebie, wlasnej samo-
oceny, natomiast inna — korzysci finansowe.

Glownym celem przeprowadzonych wywiadow bylo rozpoznanie, jak
respondenci oceniaja coaching, czy sadza, iz jest to zawod przyszioSci czy
moda. Az 10 os6b (co stanowi okoto 83%) byto zdania, ze zawdd coacha to
zdecydowanie zawdd z przyszto$ciag. Wedtug nich zawdd coacha ma duze per-
spektywy rozwoju. Praca z ludzmi nad ich rozwojem i celami jest potrzebna
w dzisiejszych czasach. Wiele 0osob wskazywato, ze coaching to co$ nowego, co
ciggle si¢ rozwija. Ich zdaniem na coaching jest wielkie zapotrzebowanie w biznesie
1 bedzie na to coraz wickszy popyt. Coaching jest uwazany za najefektywniejsza
metod¢ rozwoju osobistego i szybko si¢ to nie zmieni. Stwierdzono rowniez, ze:
,,O coachingu duzo si¢ teraz mowi, niektdrzy postrzegaja go jako trend/mode, ja
osobiscie jak misje. Moda szybko ulega zmianie, natomiast wydaje mi si¢, ze
coaching bedzie si¢ rozwijal”.

Zaledwie 2 osoby (co stanowi okoto 17%) uwazaty, ze moda coaching jest
z dnia na dzien coraz wigksza, gdyz wzbudza spore zainteresowanie. Pojgcie to,
stato si¢ na tyle modne, ze mozemy go ustysze¢ i zobaczy¢ nie tylko na stronach
internetowych, ale i w gazetach i programach telewizyjnych. Coraz wigcej osob
ma do niego dostgp i coraz wiecej oséb moze zdoby¢ dyplom coacha. Jednocze-
$nie zwrocono uwage, iz mimo tego iz coaching jest moda, to wypetnia swoja
misje¢ na rynku biznesowym. Zaznaczono takze, iz pomimo popularnosci tego
stowa, wciaz bardzo malo oséb rozumie, czym naprawde jest coaching.
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Skoro zdecydowana czeg$¢ respondentdow, opowiedziata si¢ za przysziosciag
zawodu coacha to zasadne bylo ich zapyta¢, jaki jest powod dynamicznego
rozwoju coachingu. Wigkszo§¢ uwazata, iz coaching rozwija si¢ dlatego, ze
wspotczesne spoteczenstwo potrzebuje oséb do wsparcia ludzi w ich celach i ich
motywacji. Odpowiada réwniez na wzrost §wiadomosci spotecznej, co do sa-
morealizacji, okreslenia potrzeb, osiggania celdw. Spoleczenstwo jest coraz bar-
dziej $wiadome i chce si¢ rozwija¢. Coaching rozwija si¢ dynamicznie, bo jest
przede wszystkim skuteczny.

Tabela 4. Ocena zawodu coacha wedlug techniki PMI

Plusy pracy coacha

Minusy pracy coacha

Interesujace sprawy,
ciekawostki

- Ciagte doskonalenie si¢
w sferze rozwoju osobistego;

- Poprawa jakosci zycia;

- Poprawa relacji w sferze
osobistej i zawodowej;

- Rozwinig¢cie zdolnosci
przywodczych;

- Wysokie wynagrodzenie;

- Poprawa kompetencji
komunikacyjnych;

- Wzrost motywacji
1 zaangazowania;

- Efektywniejsze rozwigzywanie
konfliktow;

- Polepszenie zdolnosci
organizacyjnych;

- Coach jest szefem dla samego
siebie;

- Poprawa samo$wiadomosci;

- Wieksza pewnos¢ siebie.

- Odpowiedzialnos¢ za
proces;

- Mozliwe zetknigcie
z trudnym klientem;

- Wygobrowane oczekiwania
klientow;

- Problemy ze znalezieniem
klienta;

- Stres;

- Uzaleznienie godzin pracy
od klienta;

- Czas po$wigcony na nauke;

- Mata $wiadomos¢ ludzi
czym jest coaching
1 wynikajace z tego
niejasnosci;

- Coach uczy si¢ do konca
zycia.

- Coach poznaje przeszkody
stojace na drodze innych
ludzi, ktore sprawiaja im
ktopot w dojsciu do danego
celu, ale dzieki procesowi
coachingu mozna im pomoc,
prowadzac we wlasciwy
sposodb sesje coachingowa i
da¢ im mozliwo$¢ poznania
siebie, swojego potencjatu
oraz znalezienia najlepszej
drogi do sukcesu;

- Coach to jak doradca,
psycholog, terapeuta oraz
,aniol str6z”

w jednym;

- Profesja coacha zostata
uznana w polsce jako zawod
dopiero po kilkunastu latach
dziatalnosci.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego wywiadu

Z analizy tabeli 3 wynika, iz plusy pracy coacha przewyzszaja minusy.
Respondenci do plusow najczesciej przypisywali staty rozwoj osobisty, poprawe
jakos$ci zycia i relacji w sferze osobistej i zawodowej. Sporo 0sob wskazywato
takze na rozwinigcie zdolno$ci przywoddczych, poprawe w sferze porozumieniai
relacji migdzyludzkich oraz na wysokie zarobki. Z kolei do minuséw przy-
porzadkowywali zwtaszcza odpowiedzialno$¢ za proces coachingowy, mozliwe
zetkniecie z trudnym klientem oraz zbyt duze oczekiwania klientéw, czego przy-
czyna jest wcigz zbyt mata Swiadomos$¢ ludzi co do istoty coachingu. W cieka-
wostkach respondenci zwrécili uwage m.in. na to, ze w Polsce dopiero po
kilkunastu latach dziatalno$ci profesja coacha zostata uznana jako zawod.
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Na koncu zapytano, co moze zacheci¢ mtodych ludzi do podjecia pracy jako
coach. Respondenci byli zdania, ze mtodszych kolegow moze zaciekawic¢
specyfika pracy z ludzmi, mozliwo$¢ rozwoju, zarobki oraz zapotrzebowanie na
ten zawod. Oprocz tego przyciggna¢ moze to, ze coach to jeden z zawodow,
ktoére powstaty niedawno i to by¢ moze dla nich inspirujace. Ciekawe byto
stwierdzenie, ze: ,,do pracy jako coach nie mozna nikogo zacheci¢ bowiem
trzeba to czu¢ i chciec to robi¢, inaczej ta praca nie miataby sensu”.

W opinii uczestnikow studiow podyplomowych ,,Certyfikowany coach”
zawod coacha ma szanse zagosci¢ dluzej na polskim rynku. Moze to by¢
wynikiem tego, iz coaching dostarcza wiele korzysci i przynosi zadawalajace
rezultaty z jego korzystania. Warto zaznaczy¢, ze coach to zawdd wymagajacy
statego samorozwoju, doskonalenia umiejetnosci interpersonalnych oraz syste-
matycznego poszerzania kompetencji.

Podsumowanie

W biznesie od ponad dwudziestu lat coaching uwazany jest za jedng z naj-
efektywniejszych metod rozwoju ludzi, organizacji jak i1 przedsiebiorstw.
Dostarcza ogromnych korzy$ci i umozliwia ludziom osiagni¢cie sukcesow
zawodowych oraz prywatnych.

Zardwno raporty, jak i przeprowadzone badania wskazuja na to, iz zawod
coacha ma szanse na dluzej zago$ci¢ na rynku. By dowiedziec¢ si¢, czy coaching
naprawde dziata, warto przekona¢ si¢ samemu. Osoby prywatne jak i firmy,
ktore z niego skorzystaty przekonuja, iz coaching spetnia swoja role i widoczne
jest to w rezultatach. Mozemy si¢ zatem spodziewac, iz rynek ustug coachingo-
wych bedzie stale si¢ powickszat, gdyz jest nim coraz wicksze zainteresowanie.
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Summary

Coaching is a training process that assists clients in defining goals and desires, as well
as regular work to achieve them. Coaching session is conducted by a coach, who supports
the personal and professional development of the people who use the service. The
importance of coaching in the modern world is growing. Many companies realize that
coaching can increase their performance and motivate people to work with them. Investing
in an employee, developing his or her skills, shaping motivation for work and development
are important aspects that are at the heart of an increasing number of organizations.

In the light of the above, it is interesting to see whether the coach is a really important
occupation of the future, or just a momentary fashion that has no big prospects for
development? The purpose of the research was to identify motives for coaching, results
and expectations related to the future of coaching. The source of the data was standardized
interviews conducted among 12 participants of postgraduate studies ,,Certified Coach” -
2016/2017 edition conducted at the University of Rzeszow. Studies have been conducted
using descriptive statistics and PMI(ang. Plus, Minus, Interesting). The article presents the
coach as a profession with prospects for the future and presents the essence of effective
coaching. The results of the analysis confirm the usefulness and effectiveness of coaching
and the development of the coaching services market in the future.
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uwagi wykorzystane przy przygotowaniu tego artykutu.

140



Ewa Halasa

Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej
Koto Naukowe Ekonomistow UMCS

Zasoby niematerialne w przedsiebiorstwie

Stowa kluczowe: wartosé firmy, wartosci niematerialne, kapitat ludzki, jakos¢

Streszczenie

Bardzo waznym warunkiem rozwoju oraz dochodzenia do trwalej przewagi kon-
kurencyjnej przedsigbiorstwa sg zasoby niematerialne. Z jednej strony funkcjonowanie
przedsigbiorstw w warunkach wolnego rynku wymusza na nich odpowiednig efektywnos¢
dziatania, zachowanie zasady rentownosci, realizacj¢ misji oraz zatozonych celow, w tym
biznesowych, finansowych i prestizowych, ale z drugiej strony o pozycji konkurencyjnej
podmiotu na rynku czesto decyduje wypracowana marka, jako$¢ i kompleksowos¢ ustug
oraz czas (dostepnos¢ wykwalifikowanych pracownikow i szybkos$¢ podjecia decyzji).
Budowanie przewagi konkurencyjnej opiera si¢ na wiedzy i kompetencjach zatrudnionych
pracownikow, ktorzy sa w stanie kreowac niezbgdne zasoby niematerialne.

W niniejszym artykule przyblizone zostalo pojecie ,,wartosci firmy”. Przedstawiono
jaka rolg odgrywaja zasoby niematerialne zarOwno w naukach o zarzadzaniu jak i w finan-
sach. Omowiony zostat takze wplyw zasobow niematerialnych na jakos$é¢, z wyszcze-
golnieniem wplywu kapitatu ludzkiego.

Pojecie ,,wartosci firmy”

Aby okresli¢ wptyw zasobdw niematerialnych na warto$¢ przedsigbiorstwa,
nalezy w pierwszej kolejnosci zdefiniowaé termin ,,wartos¢ firmy”. Okreslenie
to jest thumaczeniem angielskiego stowa ,,goodwill”’, co dostownie oznacza
,warto$¢ firmy w postaci inwentarza, reputacji i wyrobionych stosunkéw Iub
przywileje handlowe firmy bedacej sukcesorem dobrze prosperujacego przed-
sigbiorstwa”’’. W ustawie o rachunkowosci pojawia si¢ stwierdzenie, ze
warto$¢ firmy to ,,réznica migdzy ceng nabycia okreslonej jednostki lub
zorganizowanej jej czeSci, a nizsza od niej wartoScia godziwg przejetych
aktywow netto™'®. Przyjmujac, ze warto$é firmy to roznica wartosci rynkowej
i ksiggowej przedsigbiorstwa, mozna wyznaczy¢ nastgpujacy wzor, do wyznaczania
warto$ci firmy:

Y77 M. Marcinkowska, Ksztattowanie wartosci firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 31.
178 Ustawa o rachunkowosci z dnia 29.09.1994 r., Dz. U. 2016 nr 0 poz. 1047, art. 33 ust 4.
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wartos¢ firmy = wartos¢ rynkowa przedsiebiorstwa- wartos¢ ksiegowa
przedsiebiorstwa

Roznica pomigdzy wartoscia rynkowa przedsigbiorstwa, a wartos$cig ksig-
gowa jest punktem wyjscia dla identyfikacji zasoboéw niematerialnych jako
elementu wplywajacego na wartoé¢ firmy'’. Opisana metoda pozwala na wy-
znaczenie lacznego wptywu zasoboéw niematerialnych na warto$¢ przedsigbior-
stwa. Wycena wartosci danej firmy pozwala na uzyskanie informacji o zmianach
warto$ci niematerialnego obszaru spotki, co jest bardzo cennym zrodtem wiedzy
dla zarzadu. Z danej perspektywy pozytywnie interpretowany bedzie wzrost
warto$ci danej jednostki w okreslonych przedziatach czasowych. Pomimo
stosunkowo latwej metodzie obliczania warto$ci przedsicbiorstwa, to ogélnie
rzecz biorac, warto$¢ firmy jest bardzo skomplikowang kategorig ekonomiczng.

Zasoby niematerialne w naukach o zarzadzaniu

W dzisiejszej gospodarce powodzenie na rynku i przewaga konkurencyjna
coraz czgsciej wynika z jakoSci zarzadzania warto$ciami niematerialnymi.
Decydujaca role w przedsigbiorstwie odgrywa kapitat ludzki, w tym pracownicy
i klienci danego przedsigbiorstwa'®. Sktadowe kapitatu intelektualnego prezen-
tuje Tabela 1.

Tabela 1. Skladowe kapitalu intelektualnego

Kapital ludzki Kapital strukturalny Kapital relacji zewnetrznych
Wiedza Patenty .
Warto$ci Prawa autorskie Kokr|1_t aktty Z
Umiejetnosci Bazy danych —_dosltzcvi;nr;i

Postawy Znaki towarowe _ Konkurentami
Zdrowie Kartoteki klientow — mediami

Motywacja Systemy informatyczne -

Zdolnoéci Struktury organizacyjne — spolecznoseig lokalng

Zrédto: Krol H., Ludwiczynski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi; tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 97

Jak zauwaza G. Urbanek™", marka jest najbardziej warto$ciowa czescia kaz-
dego przedsigbiorstwa. Wsrdd najwazniejszych aktywdw niematerialnych autor
ten wymienia takze technologiczne aktywa niematerialne (know-how, innowacje

79 C. Suszynska, Przedsiebiorstwo. Wartosé, zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2007, s. 323.

180 A Herman, Kilka refleksji na temat nowych Zrédet wzrostu wartosci przedsigbiorstwa, [W:]
B. Dobiegata-Korona, A. Herman red., Wspélczesne zZrédia wartosci przedsigbiorstwa, Difin, War-
szawa 2006, s. 25.

181 G. Urbanek, Wycena aktywéw niematerialnych przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2008, s. 45.
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technologiczne, prace badawczo-rozwojowe i patenty), kapitat ludzki, relacje

z klientami i partnerami, kultur¢ organizacyjng i przywodztwo oraz reputacje.
Zarzadzajac wartosciami niematerialnymi w  przedsigbiorstwie warto

kierowa¢ sie nastepujacymi etapami’®?:

1. Wybodr sposrod wszystkich czynnikow niematerialnych te, ktore maja
najwicksze znaczenie w danym przedsi¢gbiorstwie (na tym etapie zalecane
jest aby w tym procesie udzial brata jak najwigksza grupa do$wiadczonych
menedzerow).

2. Dobor odpowiednich miermnikéw do wybranych wartos$ci niematerialnych
(najczesciej nie sg to mierniki finansowe).

3. Pordéwnanie otrzymanych wynikow z konkurencja (czasami konieczne moze
si¢ okaza¢ skorzystanie z pomocy zewngtrznych konsultantow).

4. Podjecie wszelkich dziatan, przez calg jednostke, zmierzajacych do poprawy
najwazniejszych wartosci niematerialnych.

5. Ujawnianie wszelkich informacji o planowanych do podjecia dziatan,
a takze o uzyskanych wynikach (tzw. otwartos¢ systemow).

Zasoby niematerialne w naukach o zarzadzaniu stanowia kategori¢ bardzo
szerokg. Srodowisko teoretykow i praktykow zarzadzania dostrzega ich
potencjat i poswigca im obecnie bardzo duzo uwagi.

Zasoby niematerialne w finansach

Wartosci niematerialne spetniajac jedna z gtownych rol we wspotczesnych
przedsigbiorstwach sa takze przedmiotem wzmozonych badan w finansach,
gtéwnie w rachunkowosci. Jest to niezwykle istotna kwestia, poniewaz od-
powiednie metody prezentacji sprawozdawczosci, pozwalaja na wiernie od-
zwierciedlanie sytuacji majgtkowo-finansowej danej jednostek gospodarczych.
Rachunkowo$¢, w przeciwienstwie do zarzadzania, podlega licznym przepisom
prawa. W zwigzku z tym zasoby niematerialne definiowane przez prawo bilan-
sowe 1 podatkowe sg kategorig znacznie w¢zszg niz w naukach o zarzadzaniu.

Pojecie warto$ci niematerialnych i prawnych wystepujace w polskim prawie
bilansowym, tworzy grupe nabytych przez jednostke, zaliczanych do aktywow
trwatych, praw majatkowych nadajacych si¢ do gospodarczego wykorzystania,
0 przewidywanym okresie ekonomicznej uzytecznosci dluzszym niz rok,
przeznaczonym do uzywania na potrzeby jednostki, a takze nabyta wartos§¢
firmy i koszty zakonczonych prac rozwojowych'™. Opierajac sie natomiast na
Miegdzynarodowych Standardach Rachunkowosci, sktadnik wartosci niematerial-
nych jest to mozliwy do zidentyfikowania niepieniezny sktadnik aktywow, ktory
nie posiada fizycznej postaci. Kryterium identyfikacji jest uwazane za spetnione,

182 3. Low, P. C. Kalafut, Niematerialna wartos¢ firmy. Ukryte Zrédla przewagi konkurencyjnej,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 194-199.
183 Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci. Dz. U. 2016 nr 0 poz. 1047, art. 3, ust. 1.
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jezeli dany sktadnik moze zosta¢ wyodrebniony z jednostki (np. sprzedany lub
oddany do odptatnego uzytkowania) lub jezeli wynika z tytutéw umownych®.
Ponadto zgodnie z § 21 MSR 38 sktadnik wartosci niematerialnych ujmuje si¢
tylko wowczas, gdy mozna wiarygodnie ustali¢ jego cen¢ nabycia badz koszt
wytworzenia, a takze gdy jest prawdopodobne, ze wykorzystanie tego sktadnika
przysporzy jednostce w przysztosci korzysci ekonomiczne.

Z rachunkowoscig jest zwigzane rowniez prawo podatkowe, ktorego wszelkie
uregulowania nalezy uwzglednia¢é w systemie rachunkowos$ci. Na podstawie
przepiséw podatkowych za warto$ci niematerialne i prawne uwazane sa nabyte,
nadajace si¢ do gospodarczego wykorzystania i o przewidywanym okresie uzy-
wania dtuzszym niz rok okreslone sktadniki, wymienione w ustawach podatko-
wych (m.in. autorskie prawa majatkowe, licencje, know-how, warto$¢ firmy).
Niniejsze skladniki powinny by¢ wykorzystywane wylacznie na potrzeby
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej lub tez mogg by¢ oddane do uzywania
innemu podmiotowi na podstawie odpowiedniej umowy ®. Przywotane definicje
nie sg niestety ze sobg zgodne we wszystkich aspektach. Zawierajg natomiast
wiele kryteriow, ktérych speinienie warunkuje rozpoznanie danego zasobu
niematerialnego w systemie rachunkowosci. Z tego tez wzgledu zakres wartos$ci
niematerialnych znajdujacych si¢ w bilansie jednostki jest zdecydowanie wezszy
niz ogoél zasoboéw niematerialnych, ktore sg przedmiotem zainteresowania
w naukach o zarzadzaniu. Podstawowy problem dotyczy warto$ci niematerial-
nych wytworzonych przez jednostki we wlasnym zakresie. Dopuszczalne jest
aktywowanie kosztow prac rozwojowych, przy czym zgodnie z polskim prawem
bilansowym do warto$ci niematerialnych zalicza si¢ jedynie prace ukonczone.
W trakcie ich trwania ponoszone naktady mozna zaliczy¢ do rozliczen migdzy-
okresowych kosztow, przy czym standardy migdzynarodowe dopuszczaja
wykazywanie trwajacych prac rozwojowych jako pozycji wartosci niematerialnych.

Wplyw kapitalu ludzkiego na jakos¢

Przedsiebiorstwa we wspodlczesnych czasach powinny dazy¢ do opierania
swojego wzrostu na wlasciwym potencjale wiedzy, czyli intelektualizacji swoich
zasobow™. Kapitat ludzki jest szczegélnym rodzajem zasobow niematerialnych.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie powinno uwzgledniaé
prawidtowe wykorzystywanie zdolno$ci, a takze umiejetnosci pracownikow.

8 MSR 38, § 81 12.

185 Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od 0sdb prawnych. Dz. U. 2011 r., nr
74,poz. 397, art. 16b; Ustawa z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych,
Dz. U. 2012 ., poz. 361, art. 22b.

186 5. Kwiatkowski, Przedsigbiorczos¢ intelektualna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.
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Kapitatem ludzkim dla przedsi¢biorstwa sg pracownicy, ktorzy identyfikuja
si¢ ze swojg firmg, posiadaja odpowiednie kwalifikacje przyczyniajace si¢ do
umacniania warto$ci firmy. Kapital ten jest wielka sitg napedowa rozwoju dla
kazdego przedsigbiorstwa, skrywa ogromne mozliwosci motywacyjne, ujawnia-
jace si¢ podczas efektywnego zarzadzania, uwzglgdniajac zaré6wno misje, jak
i cele strategiczne danej firmy'®. To wiasnie odpowiednio dobrani pracownicy
kreujg nowoczesne technologie, normy oraz warto$ci. Kapitat ludzki jest uwa-
zany jako najcenniejszy kapitat sposrod wszystkich zasobow przedsigbiorstwa.

Inwestycje zwigzane z podnoszeniem kwalifikacji pracownikow sg obecnie
jednym z najtanszych, jak i najbardziej efektywnym sposobem podnoszenia
poziomu konkurencyjnosci danego przedsigbiorstwa. Systematyka w podnosze-
niu poziomu wiedzy, a takze umiejgtnosci specjalistycznych przez pracownikow
moze prowadzi¢ do wzrostu poziomu produktywnosci przedsiebiorstwa, a co za
tym idzie wzrost jako$ci oferowanych produktow, co w rezultacie moze spo-
wodowac¢ zainteresowanie nowych klientow produktami oferowanymi przez
dane przedsigbiorstwo.

Zasoby ludzkie odgrywaja kluczowa role w kreowaniu kapitalu intelektual-
nego, stanowig fundament, ktory wplywa na wynik finansowy przedsiebiorstwa.
Czlowieka, rozwijajacego swoja wiedze, czesto okresla si¢ mianem innowatora,
ktory poszukuje i stosuje nowe narzedzia oraz metody pracy, tworzac nowocze-
sne systemy organizacji pracy*®.

Nalezy réwniez wspomnie¢ o wyjatkowym wplywie kapitalu ludzkiego na
innowacyjnos¢ gospodarek krajow i spoteczenstw, ich umiejg¢tnos$ci w zakresie
adaptowania miedzynarodowych osiagnie¢ technicznych, naukowych, itp.
Kapitat ludzki odgrywa znaczacg role¢ w przemianach instytucjonalnych i uno-
woczesnianiu réznego rodzaju struktur. Sprzyja on promowaniu i popularyzowa-
niu nowoczesnych trendow konsumpcji, kreuje nowoczesng infrastrukture
techniczno- organizacyjna oraz socjalna™®. Rozwdj kapitatu ludzkiego polepsza
jako$¢ zycia wszystkich ludzi, jednak bardzo duzo osob nie jest tego $wiado-
mych. Kapital ludzki odgrywa strategiczna rol¢ w organizacji i wptywa na
kapitat strukturalny.

87 A Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja - kierowanie - ekonomika, Poltex, War-
szawa 2000, s. 17.

188 G. Lukasiewicz, Pomiar i wizualizacja kapitalu ludzkiego w aspekcie rachunkowosci zasobdw
ludzkich, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, s. 40.

189 Y. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego or-
ganizacji, PWN, Warszawa 2006, s. 111.
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Wplyw pozostalych zasobéw niematerialnych na jakos$¢

Majatek przedsigbiorstwa poza kapitalem ludzkim, sktada si¢ rowniez
z wielu innych zasobdéw niematerialnych, w tym np. marka, wiedza, patenty,
prawa autorskie itp. W niniejszym artykule przyblizone zostang dwa wybrane
zasoby niematerialne: marka oraz wiedza.

Marka jest kluczowym atrybutem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
Marke danego produkty tworzg: nazwa, termin, symbol, wzdér oraz ich
kombinacje, muzyka, $ciezka dzwigkowa Iub kompozycja poszczegdlnych
sktadnikoéw wykorzystywana z zamiarem odrdznienia konkretnego produktu od
produktow konkurencji'®.

Dla klientow marka oraz jako$¢ oferowanych produktéw idaca za dang marka
majg ogromne znaczenie. Czgsto klienci wybierajg produkty drozsze znanej
marki, niz produkty posiadajace te same parametry, jednak w nizszych cenach
innych marek. Stosowanie marek ufatwia klientom podejmowanie decyzji pod-
czas dokonywania zakupow. Subiektywnie postrzegana jako$¢ i warto$¢ danej
marki zwigksza zadowolenie z produktu, co umozliwia firmom podnoszenie cen
1 marz, a tym samym prowadzi do zwickszenia przewagi konkurencyjnej na rynku.

Marka znajduje si¢ w nielicznym gronie aktywow niematerialnych, ktore
mozna zby¢, jednocze$nie nie naruszajac struktury organizacyjnej przedsigbior-
stwa, co jest cennym walorem dla inwestorow, ktorzy w danej sytuacji chetniej
ponosza koszty rozwojowe.

Kolejnym kluczowym zasobem niematerialnym przedsi¢biorstwa jest
wiedza. W obecnych czasach przedsigbiorstwa musza funkcjonowaé w warun-
kach tzw. ,,ekonomii wiedzy”, czyli musza poszukiwa¢ metod obnizania kosz-
tow, podnoszenia jako$ci, transferowania oraz wdraza wiedzy. Zarzadzanie
wiedza jest bardzo trudnym procesem, m.in. ze wzgledu na polaczenie zarzadza-
nia ludzmi z zarzgdzaniem procesami, w ktorych te osoby uczestnicza.

,»Know- how” to poufna wiedza stosowana w produkcji. Jej przyktadem sa
m.in. informacje o charakterze organizacyjnym, handlowy lub finansowy stoso-
wane metody zarzadzania, nieopatentowane wynalazki, itp. Najwazniejsza cecha
tych informacji jest stworzenie mozliwosci do zastosowania ich w dziatalno$ci
produkcyjnej*™.

Odpowiedni system zarzadzania wiedza pozwala na zwigkszenie produk-
tywnosci 1 efektywnosci pracownikoéw, co przektada si¢ przede wszystkim na
wzrost jakosci oferowanych produktow, tworzenia nowych produktéw oraz

powickszania warto$ci catego przedsigbiorstwa'®.

1% popularna encyklopedia powszechna, Oficyna Wydawnicza Fogra, Krakow 1996, s. 152.

181 M. Murawska, Zarzqdzanie strategiczne niematerialnymi zasobami przedsigbiorstwa, SGH,
Warszawa 2008, s. 65.

192 w. Switalska, Innowacje i konkurencyjrosé¢, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2005, s. 126-139.
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Summary

Intangible resources are a very important condition. On the one hand, the functioning
of enterprises in a free market environment, it forces them to be efficient, maintain the
principle of profitability, realize missions and goals, including business, financial and
prestigious, but on the other hand, the competitive position of the market often determines
the brand, the quality and complexity of services and time (availability of qualified staff
and speed of decision). Building competitive advantage is based on knowledge and
competence of employees who are able to create the necessary intangible assets.

This article approximates the term "goodwill". It presents the role of intangible assets
in both management and finance. The impact of intangible assets on quality was also
discussed, detailing the impact of human capital.
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Aneta Kasprzak, Lukasz Szacon

Politechnika Lubelska
Koto Naukowe Menedzerow

Turkusowe organizacje — innowacyjny model
zarzadzanie przedsi¢biorstwem

Stowa kluczowe: turkusowe zarzqdzanie, lider, Samoorganizacja, ewolucja

Streszczenie

Artykut ten ma na celu ukazanie nowatorskiego, mato znanego w skali Polski pode;j-
$cia do zarzadzania, jakim jest turkusowe zarzadzanie. Teoria ta zaklada pozbycie si¢
hierarchiczno$ci w organizacji oraz oddanie pelnej odpowiedzialno$ci za swe czyny czton-
kom zespotu. Rola lidera grupy jest zdecydowanie mniej formalna, a lider jako taki nie jest
osobg stricte decyzyjna. Decyzyjnos¢ organizacji w tym wypadku jest procesem grupo-
wym lub indywidualnym jednostki. Rozmycie odpowiedzialnosci pozwala pracownikom
przejmowa¢ w wiekszym stopniu inicjatywe za pracg, za samoorganizacj¢ oraz rozwoj
w strong ich najmocniejszych umiejgtnosci, co przekltada si¢ na zdecydowanie gwaltow-
niejszy rozwodj organizacji jako catosci.

Wstep

Od poczatku istnienia nauk o zarzadzaniu, od kierunku technologicznego,
przez administracyjny, po kierunek stosunkéw miedzyludzkich, model zarzadza-
nia uznawat istnienie $cisle okreslonej hierarchicznosci. Kazdy z kierunkow
zaktadat kierowanie oraz dysponowanie jednostka, w r6znych aspektach, miedzy
innymi  kierunek administracyjny poprzez zbiurokratyzowanie niektorych
zalezno$ci, za$ kierunek stosunkéw miedzyludzkich przez postawienie narelacje
z pracownikiem. Model zarzadzania turkusowego jest catkowitym przeciwien-
stwem zhierarchizowanych, zbiurokratyzowanych struktur i coraz bardziej
utwierdza przedsigbiorcow w przekonaniu, ze prowadzenie biznesu ma cele
istotniejsze, niz samo zarabianie pieniedzy, a najwigksza wartoscig firmy jest
czlowiek.

Historia

Turkusowe zarzadzanie jako idea nie jest czym$§ nowym. Organizacje
bazujace na tej ideologii zarzadzania dziatajg od wielu lat, a jej elementy poja-
wiaja si¢ juz od drugiej potowy XX w. Dopiero FredericLaloux opisal jako pierwszy
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te forme zarzadzania, w swojej ksigzce “Pracowac inaczej”. Nadat jej nazwe tur-
kusowego zarzadzania. Laloux jako pierwszy zdefiniowal organizacje bez
menedzeréw, lecz oczywiscie nie bez liderow. W swej ksigzce opisal 12 przy-
ktadowych organizacji, z czego 5 to organizacje non-profit.

Laloux wprowadza podziat kolorystyczny na kolejne etapy rozwoju za-
rzadzania organizacji. Czerwony to kolor impulsywnosci, tworzenia wi¢zi niczym
W gangu badz mafii. Nastepnie bursztyn, reprezentujacy organizacje 0 warto-
$ciach tradycyjnych, gdzie dobrym przyktadem moze by¢ Koscidt, a nawet armia.
Kolejne to organizacje nastawione na cel, czyli organizacje bursztynowe. Zie-
lony kolor to organizacje, w ktorych panuje duzy pluralizm, najczesciej o cha-
rakterze prospotecznym. Na koncu jako piaty, przedstawiony jest etap turkusu-
koloru bedacego rozwinigciem zieleni. Tu pracownicy sami biorg odpowiedzialnos¢
Za SW0ja prace, wyznaczajac sobie cele dziatania, poszczego6lne zadania, bedace

w ich mniemaniu istotnymi dla rozwoju organizacji'®.

Filary organizacji turkusowych

Firmy stosujace model turkusowego zarzadzania znacznie rdznig si¢ od
przedsiebiorstw posiadajacych sztywny system hierarchii, w ktorych pracownik
ma obowigzek systematycznego tworzenia raportow oraz wykonywania polecen
0sOb pehiagcych wyzsze funkcje. Porzucaja one rowniez naczelne reguty kor-
poracji, jak system premii i prowizji, kontrakty i wspotzawodnictwo. Przed-
sigbiorstwa turkusowe zamiast skupia¢ si¢ na przewidywaniu przysztosci, kon-
centrujg si¢ na zdarzeniach terazniejszosci i odpowiednim reagowaniu na nie.
Interesujacym aspektem jest rowniez catkowite odrzucenie badania konkurencji.

Dziatanie organizacji turkusowych opiera si¢ o trzy filary: samozarzadzanie,
dazenie do peli oraz ewolucj¢. Pierwszy z nich, inaczej nazywany samoor-
ganizacja, polega na zastgpowaniu stanowisk rolami i funkcjami. Oznacza to
odrzucenie hierarchii, ktéra zazwyczaj prowadzi do cigglej, zacigtej walki
miedzy pracownikami, w wyniku czego rodzi si¢ niezdrowa rywalizacja. Kazdy
cztonek zespotu odpowiedzialny jest za planowanie, kontrolg oraz ocene pracy,
poniewaz nie ma konkretnej osoby, zajmujacej stanowisko kierownicze.
W wyniku takiego uktadu relacje pracownikéw bazujg na uczciwosci i zaufaniu,
a takze na postgpowaniu zgodnym ze wspdlnym systemem wartosci. Zadania
kiedy$ nalezace do menegerow, takie jak kierownictwo czy tez przywodztwo,
w przedsigbiorstwach turkusowych zastapione zostaly zespotowymi procesami
decyzyjnymi. W takich firmach wspomniani menegerowie mogg dotaczy¢ do

zespotow lub tez pehié role coachow i mediatorow™”.

198 M. Uzarowska, Turkusowe firmy przyszlosci, [w:] Uwazam rze, online: http://www.uwazamrze.
pl/artykul/1123417/turkusowe-firmy-przyszlosci, [data dostepu: 16.04.2017].

1943, Drabik, Turkus-efektywny sposéb prowadzenia firmy, online: http://nagrajbiznes.tv/turkus-
efektywny-sposob-prowadzenia-firmy/, [data dostepu: 16.04.2017].
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Kolejnym filarem jest petnia, zaktadajaca bycie szczerym, co oznacza, Ze nie
narzuca si¢ pracownikom pozadanych cech osobowosci, lecz w pelni akceptuje
si¢ te autentyczne. Dzigki temu wytwarza si¢ atmosfera sprzyjajaca wyrazaniu
swojej opinii na istotne tematy w zakresie potrzeb oraz emocji. Relacje takie wy-
muszajg modyfikacj¢ w sposobie komunikacji, jak na przyktad unikanie stowne;
przemocy czy tez otwarto$¢ na dazenie do wspdlnych rozwigzan. Wszyscy
cztonkowie zespolu majg duza swobode dziatania i przestrzen do poszerzania
swoich kwalifikacji oraz podejmowania nowych wyzwan. W organizacjach tur-
kusowych doceniane s3a rézne kompetencje osob zatrudnionych, rozwijane
dzigki szkoleniom, ktore wybiera si¢ w zaleznosci od potrzeb samego pracow-
nika. Taki zabieg znaczenie r6zni si¢ od praktyk korporacyjnych, gdzie to osoby
z wyzszych stanowisk decydujg o tematyce szkolen tak, aby wyeliminowaé
stabsze cechy pracownikow.

Trzecim filarem jest element ewolucji, bazujacy na dwoch poprzednich. Za-
ktada on, ze pracownik jest w stanie lepiej odnalez¢ swoje miejsce w organizacji
poprzez efektywniejsze poznanie samego siebie, w tym swoich potrzeb, ambicji,
a takze wyznaczenie nadrzgdnych wartosci. Specyficzna struktura firmy zapew-
nia mozliwo$¢ realizowania celow waznych z punktu widzenia jednostki i jed-
noczesnie organizacji. Daje to zupelnie nowy sens pracy, ktory rodzi w pracow-
niku silna, wewnetrzng motywacj e!%.

Dzigki opisanym powyzej filarom pracownicy rozwijaja si¢ w warunkach
pozwalajacych na kreatywne dziatanie, a takze maja poczucie duzej wartosci
swojej pracy, ktora uwazaja za potrzebng. Waznym aspektem jest tutaj takze
przyznanie osobie zatrudnionej mozliwo$ci decydowania w réznych sprawach,
co z kolei rowniez wplywa na postrzeganie przez pracownika jego roli w calej
organizacji. Daje mu to poczucie wptywu na rzeczywisto$¢ czy tez wptywu na
wlasne losy w firmie, co skutkuje jej sukcesem, przektadajacym si¢ jednocze$nie
na sukces i spetnienie jednostki.

Proces decyzyjnosci w organizacjach turkusowych

Demokracja jest zjawiskiem powszechnie odbieranym pozytywnie. Chodzi
oczywiscie o demokracje wigkszosciowa, wedle ktorej wickszo$¢ ma racjg, ale
to zazwyczaj mniejszos¢ ma kompetencje, pozwalajaca na podjecie najbardziej
efektywnych decyzji. Friedririch August von Hayek nazwat ten problem struktu-
ralng niekompetencja. Pojawia si¢ on czgsto w podmiotach samorzadowych,
rozmaitych instytucjach, jak réwniez w organizacjach gospodarczych, gdzie panuje
zwyczaj przyznawania racji wigkszosci. Po przeciwnej stronie stoja firmy,
w ktorych procesami decyzyjnymi zajmuja si¢ osoby na stanowiskach kierowni-
czych, jak naczelnik. Jednakze przy tym modelu, ktory pomija dtugi niekiedy

195 K. Karbownik, Organizacja bez stanowisk, ale z duszq, Miesigeznik Benefit, online: http:/
www.miesiecznik-benefit.pl/index.php?wiad=1793, [data dostgpu: 15.04.2017].
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proces glosowania, rowniez mamy do czynienia z niekompetencjg — w tym przy-
padku niekompetencjg naczelnika. Rodzi to z kolei pytanie, czy istnieje model,
bedacy rozwigzaniem tego problemu? Odpowiedzig jest wlasnie samozarzadza-
jaca si¢ organizacja, czyli turkusowa organizacja, gdzie decyzje podejmowane sg
przez osoby posiadajace wiedz¢ z danego tematu, bedace ekspertami w danej
dziedzinie, przy jednoczesnym zaufaniu pozostatych cztonkéw zespotu.

Organizacje stosujace ten model zarzadzania przewyzszaja swoja sprawno-
scig i efektywnoscig modele tradycyjne. Badacz Andrzej Jacek Blikle, taki system
demokracjg partnerska i jednoczesnie podkresla, ze jest ona jedna z glownych
cech organizacji turkusowych. Istnieje wspolna podstawa podejmowania decyzji
we wszystkich tego rodzaju firmach. Inicjator, po przedstawieniu danego
problemu, o ile decyzja nie jest oczywista, jak na przyktad w przypadku wy-
miany uszkodzonych maszyn, konsultuje si¢ z innymi cztonkami zespotu, ktérzy
maja kompetencje z tego zakresu. Jezeli przez zadna z tych osob nie zostanie
zgloszony sprzeciw, wtedy inicjator podejmuje zgodng decyzje, w innym przypadku
nastgpuje dyskusja, ktorg Blikle okresla mianem stabego konsensusu.

W sytuacji, gdy podjeta decyzja okazuje si¢ btedem, decydent musi wytluma-
czy¢, dlaczego uwazatl podjeta decyzje za najlepsza z mozliwych opcji oraz
udowodni¢, ze dziatal w stusznej sprawie. Przy tego typu sytuacjach moze
pojawi¢ si¢ zarzut o mozliwo$¢ naduzywania swoich przywilejow, co oczywi-
$cie moze mie¢ miejsce, lecz tylko w grupach niemajacych poczucia odpowie-
dzialnosci za swoje dziatanie. Wiasnie dlatego w organizacjach turkusowych
stawia si¢ duzy nacisk na budowanie relacji opartych na wzajemnym zaufaniu
i odpowiedzialnosci za powierzone zadania. W firmach turkusowych nie od-
rzuca si¢ catkowicie procesow gltosowania, lecz jezeli sa stosowane, to zazwy-
czaj przy sprawach dotyczacych samych pracownikoéw. Profesor A. J. Blikle
jako przyktad przywoluje przedsigbiorstwo, w ktorym pracownikom pozwolono
zadecydowaé, czy w siedzibie firmy ma zosta¢ zbudowany basen, czy fundusze
te mialyby zosta¢ przeznaczone na dalszy rozwoj przedsigbiorstwa, przy jedno-
czesnym zwrocie kosztéw basenu miejskiego dla pracownikow. W wyniku gto-
sowania zostata wybrana druga opcja®.

Przyklady przedsi¢biorstw turkusowych

By jak najlepiej przedstawi¢ oraz zobrazowac idee oraz mozliwos$ci rozwoju
organizacji prowadzonych w ideologii turkusowego zarzadzania, warto przytoczy¢
kilka przyktadow realnie funkcjonujacych na rynku przedsigbiorstw badz organizacii.

Jednym z najczesciej przytaczanych w prasie oraz literaturze przedsigbiorstw
jest firma Morning Star, wywodzaca si¢ z amerykanskiego rynku organizacja
zajmujgca si¢ przetworstwem pomidorow. Jej zatozyciel, Chris Rufer, w 1990
roku, postanowit stworzy¢ firm¢ wolng od zaleznosci i hierarchicznosci. Jego

196 A J. Blikle, Doktryna jakosci, Warszawa 2016, s. 36.
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przedsigbiorstwo rozrosto si¢ poczawszy od jednej cigzarowki i przewozu
pomidoroéw, obecnie zatrudniajac 400 pracownikow statych i ponad 2 tys. pra-
cownikdéw sezonowych, osiggajac jednocze$nie wysoki stopien zmechanizowa-
nia. Turkusowy model organizacji pozwala Morning Star na notowanie co roku
dwucyfrowego wzrostu, przy wzroscie calego rynku przetworstwa na poziomie
1 procenta. Firma ta stata si¢ liderem na swoim rynku.

Z kolei francuska odlewnia mosiadzu, firma Favit, ktora cho¢ posiada zarzad,
praktycznie usun¢ta ze swojej struktury $redni szczebel menedzerski i cho¢ nie
przeniosta swojej produkcji na Daleki Wschod jak reszta rynku, a mimo to moze
pochwali¢ si¢ imponujgcymi wzrostami. Kolejnymi przyktadami firm opieraja-
cych sie na turkusie moga by¢, wymieniane przez Laloux, firma AES, zatrudnia-
jaca 40 tys. pracownikoéw lub tez Buurtzorg — holenderska organizacja, zrzesza-
jaca 8 tys. pielegniarek spotecznych.

Na rodzimym polskim rynku rowniez mozna spotka¢ firmy dzialajace w ide-
ologii turkusu. Jako przyktad warto przytoczy¢ organizacje LeaNCE, prowa-
dzacg warsztaty oraz szkolenia a takze sie¢ przedszkoli. Przedsi¢biorstwo
podeszio do zarzadzania przedszkolem od drugiej strony. To nauczyciel petni
role osoby odpowiedzialnej za podpisanie umowy z rodzicami oraz za jej dotrzy-
manie. Nauczyciel takze planuje budzet swojej grupy oraz ewentualnie wnio-
skuje o zwigkszenie pomocy. LeaNCE szerzy wizje turkusowych organizacji przez
otwarte mowienie o modelu ich dziatalnosci, a takze przez prowadzenie warszta-
tow oraz szkolen z zakresu zarzadzania, ukierunkowanych na rozw¢j ideologii

- 197
turkusowego zarzadzania™"'.

Podsumowanie

Budowanie firmy turkusowej lub zmiana obecnego modelu w turkusowy zaj-
muje lata, lecz juz wcze$niej mozna zauwazy¢ pierwsze efekty. Na polskim
rynku powstaje coraz wigcej tego typu przedsiebiorstw, ktorych wyniki sg bar-
dziej zadowalajace, niz w przypadku tradycyjnych firm. Jak zauwaza prof. A. J.
Blikle wigkszo$¢ tych przedsiebiorstw wytworzyla podobne zasady dziatania,
nie wiedzac o sobie nawzajem. Schemat ten byt skutkiem racjonalnego zatozenia, ze
cztowiek jest najefektywniejszy w spolecznosci kierujacej si¢ zaufaniem, rozwijajacej
relacje partnerskie oraz dajacej pracownikowi duza dozg wolnosci. Taka atmos-
fera zyczliwo$ci i zaufania w pracy sprawia, ze ludzie sa po prostu wydajniejsi
i bardziej zmotywowani, co z kolei przektada si¢ na konkretne zyski firmy* .

W7 T, Staskiewicz, Wszyscy bedziemy turkusowi. Oto polskie firmy, ktére nie majq szefa i $wietnie
na tym wychodzg, INN Poland, online: http://innpoland.pl/127905,wszyscy-bedziemy-turkusowi-
nowy-paradygmat-zarzadzania-w-firmie-przyszlosci, [data dostepu: 23.04.2017].

1% A J. Blikle, op.cit, s. 146-148.
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W $wietle organizacji turkusowych tradycyjne modele zarzadzania i praktyki

stosowane w roznego rodzaju korporacjach zdaja si¢ by¢ przestarzate i nieade-
kwatne do aktualnych potrzeb pracownikow. Podporzadkowanie si¢ wzorcom
postgpowania, ktorych osoby zatrudnione nie do konca rozumiejg, moga skutko-
wac zmniejszeniem produktywnosci oraz zaniechaniem identyfikacji z firma.
Model turkusowej organizacji idealnie wpasowuje si¢ w aktualng zmiang¢ $wia-
domosci 1 podejscia ludzi do pracy, ktorym coraz bardziej zalezy nie tylko na
korzysciach materialnych, ale tez na samorealizacji. Stworzenie takiej struktury
organizacyjnej jest duzym wyzwaniem, ktorego podjecie z pewnoscig bedzie
owocowalo w przysztosci.
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Summary

This article aims to present an innovative, little-known approach to the management in
Poland, which is turquoise management. This theory assumes getting rid of hierarchies in
the organization and give full responsibility for their actions to the members of the team.
The role of the group leader is definitely less formal, and the leader as such is not a strictly
decision maker. The decisiveness of an organization in this case is a group process or
individual process of the unit. The blur of responsibility allows employees to take more
initiative for work, for self-organization, and for developing their strongest skills, which
translates into a far more rapid development of the organization as a whole.
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Skuteczne zarzadzanie zespolem, czyli profil
wspolczesnego lidera

Streszczenie

Podstawowym warunkiem udanego funkcjonowania zespolu jest posiadanie odpo-
wiedniego lidera, ktory potrafi w umiejetny sposob zarzadzaé cala grupa ludzi. Skuteczni
liderzy musza posiada¢ game réznorodnych cech i umiejgtnosci, aby efektywnie motywo-
wac innych do pracy oraz wprowadza¢ konstruktywne zmiany. W najszybciej rozwijaja-
cych si¢ krajach $wiata do glosu doszli liderzy, ktorzy stawiaja na otwarto$¢, wspotprace
i intuicj¢ zardbwno w zyciu politycznych, spotecznym jak i biznesie. Kazdy przywoddca,
chcac stworzy¢ skutecznie i efektownie dziatajacy zespot musi liczy¢ si¢ z ich potrzebami,
pragnieniami i zainteresowaniami. Dzieki spetnieniu tych najwazniejszych aspektow za-
rzadzanie zadowolona grupa ludzi nie bedzie trudne, ani ktopotliwe.

Wstep

Swiat biznesu zawsze wymagal wyjatkowego podejscia i unikatowych
umiejetnosci. Tylko najsilniejsze jednostki miaty szans¢ wybi¢ si¢ z jego sztyw-
nych regut i indywidualnie podejmowac decyzje. Jeszcze nie tak dawno temu
przywoddca byt autorytarnym, skupionym na sobie i niedopuszczajacym do glosu
drugiej strony dyrygentem, zarzadzajacym zespolem. Dominowaty wtedy bar-
dziej powierzchowne wigzi interpersonalne, pracownicy nieustannie rywalizo-
wali 0 pozycje w firmie i przygotowywali si¢ tylko do odparcia ataku od strony
innych wspotpracownikéw'®. Teraz na szczescie stosunki miedzyludzkie ulegty
diametralnej zmianie i kazdy moze liczy¢ na pomoc od strony innego pra-
cownika w grupie. Jednak podstawowym warunkiem udanego funkcjonowania
zespolu jest posiadanie odpowiedniego lidera, ktory potrafitby wspiera¢ zar6wno
jego zycie wewnetrzne, jak i rowniez reprezentowaé go na zewnatrz. Cztonko-
wie grupy z kolei powinni akceptowaé swojego przywodce oraz uznawaé jego rolg.

19 Coaching Center, http://www.coachingcenter.pl/451-LiderzyXXlwieku.html, [data dostepu:
10.04.2017].
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Aby zyska¢ przychylno$¢ i szacunek pracownikow lider powinien repre-
zentowac podobny system wartosci i cele stawiane przez zespot oraz przestrze-
gaé norm w nim obowiazujacych?®.

Cechy i umiejetnosci wspolczesnego lidera

Kryzys gospodarczy na dobre zmienit globalne myslenie o przywddztwie.
Wspdtczesny lider nie koncentruje si¢ wylgcznie na biezacych korzysciach, lecz
mys$li dlugofalowo. Na podstawie przeprowadzonych wiasnych badan nauko-
wych na reprezentatywnej, 35-osobowej grupie studentéw od 20 lat i wigcej
wynika, ze wiedza spoleczno$ci studenckiej na temat roli lidera w zespole jest
sredniozaawansowana. Wickszos¢ badanych uwaza, ze istnienie samego lidera
w firmie jest konieczne (70% ankietowanych), natomiast reszta os6b zadeklaro-
watla, Zze nie jest on wcale potrzebny lub wstrzymatla si¢ od glosu (21% 1 9%).
Samo pojecie — lider wytlumaczone zostato przez studentow w prosty sposéb:
lider to osoba, zarzadzajaca zespotem — 65% oraz osoba, stojaca na czele grupy
1 nadajaca kierunek jej pracy — 35%. Niepokojacy jest jednak fakt, iz duza grupa
studentéw w ogolne nie uwaza si¢ za lider6w w zadnym aspekcie swojego zycia
- az 40%, a pozostata czes¢ ankietowanych 35% i 25% postrzega siebie jako
lidera lub po czgsci uznaje swoje kierownictwo.

Swiat jest zmegczony modelem zarzadzania opartym na sile, kontroli i nad-
miernej ambicji. W najszybciej rozwijajacych si¢ krajach $wiata do glosu doszli
liderzy, ktorzy stawiaja na otwarto$¢, wspotprace i intuicje zardowno w zyciu
politycznym, spotecznym jak i w biznesie®”. Skuteczni liderzy musza posiada¢
game roznorodnych cech i umiejetnosci, aby efektywnie motywowa¢ innych do
pracy oraz wprowadza¢ konstruktywne zmiany. Gtownym elementem charak-
teru przywddcy jest wiarygodnos¢, ktora opiera si¢ na kilku filarach: pasji
1 zaangazowaniu w swoja prace, konsekwencji w dziataniu, troski o swoich
podwladnych, opanowania, a takze chegci samorozwoju oraz budowania po-
zytywnej atmosfery w pracy. Nalezy réwniez dodacé, iz niewatpliwy jest fakt, ze
to konkretna wiedza do wykonywania okreslonej pracy jest kluczem w prze-
wodzeniu zespolem. Bez niej zarzadzanie innymi ludzmi nie mialaby
najmniejszego sensu, poniewaz to kompetencje twarde sg odzwierciedleniem
naszej pozycji w firmie. Kolejnymi waznymi przymiotami lidera s3: uczciwosc,
transparentno$¢, konsekwencja w dzialaniu, pewnos$¢ siebie jak i rowniez
niekonwencjonalne myslenie oraz otwarto$§¢ zaré6wno na innych ludzi jak i na
pomysty i innowacyjne rozwigzania. Sprawne zarzgdzanie zespotem wymaga
rowniez kilku umiejetnosci umozliwiajacych stworzenie pracownikom

20 5 Hamerla, K. Kacuga, Jak dzialaé skutecznie? Poradnik lidera lokalnego, Fundacja Edukacja
dla demokracji, Warszawa 2005, s. 7-21.
21 HRTrendy.pl, http://www.hrtrendy.pl/2014/09/30/style-przywodztwa-wspolczesny-lider-mysli-
dlugofalowo/, [data dostepu: 12.04.2017].
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warunkow do rozwoju i pracy nad sobg. Kompetentne odroznianie rzeczy
waznych od tych mniej waznych, czyli koncentracja na priorytetach, skupianie
si¢ na rezultatach pracy, a nie na samej pracy, czy umiejetne zarzadzanie wia-
snym czasem oraz podejmowanie skutecznych decyzji- to tylko pare wybranych
przyktadow umiejgtnosei, ktorymi powinien cechowaé si¢ wspotczesny lider.
Musi on rowniez rozumie¢ swoje silne i stabe strony, wierzy¢ w siebie, swoje
kompetencje i mozliwosci, a takze mysle¢ o sobie pozytywnie, aby moc mysle¢
pozytywnie o tych, ktérym przewodzi. Im bardziej kontroluje siebie, tym mniej
musi kontrolowaé innych®®,

Aby przywodca nie stal sie tyranem w pracy konieczna jest empatia i zdol-
no$¢ do rozumienia emocjonalnych stanéw psychicznych innych osob oraz
umiejetnos¢ traktowania ludzi zgodnie z ich emocjonalnymi reakcjami. Dobry
kierownik potrafi dobrze shucha¢ i zapewnial wsparcie zar6wno na poziomie
racjonalnym, jak i emocjonalnym. Co wigcej, jest dobrym opiekunem: zadaje
trudne pytania (w sposob empatyczny), dzigki czemu czlonkowie grupy moga
samodzielnie poszukiwa¢ rozwigzan, a nie otrzymywac gotowe instrukcje co
maja zrobi¢ w danej sytuacji’®. Istotna cecha skutecznego menedzera jest jego
odwaga. Odwazny lider to cztowiek, ktory robi co§ wbrew ttumowi, ale robi to
w dobrym celu i w petni przekonany o stusznosci swojego dziatania. Zyjemy
w $wiecie, w ktorym ludzie dokonuja wyboréw, idac po najmniejszej linii
oporu, bo tak jest prosciej 1 nie komplikuje zycia. Praktyka pokazuje jednak, ze
tak postepujac, nie mozna moéwi¢ o autentycznym przywodztwie. Prawdziwy
lider nie boi si¢ podejmowac trudnych decyzji, nawet, jesli w danej chwili nie
jest to ani tatwe ani przyjemne. Ma rowniez odwage przyznaé si¢ do winy,
mowié bolesna, ale konieczna prawde i patrzeé ludziom prosto w oczy’®. Kazda
rola przywodcy opiera si¢ na zespole i dla niego czynnik ludzki w byciu liderem
jest decydujacy. Kazdy biznes robiony jest przez i dla ludzi, stad tez najlepsi
przywddcey dbaja i interesuja si¢ ludzmi, a jednocze$nie zachowuja przy tym
rownowage, poniewaz lider nie moze by¢ zorientowany tylko na ludzi, ale
rowniez na realizacji wspdlnych zadan i celow.

Zadania i funkcje lidera w zespole

Lider postrzegany jest jako osoba, ktora wspiera, koordynuje, systematyzuje,
pomaga grupie realizowaé cele, pomaga cztonkom zespotu rozwija¢ sie
i odczuwac¢ satysfakcje. Rownie wazny, jak osigganie celow jest proces rozwoju
grupy i poszczegodlnych jej cztonkow, mozliwos¢ samorealizacji oraz nieustan-

202 p F. Drucker, Menedzer skuteczny, Wydawnictwo MT Biznes sp. z 0. 0., Warszawa 2009, s. 4445,
203 R Eales-White, Sprawny lider, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2004, s. 19-20.

24 K. Fojcik, Jakie sq cechy lidera i po czym poznaé dobrego przywédce?, hitp:/iwww.bankier.pl,
[data dostepu: 12.04.2017].
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nego uczenia si¢’”. Dlatego glownym zadaniem przywodcy jest zapewnienie
swoim podwladnym mozliwos$ci spelnienia potrzeb od tych najbardziej podsta-
wowych, az do potrzeb wyzszego szczebla. Piramida potrzeb wg Abrahama
Maslowa przedstawia wszystkie zyciowe cele kazdego czlowieka: samorealiza-
cja, szacunek i1 uznanie, przynaleznos¢, bezpieczenstwo oraz potrzeby fizjo-
logiczne. Kazdy lider, chcac stworzy¢ skutecznie i efektownie dziatajacy zespot
musi liczy¢ si¢ z ich potrzebami, pragnieniami i zainteresowaniami. Dzieki spet-
nieniu tych najwazniejszych aspektow zarzadzanie zadowolong grupa ludzi nie
bedzie trudne, ani klopotliwe.

Pierwszym zadaniem lidera jest stworzenie okazji cztonkom zespotu do
samorealizacji uwzglgdniajac ich indywidualne predyspozycje i zdolno$ci oraz
pogodzenie wlasnych celéw z celami catej grupy. Brak mozliwos$ci osiggnigcia
najwyzszej potrzeby, czyli samorealizacji moze doprowadzi¢ do utraty danej
osoby, poniewaz wybierze ona inng firm¢ w celu zaspokojenia swoich aspiracji.
Potrzeby szacunku, przynaleznosci i bezpieczenstwa moga by¢ spelnione tylko
przez lidera, ktory bedzie potrafit troszczy¢ si¢ o zycie zarowno zawodowe jak
1 osobiste swoich podwtadnych. Pracownicy cenig liderow, ktorzy szczerze
chwalg ich nawet mate dokonania oraz gdy dostrzegaja ich trud i zaangazowanie
w prace. Wazne jest roOwniez zainteresowanie samym pracownikiem, a nie jego
umiejetno$ciami zawodowymi, co sprawia, ze jego praca staje si¢ bardziej efek-
tywna i atmosfera jej wykonywania jest bardziej przyjazna®®. Warto dodaé, ze
lider nie powinien nagradza¢ pracownikow za blahe osiagnigcia, poniewaz de-
motywuje to podwladnych do rozwigzywania probleméw w kreatywny sposob.
Ich zaangazowanie w prace ulegnie zmniejszeniu, co kolejno moze doprowadzi¢
do spadku efektywnosci pracy catej grupy. Nalezy rowniez pamigtac, ze sukcesy
zespolu sg osiagane dzigki pracy grupowej, a nie indywidualne;j.

Podsumowanie

Skuteczne zarzadzanie catym zespotem przez jednego lidera z catg pewnoscia
nie jest proste. Jego wiedza i umiejetnosci musza ulega¢ ciagglym zmianom
i ulepszeniom, co jest spowodowane dynamicznym rozwojem $wiata biznesu.
Jego praca jest czesto nieuporzadkowana i niesystematyczna, ze wzgledu na
szeroki zakres dziatan, ktéore musi wykonywac¢. Konieczne jest, aby odznaczat
si¢ rowniez gotowoscig w kwestii nowych sposobow kreowania rzeczywistosci,
umiejetno$cia tworzenia wizji przysztosci i skutecznego jej wdrozenia®®. Warto
rowniez wspomnie€, ze to umiejetnosci przywodcze sg istota skutecznego
zarzadzania zespolem, bo to one czesto decyduja o pozycji w firmie i tempie

25 poradnik przedsiebiorcy, Jak byé dobrym przywédeq?, https://poradnikprzedsiebiorcy.pl, [data
dostepu: 13.04.2017].

206 K Fojcik, op.cit.

07TR W, Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PIWN, Warszawa 1998, s. 18-20.
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rozwoju kariery zawodowej danej osoby. Istnieje potrzeba ogdlnego wzrostu
swiadomosci spoteczenstwa o roli lidera i kreowanie mlodych przywodcow od
samego urodzenia. To wiasnie lider jest gwarantem osiggniecia sukcesu catego
zespolu 1 to on ksztaltuje proces zarzadzania nim. Dysponujac okreslonymi
predyspozycjami, umiejetnosciami, a takze innymi zasobami moze w sposob
skuteczny przewodzié calg grupa™®.
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Summary

The basic requirement for a successful team is to have a competent leader who is able
to manage the whole group of people well. Effective leaders must have a variety of
features and skills to effectively motivate others to work and make constructive changes.
In the fastest growing countries in the world, leaders have come to the fore who are open,
cooperative and intuitive in their political, social and business life. Every leader, in order
to create an effective and effective team, must be aware of their needs, desires and
interests. By meeting these key aspects, managing a happy group of people will not be
difficult or troubling.

208 A Glowicka, Kluczowa rola lidera (przywédcy) w procesie zarzqdzania zmiang, Projekt ,,Part-
nerski System Zarzadzania Zmiang Gospodarcza na Obszarach Natura 2000” nr POKL.08.01.02-
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Uczciwos¢, sumiennos¢, samodyscyplina —
charakterystyka lidera zespolu

Stowa kluczowe: przywédztwo, lider, kompetencje

Streszczenie

W artykule przedstawiono definicj¢ przywodztwa oraz lidera. Wskazano na roznice
pomigdzy zarzadzaniem a przywodztwem. Omoéwiono najwazniejsze cechy, ktorymi
powinien charakteryzowac si¢ dobry lider. Zaprezentowano wynik ankiety przeprowadzo-
nej wérdd cztonkéw Studenckiego Kota Naukowego Komunikacji Marketingowe;j ,,Brief”.

Wstep

Przywodztwo 1 jego rozwdj nabiera coraz to wickszego znaczenia, poniewaz
organizacje potrzebujg liderow, ktoérzy inspiruja ludzi do dziatania jednoczesnie
tworzac przyjazne srodowisko pracy. Przywoddcy przywiazuja duza wage do
wizji, wartosci 1 motywacji. Dlatego poprzez takie dziatanie potrafig zdobywaé
sobie coraz to wiecej zwolennikow. Organizacje odczuwaja ogromne zapo-
trzebowanie na przywodcow, ktorzy beda posiadali umiejetnosci tworzenia
pozadanego stanu oraz skupia wokoét ich realizacji duze grupy podwiadnych®®.
Od wspdlczesnego przywodey oczekuje sig, ze bedzie on umial wywieraé
wplyw na innych w kierunkach oczekiwanych przez organizacje, bez uciekania
si¢ do uzycia sily, przymusu, bedac akceptowanym przez innych, w tym zwlasz-
cza przez osoby wspotpracujace, w roli przywodcy. Dobrowolna akceptacja
przywddcey — przewodzenie tylko tak dhugo, jak tego chca ludzie, ktérym prze-
wodzi — jest jedng z waznych cech wspotczesnego, demokratycznego przy-
wodcy. Dlatego tez w demokratycznych spoteczenstwach obywatelskich ludzi
wolnych oczekuje si¢ od lideréw - przywodcow, ze potrafig realizowac swoje
funkcje i zadania bez uciekania si¢ do przymusu i bez rzadzenia poprzez
atawistyczne mechanizmy, oparte na strachu.

209 7. Ciekanowski, Motywowanie poprzez przywédziwo, dostep w Internecie, [data dostgpu: 22.04.2017].
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Niniejszy artykul ma za zadanie przedstawienie definicji przywodztwa oraz
wskazanie réznic pomigdzy przywodztwem a zarzadzaniem. Celem artykutu jest
przedstawienie wspotczesnego lidera, a takze omowienie jego cech charakteru
oraz kompetencji, ktore powinien posiadac.

Definicja przywodztwa

,Przywodztwo” to popularny termin, a zbior zajeé, ktore si¢ na nim koncen-
trujg jest ogromny. Stowo to jest tak rozpowszechnione po czgsci dlatego, ze za-
rowno naukowcy, jak i praktycy uwazajg przywodztwo za konstrukt wazny lub
wrecz niezbedny do wyjasnienia funkcjonowania firm i innych organizacji®™.

Przywodztwo mozna traktowac jako proces lub wiasciwos¢. Przywddztwo
jako proces wykorzystanie nie polegajacego na przymusie wptywu do ksztal-
towania celow grupy lub organizacji, motywowania zachowan nastawionych na
osiagniecie tych celow oraz pomagania w okresleniu kultury grupy lub organiza-
cji; jako wlasciwos¢ — zestaw cech przypisywany jednostkom, ktdre sg postrze-
gane jako przywodcy. Przywodca to osoba, ktora potrafi oddziatywaé na za-
chowania innych bez potrzeby uciekania si¢ do uzycia sily, osoby akceptowane

przez innych w roli przywédcy®*.

Przywdédztwo a zarzadzanie

Przywodztwo i1 zarzadzanie sa ze sobg zwigzane, ale nie sg to pojecia, ktore
si¢ pokrywaja, nie mozna uzywac ich zamiennie. Rdznice migdzy przywddcami
1 menadzerami polegaja gléwnie na roznych wymaganych zadaniach i umiejet-
no$ciach. Liderow wyroznia innowacyjnos¢ i tendencja do zmiany dotych-
czasowych regul postepowania i zwyczajow. Zadaniem lidera jest wyznaczanie
dalekiego i ambitnego celu oraz mobilizacja podwladnych do podazania w tym
kierunku, natomiast menedzer powinien zarzadza¢ uruchomionymi procesami,
koncentrowa¢ si¢ na obserwacji wynikow, porownywac¢ je z celami i korygowac

odchylenia®?.

210 5 pfeffer, Przywédztwo mity i prawda, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2017, s. 21.
2L R \W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1999, s. 491-492.
212 http:/fakademor.webd.pl/download/przywodztwo.pdf, [data dostepu: 22.04.2017].
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Tabela 1. Réznice mig¢dzy zarzadzaniem a przywodztwem

Dzialalnos$¢ Zarzadzanie Przywoédztwo
Tworzenie programu Planowanie i sporzadzanie Ustalanie kierunku.
budzetu.
Opracowanie ludzkiej sieci Organizowanie i zatrudnianie. Nadawanie kierunku
do realizacji programu dziataniom ludzi.
. . Kontrolowanie i rozwigzywanie Motywowanie
Wykonywanie plandw problemow. ! i inspirowanie.
Stwarza pewien zakres Powoduje zmiang, czgsto
przewidywalnosci i porzadku decydujaca; umozliwia
Wyniki i moze w sposob systematyczny uzyskanie niezwykle
wytwarza¢ podstawowe wyniki uzytecznych zmian.
oczekiwane przez réznych
zainteresowanych.

Zrédto: Opracowanie whasne

Definicja lidera

Definicja lidera spotykana w literaturze brzmi nastepujaco: osoba stojaca na
czele danej grupy, ktérej cecha charakterystyczng jest to, ze ludzie sami chca go
nasladowaé oraz tatwo poddaja sie jego przywodztwu®®. W ankiecie przepro-
wadzonej wsrdd cztonkow SKNKM ,,Brief” zostato zadane pytanie o poprawng
definicj¢ lidera. W$rod pigciu odpowiedzi tylko jedna byta poprawna. Na 29 za-
pytanych o0so6b tylko 5 udzielito poprawnej odpowiedzi.

Cechy dobrego lidera

Ksztaltowanie postawy lidera polega na ciaglej pracy nad osobowoscia,
doskonaleniem zawodowym i ogdlnym. Jednak istniejg cechy, ktorymi powinien
charakteryzowa¢ si¢ dobry lider, a mianowicie: poczucie wlasnej wartosci,
proaktywnos$¢, samodzielno$¢, pozytywne myslenie, wspotzalezno$¢, spojnosé
wewnetrzna, poczucie obfitosci, umiejetnos¢ tworzenia wizji, zdolnos¢ i wola
cigglego uczenia si¢ oraz intuicja.

Poczucie wilasnej wartosci jest potrzebne kazdemu, bez wyjatku. Jednak
u osoby bedacej liderem jest ono niezbgdne. Brak wiary w siebie i $wiadomosci
swoich umiejetnosci sprawia, ze lider nie jest w stanie osiaggnaé sukcesu.
Czlowiek zadowolony z siebie ma odwage, ktora potrzebna jest w podejmowa-
niu trudnych decyzji i stawianiu wysokich celéw. Osoba nieSmiata, niepewna,
niezdecydowana i na starcie zakladajgca porazke nie jest kandydatem na sta-
nowisko lidera. Poczucie wlasnej wartosci pozwala czu¢ si¢ komfortowo wérod
innych oso6b, ktoérych nie traktujemy jako potencjalnego zagrozenia. Proaktyw-

213 https://pl.wikipedia.org/wiki/Lider_(psychologia), [data dostepu: 22.04.2017].
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no$¢ definiowana jest jako przejecie odpowiedzialnosci i kontroli nad wlasnym
zyciem. Konieczne jest przekonanie, ze nasze decyzje wplywaja na sytuacje,
w ktorych si¢ znajdujemy. Osoby, ktére zawsze znajdujg usprawiedliwienie
swojej sytuacji zyciowej oraz za niepowodzenia obwiniajg los nigdy nie begda
dobrymi liderami.

Samodzielno$¢ to cecha, ktora jest pozadana u kazdej osoby bedacej liderem.
Jest to specyficzna cecha, ktdrg cztowiek nabywa wraz z wickiem. Osoby samo-
dzielne ch¢tnie podejmujg si¢ wyzwan i dziatan, ktore sa w stanie wykonac bez
pomocy innych. Sg takze w stanie podejmowac trudne i odwazne decyzje, bez
konieczno$ci konsultacji kazdego aspektu z innymi osobami, a to wymagana
umiejetno$¢, gdy zarzadza sie zespotem. Pozytywne myslenie to nieodlaczny
element osobowosci kazdego dobrego lidera. Lider musi wzbudza¢ entuzjazm
wsérod osob mu poddanych. Podejmowanie nowych wyzwah wymaga optymi-
zmu i pozytywnego nastawienia. W kazdej dziedzinie zycia cztowiek osiaga
sukcesy 1 ponosi porazki, bez pozytywnego myslenia kazda porazka zniecheca-
taby nas do dalszego dziatania.

Spojnos¢ wewnetrzna te dwa tajemnicze slowa oznaczajg nic innego, jak
uczciwos$e, ktora polega na zgodnosci mysli, stow i czyndéw. Lider nie musi
wywiera¢ wplywu na ludzi poprzez manipulacj¢, swoje cele potrafi osiagnaé
dzieki méwieniu prawdy i dotrzymywaniu obietnic. Znane powiedzenie mowi
»Klamstwo ma krotkie nogi”, zarzadzajac zespotem nie wolno ktamaé, gdyz
nieszczero$¢ zawsze wyjdzie na jaw i moze doprowadzi¢ do pogorszenia relacji
migdzy ludzmi, a tym samym do spadku efektywnos$ci pracy. Lider budujac
relacje z otoczeniem ma obowigzek kierowaé si¢ wartoSciami etycznymi
1 moralnoscia. Zdolnos¢ i wola ciggtego uczenia si¢ — bez tych cech wspolczesny
lider nie istnieje. Dzisiejszy $wiat bardzo szybko sig, niejednokrotnie technolo-
gie wykorzystywane kilka miesiecy temu dzi$§ uwazane sa za przestarzale. Lider
powinien i§¢ z duchem czasu. Powinien charakteryzowac sie ambicja, checia po-
glebiania wiedzy. Nieustanna nauka pomaga podejmowac trafne decyzje. Intu-
icja to kolejna cecha osobowosci idealnego lidera. Intuicyjne dzialanie, bez
potrzebny przeprowadzania skomplikowanych logicznych przemyslen, utatwia
praceg i proces decyzyjny.
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Wizja, myslenie strategiczne I 47 80%
Skutecznodd w dziataniu, dobre wyniki I 47,10%
Uciiwoil I 45 40%

2arzydzanic ludimi I 37, 10%
Innowacyjne pomysly | umicjetnose ich,.. ITEEEEEIEEEE—_—_—_——— 33 50%

Znajomosé branty  IEEEGEGEG_G_—— 30,80%

Zarzydzanic zmiany  IEEEEEEEEE————— 25 70%

Kompetencje funkcjonaine  IEEEG_—_————— 18 40%
Wrathwosc nd rognice kulturowe  mm—— 14,10%

0.00% 10,00% 2000% 30.00% 40.00% 50,00% 60,00%

Wykres 1. Najwazniejsze cechy wspoélczesnych liderow

Zrédto:  https:/iwww.google.pl/search?q=wsp%C3%B3%C5%82czesny+lider&source=Inms&tbm
=isch&sa=X&ved=0ahUKEwj TmK6g4LjTAhUEDS0KHWLIBYgQ_AUIBigB&biw=1366&bih=
667#imgrc=ql-COmdJD7pDRM, [data dostgpu: 22.04.2017]

Na wykresie 1 przedstawiono najwazniejsze cechy wspotczesnych liderow.
Ranking zostat usredniony, respondenci mogli wskazaé trzy cechy, ktore uwa-
7aja za najwazniejsze. Nie ma watpliwosci, ze umiejetnos¢ myslenia strategicz-
nego, podejmowania skutecznych dziatan i uzyskiwania dobrych wynikéw oraz
uczciwo$¢ to najwazniejsze cechy, jakie powinien posiada¢ dobry lider.

Wykres 2 przedstawia wynik ankiety przeprowadzonej wérod studentow.
Sposréd 10 wymienionych cech poproszono ich o wskazanie jednej, ktora powi-
nien charakteryzowac si¢ wspotczesny lider. Niemal polowa ankietowanych
uwaza, ze najwazniejsza cecha lidera jest charyzma.

@® Ucxciwost

® sumiennoit

' Samodyscyplina

@® Charyzms

@ Ambiga

b>) Motywowanie ludzi

@ Uczciwost

@ Samodyscyplina

@® Umiejetnosc pracy zespotowej i wspétpracy

Wykres 2. Cechy wspélczesnego lider

Zrédto: Opracowanie whasne

163



Czy liderem trzeba si¢ urodzic¢?

Wiele osob twierdzi, ze liderem trzeba si¢ urodzi¢, inni uwazajg, ze
wszystkiego co powinien posiadaé¢ lider mozna si¢ nauczy¢. Genotyp na pewno
nie decyduje o tym czy jest si¢ liderem, niewatpliwe jednak moze by¢ bardzo
pomocny. Kazdy czlowiek rodzi si¢ z pewnymi cechami osobowos$ci, niektorzy
rodzg si¢ z takimi, ktdre sprzyjaja byciu liderem. Takie osoby maja predyspozy-
cje do pracy z ludzmi®*. Nie oznacza to jednak, ze osoba nie bedaca
,urodzonym liderem” nie moze sta¢ si¢ takg osobg. Wiele cech mozna w sobie
wyksztalcié
i udoskonali¢. Osoby chcace zajac¢ pozycje lidera powinny charakteryzowacé sie
przede wszystkim ambicjg oraz chgcig nauki 1 dgzenia do doskonatosci.

@ Tak czlowiek rodzi sie z predyspozycjami do bycia liderem

@ Nie, wszystkiego moina sie nauczyé

Wykres 3. Czy liderem trzeba si¢ urodzi¢?

Zrédto: Opracowanie whasne

Wykres 3 przedstawia wynik ankiety przeprowadzonej wérod cztonkow Stu-
denckiego Kota Naukowego Komunikacji Marketingowe;j ,,Brief” dziatajacego
na Wydziale Zarzadzania Politechniki Rzeszowskiej. Odpowiedzi na pytania
udzielito 29 os6b (21 kobiet oraz 8§ mezczyzn). Przedziat wiekowy cztonkow
Kota Naukowego to 20-25 lat. Sposrod pytanych az 21 oséb twierdzi, ze kazdy
moze sta¢ si¢ liderem, niezbedne sa checi do nauki i motywacja. Pozostate
8 0s6b uwaza, ze cztowiek rodzi si¢ z predyspozycjami do bycia liderem i pew-
nych umiejetnosci nie mozna naby¢, pomimo ciggltego rozwoju.

Droga do bycia wybitnym liderem najczesciej zaczyna si¢ od strachu przed
porazka. Lider to osoba, na ktorej spoczywa duza odpowiedzialno$¢, kieruje
podleglym mu zespolem i to od niego zalezy efektywnos$¢ pracy. Ze stabej

214 http:/mww.pulshr.pl/zarzadzanie/czlowiek-nie-rodzi-sie-przywodca-lidera-sie-tworzy,21881.html, [data
dostepu: 22.04.2017].
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jakos$ci przywodztwa wynika niska efektywnos$¢ pracy. Silna cheé bycia dobrym
liderem przyczynia si¢ do zminimalizowania ryzyka porazki. Niezbedna jest
takze motywacja do dziatania. Skutecznym liderem nie mozna sta¢ si¢ z dnia na
dzien. Jest to proces dtugotrwaty, ktory czesto trwa dtugie lata.

Kompetencje przywodcze

Ponizszy rysunek przedstawia trzy zasadnicze elementy sktadajgce si¢ na
dobrego lidera, a mianowicie sa to: strategia, przywodztwo i efektywnosc.
Kazdy element sktada si¢ z kilku czynnikow, ktoére sa niezwykle wazne dla
osoby zarzadzajacej grupa.

Kompetencje Przywodcze Nowych Liderow
Preewodzenie
Pesspeklywa @ Q Zmianom
.I 4 @ Budowanie firmy opartej
nawartosclach
PRZY\"/ODZTVJOQ ‘
° Rozvdjanie
talentow

o Budowanie efektywiych
relagji

Elastycznosd
w dziataniu

e @

STRATEGIA &

Tworzenie i realizacj
Wiz

EFEKTYWNOSC

Rysunek 1. Model kompetencji przywodczych

Zrodto:https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/rady-nadzorcze/articles/liderzy-na-dzis-liderzy-na-
jutro.html, [data dostepu: 24.04.2017]

Przyjmowanie szerokiej perspektywy definiowane jest jako rozumienie
sytuacji przedsiebiorstwa w szerokim kontek$cie oraz dokonywanie wlasciwej
oceny mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwva. Dobry lider powinien takze
dostrzegac¢ potencjalne zagrozenia, a takze rozumie¢ trendy rynkowe i umiejet-
nie je wykorzystywa¢ podczas rozwoju przedsigbiorstwa. Tworzenie i realizacja
wizji przedsiebiorstwa jest niezbednym czynnikiem wplywajagcym na rozwoj
przedsigbiorstwa. Prezentacja jasnej wizji rozwoju jednostki gospodarczej i jej
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sukcesywne realizowanie przektadajg si¢ na dynamiczny rozwoj, dlatego dobry
lider powinien umie¢ tworzy¢ takg wizje. Perspektywa finansowa firmy jest
niezwykle wazna, dlatego lider musi umie¢ wykorzysta¢ analiz¢ finansowg do
oceny strategicznych mozliwos$ci biznesowych. Ponadto dobry lider powinien
by¢ nastawiony na wzrost wartosci firmy, a wigc prezentowac silne nastawienie
na sukces organizacji i budowanie jej mocnej pozycji na rynku, tworzenia ambit-
nych celow i dazenie do ich realizacji oraz wspieranie innowacyjnych rozwigzan.

Elastyczno$¢ w dziataniu to cecha wymagana u kazdego lidera. W stresuja-
cych sytuacjach i pod presja lider powinien posiada¢ umiejetnos¢ efektywnego
1 konstruktywnego dziatania. Ucigzliwe warunki pracy wymagaja od lidera do-
stosowania si¢ do nowych okoliczno$ci. Na efektywnos$¢ sktada sie takze bu-
dowanie pozytywnych i dtugotrwatych relacji. Etyczne i wiarygodne dziatanie
skutkuje powstawaniem silnych i efektywnych relacji nie tylko wewnatrz
jednostki, ale takze poza nia.

Czynniki sktadajace si¢ na przywodztwo to: przewodzenie zmianom,
budowanie firmy opartej na wartosciach, wywieranie wptywu i1 rozwijanie
talentoéw. Tworzenie pozytywnego klimatu wobec zmiany moze przyczynié si¢
do sukcesu przedsiebiorstwa. Niezwykle wazne jest dostrzeganie zmian i pro-
mowanie korzysci z nich wynikajacych. Zawsze jednak nalezy bra¢ pod uwage
ryzyko zwigzane ze zmianami oraz umiejetno$¢ ponoszenia negatywnych
konsekwencji. Nic nie buduje tak stabilnej sytuacji firmy jak dziatanie oparte
0 pozytywne wartosci. Dobry lider powinien prowadzi¢ etyczne dzialania i bra¢
odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje, co w perspektywie dtugotermino-
wej przyniesie wymierne korzysci jednostce. Umiejetno§¢ wywierania wplywu
jest niezwykle cenna. Jasne i przekonujgce przedstawianie idei oraz komu-
nikowanie wizji rozwoju biznesu niewatpliwie przekona zespdt do pracy.
Ponadto lider umiejacy wywieraé wplyw szybciej i tatwiej przekona inne osoby
do zaangazowania. Dobry zespdt to taki, ktéry charakteryzuje si¢ ambicja
i checig nieustannego rozwoju. Rola lidera jest tutaj niezwykle istotna. Powinien
tworzy¢ atmosfere zachecajaca do rozwoju talentow swoich podwiadnych,
a takze dostrzec i promowaé tych najbardziej utalentowanych. Pracownik
wykazujacy sie wysokim poziomem energii, pasji i zaangazowania stanowi dla
firmy wielkg warto$¢, dlatego taka osobg zawsze trzeba wspiera¢ w rozwoju.

Podsumowanie

Wspotczesny $wiat charakteryzuja coraz bardziej powierzchowne wiezi,
pracownicy koncentrujac si¢ na osiagnigciach i wladzy zapominaja, jak wazne sa
relacje migdzyludzkie i pozytywna atmosfera w miejscu pracy. Na szczescie
coraz czgsciej szefowie dbaja o dobre samopoczucie swoich pracownikow.
Zmienia si¢ takze rola lidera, ktéry nie jest juz postrzegany jako jedynie
dyrygent zespolu, osoba autorytarna, skupiona na sobie, niedopuszczajaca do
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glosu innych. Istotg wspotczesnego przywddztwa jest autentycznos¢ i szczero$e,
zdolno$¢ do zarazania optymizmem i wizjg. Aktualnie lider nie tylko zarzadza
swoimi pracownikami, ale wspotpracuje, buduje sie¢ kontaktow opartych na
bliskich relacjach. Wie takze, jak zarzadzac sobg i jest sSwiadomy zasobow, ktore
posiada, poniewaz znajomos¢ siebie to klucz do szczesliwego zycia i efektywnej
pracy. Wigksze znaczenie maja takze osobiste cechy, elastyczno$¢ i samo-
swiadomos$¢. Lider przysztosci jest kreatywny, szczery wobec siebie i konkuren-
cji, a przede wszystkim charyzmatyczny, wie jak wykorzysta¢ swoje atuty,
zaraza optymizmem otoczenie. Ponadto widzi potrzeb¢ nieustannego uczenia
si¢, docenia bowiem sil¢ zmiany, ktora jest na stale wpisana w nasze zycie.
Efektywni liderzy maja tez odwage marzy¢ i siegga¢ po najmniej realne cele.
Wykraczaja poza schematy i stawiaja na nowatorskie rozwigzania. Dzigki nim
praca staje si¢ coraz bardziej zindywidualizowana i twoércza. Prawdziwy
przywodca jednak przede wszystkim docenia i szanuje swoich pracownikdéw, ufa
im i daje swobode¢ dzialania. Zauwaza, ze organizacj¢ tworza ludzie, a ich
pozytywne nastawienie do pracy wplywa na rozwdj organizacji.
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Magdalena Konwa, Beata Mitura, Pawel Stadnicki

Politechnika Lubelska
Koto Naukowe Menedzerow

Funkcjonowanie malych i Srednich przedsi¢biorstw
w gospodarce — rola, cechy, innowacyjnos¢

Stowa kluczowe: MSP, cechy, stymulanty rozwoju MSP, znaczenie MSP, innowacyjnosé MSP

Streszczenie

Artykut przedstawia istot¢ funkcjonowania matych i $rednich przedsigbiorstw w go-
spodarce. Opisuje glowne cechy, a takze stymulanty rozwoju MSP w otoczeniu bliskim
i dalszym ponadto przedstawia katalog barier ograniczajacych funkcjonowanie matych
i $rednich przedsigbiorstw. Zawiera takze informacje o wspotpracy innowacyjnej MSP
Z partnerami jak rowniez opisuje innowacyjno$¢ MSP i ich znaczenie dla rozwoju gospodarczego.

Wprowadzenie

Istnieje wiele zrodet informacji matych i $rednich przedsigbiorstwach na
poziomie krajowym. Maja one charakter iloSciowy i jako$ciowy, pochodza
z panstwowych zrodel, jak w Polsce GUS, PARP, Ministerstwo Finanséw i inne
instytucje, a takze z badan uczelnianych. Mikro, mate i srednie przedsi¢biorstwa
stanowig istotny element zycia gospodarczego kazdego kraju. Ich duze znacze-
nie przejawia si¢ nie tylko w tworzeniu miejsc pracy, udziale w tworzeniu PKB,
ale takze wynika z wptywu o charakterze jako$ciowym takim jak wspieranie
przedsigbiorczosci w gospodarce, innowacji, aktywnosci gospodarczej, po-
wstawania klasy $redniej. Funkcjonowanie i rozwoj tych podmiotéw napotyka
szereg barier. Duze znaczenie mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw oraz
wystepujace bariery ich rozwoju powoduje, ze stajg si¢ one przedmiotem wielu
programow wsparcia.

Definicja

W gospodarce $wiatowej wyrdznia si¢ duzg réznorodno$¢ form i rodzajow
matych i $rednich firm. Jak dotad nie udalo si¢ wypracowaé powszechnie przyjetej
definicji MSP, a istniejgce juz terminy nie posiadajg charakteru obligatoryjnego.
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Problem wynika z makroekonomicznych uwarunkowaniach spoteczno-
gospodarczych w réznych panstwach, takze specyfice branz, w ktorych te
podmioty funkcjonuja®®.

Starajgc si¢ sprecyzowac pojecia sektora malego i Sredniego przedsigbior-
stwa, stosuje si¢ wiele rozmaitych wskaznikow pozwalajacych odr6ézni¢ mate
i $rednie firmy od duzych przedsigbiorstw. W wyznaczeniu terminu sektora
MSP glownie bierze sie pod uwage dwa kryteria®®:

e jakosciowe — oparte na takich parametrach firmy jak: integralno$¢ wtasnosci
1 zarzadzania, swoboda decyzyjna i finansowa, poziom splaszczenia struktury
organizacyjnej, system zarzadzania, udziat w rynku, innowacyjnosc;

o ilosciowe — bazujace na takich wskaznikach ekonomicznych jak: wielko$¢
obrotu, liczba zatrudnionych, zasigg rynku zbytu, wielko$¢ aktywow.
Zainteresowanie rozwojem sektora matych 1 $rednich przedsiebiorstw

powoduje fakt rosnacej efektywnosci ich dziatania, wynikajacy ze specyfiki

tegoz sektora. Mate firmy cechuje zdolno$¢ elastycznoséci dostosowywania si¢
do obecnie szybko zmieniajacej si¢ rzeczywistosci, mozliwo$¢ kooperacji

z duzymi przedsigbiorstwami, podnoszenie poziomu zatrudnienia, a takze

pozytywny wktad w rozwoj na szczeblu lokalnym i regionalnym?’.

Stymulanty rozwoju MSP

Stymulanty to inaczej czynniki, ktore sprzyjaja rozwojowi matych i $rednich
przedsigbiorstw, znajdujace si¢ w bliskim lub dalszym otoczeniu przedsie-
biorstw. Do czynnikow stymulujacych podejmowanie dziatalnosci gospodarczej
w danym kraju i regionie naleza*™®:

e perspektywy rozwojowe rynku, wysoki stopien zaawansowania budowy
regionalnego systemu innowacyjnego, wystgpowanie w regionie jednostek
badawczych prowadzacych badania na poziomie migdzynarodowym;

e rozwoj sieci produkcyjno-handlowych, zaplecze przemystowe, zasoby
i kwalifikacje sity roboczej;

e blisko$¢ i dobre kontakty z nabywcami, dostawcami i innymi partnerami
biznesowymi, powstawanie sieci przedsiebiorstw, porozumien branzowych,
klastréw, parkéw technologicznych;

215 A Zakrzewska-Bielawska red., Wyzwania rozwojowe malych i srednich przedsiebiorstw. Inno-
wacje, Technologie, Kryzys, Difin, Warszawa 2011, s. 26.

218 |pidem, s. 26.

217 B, Skowron-Grabowska, P. Bartkowiak, Zarzqdzanie malym i Srednim przedsiebiorstwem w Pol-
sce i krajach Unii Europejskiej. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej, Czgstochowa 2003, s. S1.

218 A Skowronek-Mielczarek, Zarzgdzanie matymi i Srednimi przedsiebiorstwami w warunkach zréw-
nowazonego rozwoju, Difin, Warszawa 20186, s. 31.
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e stan infrastruktury gospodarczej czyli istnienie bogatej infrastruktury ustug
biznesowych, a takze dobrze rozwinigtej infrastruktury rynkowej
i komunikacyjnej;

e o0gélny klimat do zakladania nowych podmiotow gospodarczych,
przychylnos¢ wladz, jasnos¢, klarownos$¢ i stabilnos¢ przepiséw prawnych;

o ulatwianie dostgpu do finansowania przeznaczonego na rozpoczecie i rozwoj
dziatalnos$ci MSP i zachgcanie do inwestycji w innowacyjne przedsigwzigcia,
w tym innowacje ekologiczne;

e tworzenie Srodowiska sprzyjajacego kooperacji wsrod MSP, zwlaszcza
W obszarze wspOlpracy zagranicznej, wspieranie innowacji w przedsigbiorstwach;

e polityka panstwa widoczna w programach rozwoju przedsigbiorczosci,
programach wykorzystywania funduszy unijnych, réwniez w dziataniach
wspierajacych instytucje otoczenia biznesu, ktore swiadcza okreslone ustugi
na rzecz rozwoju matych i srednich przedsigbiorstw;

e polityka wtadz lokalnych, samorzadowych wptywajaca na tworzenie klimatu
przedsigbiorczo$ci w regionie, ulatwiajaca prowadzenie dziatalno$ci
biznesowej; tworzenie nowych przedsigbiorstw, nowych miejsc pracy
w przedsigbiorstwach.

Rozwojowi matych i $rednich przedsigbiorstw sprzyja tzw. Wyposazenie
spoleczne, na ktore sktada sie lokalna przedsigbiorczo$¢, kultura przemystowa,
zdolnosci innowacyjne, solidarnos¢ spoteczna i $rodowisko zaufania. Sg to
cechy wazne zarowno dla inwestorow, jak i dla rozwoju matych i $rednich
przedsigbiorstw®™®.

Mate i S$redniej wielkosci przedsigbiorstwa zastuguja na miano sity
napedowej polskiej gospodarki. Cho¢ majg zazwyczaj niewielko zasigg dzialania
1 maty wplyw na otoczenie, w ktérym funkcjonuja, to ich ogromna liczba nadaje
sektorowi MSP duze znaczenia w ksztaltowaniu gospodarki. Niestety sytuacja
polskich MSP w dobie kryzysu nie jest tatwa, istnieje wiele czynnikow, ktore
utrudniajg i ograniczaja rozwdj i dziatalno$¢ niewielkich firm. Niektore
zmieniaja si¢ w zaleznos$ci od warunkéw gospodarowania, a inne mozna uznac

za ponadczasowe®®,

219 | pidem, s. 31.
20 B Wronska-Bukalska red., System finansowy malego i Sredniego przedsigbiorstwa, Difin,
Warszawa 2015, s. 43.
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Tabela 1. Katalog barier ograniczajacych funkcjonowanie MSP w Polsce

Rodzaj bariery Cechy

e  niestabilno$¢ regulacji prawnych;

e  niejasnos$¢ regulacji prawnych;

brak harmonizacji prawa z unijnym porzadkiem prawnym;
przewleklo$¢ postgpowan sagdowych.

Bariery prawne

e skomplikowany dostep do zewngtrznych zrodet finansowania;
. . e trudnosci MSP z porgczeniem kredytow bankowych;
Bariery kapitalowe e  ograniczony dostgp do zamowien pfblicznych; g
e  wahania kursowe zlotego.
Bariery rynkowe * rosngca konkurencja;
e ograniczony popyt.
. e  nieprzyjazna polityka rzadowa;
Ba,';ery e  Dbrak zainteresowania ze strony politykow;
7 pv(‘)ll};?;kii“v?ggec e niekorzystna polityka na rynku pracy i ubezpieczen spotecznych;
MSP e nadmierny fiskalizm;
e skomplikowany system podatkowy.
. e  ograniczony dostep do informacji;
in f(l)a?nrwlaeg%ne e  brak informacji gospodarczej;

e  brak informacji o dziataniach wiadz publicznych.

Bariery e trudnosci i wielkie koszty w dostepie do infrastruktury.
infrastrukturalne

e niska mobilno$¢ rynku pracy;
Bariery spoleczne | e  raczej negatywny wizerunek przedsigbiorcy;
e  brak akceptacji pracy na wiasny rachunek.

Zrédto: Wronska-Bukalska E. red., System finansowy malego i sredniego przedsiebiorstwa, Difin,
Warszawa 2015, s. 46

Bardziej jednoznacznie mozna stwierdzié, ze odrebna grupa sa przedsigbior-
stwa mikro. Dychotomia miedzy Scisle statystycznym i potocznym okresleniu
sektora MSP stanowi gtéwne zrodto nieporozumien nieprawidtowosci w in-
terpretacjach ekonomicznych dotyczacych MSP. Odmienno$¢ przedsiebiorstw
mikro wynika z wielu przyczyn, w tym uwarunkowan prawnych i ekonomicz-
nych. W analizach tej grupy przedsi¢biorstw dominuje wskazywanie na ograni-
czone mozliwosci powstawania i rozwoju przedsigbiorstw mikro, a takze na
liczne bariery, jakie napotykaja w swym rozwoju. Prowadzone sa réwniez
badania, ktére wskazuja na bariery dziatalnosci odrebnie w grupie matych i §red-
nich przedsigbiorstw®".

221 1. Kokocinska, Male i Srednie przedsigbiorstwa w gospodarkach europejskich, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012.
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Znaczenie MSP dla rozwoju gospodarczego

Niska kapitatochtonno$¢ ustug, w ktérych gtéwnie funkcjonujg MSP, zwigk-
sza mozliwo$¢ powstawania i przetrwania na rynku firm o mniejszych zasobach
kapitatu zalozycielskiego. Zwigksza si¢ w ten sposob liczba konkurentow
1 sprawnos$¢ rynkoéw. Mniejsza kapitalochtonnos¢ jest z kolei czynnikiem
sprzyjajagcym elastyczno$ci dziatania. O roli sektora MSP we wzro$cie go-
spodarczym polski najdobitniej $wiadczg zmiany udzialu tego sektora w PKB.
W procesie urynkowienia rola tego sektora wyraznie wzrasta. Sektor MSP ma
zasadniczy wptyw na ksztaltowanie si¢ deficytu calego polskiego handlu za-
granicznego, co jest wyrazem jego stabej pozycji konkurencyjnej. Zdarzaly sie
jednak okresy, kiedy sektor MSP przyczynit si¢ do tagodzenia deficytu handlo-
wego. MSP moga przyczyni¢ sie do aktywizacji spoleczenstw lokalnych, a co za
tym idzie do rozwoju spoteczno-gospodarczego regionéw, zwazywszy na nowe
mozliwo$ci inwestycyjne wynikajace z dostepu do funduszu strukturalnych UE.
Zwigkszenie sie elastycznos$ci i mozliwos$¢ tatwiejszego dopasowania si¢ do
zmian na rynku matych i $rednich przedsiebiorstw uodparnia gospodarke na
szoki zewnetrzne, jesli systematycznie wzrasta ilo$¢ tych przedsigbiorstw oraz
ich udziat w zatrudnieniu, naktadach inwestycyjnych, produkcji sprzedanej
i eksporcie. Warunkiem bardziej zrbwnowazonego i rownomiernego przestrzen-
nie wzrostu gospodarczego w Polsce jest zatem wzrost udziatlu sektora MSP
w PKB. Aby tak si¢ stalo, sektor ten powinien zosta¢ potraktowany dlugo-
okresowej strategii rozwoju gospodarczego jako jedne z gtownych filaréw
stabilnosci i rownomierno$ci wzrostu i powinien by¢ wspierany nie tylko $rod-
kami pomocowymi z EU, lecz rowniez bodzcami polityki krajowej tworzacymi
szanse rozwoju przedsiebiorczo$ci??.

Rozw¢j matych i $rednich przedsigbiorstw byt jednym z czynnikow
motorycznych transformacji spoteczno-gospodarczej w Polsce oraz w pozosta-
tych krajach Europy Srodkowej i Wschodniej. Uczestnicza one bowiem
aktywnie w procesach demonopolizacji i restrukturyzacji gospodarki, budowie
infrastruktury ekonomicznej, niezbednych do osiggania racjonalno$ci mikro-

ekonomicznej i efektywnego funkcjonowania catej gospodarki®®.

Wspolpraca innowacyjna MSP z partnerami

W dzialalno$ci innowacyjnej firmy moga wspotpracowaé¢ z osrodkami
naukowymi (szkotami wyzszymi i instytutami badawczymi), a takze z klientami
oraz dostawcami materialdw, wyposazenia, oprogramowania. Wspotpraca moze

222 \\. G. Wozniak, Rozwdj sektora malych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce, a wzrost go-
spodarczy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2006, s. 33-34.

223 G, Sobczyk, Strategie konkurencyjne matych i Srednich przedsiebiorstw, Wydawnictwo
Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2006, s. 19.
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dotyczy¢ wspdlnych przedsiewzieé¢, umoéw licencyjnych, inwestycji bezposred-
nich, zakladania spolek-corek itp. Tworzenie zwigzkéw kooperacyjnych za-
pewnia firmom zdobywanie nowej wiedzy i wymiane do$wiadczen, co prowadzi
do generowania nowych pomystow i1 ogoélnie wzrostu innowacyjnosci. Kontakty
takie wigza si¢ wigc z transferem technologii, wiedzy, doswiadczen i informacji.
Do innych korzysci ze zwiazkow kooperacyjnych zaliczy¢ nalezy latwiejszy
i tanszy dostep do zasobdéw produkcyjnych, tworzenie wiasnych zasobdéw pro-
dukcyjnych i intelektualnych, podnoszenie efektywnosci funkcjonowania firmy,

wplywanie na poprawe funkcjonowania otoczenia instytucjonalno-prawnego®”.

Innowacyjnos¢ malych i Srednich przedsiebiorstw

Udziat matych i $rednich przedsigbiorstw w dziedzinie innowacyjnosci jest
obszarem, w ktorym zauwazalna jest istotna rola tych podmiotéw. Zjawisko to
jest trwale zwiazane z terminem zmiany, nowosci, reformy czy idei. Innowacja
to najrozniejsze fakty, procesy i zjawiska o charakterze technicznym, orga-
nizacyjnym, spotecznym lub psychologicznym. Duze zréznicowanie rozumienia
innowacji spowodowany jest niedtuga tradycja badan nad tym problemem jak
1 r6znymi podej$ciami teoretycznymi~.

Innowacje petnig dwojaka role w dziatalnosci przedsigbiorstwa®®:

e 7 jednej strony pomagaja w funkcjonowaniu, np. poprzez umozliwienie
sprostania przeciwnika na rynku czy polepszenie bezpieczenstwa i higieny
pracy wewnatrz przedsicbiorstwa;

e 7 drugiej natomiast utrudniajg jej dzialalnos$¢, poniewaz sa czgsto czynnikiem
pobudzajacym konflikty w firmie oraz zrédtem niepewnosci rynkowej
towarzyszacej nowatorskiemu produktowi wprowadzanemu na rynek.
Innowacyjno$¢ matych i $rednich przedsiebiorstw ksztattuja wewnetrzne jak

i zewnetrzne czynniki. Do czynnikow zewngtrznych ksztaltujacych innowacyj-

no$¢ matych i érednich firm nalezy zaliczyé przede wszystkim':

e tendencje rozkwitu technologicznego widziane w skali globalnej i zdolnos¢
dostosowania nowoczesnych technologii w kraju;

e powszechny poziom rozkwitu gospodarczego danego kraju, stopien
otwartos$ci gospodarki i zdolno$ci inwestycyjnych;

e sytuacja systemu spoteczno-gospodarczego i prawnego;

e przepisy i praktyka prowadzonej polityki gospodarczej, w tym szczegdlnie
polityk innowacyjnych;

e okoliczno$¢ na rynku produktow przemystowych, uzytkowych i ustug.

224 p - 7akrzewska-Bielawska red., op.cit., s. 15.
225 |pidem, s. 29.
228 |pidem, s. 28.
227 |pidem, s. 30.
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W grupie czynnikow wewnetrznych pobudzajgcych innowacyjnosé w sekto-
rze matych i §rednich przedsiebiorstw nalezy wymieni¢®?®:
1. Czynniki, ktore sg wynikiem charakteru przedsigbiorcy:
e kreatywnosc;
e otwartos¢ na wprowadzanie innowacji;
e che¢¢ wyroznienia si¢ w otoczeniu,
e zdolnoSci organizacyjne.
2. Czynniki zwigzane z do§wiadczeniem przedsigbiorcy:
e przygotowanie zawodowe w danej dziedzinie;
e znajomos¢ jezykow obcych;
e umiejetnosci organizowania pracy z ludzmi;
e przebieg pracy zawodowej.
3. Czynniki zwigzane z zespotem firmy:
e ambitna i wyksztatcona kadra;
e pozytywna ocena osoby przedsigbiorcy;
e wlasciwa organizacja, motywujaca do dziatalnosci innowacyjne;j;
e o0go6lne warunki pracy i zarobkow.
4. Czynniki zwigzane z bezposrednim otoczeniem ekonomicznym:
e oczekiwania innowacji ze strony nabywcow;
e wspoéldziatanie z klientami;
e innowacyjno$¢ konkurenciji.
5. Czynniki wynikajace z lokalizacji firmy:
e ograniczenia ze strony ochrony §rodowiska;
e konieczno$¢ wspolpracy z wltadzami samorzagdowymi;
e mozliwosci kontaktu ze szkotami wyzszymi badz placowkami sfery B+R;
o uksztaltowanie infrastruktury.
6
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]

Przeszte i aktualne wyniki aktywnos$ci przedsiebiorstwa:

warto$¢ 1 dynamika sprzedazy;

wynik finansowy;

ptynnos$¢ finansowa;

zobowigzania na rzecz dostawcow.

Wsréd czynnikéw utrudniajacych aktywnos$¢é innowacyjng mozna wyr6dznic¢
te o charakterze ekonomicznym, czyli brak kapitalu wilasnego i srodkow ze-
wnetrznych na finansowanie dziatalnos$ci innowacyjnej, zbyt wysokie koszty
wdrazania innowacji; czynniki uzaleznione od szeroko rozumianej wiedzy, tj.
brak odpowiednio przygotowanego zespotu, brak odpowiednich wiadomosci na
temat technologii jak réwniez rynkow, probleméw ze znalezieniem wiasciwych
kontrahentow, a takze czynnikow rynkowych, takich jak zbyt, daleko posunieta

228 |hidem, s. 30-31.
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monopolizacja rynku, niepewny popyt. Do powyzszych barier mozna réwniez
zaliczy¢ niskg aktywno$¢ innowacyjng przedsigbiorstw, ktora moze wynikaé
z braku potrzeby podejmowania takiej dziatalnosci 1 lub kompletnego braku
popytu na innowacje?”.

Podsumowanie

Wsérod najwazniejszych korzysci zwigzanych z oparciem rozwoju gospo-
darczego na matych i $rednich przedsi¢gbiorstwach nalezy wymieni¢: pelniejsze
zaspokojenie potrzeb spotecznych przy nizszych cenach, tworzenie nowych
miejsc pracy, wyzwolenie i wzmocnienie innowacyjnosci gospodarki, tagodze-
nie negatywnych skutkow kryzysu gospodarczego, neutralizowanie negatyw-
nych skutkoéw reform, przyczynianie si¢ do rOwnomiernego rozwoju regionow,
pozytywny wplyw na $rodowisko naturalne, tworzenie dochodow panstwa.

Zachodzace procesy internacjonalizacji i globalizacji stanowig dla matych
i $rednich przedsiebiorstw zarowno szanse jak i zagrozenia. Nie istniejg uniwer-
salne drogi ekspansji zagraniczne i umiedzynarodowienia dziatalno$ci przedsie-
biorstw. Umiejetne wykorzystanie mozliwosci, jakie stwarza umiedzynarodo-
wienie dziatalno$ci pozwala matym i $rednim przedsigbiorstwom realizowaé
zrownowazony, stabilny rozwo6j. Zarzadzanie MSP w ujecie internacjonalizacji
ma duze znaczenie dla sukcesu rynkowego przedsigbiorstwa.
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Summary

The article shows the essence of small and medium companies functioning in
economy. It describes the main traits and development stimulants of SMC in closer and
further surroundings. Moreover, it describes a catalog of barriers limiting those companies.
It also contains information about innovative cooperation of MSC with their partners, as
well as it describes the importance of small and medium companies regarding economy
development.
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Juan Serrano Miralles

Globalization in Europe and Spain

Spain is ranked thirteenth in the list of world economies produced by the
International Monetary Fund (IMF), with a GDP of around 1.1 billion euros.
However, the crisis has led to the advance in this ranking by countries such as
Canada, India, Russia and Australia, which have kept the possibility that it
cannot be among the top 10 in the medium term. The Spanish foreign sector has
remained strong despite the crisis and is currently the only pillar of the economy
that contributes growth, against a national demand that remains stagnant or down.

In 2011, goods exports grew 8.5 percent and services exports - including
tourism - grew 5.8 percent, while spending by non-residents in Spain increased
by 6.4 percent. According to data from the National Institute of Statistics (INE).
In line with the low domestic demand, imports of goods and services fell by 0.9
percent in 2011 and the expenditure that the Spanish do in the rest of the world
decreased by 4.5 percent.

The World Trade Organization (WTO) places Spain as the eighteenth world
exporter of goods, at the same level as countries like the United Arab Emirates
and Australia, while in terms of imports it places it in the fifteenth place,
alongside countries Such as Mexico, Russia and Singapore.

Another of the economic indicators that put Spain in the globalized world is
competitiveness, prepared by the World Economic Forum, which places it in the
36th place in a list of 144 economies, classified by the level of exports in
relation to quality Of life of the population.

It seems at first that globalization has a wholly economic meaning; however
the impact of this phenomenon is not only economic, it impacts on all the daily
aspects of the life of a country. For this reason, globalization by influencing in
different aspects, has what can be called global political culture; Respect for
human rights, quality of life, democracy, employment, concern for the
environment, among others, are listed in the so-called global agenda.

We are currently impacted by global processes of unprecedented magnitude.
As a positive aspect, our world is characterized (and increasingly) by
a vertiginous increase of the exchanges, as much of capitals, goods and services,
as of information, ideas, technologies and cultural guidelines. As a negative
aspect, we experience processes of enormous concentration of wealth and social
marginalization, and a vertiginous enlargement of the gap between developed
and underdeveloped countries of the world, while an ecological crisis of global
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scope is on the horizon. People tend to fear everything they do not know;
Ignorance gives way to uncertainty, and uncertainty causes dissatisfaction;
Phenomena that cannot be controlled are potentially dangerous events. As long
as we know why and when things will happen, our plans can be adjusted without
too much trouble to external circumstances.

In the face of ignorance, human beings have historically adopted two
antithetical reactions: some have tried to understand the phenomena they did not
know, seeking the laws underlying reality; others, on the other hand, have
preferred to suppress, and eliminate, the phenomena they did not understand.
Instead of trying to figure out why things happen, many people prefer to focus
on what they do not happen; and is that what does not exist, nor is it feared or
understood.

In other words, in the face of the unknown, two attitudes can be adopted: the
entrepreneurial, the insightful, the open and the scientific, the repressed, the
closed, and the timorous. It is often said that globalization has failed dramati-
cally because poverty and inequalities have not ceased to grow over the last
decades throughout the planet. Presumably, this fiasco would justify the rise of
nationalist populism we are experiencing in the West, from Trump to May to Le Pen.

Nationalist populism would thus become a necessary reaction to free trade
that has marked the recent course of the world economy. However, the reality is
rather the opposite: the last 25 years have been the period of history in which
poverty - and also inequality - has been most reduced throughout the world: in
particular, more than One billion people have escaped extreme need. Never
before had so many individuals come so quickly out of misery and have begun
to join the train of development.

The phenomenon is particularly notable in the Third World, where between
1990 and 2013 the number of extreme poor, those living on less than $ 2 a day
has dropped from 1,850 million people to 770 million, we are talking about
a reduction of more Of a thousand extremely poor people on the planet.
llliteracy has fallen from the 1970s from 40% of the adult population to only
15% today. Today 50% of the adult population has a degree equivalent to the
high school, the same figure in the 1970s where other policies prevailed was
15%. Life expectancy has increased since the 90s in 5 years in all areas of the
planet. For the first time since the industrial revolution inequality has been
reduced, in short, what the world needs is much more economic freedom.

And in the West we should also be very clear about this: globalization is not
a phenomenon to eradicate but to embrace with conviction. Far from resisting
one of humanity's most transcendental changes, we should become flexible
enough to adapt to it with as few frictions as possible. The opposite would only
inaugurate a black historical period from which the poorest people of the globe
would initially be harmed but, in the medium term, would punish us all.
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As a conclusion | believe that globalization has done great favours to
economic and social development, giving opportunities for growth to all
countries where it has been implemented, it is easy to see how in the years of
dictatorship in Spain, with a system almost autarkic and without access to
Information from abroad the society suffered greatly, however since the arrival
of democracy 40 years ago the standard of living has evolved quite a lot.

In the same way and as a mere observation, | have observed the growth that
Poland has had since the first time | visited it 8 years ago and as it is today,
partly thanks to the entry to the European Union and the policies that are
Allowing me to grow, | really hope that right-wing or left-wing populism will
not reach power in Europe and we can continue to be an example of
a sustainable globalization.
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Summary

The aim of this research is to identify the practices of knowledge management
implemented by the associations that process artisanal products of cocoa in the province of
El Oro (Ecuador), considering the dimensions of generation, transfer and application of
knowledge. Through the identification of organizational practices focused on knowledge,
those factors that contribute to developing or limiting the generation of distinctive key
competency with potential to become sustainable competitive advantages are recognized.
A literature review on the resource-based view and the dynamic capabilities theory was
performed as a basis for the knowledge approach. A qualitative methodology based on
a semi-structured interview was carried out. The interview was designed according to the
knowledge’s dimensions identified on the literature and a software called T-Lab (version
8) was the tool applied to analyze the stories. Managers were the key informants and seven
cocoa associationswere studied. The results show thatthe generation of knowledge is
reflected in the search and use of opportunities derived from good relations with the
external environment. Knowledge transfer is carried out mainly through socialization.
Knowledge application is revealed by means of a differentiation strategy, through the
improvement of the presentation of the products, new packaging, labels and new derivatives.
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Introduction

The current business environment, characterized by accelerated changes, it is
being developed in the context of a new economic paradigm recognized as the
knowledge economy or knowledge society (Drucker 1992; Castells, 1999;
Castello, 2002), where the speed of information’s flows and capacity of response
is crucial to staying in the markets. In order to generate competitiveness,
companies rely on the use of differentiated resources (Rumelt, 1991; Hall,
1992), with a strong strategic nature (Amit and Schoemaker, 1993). Thus, the
resource-based viewfirm (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986;Mintzberg, 1990) and
the dynamic capabilities approach (Teece, Pisano and Shuen 1997;Teece 2014;
Winter, 2003; Zahra, Sapienza and Davindsson, 2006) reinforce the need to
identify and manage a combination of internal and external factors that allow
firms to generate and maintain competitive advantages in changing markets.

The knowledge-Based view of the firm (Nonaka, 1994; Nonaka and
Takeuchi 1995; Grant, 1996) highlights the strategic nature of knowledge,
identified as an intangible resource linked to individual, group and
organizational learning capacity. Knowledge has been considered as a factor of
production (Drucker, 1992; Nonaka, 1994), recognized as a key element to
generate value and sustainable competitive advantages, regardless of the
industry and the size of the company.

In this paper, we are concerned with describing the reality of cocoa
manufacturing firms from the perspective of knowledge management and its
dimensions, through the perception of the managers and those responsible for
the transformation process. The associations of small cocoa producers in
Ecuador are dedicated to growing and marketing their product through
intermediaries or directly to exporters. Processing has not been part of their
business. However, some associations stand out because they are able to obtain
some cocoa derivatives through artisanal production. This activity is carried out
mainly by women, maintaining presence in the local markets mainly through
fairs.

In this way, the present work aims to identify the practices of knowledge
management implemented by the associations that process artisanal products of
cocoa in the province of El Oro (Ecuador), considering the dimensions of
generation, transfer and application of knowledge. We try to get an approaching
of the reality of the country based on the Theory of Organizational Knowledge
(Bueno, 2004;Nagles, 2013; Nonaka and Takeuchi, 1995) and on the exploration
of organizational routines related to the dimensions of knowledge management
(Bernal, Frost and Sierra 2014; Gonzalez and Garcia, 2011).

To achieve this objective, a qualitative methodology was applied through
interviews with chief executives officers and production managers of seven
artisanal cocoa processors in the province of El Oro.
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Literature review

To support the present work, we refer to the resources-based view
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1986; Grant, 1991; Amit and Schoemaker, 1993),
which maintains the relevance of intangible assets, identified as strategic
resources that confers differentiated value on companies. From the perspective
of the dynamic capabilities (Barreto, 2010;Teece, 2014; Benner and Tushman,
2015), original knowledge is considered to be updated and renewed to
strengthen responsiveness to market trends, which may take the form of new
processes or changes in products. The literature review also highlights
contributions made from the constructivist approach, where knowledge involves
"a constructive process of competencies, based on creation, development and
accumulation of knowledge" (Maldonado, Hernandez and Dominguez, 2004, p.101).

Following Polanyi (1962) and Nonaka and Takeuchi (1995), from an
epistemological dimension, tacit and explicit knowledge are identified. Tacit
knowledge is intuitive and informal in nature. It is accumulated in human
beings, in relation to a particular context from which individual experience is
derived and difficult to codify, so their communication takes place through
socialization, being transmitted directly (Louffat, 2013). Explicit knowledge has
as main characteristics the materialization through documents, procedures that
involve the systematization and codification of knowledge. It is located at an
operational level and it is possible to transmit it in a verbal way (Nonaka and
Takeuchi, 1995; Smith, 2001; Nagles, 2013).

From an ontological dimension (Ordofiez, and Parrefio, 2005; Caraballo,
2006), knowledge can be individual or collective. In this process takes place the
transference from the interaction between individuals, supported by procedures,
rules, routines and tools. In practice, knowledge is generated from two
perspectives (Nonaka and Takeuchi, 1995), internally, through the interaction of
individuals in groups, and from the perspective of the exchange that takes place
with external actors. This external knowledge will require several processes to
be captured, shared and exploited (Gonzélez and Garcia, 2011).

Knowledge and the learning ability (Nevis, DiBella and Gould, 1995)
associated with its achievement foster the adaptive capacity of organizations to
situations derived from the environment (Cohen and Levinthal, 1990). In this
sense, activities related to knowledge management, make easy the internal
creation of value, making differences among competitors (Lapiedra and Alegre,
2005). Table 1 compiles the contributions of several authors that identify the
main dimensions related to knowledge management.

Starting from an approach to the reality of associative companies, the results
will allow identifying those factors that could be strengthened by the managers,
in order to develop key distinctive competences. Due to the sector's implications
for the rural population, from job opportunities and productive reactivation, we
consider that this study, in the absence of previous works, can contribute to the
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institutions that have competence in the design and execution of policy local
development. Thus, a background of current practices around knowledge
management could contribute to address organizational learning processes that
strengthen the level of competitiveness of cocoa producers’ associations,
immersed in market dynamics that make visible their ability to compete.

Table 1. Knowledge management dimensions

Authors Dimensions
Wiig (1997, p. 400) Creation, capture, transformation and use.
Davenport, De Long and Beers | Exploration, creation, transfer and use.
(1998, p. 43)
McAdam and Reid Sharing, creation, incorporation, diffusion, uses and benefits.
(2001, p. 233)
Gonzalez and Garcia Identification, transmission, media and technology, decision
(2011, p. 88) making, organizational culture and competition.
Torres, Gonzalez and Arango Identification, retention, socialization, protection, use and
(2014, p. 68) creation.

Source: Self elaboratedfrom the authors of the table

From these perspectives, we define knowledge management as the set of
activities that characterize internal practices to create, develop and transfer
knowledge. This knowledge management is a "systematic process of value
creation" (Bricefio and Bernal, 2010, P.179), which strengthens the human talent
development capacity to identify, solve problems and propose improvements in
relation to the internal organizational situation and the market context in which it
competes.

Knowledge management’s practices are different according to the sector and
size of the firms subject to the analysis. Table 2 shows a review of the studies
carried out in firms from different countries (mainly Latin America).
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Table 2. Review of studies from the knowledge management approach

Liberona and
Ruiz, 2013.

Maldonado,
Hernandez

and Dominguez,
2013.

Valencia, 2013.

Marulanda,

enterprises (SMESs)
from
Aguascalientes,
Mexico.

100 firms with e-
learning platforms.
Several sectors.
Chile.

30 artisanal
producers. Oaxaca,
Mexico.

Authors Sample Results

Zapata and 4 small firms. Conceptual model to guide the generation of

Pineda, Information knowledge through external knowledge acquisition

2006. technology sector. and internal creation. Knowledge transfer through

Barcelona, Spain. formal and informal ways. However, direct
communication is preferred.
Knowledge requires technological and
communication tools that strengthen the corporate
culture, highlighting the importance of active

Manzano, participation of human factor in the process of

Gonzélez 134 firms of Ocaiia, | knowledge transfer.

andPefiaranda, Colombia.

2015. Organizational innovation reaches maturity when
firms create spaces between knowledge acquisition,
exchange and implementation.

Knowledge management contributes to the growth
of SMEs. Competitiveness involves strategic

Arias,2012. 7 leader innovation | activities of knowledge transfer by sharing of skills

firms through the and experiences.

exploitation of

knowledge, Development of knowledge transfer tools, although
Colombia. of limited use. Weakness stands out of the lack of

Maldonado, knowledge management and methodologies. Few

Martinez and collaboration programs to share knowledge.

Garcia, 2012.

125 small and Proposal of a model to measure knowledge
medium sized variables through 8 indicators.

Model of generation and transfer knowledge
focused on organizational culture, training and
competitiveness.

Weak employment of knowledge management
practices, specifically in the sharing of information.
This reveals the need to reinforce organizational
culture.

These agricultural firms acquire external knowledge
through agricultural
advisors.Thisinteractionstrengththecapabilitiesforkn
owledgegeneration.

SMEs are focused on maintaining their processes,
not on the potential of its human factor. There is
little interest in developing knowledge, which
focuses on key people. There are weaknesses in
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Giraldo, knowledge transfer and teamwork.

and Lopez,
2013. SMEsfrom Cali, SMEs are oriented to obtaining knowledge from the
Colombia information they can extract from their customers
and the environment. Training programs are not
Vargas, 2014 among their priorities.
22 coffeefirms,
Colombia
Sanchez and
Juérez,
2016. 3
agriculturalcooperat
ives, Francia.
Ochoa, SMEs. Several
Verdugo and sectors,

Parada, 2016. Mexico.

60 SMEs from
Hermosillo,
Sonora, Mexico.

Source: Self elaborated from the authors of the table.

As can be seen from Table 2, the studies identify common aspects such as the
need to establish methodologies for the measurement of knowledge and to define
mechanisms for its transfer. All this under a key organizational culture that
considers the implicit processes to the generation and transfer of knowledge in
organizations.

Considering the literature review and the objective proposed, this
investigation tries to answer the following research question: what activities
related to knowledge managementare carried out in the artisanal cocoa
processing firms? Considering that in Ecuador there are no studies focused on
the knowledge management applied to this sector, we justify that the application
of this research can begin to generate referents, from the academic discussion
that explores the organizational reality of a sector, to the business circles that
adopt best practices based on the knowledge to improve their competitive position.

Methodology

To reach the objective proposed, a qualitative methodology was used. Based
on the Grounded Theory, a set of strategies such as the simultaneous collection
and analysis of data, and the interaction between induction and deduction
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(Glaser and Strauss, 1967, 1992; Strauss and Corbin, 1990; Locke, 1996) were
applied. The Grounded Theory is widely recognized in the social sciences as
a methodological alternative with scientific rigor, used for the collection and
analysis of data. Part of capturing the interpretations that emerge from the actors
involved regarding the object of study. Multiple case studies made by Brown
and Eisenhardt (1997) and Eisenhardt and Graebner (2007), studies on
knowledge management and transfer carried out by Hunter, Hari, Egbu and
Kelly (2005) and Hajro, Gibson and Pudelko (2017), and works focusing on the
dynamic capacities made byEisenhardt and Graebner (2007) and Donada,
Nogatchewsky and Pezet (2016) highlight the implementation of this theory.

The information contained in the official databases of the Ministry of
Agriculture, Livestock, Adquaculture and Fisheries (MAGAP, in Spanish
acronym) and the Superintendency of Popular and Solidarity Economy (SEPS,
in Spanish acronym) was used to identify the population under study. In
addition, interviews were made to those responsible for the programs applied to
the cocoa producing sector in the province, such as the Autonomous Provincial
Government of EI Oro (GPAEO, in Spanish acronym).16 associations and
2 independent producers registered as cocoa producers and processors were
identified. Finally, 7 associations from the Province of El Oro became the
sample of the study. These companies are dedicated to the production of cocoa
derivatives with characteristics of artisanal production. The associations are
made up of an average of 50 producers, ranging from 45 to 70 years old. They
are usually made up of farmers and their wives, belonging to rural areas with
little development. There is a good level of relations with representatives of
national government and local governments, which plan and carry out training
and technical assistance activities, as part of programs within the framework of
public and sectoral policies.

In order to justify the application of the study to the resulting sample, we rely
on works applied in artisanal companies of several sectors (Vargas, 2014,
Alvarez-Gayou, 2003;Saiz, Lara and Gonzalez, 2005).

For the collection of information, a semi-structured questionnaire was
designed and adapted to the contributions made by Lapiedra and Alegre (2005)
and Camison, Boronat, Villar and Puig (2009). It consisted of thirty questions
that referred to the dimensions of knowledge management (acquisition, transfer
and application) and the strategic dimension (institutional structure,
organizational culture and technological resources). The questionnaire was
applied by means of a personalized interview to the chief executives officers
and/or production managers of each one of the associations in scheduled visits to
their headquarters. The T-Lab software version 8.1, automated quantitative
content analysis software (Stefanello, De Francisco and Carranza, 2010) was
applied for the treatment of the data. The methodological tasks of this tool
included: the collection of information through interviews, the transcription of
the interviews into a single document, the import of the document from the
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software, the use of lexical instruments, the selection of keywords, the
application of analysis of co-occurrence of keywords and the thematic analysis
of context units.

Analysis and results

The textual corpus consists of 7 stories that are equivalent to the interviews,
structured in 78 paragraphs. The automated analysis identifies 5 thematic
clusters, each one of them conformed by elementary contexts (paragraphs) that
represent the affinity of the words. That is, word patterns considered lemmas.
Clusters are given a name based on the measure of repetition of lexical units and
the articulation of them in the context of the interviewees' discourse. The
respective denomination of clusters is exposed in Table 3.

Table 3. Thematicclusters

Number Number of Representation .
Name of paragraphs Chi-
of cluster paragraphs . Lemma
in the corpus square
. MAGAP 20.506
0,
Cluster 1 Alliance 18 23.08% Training 15.02
Plan 22.79
- . 0
Cluster2 Strategicdimension 18 23.08% Mission 21,044
. Register 29.026
0,
Cluster 3 Healthregistry 9 11.54% Trademark | 27327
Mail 16.584
0
Cluster 4 ICTs 20 25.64% Internet 15418
Paste 17.919
0,
Cluster 5 Paste 13 16.67% Cocoabutier | 14.329

Source: Selfelaborated

The criteria of automatic grouping of data analysis software corresponds to
the order and concurrence in the semantics, classifying the corpus into 5 clusters
(relative representation 100%), named according to the contextualization of the
lemmas. In Table 3 the two words of greatest participation and the value of the
Chi-square statistic are presented for each cluster. From these characteristics, the
analysis of the results of each cluster is performed.

Cluster 1 presents 14 words with greater participation. Taking into account
the total of words that conform it and the value of its Chi-square, we define it as
"alliance”. The alliance is the strategy that the members of the associations
prioritize taking advantage of the nexos to acquire the technical knowledge from
the training promoted by governmental institutions like MAGAP.
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Cluster 2, consisting of 17 keywords, where plan and mission correspond to
the most significant values of Chi-square, is identified as "strategic dimension".
In this cluster highlights the positive perception regarding planning to strengthen
the achievement of results that remain as stated expectations in the vision.
However, it is verified that independent associations and artisans have a weak
domain in the application of tools for the planning and control of the fulfillment
of objectives.

Clusters 3 and 5 are composed of the most representative slogans "health
registry" and "paste” respectively. These are clusters with a very close thematic.
The slogans are directly related to the activities carried out for the learning of the
associated and independent artisans, who assume the need to improve the
processes for obtaining the star product, the cocoa paste. Although there is an
interest in these processes, in practice only one association has managed to
obtain the health registration for commercialization, another has ongoing
procedures and the others, do not document their production processes, making
it difficult to transfer knowledge and formalize the health registry.

Cluster 4, composed of 12 words with greater participation, has been defined
the information and communication technologies, "ICTs". In the textual
analysis, there is a weakness in the use of technology for obtaining, processing
information and communication between partners and institutions allied to the
productive sector of the province of EI Oro. The communication is mostly by
telephone. Through this way call meetings and receive invitations to participate
in local fairs.

Conclusions

The objective of this work was to identify the practices of knowledge
management implemented by associations that process artisanal products of
cocoa in the province of El Oro (Ecuador), considering the dimensions of
generation, transfer and application of knowledge. The results obtained allow us
to conclude the following, within each of the dimensions considered.

Knowledgegeneration

In the firms analysed the generation of knowledge is reflected in the search
and use of opportunities derived from good relations with the external
environment. Alliances generated with public institutions are used to join
training programs and acquire knowledge related to administrative and planning
tools, updating of health issues, use of information and communication
technologies. Permanent contact with local government agencies is a priority
source for controlling and planning participation in local and national fairs.
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Knowledge transfer

The explicit knowledge coming from the training workshops by the
technicians of the governmental support programs is shared through
socialization, focusing on tacit knowledge, acquired in the dialogue with the
support institutions and the experience derived from the participation in fairs that
brings them closer to market knowledge.

Knowledge application

The application of knowledge is revealed in the improvement of the
presentation of products, new packaging, labels and new derivatives. Although
the products are obtained in the framework of artisanal processes - the majority
of associations do not have health registration - this characteristic has been used
to sell a differentiated product of the industrial processes that incorporate
chemical additives. The experience derived from the participation in fairs, over
several years, has led them to improve and adapt to the changes observed in the
market, both in competition and in the preferences of consumers. According to
these ideas, they have adapted the way of selling their image at fairs, associated
with organic production, highlighting the local origin, and in the preparation for
the public to communicate and promote the benefits of their artisanal products.
In this sense, the knowledge generated through a combination of external
learning, strengthened in alliances with other actors, and the internal exploration,
fundamentally of the know-how of the members with more experience and tacit
knowledge, reveal an application of knowledge in aspects related to the market.
Thus, the way to take advantage of the differentiation marked by artisanal
production is reflected as a strategy to remain competitive in a segment of the market.

The need to generate competitive advantages is independent of the size of the
firms and, the artisanal cocoa processors face great challenges to remain in
a market characterized by the supply of industrialized products that gain
adherents with the marketing formulas carried out.

The results obtained have allowed an approach to the reality of the
knowledge management in artisanal cocoa associations. However, this paper
presents some limitations, such as the small number of companies analyzed and
the impossibility of generalizing the results to the population as a whole, due to
the qualitative nature of the research. Therefore, in order to identify the variables
associated with knowledge management that influence the performance of cocoa
processors, it is proposed as a future line of research to extend this exploratory
analysis and complement it with a confirmatory analysis.
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Koncepcja Customer Relationship Management jako
czynnik sukcesu organizacji

Stowa kluczowe: organizacja, klient

Streszczenie

Niniejszy artykul przedstawia istote strategii Customer Relationship Management i jej
wplyw na powodzenie dziatalno$ci organizacji. Przytoczono kilka definicji koncepcji CRM
zaczerpnigtych z literatury. Ponadto ukazano zalety wdrozenia oraz prowadzenia zarzadza-
nia opartego na strategii Custmer Relationship Management w przedsigbiorstwach.

Wprowadzenie

Organizacja, ktora dziata w obecnych realiach zmaga si¢ z wieloma wy-
zwaniami i zagrozeniami. Globalizacja $wiatowych rynkéw oraz rozwdj no-
woczesnych technologii powoduja wzrost konkurencji na krajowych oraz mig-
dzynarodowych rynkach®®.

W dzisiejszych czasach czynnikami, ktére warunkuja sukces przedsiebior-
stwa jest juz nie tylko jakos$¢, innowacyjnos$¢, atrakcyjna cena czy unikatowos¢
oferowanych przez nig produktow, ale takze proces budowania relacji
z klientem. Ilo$¢ produktéw znajdujaca sie na rynku znacznie przerasta
mozliwosci nabywcze konsumentow. Rozwija si¢ takze konkurencja i pojawia
wiele dobr substytucyjnych co stanowi zagrozenie bytu dla wielu jednostek.
Efektem takiej sytuacji jest fakt, iz przedsigbiorstwa przeScigaja si¢ ze soba
chcace zaoferowa¢ konsumentom produkty w konkurencyjnych cenach, o bardzo
wysokiej jako$ci, stosujac przy tym wiele dziatan marketingowych. Nie-
jednokrotnie jednak to nie wystarcza. Wowczas przedsigbiorstwa zmagaja si¢
Z nietatwym wyzwaniem jakim jest formutowanie dtugofalowe;j strategii, ktore
majg im pomoc W uzyskaniu przewagi nad konkurencja i odniesieniu sukcesu.

20 D, Buchnowska, CRM strategia i technologia, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2006, s. 13-14.
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Wraz z uptywem czasu konsumenci stali si¢ coraz mniej podatni na przekazy
reklamowe, a ich wybory coraz czgsciej sa przemyslane i $§wiadome. Jednym
z najbardziej cennych kapitatow W przedsigbiorstwie staje si¢ klient oraz wiedza
o nim®!. Przedsigbiorstwo tworza klienci; jego kondycja uzalezniona jest od
zachowan klientéw — klient jest zatem punktem wyjscia dla sukcesu kazdej
jednostki®?. Indywidualnie dobrana oferta oraz odpowiednie podejicie moze
sprawi¢, ze klient moze by¢ nie tylko nabywca lecz w dluzszym horyzoncie
czasowym stac si¢ takze partnerem. Zarzadzanie strategiczne powinno by¢ wigc
ukierunkowane na kreowanie wartos$ci klienta oraz wartosci dla klienta. Jeden ze
sposobow zarzadzania stosunkami z klientami stanowi strategia Customer
Relationship Management (CRM).

Celem artykutu jest ukazanie wplywu koncepcji zarzadzania relacjami
Z klientem na powodzenie funkcjonowania organizaciji.

Definicja koncepcji CRM

Customer Relationship Management czyli zarzadzanie relacjami z klientem
to strategia biznesowa, ktora opiera si¢ na budowaniu lojalnosci klientow wobec
marki za sprawg rozwijania dtugofalowych kontaktow, korzystnych dla obu
stron, przy zastosowaniu innowacyjnych sposoboéw oraz technik przetwarzania
informaciji.

W ponizszej tabeli przedstawiono kilka definicji strategii Customer Relationship
Management W ujeciu biznesowym, marketingowym oraz informatycznym?®,

2L p_Orzelska, System CRM podstaw sukcesu zarzqdzania relacjami z Klientem, [w:] E. Skrzypek
red., Klient jako wyznacznik sukcesu organizacji, Lublin 2010, s. 229.

282 K. Lisiecka, W kierunku zrozumienia klienta, [w:] T. Sikora red., Klient w organizacji
zarzqdzanej przez jakosé, Akademia Ekonomiczna w Krakowie 2006, s. 46-55.

28 \W. Wroblewska, Zarzqdzanie relacjami z klientami jako #rédio sukcesu organizacii, [w:]
Zeszyty Naukowe nr 97, Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny, Siedlce 2013, s. 231-233.
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Tabela 1. Wybrane definicje CRM

Autor Definicja

Ujecie biznesowe

CRM jest filozofia oraz strategia, ktéra umozliwia firmom
tworzenie dtugoterminowych, przynoszacych korzysci zarow-
no klientom jak i przedsigbiorcom relacji, ktorych rezultatem
jest wzrost lojalnosci, a takze wyzsze zyski.

M. Cieslak-Grzegorczyk

Filozofia prowadzenia biznesu, ktora skupia si¢ na podniesie-
niu dlugofalowej wartosci rynkowej przedsigbiorstwa za
sprawa maksymalnego wykorzystania potencjatu tkwigcego
w z na linii firma — klient.

K. Kupe¢

Filozofia prowadzenia biznesu, ktorej najwazniejszy cel sta-
J. Otto nowi zagwarantowanie wiernosci w stosunku do wybranej
grupy najbardziej znaczacych i najcenniejszych dla firmy klientow

Ujecie marketingowe

CRM jest strategia marketingowa, ktdra opiera si¢ na identy-
fikowaniu oraz ksztattowaniu lojalnosci w najbardziej docho-
J. Brillman dowych Klientach, a przede wszystkim na zbieraniu, przetwa-
rzaniu oraz upowszechnianiu informacji na temat Kklienta
w kazdej komorce organizacyjne;.

Obszar dzialalnosci, ktory pozwala organizacjom na identy-
D. Konowrocka fikacje potrzeb i predyspozycji oraz optymalizacje kosztow
zwigzanych ze stalymi oraz potencjalnymi klientami.

Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do pozyskiwania klientow, po-
znawania ich, utrzymywania kontaktow, upewniania si¢ czy
R.S. Swift jednostka dostarcza produktow zgodnych z oczekiwaniami
klientow, oraz obietnicami jakie im ztozyta, w celu zreali-
zowania za sprawa wymienionych dziatan zyskow dla firmy.

Ujecie informatyczne

CRM jest zintegrowanym systemem, ktérego zadanie polega na
A. Pietara standaryzacji oraz wsparciu catego procesu, poczawszy od
marketingu, przez sprzedaz, az do obstugi i serwisu po sprzedazy.

Zbior aplikacji, ktore sa ze sobg zintegrowane i obstuguja
wszelkie kanaty dystrybucji oraz posiadaja wspdlng dla
przedsi¢biorstwa baze danych z informacjami o klientach,
a takze produktach i ustugach.

M. Warwas

Zrédto: Opracowanie whasne

Zarzadzanie relacjami z klientem, czyli CRM jest to sposob prowadzenia
biznesu, gdzie klient oraz wszystko co nim zwigzane, czyli jego oczekiwania
oraz potrzeby, a takze koszty i ryzyko zwigzane z nabywcami znajduja si¢
w centrum zainteresowania wszystkich komorek przedsigbiorstwa.

Stanowi kombinacj¢ procesow biznesowych oraz technologii, ktoérych
zadanie polega na rozpoznawaniu, pozyskiwaniu i utrzymywaniu klientow.
CRM nie jest zatem wylacznie zbiorem technologii, lecz filozofia biznesu.
Inwestowanie wyltacznie W zakup technologii pomijajac aspekty organiza-
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cyjne i kulturowe zazwyczaj konhczy sie niepowodzeniem. Rozwigzania
technologiczne sa jedynie pewnego rodzaju katalizatorem, ktéry umozliwia
wykonanie celow CRM.

Istota CRM jako elementu wplywajacego na sukces organizacji

Fundamentem przedsi¢biorstwa odnoszgcego sukcesy jest zdolnos¢ zdo-
bywania oraz utrzymywania klientow, ktorzy przynosza zyski. Jednym z Klu-
czowych elementow umozliwiajacych zrealizowanie tego celu jest efektywne
zarzadzanie przez firme¢ relacjami z klientami. Proces ten na ogdél wymaga
wspotpracy pomigdzy wieloma dzialami organizacji. Oprocz dziatu sprzedazy,
takze dziat logistyki, serwisu, marketingu oraz controllingu uczestnicza w cyklu
kontaktéw z klientami, gdyz stosunki z klientem nawigzane w jednym z dzialow
wpltywaja na rodzaj kontaktow w pozostatych dziatach danej firmy.

Koncepcja CRM jest oparta na przekonaniu, iz pozyskiwanie nowych nabywcow
jest 0 wiele drozsze od utrzymywania lojalnych klientow, a zatrzymanie klientow
jest kilkakrotnie tansze od zdobycia nowego kontrahenta, za$ lojalny klient przynosi
wyzsze zyski dla przedsicbiorstwa®*,

Zadowolenie konsumentow wynika przede wszystkim z jakosci produktow
oraz ushug danej firmy. Kazdy klient czuje si¢ usatysfakcjonowany, gdy firma
zna jego osobiste, indywidualne upodobania i trafnie je zaspokaja Korzyscia,
jaka czerpie odbiorca jest zaspokajanie jego potrzeb, natomiast dla firmy
prowadzenie dlugoterminowych relacji z wiernym klientem. Zeby przedsigbior-
stwo miato mozliwos¢ wykorzystywania wiedzy 0 kliencie Kkonieczne jest
tworzenie baz danych. Sg one istotnym elementem i cennym kapitatem informa-
cji 0 kliencie. Aby system zarzadzania zorientowanego na klienta byt skuteczny
i spojny, za$ komorki i dziaty firmy pozostawaty ze sobg we wspdtpracy bardzo
przydatne jest wdrozenie strategii CRM*®,

234 B, Deszezynski, CRM strategia system zarzqdzanie zmiang, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2011, s. 104.
235 http:/www.e-marketing.pl/artyk/artyk63.php, [data dostepu: 11.04.2017].
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Rysunek 1: Modelowy system Customer Relationship Management zorientowany na klienta

Zrédto: Opracowanie whasne

Powyzszy schemat przedstawia proces zarzadzania relacjami z klientem,
ktorego cel stanowi zatrzymanie klienta W czasie. Wszystkie dziatania stanowig
pewien cykl i sa ze soba powigzane. Najistotniejszym elementem efektywnego
prowadzenia CRM jest zarzadzanie kontaktami.

Korzysci z wdrozenia oraz stosowania strategii CRM przez
przedsiebiorstwa

Korzys$ci z wdrozenia i stosowania strategii Customer Relationship Manage-
ment mozna podzieli¢ wedlug trzech kategorii: zmniejszenie kosztow, wzrost
przychodéw i korzysci strategiczne®®.

Do powodow wdrazania systeméw CRM zalicza sig takze:

mozliwo$¢ zwigkszenia efektywnosci sprzedazy 0 okoto 15%;

e usprawnienie procesow biznesowych — zastosowanie w miejsce papierowych
formularzy przeno$nych urzadzen, ktore daja mozliwos¢ biezacego tworzenia
baz danych przy mniejszym nakladzie pracy oraz nizszym ryzyku wystapie-
nia btedow przy wprowadzaniu informacji o kliencie;

e optacalne zastosowanie systemow automatyzacji sprzedazy, ktore stuza nie
tylko zarzadowi, lecz przede wszystkim osobom pracujacym z klientami. Sa
one chetnie uzywane przez obsluge, a dane wprowadzane sa na czas, CO
istotnie utatwia pracg.

2% K, Burnett, Relacje z kluczowymi klientami, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 283.

198



Wiasciwe wdrozenie systemu CRM gwarantuje®:

o wicksze przychody — wzrost sprzedazy 0 okoto 10% rocznie, co jest efektem
poswiecania wigkszej uwagi lojalnemu klientowi, za$ mniejszej — poszukiwa-
niu danych;

o wzrost liczby udanych transakcji — wzrost o 5% rocznie w trzech pierwszych
latach sprzedazy;

e wzrost marzy 0 okoto 1% — jako efekt lepszej znajomosci klientow i udzielania
nizszych rabatow;

e wyzszy poziom satysfakcji klientow 0 okoto 3% — jako skutek reakcji firmy
na konkretne, indywidualne potrzeby i predyspozycje klientow.

Pozostale korzysci wdrozenia strategii Customer Relationship Management
dzielg si¢ na dwie grupy®*®:

e strategiczne — np. korzysci ze wspotpracy migdzy firma, a kluczowymi
klientami, wzrost zyskow przedsigbiorstwa za sprawg zredukowania inwesty-
cji W nierentownych klientow, wzrost sprzedazy oraz lojalno$ci nabywcow;

e operacyjne — skupiaja si¢ glownie na zwigkszeniu wydajnosci pracy, a co za
tym idzie zmniejszeniu kosztow operacyjnych, m.in. przez: ograniczenie
czasu poswigcanego na prace administracyjne, zredukowanie kosztow
rekrutacji oraz szkolen, obnizenie kosztow promocji i liczby reklamacji.
Wylacznie potaczenie zarzadzania firma wedtug filozofii zorientowanej na

klienta z wtasciwa technologig informatyczng pozwala na nalezyte wykorzysta-

nie mozliwosci, ktore daje wdrozenie i realizowanie systemoéw CRM.

Podsumowanie

Obecnie w dobie globalnej gospodarki rynkowej, przedsigbiorstwa musza
by¢ elastyczne nie tylko W dostosowywaniu si¢ do dynamicznej i zmiennej
sytuacji rynkowej, ale takze — aby osiggnac¢ sukces — musza wykazywac si¢
elastycznym podejsciem do kazdego klienta poprzez dostosowywanie produk-
tow do zmieniajacych si¢ preferencji zakupowych i zachowan nabywcow.
Zrozumienie klienta, jego potrzeb, wyjsScie naprzeciw jego indywidualnym
oczekiwaniom determinuje dla przedsigbiorstwa wymierne korzysci. Strategia
Customer Relationship Management umozliwia zdobyci lojalnych klientow,
ktorzy zapewniaja satysfakcjonujace obroty, za§ W bardziej odlegtym horyzoncie
czasowym wplywaja na rozwdj przedsigbiorstwa m.in. dzigki ugruntowaniu
silnej pozycji na rynku. Przeobrazenia, jakie zaobserwowa¢ mozna we wspot-
czesnej gospodarce spowodowane procesem globalizacji oraz postepem
technicznym niejako warunkuja jedng z aktualnie najwazniejszych i najbardziej
skutecznych strategii przedsigbiorstw, polegajaca na budowaniu oraz pielg-

27 1bidem, s. 392-393.
28 A Zimerman, Skuteczne budowanie relacji z klientem gwarancja sukcesu, [w:] E. Skrzypek
red., Klient jako wyznacznik sukcesu organizacji, Lublin 2010, s. 48.
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gnowaniu relacji z klientami, budujac przy tym ich lojalno$¢ wobec firmy czy
marki. Z drugiej strony natomiast, dajacy si¢ zauwazy¢ W kazdym aspekcie
zycia postep techniczny daje mozliwo$é wykorzystania innowacyjnych syste-
mow, ktore wspierajg dzialania zarzgdu nastawione na utrzymywanie $wiado-
mego kontaktu z klientem.
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Summary

This article represents the essence of strategy Customer Relationship Management and
its effect on the success of organization. A several definitions of CRM approach was taken
from the literature. Moreover, it shows advantages of implementation and handle the
management in companies, based on Customer Relationship Management strategy.
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E-commerce jako element nowoczesnego biznesu i jego
rozwoj w Polsce

Streszczenie

Artykut przedstawia istote i definicje e-biznesu. Wskazuje na réznice pomigdzy bizne-
sem tradycyjnym a biznesem elektronicznym. Opisane zostalty réwniez fazy rozwoju e-
biznesu. Przedstawiona zostata rowniez istota i definicja e-commerce. Na koniec zostaty
przedstawione wyniki badan dotyczace e-commerce w Polsce.

E-biznes — definicja

W dzisiejszych czasach ludzie nie wyobrazaja sobie zycia bez Internetu
i technologii informacyjnych. Wigkszo$¢ ludzi nie wyobraza sobie dnia bez
Internetu dlatego nie dziwi fakt, Zze tradycyjny biznes przeniost si¢ do wirtualnej
rzeczywistosci tworzac e-biznes. W literaturze podanych jest wiele definicji e-biz-
nesu. Jedna z nich brzmi: ,,e-biznes to wykorzystywanie nowoczesnych technolo-
gii programowych, sprzetowych oraz komunikacyjnych do prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej na skale globalng. Niebagatelng role odgrywa tu sie¢
Internet, ktora jest ogromnym skupiskiem potgczonych ze sobg sieci komputero-
wych na catym Swiecie. Wspolne wykorzystanie takich mozliwosci prowadzi do
utworzenia przedsigbiorstwa, ktore mozna smialo nazwacé przedsigbiorstwem
przysztosé¢”®. Inng definicje prezentuje Grzegorz Szymanski okreslajac e-biznes
jako ogot transakcji biznesowych, ktore sg dokonywane z wykorzystaniem technologii
internetowych®®. W kolejnej definicji e-biznes przedstawiony jest jako sposob
pozyskania klientow: ,,e-biznes to dzialalnosé¢ gospodarcza w dowolnej formie
prawnej, pozwalajqca na pozyskiwanie klientow za pomocg lub Z pomocg Internetu.

29 A Szewczyk red., Podstawy e-biznesu, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin 2006, s. 34.

20 G. Szymanski, Innowacje marketingowe w sektorze e-commerce, Wydawnictwo Politechniki
Lodzkiej, £.6dZ 2013, s. 35.
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E-biznesem mozemy nazwaé wszystko to, co robimy w nternecie dla pozyskania
klientow — nabywcow naszych produktow lub ustug. E-biznes niekoniecznie musi
polegaé na sprzedazy W Internecie”**

W przypadku tego pojecia wyroznia sie modele e-biznesu w zaleznosci od
powzigtego kryterium. W pracy przywotlany zostanie tylko jeden podziat, a mia-
nowicie e-biznes ze wzgledu na sposob wykorzystania Internetu do prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. W tym przypadku wyréznia sie®*:

e modele przeniesione — rodzaje biznesd6w przeniesione ze $wiata rzeczywistego;

e modele innowacyjne — rodzaje biznesow, ktore nie moglyby istnie¢ bez Internetu.

Biznes tradycyjny a biznes elektroniczny

Wraz z pojawieniem si¢ technologii i Internetu pojawili si¢ jego zwolennicy
i przeciwnicy. Przeniesienie biznesu do wirtualnej rzeczywistosci spowodowato,
ze powstalo nowe spojrzenie na prowadzenie dziatalnosci. To co w firmie
tradycyjnej byto niemozliwe w firmie, ktora korzysta z technologii i Internetu
stoi otworem. Jak wszystko tak i biznes elektroniczny ma swoje zalety i wady.
W tym rozdziale porownana zostanie dziatalno$¢ tradycyjna z dzialalnoscia
elektroniczng. Pierwsza z rdéznic jest to, ze biznes tradycyjny ma konkretne
miejsce dziatania okre$lone fizycznie w pewnym punkcie, natomiast biznes
elektroniczny nie jest okreslony geograficznie, jest W przestrzeni wirtualnej,
a komunikacja nastepuje dzigki rozleglej sieci komputerowej. Kolejna roznica
polega na tym, ze W organizacji tradycyjnej dokumentacja jest gtownie papie-
rowa, rozproszona a dostep moze by¢ utrudniony, za§ w organizacji elektronicz-
nej wystepuje przekaz elektroniczny, a dokumenty sg w systemach teleinfor-
matycznych a dostgp jest nicograniczony. Wazng roznica jest czas pracy.
W firmie tradycyjnej pracownicy pracuja W okreslonych godzinach, natomiast praca
w firmie elektronicznej moze trwaé przez nielimitowany czas 7 dni w tygodniu, 24
godz. na dobe. Jesli chodzi o strategie cenowe to w firmie tradycyjnej moga
wystepowac duze roznice cenowe, poniewaz wystepuje ograniczona dostepnos¢
klientow do informacji cenowej. W firmie elektronicznej wystepuja mate
roznice cenowe ze wzgledu na konkurencje cenowsg i tatwos$¢ sprawdzania cen.
Ostatnig poréwnywana cecha jest forma kontaktu. W biznesie tradycyjnym
kontakt z klientem jest bezposredni, wérod pracownikow wystepuja osobiste
spotkania, kierownicy majg bezposredni dostep do pracownikdéw, rozwinicta jest
komunikacja werbalna. Kanatami przeptywu informacji w takiej firmie sa listy,
telefony, faksy. Natomiast w biznesie elektronicznym kontakt firmy z klientem
nastepuje poprzez Internet. Komunikacja migdzy pracownikami w takiej firmie

21 p_Majewski, Czas na e-biznes, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2007, s. 9.
222 \W. Szpringer, Innowacyjne modele e-biznesu. Aspekty instytucjonalne, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2012, s. 43.
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wystepuje za pomoca elektronicznych form przekazu: Internet, Intranet, SMS.
Jesli chodzi o organizowanie i przekazywanie informacji to nastgpuje za pomoca
e-mail, WWW, FTP*%,

Fazy rozwoju e-biznesu

Faza 1

Obecnos¢ w sieci

Faza 2

Biznes on-line

Faza 3

Zintegrowany biznes on-line

Faza 4

Transformacja w petny e-biznes

Rysunek 1. Cztery fazy rozwoju e-biznesu

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Szewczyk A. red., Podstawy e-biznesu, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2006, s. 35

Na rysunku przedstawione zostaly fazy rozwoju e-biznesu w przedsigbior-
stwie. Faza pierwsza — obecno$¢ W sieci jest poczatkowym etapem istnienia
firmy w Internecie. W tej fazie przedsi¢biorstwo decyduje si¢ na zaistnienie
w Internecie. Dziatania jakie podejmuje W tym etapie to: zakladanie wtasnej
witryny WWW, tworzenie systemu poczty elektronicznej e-mail do kontaktu
z klientami i innymi firmami. W drugiej fazie — biznes online przedsig¢biorstwo
wprowadza systemy wspomagajace wyszukiwanie informacji z witryny
firmowej, personalizuje i taczy strony WWW, a takze powstaje serwis produktow
I ustug. Zintegrowany biznes online jest trzecim etapem rozwoju e-biznesu. W tej
fazie nastgpuje integracja systemow informatycznych w catosciowym zarzadza-
niu. Wystepuje wtedy rozwoj elektronicznego systemu pozyskiwania i realizacji
transakcji handlowych, a takze elektroniczna optymalizacja tancucha dostaw.

23 A Szewczyk red., op.cit., 37-38
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W tej fazie firma wprowadza system CRM, ktory stuzy do zarzgdzania relacjami
z klientami. Ostatnia faza rozwoju e-biznesu to transformacja w petny e-biznes.
W trakcie tego etapu nastgpuje dostosowanie wewnetrznego systemu informa-
tycznego do dziatalnosci online. Rozwinigty zostat handel elektroniczny, czyli
prowadzenie wielu dziatan firmowych przez sie¢ Internet. Nastgpilo petne elek-
troniczne wsparcie lancuchéw dostaw, a obsluga klienta zostata zautoma-
tyzowana. Wazne W tej fazie jest to iz w firmie wystepuje pelna integracja z ist-
niejacymi procesami I systemami co przejawia si¢ W zewngtrznym dostgpie do
wszelkich danych przez system Intranet — Extranet, czy powigzaniu sieciowym
Z pozostatymi pracownikami i partnerami zewnetrznymi" .

E-commerce — istota i pojecia

Tak jak w przypadku poprzedniego terminu tak i teraz jest wiele definicji
jednego pojecia. Jedna z definicji méwi, ze e-commerce to dziatalnos¢, ktéra
polega na sprzedazy produktow i ustug za pomocg Internetu. Do dziatalno$ci
e-commerce zalicza si¢: sklepy internetowe, aukcje internetowe, strony interne-
towe niebgdace sklepami internetowymi, a jedynie platformami e-commerce,
sprzedaz bezposrednia za pomoca e-mail**®. Definicje e-commerce prezentuje
rowniez Swiatowa Organizacja Handlu opisujac ja jako produkcja, reklama,
sprzedaz i dystrybucja produktéw za pomoca sieci teleinformatycznych?®,
Kolejne zaprezentowane podejscie mowi, ze ,,e-commerce to nie tylko handel
W Internecie, samo pojecie 0znacza electronic commerce (z ang. handel
elektroniczny), a wigc nie zaweza sig tylko do sprzedazy online — elektroniczne
kanaly sprzedazy to m.in. telewizja czy telefon”*".

Wielu ludzi myli pojecia e-biznes i e-commerce uzywajac te pojecia
zamiennie jednak sg to dwa rozbiezne zwroty. E-commerce polega na
bezposredniej sprzedazy produktow lub ustug przez Internet, natomiast e-biznes
to nie tylko sprzedaz produktoéw i ustug ale rowniez dziatalno$¢ shuzaca gene-
rowaniu zyskow, obnizaniu kosztow czy kontakty z klientami przez Internet,
serwisowanie i przyjmowanie reklamacji, sposob dotarcia do klientow czy forma
promocji i reklamy*®. Aby lepiej zobrazowa¢ obszar e-commerce nalezy
przywola¢ réwniez pojecie e-gospodarki. Wedtug definicji ,,e-gospodarka jest
Wirtualng arenq, na ktorej prowadzona jest dzialalnosé, przeprowadzane sq
transakcje, dochodzi do tworzenia i wymiany wartosci | gdzie dojrzewajq
bezposrednie kontakty miedzy jej uczestnikami. Procesy te mogg by¢ powigzane
Z podobnymi dzialaniami zachodzgcymi na tradycyjnym rynku, pomimo iz sq od

24 bidem, s. 35-36.

245 p_Majewski, op.cit., s. 11-12.

248 3. Szymanski, op.cit., s. 33.

241 B_ Gancarz-Wdjcicka red., Biblia e-biznesu, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2013, s. 17.
248 http://www.biznes-firma.pl/e-commerce-a-e-biznes/13397, [data dostepu: 09.05.2017].
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nich niezalezne. Pojecie e-gospodarka jest czesto zastepowane synonimem
"gospodarka cyfrowa" (ang. digital economy) lub cyberekonomia**°. W pu-
blikacji przywotana zostala tylko jedna definicja e-gospodarki po wiecej
informacji z tego zakresu odsytam do literatury. Ponizej przedstawiony jest
rysunek przedstawiajacy miejsce e-commerce, e-biznesu i e-gospodarki.

E-gospodarka

E-biznes

Rysunek 2. E-commerce w$réd poje¢ pokrewnych

Zrédto: Opracowanie whasne

E-commerce w Polsce

Badania na temat e-commerce sg przeprowadzane W Polsce od paru lat przez
roézne firmy. Corocznie mozna zapozna¢ si¢ z raportem E-Commerce w Polsce
Gemius dla e-Commerce Polska. W publikacji poréwnane zostaly wyniki z tych
raportow z trzech lat 2014%°, 2015*" i 2016%% Poréwnanie bedzie shuzyto
spojrzeniu na e-commerce w Polsce i na jego zmiany.

W badaniach brato udziat 1500 internautow w wieku 15 lat i wigcej. Pierw-
sze cztery wykresy dotycza kupujacych w sieci w podziale ze wzgledu na rozne
kategorie. Pierwszy wykres dotyczy kupujacych w sieci w podziale na ptec.

29 hitp://wwb.pl/2,aktualnosci,35,artykuly-branzowe,38,czy-e-biznes-sie-e-handel, [data dostepu:
09.05.2017].

250 htp:/fwww.infomonitor. pl/download/e-commerce-w-polsce-2014.pdf, [data dostepu: 09.05.2017].
5! htps:/iwww.gemius.pl/files/reports/E-commerce-w-Polsce-2015.pdf, [data dostepu: 09.05.2017].

2 hitps:/fecommercepolska.pl/files/9414/6718/9485/E-commerce_w_polsce 2016.pdf, [data dostepu:
09.05.2017].
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Wykres 1. Kupujacy w sieci w podziale ze wzgledu na pleé

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie raportow E-Commerce w Polsce Gemius dla e-Commerce
Polska za lata 2014, 2015, 2016

Powyzszy wykres pokazuje ile jest kupujacych w sieci ze wzgledu na ptec.
Po analizie mozna zauwazy¢, ze na przestrzeni lat prawie nie zmienit si¢ roz-
ktad. Nie zmieniata si¢ ilo$¢ kupujgcych w okresie trzech lat.
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Wykres 2. Kupujgcy w sieci w podziale ze wzgledu na wiek

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie raportow E-Commerce w Polsce Gemius dla e-Commerce
Polska za lata 2014, 2015, 2016

Wykres przedstawia rozktad kupujacych w sieci w podziale na wiek. Widaé
wyraznie zmiany W wynikach. Z roku na rok osoby w wieku 15-24, 3549 i 50+
coraz czesciej kupowaly w sieci. Znaczny spadek ilosci kupujacych mozna
zauwazy¢ W grupie respondentow W wieku 25-34.
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Wykres 3. Kupujacy W sieci w podziale ze wzgledu na wyksztalcenie

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie raportow E-Commerce w Polsce Gemius dla e-Commerce
Polska za lata 2014, 2015, 2016

Z wykresu mozna zauwazy¢, ze kupujacy W sieci majacy wyksztatcenie
$rednie najczesciej kupuja W Internecie. Ilo$¢ ta spada jednak i tak jest to naj-
wigksza warto$¢. Na przestrzeni lat przybyto kupujacych z wyksztatceniem niz-
szym, za$§ osoby 0 wyzszym wyksztatceniu stanowig statg grupe.
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Wykres 4. Kupujacy w sieci w podziale ze wzgledu na wielko$¢ miejsca zamieszkania

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie raportow E-Commerce w Polsce Gemius dla e-Commerce
Polska za lata 2014, 2015, 2016

Analizujac wykres mozna zauwazy¢, ze najwigksza grupe oséb korzy-
stajacych z sieci stanowia ludzie mieszkajacy W miescie do 200 tys. miesz-
kancow. Zaraz po tej grupie znajduja si¢ osoby mieszkajace W miescie powyzej
200 tys. mieszkancow. Najmniejszg grupe kupujacych w sieci stanowig osoby
mieszkajace na wsi. W 2015 roku wartos$¢ byta wyzsza niz w porownywalnych latach.
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Kolejna analiza dotyczy znajomos$ci spontanicznej serwisOw W e-Commerce.
Nie jest zaskoczeniem, ze W kazdym roku najcze$ciej wymieniany byt portal
Allegro — 76%. Kolejnym wybieranym portalem byt Olx. Warto$¢ ta w kazdym
poréwnywanym roku byla taka sama — 28%. Na kolejnych miejscach uplaso-
waly si¢ portale ze znacznie mniejszym wynikiem jednak corocznie wymieniane.
Sa to: Zalando — $rednio 11%, Ebay — $rednio 13% i Ceneo — $rednio 10%.

Respondenci w badaniu okreslali jakie czynniki motywuja ich do robienia
zakupoéw online. Najbardziej motywujacym czynnikiem jest dostepnos$¢ cata
dobg — 86%. Kolejnym z wymienionych czynnikéw jest brak koniecznosci
jechania do sklepu — 80%. Kolejnym z czynnikéw jakim respondenci okreslaja
jest to, ze ceny przy zakupach online sg atrakcyjniejsze, niz w sklepach
tradycyjnych — 77%. Wyniki w analizowanych okresach byty zblizone.

Badani wymieniali jakie napotykaja problemy w momencie kupowania
w sieci. W trzech analizowanych okresach powtarzaty si¢ dwa problemy.
Pierwszy dotyczy diugiego oczekiwania na dostawe produktow — 37%. Drugi
problem dotyczy wysokich kosztow dostawy. W 2014 roku, az 48% osob
wskazato na ten problem, w kolejnych latach wielko$¢ ta malata 2015 roku —
41%, 2016 roku — 33%. Trzeci problem w kazdym roku si¢ zmieniat. W 2014
roku byt to problem z trudno$cig ze znalezieniem poszukiwanego produktu —
24%. W 2015 roku problemem byto niezadowolenie z otrzymanych produktow,
niezgodno$¢ z oczekiwaniami — 20%. Natomiast w 2016 roku respondenci wska-
zywali na problem z natretnymi reklamami ogladanych wczesniej produktow — 34%.
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Wykres 5. NajczesSciej wykonywane czynno$ci w Internecie przez internautow

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie raportow E-Commerce w Polsce Gemius dla e-Commerce
Polska za lata 2014, 2015, 2016

Powyzszy wykres pokazuje na jakie czynnosci wskazywali respondenci jako
te, ktore najczgsciej wykonuja W Internecie. W kazdym z poréwnywanych lat
czynnoS$ci si¢ powtarzaly. Jedna z czynnosci jaka wykonujg internauci w In-
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ternecie to korzystanie z mediéw spolecznosciowych jakim jest Facebook.
Drugg z najczgsciej wykonywanych czynnos$ci na jakie wskazywali respondenci
to szukanie produktéw/marek, ktore chcg kupié¢ internauci. Wartos$¢ ta znacznie
zmalata w latach 2015, 2016 w poréwnaniu do 2014 roku. Trzecig czynnoscig,
ktora najczgsciej wykonujg internauci to porownywanie cen produktow/ustug.
Tak jak przy poprzedniej czynnosci i tu wartosci w latach 2015, 2016 znacznie
zmalaty W poréwnaniu z 2014 rokiem.

Ostatnim poréwnywanym elementem sg przyczyny niekupowania W Interne-
cie. Na to pytanie nie odpowiadali respondenci w 2014 roku, natomiast osoby
odpowiadajgce w 2015 i 2016 roku odpowiadali bardzo podobnie. Za najwiekszg
przyczyne niekupowania W Internecie internauci wskazali chgé obejrzenia
produktu przed zakupem. Tg wad¢ wskazato 50% respondentow. Kolejng
z przyczyn niekupowania w sieci osoby wskazaty na przyzwyczajenie do tra-
dycyjnych kanatow sprzedazy — 30%. Wedtug analizy ludzie nie chcg kupowac
w sieci gdyz maja obawy co do bezpieczenstwa swoich platnosci — 28%. Inne
obawy jakie zniechgcajg internautow do kupowania w sieci jest obawa o do-
stawy i zwigzane z nig problemy — 22%. Ostatnig z przyczyn jest obawa o pro-
blemy z gwarancja — 25%.

Podsumowanie

Technologia jest dziedzina, ktora stale si¢ rozwija i sa wprowadzane nowe
funkcje i udogodnienia. Kazda dziedzina biznesu korzysta z technologii i do-
stosowuje je do swoich wymagan i potrzeb. Wszystkie te dziatania sa po to aby
jak najlepiej zaspokoi¢ potrzeby klientow. Wraz z wejsciem Internetu do
codziennego zycia nie dziwi fakt, ze biznes rowniez $ledzi nowe trendy i korzy-
sta z Internetu. Dzicki temu powstaja nowe trendy a z tradycyjnego biznesu
powstatl e-biznes. Dzigki powstaniu i rozwoju e-biznesu ludzie inaczej zaczeli
patrze¢ na handel i zakupy. Oprocz tradycyjnych sklepow ludzie majg do dys-
pozycji e-commerce, czyli zakupy przez Internet. Taka forma ma swoje wady
ale rowniez posiada nieocenione zalety. Zakupy przez Internet beda stale zwiek-
szaly liczbe zwolennikow dzigki stalemu rozwojowi i zwigkszaniu komfortu
1 bezpieczenstwa.
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Summary

The article presents the essence and definition of e-business. It points to the difference
between a traditional business and an electronic business. The stages of e-business devel-
opment have also been described. The essence and definition of e-commerce is also out-
lined. At the end e-commerce research results were presented in Poland.
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Joanna Kowalczyk

Politechnika Lubelska
Koto Naukowe Menadzerow

Kobieta i jej miejsce w biznesie

Stowa kluczowe: kobieta, biznes, menadzer, stanowisko kierownicze, bariera

Streszczenie

Niniejszy artykut opisuje rol¢ kobiety oraz jej wptyw na wspotczesny biznes. W dzi-
siejszych czasach co raz wigcej kobiet obejmuje stanowiska kierownicze. Sukcesywnie
godza swoje role spoleczne i rodzinne z zyciem zawodowym. Kompetencje, wiedza, checi,
ambicja, kreatywno$¢ — to wilasnie te cechy sprawiaja, ze kobiety z tatwoscig odnajduja
w radach nadzorczych i na stanowiskach menadzerskich.

Wstep

Wiek XX jest czasem wzrostu awansu kobiet, na ktory bardzo duzy wptyw
miata emancypacja. W kolejnym stuleciu te zmiany uwidaczniaja si¢ W go-
spodarczych, politycznych i spotecznych konsekwencjach tego procesu. Przez
ponad 30 ostatnich lat kobiety po raz pierwszy w historii pracowaty w rami¢
W rami¢ Z mezczyznami obejmujac te same stanowiska i wykonujac identyczne
zadania. Prezentowaty rowniez identyczny poziom wyksztatcenia i umiejetnosci.
Masowe wejscie pici pigknej na rynek pracy jest przedstawiane jako rewolucja
gospodarcza. W krajach rozwinietych odgrywaja one glowng role w procesie
poszukiwania rozwigzan dla rynku pracy W sytuacji, gdy starzeje si¢ sita
robocza, spadaja wskazniki urodzen, a problemem firm jest brak wykwa-
lifikowanych pracownikoéw. W krajach rozwijajacych si¢ udziat kobiety w zyciu
gospodarczym jest coraz bardziej postrzegany jako klucz do zapewnienia
ZrdWnowazonego rozwoju.
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Udzial kobiet w zarzadzaniu

Sytuacja mi¢dzynarodowa

Liczba kobiet w zarzadzaniu z roku na rok powieksza si¢ i widoczne jest to
szczegoOlnie W krajach wysoko rozwinigtych. Poprawa sytuacji kobiet w za-
rzadzaniu uwarunkowana jest szczeblem zarzadzania. Widoczna jest zwigksza-
jaca si¢ liczba kobiet na $rednim szczeblu i wérdd przedsigbiorcéw, jednak na
najwyzszych szczeblach zmienia si¢ minimalnie.

Tabela 1. Procentowy udzial kobiet na stanowiskach kierowniczych w wybranych krajach
w 2015 roku

Kraj Procent
Rosja 40
Gruzja 38
Polska 37
Lotwa 36
Estonia 35
Litwa 33
Francja 33
Szwecja 28
Grecja 27
Tajlandia 27
Hiszpania 26
Chiny 25
Stany zjednoczone 21
Holandia 18
Niemcy 14
Japonia 8

Zrédto: International Business Report, Grant Thornton
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Tabela 2. Kobiety w radach nadzorczych duzych spolek gietdowych w krajach Unii Europej-
skiej w 2013 roku

Kraj Procentowy udzial
Finlandia 29
Lotwa 29
Szwecja 26
Francja 27
Holandia 24
Dania 21
Niemcy 20
Stowenia 20
Stowacja 20
Czechy 18
Wielka Brytania 18
Litwa 16
Butgaria 15
Hiszpania 14
Belgia 14
Wtochy 13
Austria 12
Wegry 12
Irlandia 11
Polska 10
Luksemburg 10
Rumunia 9
Cypr 9
Estonia 8
Grecja 7
Portugalia 7
Malta 3

Zrodto: Wiecej kobiet W zarzgdzaniu — to sie oplaca. Przewodnik dla firm, Ministerstwo Pracy i Polityki
spotecznej, Warszawa 2014, s 17
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Sytuacja w Polsce

Sytuacja kobiet w Polsce ulega znacznej poprawie. Wymogi stawiane przez
Uni¢ Europejska w zakresie realizacji zasady rownosci szans, W tym w projek-
tach realizowanych z jej fundusz, maja duzy wplyw na zmiany>". Potwierdza si¢
powszechnie, ze istnieje rdwnos¢ polityczno-prawna. Doswiadczenia naszego
kraju zwigzane z uchwalaniem ustawy o0 réwnosci pici wskazuja, ze tak
naprawde¢ nie ma nawet woli politycznej, a jest to jedynie konieczno$¢ wynika-
jaca z obowigzkéw cztonka w Unii Europejskiej. W dalszym ciggu znaczna
cze$¢ polskiego spoleczenstwa opowiada si¢ za tradycyjnym podziatem rol i sfer
dziatalnosci na meskie | kobiece. Egalitarne poglady maja ludzie mtodzi i wy-
ksztalceni. Sytuacja ta napawa optymizmem.

Tabela 2. Udzial kobiet na stanowiskach kierowniczych w ogélnej liczbie pracujacych na
stanowiskach kierowniczych w Polsce w latach 2004-2014

v 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
kwartal
OO/ogolem 345 | 34,1 | 350 | 36,1 | 354 | 359 | 37,3 | 40,0 | 38,2 | 37,0 | 385

Zrédto: Wskazniki zrownowazonego rozwoju. Modut krajowy. Udziat kobiet na stanowiskach kie-
rowniczych w ogoélnej liczbie pracujacych na stanowiskach kierowniczych, Glowny Urzad Staty-
styczny w Katowicach, 2014
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Wykres 1. Udzial procentowy spolek gieldowych w Polsce, ktore odnotowaty w 2009 r. wzrost
w stosunku do 2008, a udzial kobiet we wladzach firm

Zrodio: Lisowska E., Kobiety W spétkach gieldowych i rentownosé¢ firm, ,JKobieta i biznes”,
nr.1-4,s.3-12

23 T Kupczyk, Kobiety w zarzqdzaniu i czynniki ich sukceséw, Wydawnictwo A. P. Bieronscy s.c,
Wroctaw 2009, s. 22.
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Z drugiej strony, kobiet na najwyzszych stanowiskach firmowych nie jest juz
tak duzo. Wedtug danych Komisji Europejskiej, reprezentacja kobiet w radach
nadzorczych w 19 najwiekszych spotkach gietdowych w Polsce wyniosta tylko
15% (stan na 20.01.2014 r.), co jest wynikiem niskim w poréwnaniu do innych
krajow UE. Stabg sytuacje kobiet potwierdzajg takze statystyki krajowe. Wedlug
danych GPW we wladzach 312 notowanych spotek gietdowych nie ma zadnej
kobiety, natomiast tylko w 123 spotkach sg wiecej niz 3 kobiety w zarzadzie lub
radzie nadzorczej. Zgodnie z raportem pt. Kobiety we wtadzach spotek gietdo-
wych w Polsce, przygotowanym przez Fundacj¢ Liderek Biznesu, obecno$¢ co
najmniej 30% kobiet we wtadzach spotki jest uznawana jako minimalny prog,
od ktérego mozna mowi¢ 0 wplywie rdznorodnosci, W tym wypadku ze wzgledu
na pte¢, na sposob zarzadzania firmg. W Polsce, jak tatwo zauwazy¢, wigkszos¢
spotek nie osiagnela tego progu254.

Jak wynika z raportu GUS Kobiety i mezczyzni na rynku pracy 2016
przecigtne wynagrodzenie kobiet jest wcigz nizsze niz wynagrodzenie mezczyzn
— W pazdzierniku 2014 roku réznica ta wyniosta 764 zt. Me¢zczyzni w 2014 roku
osiagali wynagrodzenie 0 9% wyzsze od $redniego, natomiast kobiety 0 9,5%
nizsze. Oznacza to, ze przecigtne wynagrodzenie kobiet bylo w 2016 roku
0 17% nizsze niz przecigtne wynagrodzenie m¢zczyzn.

»Kobiecy styl zarzadzania”

Specjalisci twierdza, ze kobiecy styl zarzadzania lepiej pasuje do wspolcze-
snych ukierunkowan i nowoczesnej formy przedsigbiorstw niz meski®®. Kobiety
charakteryzuja si¢ interaktywnym stylem kierowania, zgodnym z ich zyciowym
doswiadczeniem, cechujacym si¢ nastawieniem na wspolprace i komunikacjg
z innymi. Mezczyzni natomiast preferuja styl nakazowo-kontrolujacy, autory-
tarny. Kobiety natomiast stosuja rzadza w sposob demokratyczny, bardziej
nastawiony na wspotuczestnictwo niz na wydawanie polecen.

Ich sposob zarzadzania cechujg: partnerskie relacje z innymi, nastawienie na
kompromis i mediacje, mys$lenie w kategoriach dobra ludzi, rzeczowos¢ i sku-
teczno$¢, nacisk na komunikatywno$¢ i zdolnosci interpersonalne, wysoka
inteligencja emocjonalna, tatwos¢ w motywowaniu podwtadnych przez mento-
ring i coaching, wspoétdziatanie i praca zespotowa, demokracja oparta na wspot-
uczestnictwie. Maja tendencje do myslenia kontekstowego, holistycznego. Wi

S ttp:/fwww.cbia.pracodawcyrp.pl/aktualnosci/96-czy-polska-jest-krajem-przyjaznym-dla-
pracujacych-kobiet, [data dostepu: 05.04.2017].

55 http:/fwww.bankier.pl/wiadomosc/Polki-sa-najbardziej-przedsiebiorcze-w-Europie-1521563.html, [data
dostepu: 05.04.2017].
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dza zagadnienia szerzej niz przedstawiciele pici meskiej, przy podejmowaniu
decyzji biorg wigcej danych, czynnikow i opcji, dostrzegaja wigcej sposobow
dziatania, preferuja myslenie sieciowe®®.

Przywigzuja mniejszg wage do hierarchii, tatwiej nawigzujg kontakty i pod-
trzymuja wigzi, cze$ciej wspOlpracujg niz rywalizujg, ale przede wszystkim
buduja swoj sukces, opierajac si¢ na wspolnym dazeniu do celu. Okresla si¢ to
stylem rzgdzenia opartym na tworczym przywodztwie, ktore daje pracownikom
wigksza swobod¢ W podejmowaniu dziatan i decyzji.

Styl zarzadzania kobiet mozna okresli¢ mianem zarzadzania przez ,,mito$¢”.
Opiera si¢ on na partnerskich relacjach przetozonego z podwladnymi, mysleniu
w kategoriach dobra ludzi, nastawionego na kompromis i mediacj¢. Jest kta-
dziony duzy nacisk na komunikatywnos¢ i zdolnosci interpersonalne. Wykorzy-
stuje si¢ inteligencje emocjonalng, aby skutecznie motywowaé i efektownie
wspotdziataé w zespotach®’.

Kobiety zdecydowanie rzadziej uczestnicza w przepychankach i rywalizacji
0 wladze, wptywy i dominacje W organizacji. Zarzadzajg przez kooperacje i wspot-
prace oraz partnerskie traktowanie ludzi w zespole?®.

Wspotczesnie szansg na przetrwanie i powodzenie majg te organizacje, ktore
wdrozg model gospodarki oparty na wiedzy, uelastyczniajg swoje struktury,
zmieniajg sposob rzadzenia i postawig na kapitat ludzki, w tym na jego talenty,
wiedze umiejetnosci, motywacje, kreatywno$¢ 1 wspotprace. Te obszary sg moc-
nymi stronami kobiet®.

Bariery w osiaganiu réwnosci i przedsiebiorczosci kobiet

Najwazniejszg bariera ograniczajacg kariere kobiet jest trudnos¢ pogodzenia
dwoch r1ol: roli zawodowej z rola zony i matki. Réwnie wazny jest takze
stereotyp kobiet uznawany przez spoleczefstwo. Niestety W Wigkszos$ci
przypadkow aktywnos¢ zawodowa kobiet nie zmienia sposobu podziatu
obowigzkéw zwigzanych z pracami domowymi i opieka nad dzie¢mi. Jest to
jeden z najwazniejszych powodoéw nierdwnosci szans i dyskryminacji pici zen-
skiej w zatrudnieniu. Same zainteresowane jako najczestszy problem wskazuja
brak utatwien ze strony przetozonych dla kobiet, ktére wychowuja mate

28 . Fisher, Pierwsza plec. Jak wrodzone talenty kobiet zmieniajg nasz $wiat, Wydawnictwo
Jacek Santorski & Co, Warszawa 2003, s. 33.

27 3. Brol, M. Kosior, Kobiecy styl zarzqdzania w Polsce (aspekty spoleczno-ekonomiczne),
Kobieta i Biznes, 2014, nr 1-4.

%58 K. Opperman, E. Weber, Jezyk kobiet, jezyk mezczyzn, jak porozumiewaé sie w miejscu pracy,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2000, s. 18-20.

29 http:/fwww.bankier.pl/wiadomosc/Polki-sa-najbardziej-przedsiebiorcze-w-Europie-1521563.html, [data
dostepu: 05.04.2017].
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dzieci®. Panie jednak sa optymistkami w tym wzgledzie co potwierdza raport
z badan przeprowadzonych w Polsce w ramach projektu ,,Sukcesy kobiet”,
zrealizowanego ze $rodkow z Europejskiego Funduszu Spotecznego. Wedlug
nich 80% respondentek stwierdzito, ze mozna polaczy¢ kariere zawodowsa z zyciem
rodzinnym.

Bardzo popularne i wiarygodne sa mity funkcjonujace W spoteczenstwie na
temat kobiet, zgodnie z ktérymi sg one mniej dyspozycyijne i efektywne, reagujg
zbyt emocjonalnie s3 mniej odwazne | majg mniejsza wiar¢ W siebie. Sg znacz-
nie mniej niz mezczyzni nastawione na rywalizacj¢, dominacj¢ sukces i awans;
same godzg si¢ na mniejsze wynagrodzenie. Majg mniejszg niz mezczyzni
wiedze, umiejetnoscei i doswiadczenie W zarzadzaniu i wizualizacji przysztosci.
Nie dostrzega si¢ kompetencji kobiet ani ich gotowosci do dokonywania zmian
oraz podejmowania wyzwan, za to Z tatwosciag uwaza si¢ konieczno$¢ spra-
wowania przez nie funkcji rodzicielskich.

We wszystkich krajach kobiety napotykaja réwniez trudnosci z zatozeniem
wlasnej firmy. Wszedzie na $wiecie, takze i w Polsce, kobiety rzadziej niz
mezezyzni dysponujg wlasnym kapitatem, zar6wno inwestycyjnym jak i obroto-
wym, a tym samym sa W gorszej pozycji, gdy chca wzig¢ kredyt. Najpow-
szechniejszymi czynnikami, utrudniajgcymi zakladanie wlasnych przedsie-
biorstw przez kobiety sa: gorszy dostgp do finanséw, wsparcia technicznego,
doradztwa biznesowego i szkolen oraz stabszy marketing produktow. Polityka
gospodarcza naszego panstwa, przede wszystkim ta fiskalna, nie sprzyja
przedsigbiorczosci. Wysokie podatki i koszty zatrudniania pracownikow, stale
zmieniajgce si¢ przepisy, brak kapitatu i trudny dostgp do zrddet finansowania,
ktory czesto przektada si¢ na niska innowacyjnosci konkurencyjno$¢, bardzo
utrudnia prowadzenie dziatalnosci gospodarczej, szczegdlnie kobietom.

Podsumowanie

Udziat kobiet na stanowiskach kierowniczych wciaz ro$nie. Mimo wielu rdl,
ktore muszg one godzi¢ bardzo dobrze potrafig zarzadza¢ firmami i kierowac
ludZzmi. Cho¢ w swojej pracy napotykaja na wiele barier, konsekwentnie reali-
zuja swoje cele i osiagaja najwyzsze wyniki. Firmy powinny utatwia¢ ptci piek-
nej samorealizacje i tworzy¢ dla niej specjalne udogodnienia utatwiajace godze-
nie r6l zony i matki ze stanowiskiem kierowniczym. Inwestycja w kobiety to
dobra inwestycja.

260 Rola kobiet w innowacyjnej przedsigbiorczosci wysokich technologii, Polska Agencja Przedsie-
biorczosci, Warszawa 2007.
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Summary

This article describes the role of women and it is impact on contemporary business.
Nowadays more and more women have managerial positions. They successively reconcile
their social and family roles with their professional lives. Competence, knowledge,
willingness, ambition, creativity — these are the qualities that make women easily found on
supervisory boards and management posts.
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Budzet partycypacyjny jako forma aktywnoSci
obywatelskiej. Studium przypadku

Stowa kluczowe: partycypacja, obywatel, projekt, fundusz, budzet partycypacyjny
Streszczenie

Rozdzial obejmuje wybrane kwestie zwigzane z budzetem partycypacyjnym. W zwiazku
z tym ukazano pojecie budzetu partycypacyjnego oraz zasady tej idei. Ponadto przedsta-
wiono realizacje budzetu obywatelskiego na przyktadzie miasta Katowice.

Pojecie partycypacji spolecznej

Przedstawiciele lokalnej administracji nieustannie poszukuja odpowiednich
form dziatan z zakresu zarzadzania publicznego. W zwiazku z tym coraz czg-
Sciej siegaja po rozwiazanie jakim jest budzet partycypacyjny. Budzet party-
cypacyjny polega na demokratycznej dyskusji, podczas ktorej mieszkancy
wspotdecyduja 0 sposobie wydatkowania funduszy budzetu samorzadowego.
Powyzsza forma demokracji stluzy gléwnie poprawie satysfakcji obywateli
z ustug sektora publicznego. Ponadto ma szerzy¢ edukacje obywatelskg oraz za-
checaé do uczestnictwa W zyciu publicznym regionu®®",

W ujeciu szerszym partycypacja spoleczna rozumiana jest jako aktywne
uczestnictwo ludnosci lokalnej W zarzadzaniu przedsiewzieciami publicznymi.
W szczeg6lnosci mowa tu 0 realizowaniu obowiazkow przypadajacych podmio-
tom administracji publicznej. Ujecie wezsze oznacza bezposrednig aktywnos$é
mieszkancow w procesie podejmowania decyzji politycznych®?,

21 B, Wampler, Participatory Budgeting in Brazil: Contestation, Cooperation, and Accountabil-
ity, Pennsylvania State University Press, PA 2007, s. 27.

%62 N1, Sakowicz, Wstep, [W:] Partycypacja spoleczna w dzialaniu administracji na tle rozwigzan
w panstwach Unii Europejskiej — prace analityczne stuchaczy KSAP XVIII Promocji, Krajowa
Szkota Administracji Publicznej, Warszawa 2009, s. 5.
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Partycypacja spoleczna w Polsce

W polskim ustawodawstwie nie stosuje si¢ okreslenia budzet partycypacyjny.
Refleksje w tym zakresie mozna odnie$¢ do Ustawy o samorzadzie gminnym?®®,
Zgodnie z zapisem artykutu gmina ma prawo do konsultacji z lokalnymi miesz-
kancami. Jednak szczegotowe przepisy oraz tryb doradztwa okre$la uchwata
rady gminy, jako organu stanowigcego.

W Polsce budzet partycypacyjny zastosowano po raz pierwszy w roku 2011
w Sopocie. Aktualnie co raz wigcej miast decyduje si¢ na podjecie podobnego
kroku®. Wykaz polskich miast, ktére wprowadzily budzet partycypacyjny
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Samorzady lokalne wykorzystujace budzet partycypacyjny

Rok uchwalenia budzetu Miasto wykorzystujace budzet partycypacyjny
Rok 2012 Elblag, Poznan Gorzow Wielkopolski, Zielona Goéra
Rok 2013 Biatystok Bydgoszcz, Chorzow, Gdansk
Rok 2014 Bytom, Czestochowa
Rok 2015 Lublin
Rok 2016 Katowice

Zrodto: Karszewski D., Mojkowski K., Budzet obywatelski w Polsce, Fundacja im. Stefana Bato-
rego, Warszawa 2014, s. 8.

Budzetowanie obywatelskie rozumiane jest jako systematycznie powtarza-
jacy si¢ proces decyzyjny, gdzie mieszkancy oraz pozostali interesariuszy
decyduja 0 wydatkowaniu lokalnych funduszy. Dotychczasowe do$wiadczenia
jednostek terytorialnych ukazuja, iz ta forma dziatania skutkuje poprawa jakosci
zycia spoleczenstwa oraz wzrostem zadowolenia z zaspokojonych potrzeb?®.

263 Ustawa z dnia 17 marca 2016 1. 0 samorzadzie gminnym, Dz. U. 2016, poz. 446, tekst jednolity.

%% D, Karszewski, Mojkowski K., Budzet obywatelski w Polsce, Fundacja im. Stefana Batorego,
Warszawa 2014, s. 8.

%5 J. Lukomska-Szarek, Budzetowanie partycypacyjne jako instrument wspdlzarzqdzania sferg
publiczng, [W:] Nierownosci Spoleczne a Wzrost Gospodarczy, Uniwersytet Ekonomiczny w Kra-
kowie, Krakow 2014, s. 141.
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Etapy tworzenia i realizacji budzetu partycypacyjnego

Samorzady lokalne w Polsce nie majg uniwersalnej procedury obejmujacej
etapy tworzenia i realizacji budzetu obywatelskiego. Propozycje systemu dziatan
w zakresie budzetu partycypacyjnego przedstawiono na rysunku 1.

Wigkszo$¢ dziatan mozna wyodrgbni¢ za posrednictwem kilku faz. Jednakze
miasta decydujace si¢ na owe dzialanie wykorzystujg dotychczasowe do-
$wiadczenia, poszerzajac je 0 wlasne rozwiazania. To na ile jednostka samo-
rzadu terytorialnego zastosuje si¢ do pewnych wzorcow dzialania jest kwestig
indywidualna®®.

Opracowanie projektu budzetu

A4
Okreslenie wielkosci zasobow finansowych

Y

Przedstawienie alternatyw inwestycyjnych

l

Weryfikacja procedur prawnych

A 4

Selekcja i realizacja projektu

Rysunek 1. Etapy tworzenia i realizacji budzetu partycypacyjnego

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Lukomska-Szarek J., Budzetowanie partycypacyjne,
Jjako instrument wspotzarzgdzania sferq publiczng, [W:] Nieréwnosci Spoleczne a Wzrost
Gospodarczy, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2014, s. 141.

Poczatkowym etapem procedury budzetu partycypacyjnego jest projekt
wprowadzenia budzetu. To czas, W ktorym nalezy okre$li¢ na jaki cel uruchamia
sie budzet partycypacyjny i na ile jednostka terytorialna jest na to gotowa. Etap
ten odbywa si¢ z udzialem organdéw gminy i urzgdu gminy. Wazne by podobna
debata miata miejsce z udzialem mieszkancoéw, np. animowana przez organiza-

cje pozarzadowe czy nieformalne grupy?’.

266 3. Lukomska-Szarek, M. Wioka, Rola budzetowania partycypacyjnego w procesie zarzqdzania
Jjednostkami samorzqdu terytorialnego, [W:] Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego.
Finanse. Rynki finansowe. Ubezpieczenia, Szczecin 2014, nr 65, s. 137.

%7 £, Serzysko, Standardy proceséw budzetu partycypacyjnego w Polsce, Fundacja Pracownia
Badan i Innowacji Spotecznych ,,Stocznia”, Warszawa 2014, s. 10.
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Drugim elementem modelu budzetu partycypacyjnego jest okreSlenie
zasobow pieni¢znych. Na tym etapie lokalne wtadze decyduja, jak rozdyspono-
waé $rodki finansowe na poszczegdlne zadania, ktore zostang wyltonione
w kolejnym etapie przez lokalng spotecznosé.

Po oszacowaniu wielkosci srodkow pienieznych mozna przejs¢ do etapu
zglaszania pomystow inwestycyjnych. Faza ta wymaga dialogu pomig¢dzy
mieszkancami, lokalng wspdlnotg, a przedstawicielami wtadz samorzadowych.
Wowczas uzgadniane sa kwestie spolecznego zapotrzebowania jak i mozliwosci
ekonomiczno-techniczne danego regionu. Po przeprowadzeniu dyskusji okresla
sie zasady realizacji projektu jak i grono osdb uprawnionych do wzigcia udziatu
w glosowaniu®®,

Wprowadzenie do realizacji budzetu partycypacyjnego zwiazane jest z ko-
niecznos$cig uwzglednienia uwarunkowan prawnych. Mowa tu 0 uchwale organu
stanowigcego W postaci rady gminy oraz zarzadzeniu organu wykonawczego,
wydanego przez prezydenta miasta>®.

Ostatnim etapem przebiegu realizacji budzetu partycypacyjnego jest selekcja
i realizacja projektu. Glosowanie na projekty inwestycyjne powinno trwac
minimum siedem dni. Ponadto glosowanie moze odbywal si¢ tradycyjnie
(papierowe karty wypeliane na miejscu) oraz za posrednictwem Internetu®”.

Budzet partycypacyjny. Studium przypadku

Budzet Obywatelski Katowic dotyczy mieszkancéw zameldowanych
w Katowicach. Jedynym kryterium udziatu W projekcie jest ukonczenie 16 roku
zycia. Projekt odnosi si¢ do 0so6b posiadajacych indywidualny zamyst na wyko-
rzystanie srodkow pienigznych lub tez wspieranie sgsiadow z obszaru wlasnego
zamieszkania. Budzet Obywatelski moze dotyczy¢ projektu lokalnego czy ogol-
nomiejskiego. Projekt lokalny dotyczy pojedynczej dzielnicy. Natomiast pomyst,
z ktorego skorzystaja mieszkancy wiecej niz jednej dzielnicy zwany jest
ogodlnomiejskim”’*,

W roku 2016 wielkos¢ budzetu partycypacyjnego wyniosta 20 mln zt. Na
projekty lokalne przeznaczono 17 min zt. Pozostale 3 miln przekazano na dziata-
nia og6lnomigjskie. Ostatecznie mieszkancy zdecydowali si¢ na realizacje 112
zadan lokalnych oraz 7 ogdlnodostgpnych. Glosowanie na projekty trwato

2% Ipidem, s. 14-15

%9 A Bluj, E. Stokulska, Budzet Partycypacyjny (obywatelski) krok po kroku. Poradnik dla
praktykow, Pracownia Badan i Innowacji Spotecznych ,,Stocznia”, Warszawa 2015, s. 33.

% Ibidem, s. 99, 110.

21 http://bo.katowice.eu/OBudzecie/Strony/default.aspx, [data dostepu: 13.03.2017].
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od 18 do 21 wrzesnia 2015 roku. Mieszkancy Katowic mogli gtosowaé za po-
srednictwem Internetu oraz w wielu punktach stacjonarnych. Jako alternatywne
inwestycje wyznaczono 20 zadan ogdlnomiejskich oraz 221 lokalnych. Ogdétem
glosy oddato 17 005 0s6b sposréd 251 152 uprawnionych?’2.

Ponizej opisano trzy z siedmiu zwycigskich projektow ogdlnomiejskich,
wyodrgbnionych w ramach budzetu obywatelskiego Katowic.

Liderem wsrod projektow jest wodny plac zabaw dla dzieci w Dolinie Trzech
Stawow. Teren ten jest przeznaczonym przede wszystkim dla dzieci.

To przestrzen wyposazona W barwne urzadzenia, fontanny i dysze. Naj-
mtodsi mogg tam bezpiecznie spedzac czas. Obszar przycigga uwage dynamicz-
nymi kolorami oraz réznorodnos$cia urzadzen wodnych. Plac zostat podzielony
na okreslone strefy wiekowe. Pierwsza z nich to strefa zabaw, czyli miejsce dla
dzieci najmtodszych, posiada zabawki lekko tryskajace woda. Druga cze$¢
wydzielona jest do uzytku starszych dzieci, gdzie natrysk ma wigksze ci$nienie.
Koszt szacunkowy projektu 1 515 000 zt. Projekt w realizacji*’.

Kolejne przedsigwziecie to boisko do pitki noznej oraz bieznia
lekkoatletyczna. Obiekt powstat w dzielnicy Welnowiec-Jozefowice nieopodal
Gimnazjum nr 9 w Katowicach. Plac jest wykorzystywany przez ogéot mieszkan-
cow oraz mlodziez gimnazjalng w czasie lekcji wychowania fizycznego. Koszt
szacunkowy projektu 735 666 zt. Projekt zrealizowany?’”.

Trzecim pod wzgledem zainteresowania projektem ogdlnomiejskim byto
wyposazenia Doméw Opieki Spotecznej. Dzigki czemu zdecydowanie popra-
wita si¢ jakos$¢ zycia senior6w, 0sob niepetnosprawnych oraz poszkodowanych
przez los. Ponadto zapewniono poprawe warunkow pracy osobom zatrudnionym
W tym osrodku.

Dom Opieki Spotecznej zostat wyposazony w komplet mebli, sprzet AGD,
naczynia i sprzety kuchenne. Koszt szacunkowy 278 818 zt. Projekt zrealizowany®'.

Podsumowanie

Budzet partycypacyjny to proces decyzyjny, W ktorym aktywny udziat biora
obywatele. Lokalni mieszkancy wspotdecyduja o dystrybucji okreslonej wielko-
sci $rodkow pienigznych. Zatozenia teoretyczne jak i praktyka samorzaddéw

272 http://urbnews. pl/budzet-obywatelski-katowice-2016-wyniki, [data dostepu: 13.03.2017].

218 http://bo.katowice.eu/Projekty/Strony/WODNY -PLAC-ZABAW-dla-dzieci-przy-plazy-miejsk
iej-w-Dolinie-Trzech-Staw%C3%B3w-(Katowickim-Parku-Le%C5%9Bnym).aspx, [data dostepu:
13.03.2017].

214 http://bo.katowice.eu/Projekty/Strony/Budowa-boiska-do-pi%C5%82ki-no%C5%BCnej-oraz-
bie%C5%BCni-lekkoatletycznej-przy-Gimnazjum-nr-9-w-dzielnicy-We%C5%82nowiec-J%C3%
B3zefowiec.aspx, [data dostepu: 13.03.2017].

27 http://bo.katowice.eu/Projekty/Strony/%E2%80%8BWyposa%C5%BCenie-i-uzupe%C5%82ni
en ie-zuzytego-wyposa%C5%BCenia-Dziennych-Dom%C3%B3w-Opieki---Pomocy-Spo%C5%
82ecznej-w-Katowicach.aspx, [data dostepu: 13.03.2017].
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terytorialnych nie wskazata na jedyny i obowigzujacy proces postepowania przy
tworzeniu i realizacji budzetu partycypacyjnego. W Polsce zainteresowanie
budzetem obywatelskim jest coraz wigksze. Miasta wykorzystujace budzet
partycypacyjny to miedzy innymi: Sopot, Zielona Gora, Bytom, Czgstochowa,
Katowice.
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Summary

This chapter covers selected issues related to participatory budgeting. Consequently,
the concept of participation budget and the principle of this idea were presented. In addi-
tion, the civic budget is presented on the example of the city of Katowice.

224



Mateusz Krol, Malgorzata Olczyk
Uniwersytet Technologiczno-Humanistyczny w Radomiu

Faktoring jako nowoczesna forma zarzadzania
przedsi¢biorstwem

Stowa kluczowe: faktoring, cesja naleznosci, wierzytelnos¢, Konwencja Ottawska

Streszczenie

Celem artykutu byto zaznajomienie studentéw z wiedzg 0 faktoringu, zwracajac szcze-
g0lng uwage na jego istote, rodzaje, uregulowania prawne i sam proces faktoringu.

We wstepie przedstawiono W ogdlnym zarysie historie faktoringu, poczawszy od Sre-
dniowiecza do momentu pojawienia si¢ W Polsce. W kolejnych rozdziatach ukazano cha-
rakter prawny, istot¢ i rodzaje faktoringu.

Rynek faktoringu w Polsce zaczynat si¢ tworzy¢ w latach 90. XX w., co ma jednocze-
$nie podloze historyczne (obalenie komunizmu) i ekonomiczne (przeksztatcenie gospo-
darki centralnie planowanej w gospodarke wolnorynkowa i szukanie nowych zrodet kapitatu).

Wstep — Historia faktoringu

Mimo, ze pierwowzoréw faktoringu upatruje si¢ W Sredniowieczu to jego
wspolczesnie funkcjonujaca forma nadal nie jest znanym sposobem prowadzenia
przedsigbiorstwa. Z etymologicznego punktu widzenia ,,faktoring” pochodzi od
angielskiego stowa ,,factoria”, uzywanego W spolszczonej wersji jako ,,faktoria”
na okreslenie osad handlowych tworzonych przez kupcéw europejskich
w krajach kolonialnych. Pierwsze faktorie powstawaty w XVII-XVIII w.
w okresie rozkwitu ekspansji kolonialnej Starego Kontynentu. Zaktadali je
Portugalczycy, Holendrzy i Anglicy, m.in. w Afryce, Indiach i Chi-
nach®®.Owczesnymi faktorami byli mieszkancy podbitych terenéw, ktorzy
przyjmowali towary od europejskich wytworcow i sprzedawali je dalej, dlatego
sredniowieczny faktoring polegal jedynie na posrednictwie W cudzych towaréw
(agent factoring). Pdézniej zaczeto stosowaé rowniez credit factoring, czyli
finansowanie dostawcow, a nastgpnie dyskonto i $cigganie wierzytelno$ci,

2% Nowa encyklopedia powszechna PWN. Tom 2. D-H, Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 313,
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przejmujac ryzyko dtuznika. Kolejno dotgczono do tych czynnosci takze takie
dziatania jak np. ksiggowo$¢, wyptacanie zaliczek akonto przysztych naleznosci,
udzielanie pozyczek czy badanie rynku?’’.

Prawdziwy rozwoj faktoringu nastgpit w Stanach Zjednoczonych po zakon-
czeniu drugiej wojny S$wiatowej, skad trafit do Europy Zachodniej wraz
z przedstawicielstwami amerykanskich firm. Powstawaty pierwsze europejskie,
wyspecjalizowane w faktoringu spétki i banki. Wszystko to ,,wymusito” po-
trzeb¢ prawnego uregulowania faktoringu. Od 1974 roku trwaty prace nad
uchwaleniem w tej sprawie specjalnej Konwencji, ktorg przyjeto dopiero 28
maja 1988 roku. Niestety zostata ratyfikowana tylko przez 6 panstw: Francje,
Wiochy, Wegry, Nigerie, Lotwe i Niemcy?”.

W Polsce faktoring narodzit si¢ krotko po obaleniu komunizmu. Pierwsze
tego typu transakcje datuje si¢ na rok 1992, lecz wtasciwy faktoring pojawit sie
w 1994 roku wraz zrozpoczeciem dziatalnosci spotki Handlowy Heller®”.
W 2001 roku powotano do zycia organizacj¢ chronigcg interesy faktorow
I promujaca faktoring — Konfederacje Instytucji Faktoringowych, funkcjonujaca
obecnie pod nazwa Polski Zwiazek Faktorow?.

Charakter prawny faktoringu

W polskim ustawodawstwie umowa faktoringu nalezy do kategorii umow
nienazwanych, czyli takich, ktore nie s3 wymienione i sprecyzowane w Kodek-
sie Cywilnym lub innym akcie normatywnym, a ich tres¢ ustanawiaja strony na
zasadzie swobody uméw. Mimo braku w polskim porzadku prawnym nazwania
stosunku umownego, jakim jest faktoring, to dopuszczalno$¢ stosowania tej
formy finansowania przedsigbiorstwa wynika z art. 509 KC®', ktory zezwala
wierzycielowi na przeniesienie wierzytelnosci na inng osobe. Kodeks nie
wymaga dla tej czynnos$ci zgody dtuznika, nie moze ona jednak sprzeciwiac sie
ustawie, zastrzezeniu umownemu albo wlasciwosci zobowigzania. Zgodnie
z par. 2 art. 509 KC nabywca, wraz z wierzytelnoscia, otrzymuje zwigzane Z nig
inne prawa, takie jak np. roszczenie o zalegte odsetki.

21 K Kreczmanska-Gigol, Faktoring w teorii i w praktyce, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2007, s. 7-8.
28 bidem, s. 8.

2% Obecnie przeksztalcony na ING Commercial Finance Polska.

280 https://www. pb.pl/rynek-faktoringu-w-polsce-rozwija-sie-wraz-z-gospodarka-843023, [data dostepu:
03.03.2017].

281 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. — Kodeks cywilny, Dz. U. 2017, poz. 459 t.].
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Na arenie mi¢gdzynarodowej najwazniejsza podstawg prawng faktoringu jest
Konwencja o factoringu migdzynarodowym uchwalona 28 maja 1988 roku,
zwana popularnie od miejsca uchwalenia Konwencjg Ottawska. Polska, jak
i wiele innych krajéw nie ratyfikowata tego aktu, lecz Konwencja Ottawska
wyznacza aspekty stosowania instytucji faktoringu nie tylko dla panstw-
sygnatariuszy i moze by¢ wzorem dla regulacji krajowych.

Istota faktoringu

Faktoring polega na odsprzedazy nieprzeterminowanych i niespornych
nalezno$ci przystugujacych wierzycielowi od dtuznika z tytutu dokonanych
dostaw towarow i wykonanych ustug. Faktoring ma charakter nieodptatny,
poniewaz wierzyciel zbywa samo prawo do egzekwowania wierzytelnosci przez
osobe trzecig. Wierzytelnosci te sg nalezne z tytulu uméw kupna-sprzedazy, lecz
nie moga by¢ przedmiotem faktoringu takie wierzytelnosci, ktore pochodza ze
sprzedazy towarow lub ustug stuzacych do uzytku osobistego, rodzinnego lub
domowego®®?.

W $wietle Konwencji Ottawskiej faktoring jest umowa dwustronng zawie-
rang pomig¢dzy dostawca a faktorem, na mocy ktorej dostawca odsprzedaje
faktorowi nalezno$ci wynikajace z uméw sprzedazy towaréw dokonywanych
miedzy dostawca a jego klientami (dluznikami), oprécz towardéw zakupionych
dla ich osobistego, rodzinnego lub domowego uzytku, natomiast faktor moze
wykonywaé co najmniej dwie z nastgpujacych funkcji:

o finansowanie dostawcy, w szczegdlnosci poprzez udzielanie mu kredytow

i pozyczek;

e prowadzenie rachunkdéw odnoszacych sie do wierzytelnosci;
windykacja nalezno$ci;
e przejecie ryzyka wyptacalnosci dtuznika.

Sama umowa faktoringu jest umowa dwustronng, jednak W catym procesie
faktoringu biora udzial trzy podmioty: faktorant, faktor i dluznik. Zasady
dziatania faktoringu przedstawiono na rysunku 1.

22 p_Mudcko, A. Sokdl, Jak zalozyé i prowadzi¢ dziatalnosé¢ gospodarczg w Polsce i Wybranych
krajach europejskich, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2011, s. 222.
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a — przekazanie towarow lub ushug
b — zlecenie $ciagniecia nalezno$ci od dtuznika
¢ — zlecenie wykonania dodatkowych czynno$ci w ramach umowy faktoringu
d — przelew wierzytelnosci od faktora na rachunek faktoranta
— informacja i napomnienie 0 egzekwowaniu nalezno$ci od dtuznika
f — przekazanie naleznosci faktorowi

Rysunek 1. Proces faktoringu

Zrodho: Mugéko P., Sokét A., Jak zalozyé | prowadzié dzialalnosé gospodarczg W Polsce i wybranych
krajach europejskich, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2011, s. 223

Faktorant to przedsigbiorca bg¢dacy wierzycielem, ktoremu przystuguja
zalegle naleznosci od dluznika z tytulu zrealizowanych uméw sprzedazy
towarow lub wykonanych ustug. Zleca on egzekwowanie tych ptatnosci fakto-
rowi, ktorym jest z reguly bank lub inna wyspecjalizowana instytucja finanso-
wana, zajmujaca si¢ zawodowo posrednictwem W zarzadzaniu wierzytelno-
sciami. Faktor, kiedy juz wyegzekwuje nalezyte ptatnosci przekazuje je
wierzycielowi wraz z pomniejszong dla siebie prowizjg, moze tez najpierw
zaplaci¢ faktorantowi nalezne mu wierzytelno$ci, a nastgpnie wptacone przez
dtuznika ptatnosci wraz z odsetkami zatrzymaé¢ juz na swoim rachunku.
Pierwsze rozwiazanie jest korzystniejsze dla faktora, gdyz nie ponosi on
kosztow zaptaty naleznosci przystugujacych wierzycielowi od razu, a kupuje
prawo do ich wyegzekwowania. W ten sposéb nawet przy wierzytelnosciach
0 milionowych wartosciach koszty czynnos$ci faktoringowych moga by¢ niskie.

Mimo, iz istotng kwestig w faktoringu jest cesja (przelew) naleznosci, nie sa
to synonimiczne wyrazy. Przede wszystkim cesja jest tylko jednym z elementow
faktoringu, ktory obejmuje i inne czynnosci.
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Rodzaje faktoringu

Faktor przyjmuje na siebie ryzyko wyptacalnosci dtuznika, co nazywa si¢
funkcjg del credere. Faktor moze odstgpi¢ od tej funkcji, jednak nalezy to
wyraznie zaznaczyé W umowie®®. W zaleznosci od tego, kogo obciaza ryzyko
wyptacalnosci dtuznika wyrdznia sie faktoring peiny, niepetny i mieszany, co
ujeto na rysunku 2.

Rodzaje faktoringu ze wzgledu
na ryzyko wyplacalnosci

dtuznika
I I
Faktoring pelny Faktoring niepelny Faktoring mieszany
Ryzyko Ryzyko Ryzyko
wyplacalnosci wyplacalnosci wyplacalnoéci
dtuznika obcigza diuznika obciaza dhuznika obciaza
faktora faktoranta faktoranta i faktora

Rysunek 2. Rodzaje faktoringu ze wzgledu na kryterium ryzyka wyplacalnosci dluznik

Zrédlo: Kreczmanska-Gigol K., Faktoring w teorii i w praktyce, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2007, s. 33

Faktoring pelny (nazywany tez wiasciwym lub faktoringiem bez regresu)
polega na nabyciu przez faktora od faktoranta wierzytelnosci z tytulu sprzeda-
nych towardéw lub ustug i przejeciu przez niego pelnego ryzyka wyptacalnosci
dtuznika. Faktor nie moze pozby¢ sie ryzyka niewyplacalnosci (stad nazwa bez
regresu) i ponosi koszty w sytuacji braku zaptaty lub zwtoki w zaptacie nalezno-
sci przez dhuznika. Ze wzgledu na te cechy w faktoringu pelnym wazna jest

uprzednia analiza stanu prawno-majatkowego dtuznika®®’.

28 K Kreczmanska-Gigol, Faktoring w teorii i w praktyce, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2007, s. 32.
284 p_ Mucko, A. Sokol, Jak zalozyé i prowadzi¢ dziatalnosé¢ gospodarczg w Polsce i Wybranych
krajach europejskich, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2011, s. 225.
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Faktoring niepelny (inaczej niewla$ciwy lub faktoring z regresem) charak-
teryzuje si¢ nabyciem przez faktora odsprzedanej od faktoranta wierzytelnosci
bez przejmowania ryzyka wyplacalnos$ci dluznika. Jezeli dtuznik nie dokona
W wymaganym czasie zaplaty naleznosci to dokona tego faktorant™®,

Faktoring mieszany zawiera elementy faktoringu peilnego i niepelnego.
Charakteryzuje si¢ tym, ze faktor przejmuje ryzyko wyptacalnosci dtuznika, ale
tylko do wysokosci kwoty okreslonej W umowie. Ryzyko wyptacalnosci powy-
zej ustalonej kwoty obcigza faktoranta®®.

Rynek faktoringu w Polsce

Ustugi faktoringowe W Polsce $§wiadczg banki i inne instytucje wyspecjalizo-
wane w tym zakresie. Zatozony w 2001 roku Polski Zwigzek Faktorow zrzesza
24 cztonkéw (5 bankéw komercyjnych i 19 firm faktoringowych), lecz na rynku
polskim funkcjonuje wiecej podmiotow wyspecjalizowanych w faktoringu,
a wartos¢ ich obrotow liczona jest W milionach ztotych. Na wykresie 1 przedsta-
wiono jak warto$¢ ta ksztattowata si¢ w latach 2005-2010.

Wykres 1. Wartos$¢ obrotow podmiotéw faktoringowych w min zt
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Zrodio: Statystyki Polskiego Zwigzku Faktoréw, http:/iwww.faktoring.pl/index.php?page=6, [data
dostepu: 01.03.2017]

zzz K. Kreczmanska-Gigol, Faktoring w teorii i w praktyce, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2007, s. 32.
Ibidem.
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W ciggu 10 lat warto$¢ faktoringu w Polsce wzrosta dziesigciokrotnie.
W 2005 roku wynosita 14175 min zl, a w 2015 juz 149240 min zi. Najwigkszy
wzrost zanotowano w 2012 roku — w poréwnaniu z 2011 warto$¢ obrotow
zwigkszyta si¢ 0 ponad 30 min zt (z 79366 do 113100).Na przestrzeni lat coraz
wigcej przedsigbiorcow korzystato z faktoringu. W 2005 roku, kiedy ustuga ta
byla jeszcze mniej znana, liczba faktorantoéw wynosita 1400, a w ciggu 10 lat
urosta do prawie 7100 faktorantow. Im wigcej wierzycieli, tym wigcej
dhuznikéw. Ta logiczna zalezno$¢ zostata ujeta w tabeli 1.

Tabela 1. Liczba klientow (faktorantéw) i dluznikéw w Polsce w latach 2005-2015

Rok L(“f’:lzi gﬁg&v’)‘” Liczba dhuznikéw
2005 1400 35000
2007 1608 49024
2010 3210 76943
2012 4706 89204
2013 5438 106445
2015 7095 136026

Zrodto: Statystyki Polskiego Zwiazku Faktorow, http:/www.faktoring.pl/index.php?page=6, [data
dostepu: 01.03.2017].

Podsumowanie

Niektorzy doszukuja korzeni faktoringu juz w Starozytnos$ci, jednak instytu-
cja faktoringu w obecnym znaczeniu pochodzi z XVII w., kiedy to powstawaty
faktorie, czyli osady handlowe na podbitych przez Europejczykow terenach. Do
Polski faktoring trafit wraz z pojawieniem si¢ gospodarki wolnorynkowej, czyli
po 1989 roku, jako doktadng date przyjmuje si¢ rok 1994 i rozpoczecie
dziatalnosci przez spotke Handlowy Heller. Byl odpowiedzia na poszukiwania
nowych zrddet kapitatu.

Faktoring jest jedng z niewielu nisz na polskim rynku, co powoduje matg
konkurencjg. Wynika to takze z nieznajomosci tej ushugi w spoteczenstwie.
Jednak dostgp do informacji, szczegolnie internetowej, sprzyja jej popularyzacji.

De lege lata faktoring opodatkowany jest stawka 22%, poniewaz ze wzglgdu
na to, ze stanowi umowe nienazwang nie stosuje si¢ do niego podatku od
czynnosci cywilnoprawnych. Z uwagi na brak nazwania tego stosunku prawnego
faktoring tworzony jest na zasadzie swobody uméw. Z jednej strony to zaleta,
natomiast z drugiej wada, albowiem nalezy uwazac¢, by nie przekroczy¢ granic
tej zasady z art. 3531 KC.
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We wnioskach de lege ferenda mozna wskazaé potrzebe szczegotowego
uregulowania w polskim ustawodawstwie instytucji faktoringu albo ratyfikacje
Konwencji Ottawskiej.
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Summary

N

o

The aim of the article was to acquaint students with the knowledge of factoring, paying
particular attention to its essence, forms, legal regulations and factoring process itself.

In the introduction presented the history of factoring in a general overview, from the
Middle Age until the appearance to Poland. In the following chapters showed the legal
character, essence and types of factoring. Factoring market was beginning in Poland in the
90s of XX century, it has both historical (the overthrow of communism) and economic
basis (transformation of a centrally planned economy to a free market economy and search
a new sources of capital).
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Marketing miedzynarodowy a dzialania w social media
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Streszczenie

Social media w dzisiejszych czasach staly si¢ jednym z najtafiszych i najbardziej do-
stepnych drog dotarcia do klienta. Rynek migdzynarodowy charakteryzuje si¢ nasilong
globalizacja, jednak na $wiecie ciagle wystgpuja réznice kulturowe, na ktore warto zwro-
ci¢ uwage podczas planowania kampanii marketingowej na rynkach zagranicznych.

W niniejszym artykule zaprezentowano istot¢ marketingu migdzynarodowego, oraz
W jaki sposob nalezy postgpowaé W social media na rynku migdzynarodowym. W czesci
teoretycznej poruszona zostaje tematyka marketingu miedzynarodowego w dzisiejszych
czasach. Nastepnie przedstawiono konkretne rodzaje zachowan w mediach spotecznoscio-
wych na rynkach zagranicznych, ktore podejmowac powinno przedsigbiorstwo.

Wstep

Dynamiczny rozwo6j technologii informacyjnych oraz komunikacyjnych
obserwowany wspotczesnie wywoluje istotne zmiany W Zyciu, rozwoju oraz
zachowaniu konsumentow. Szeroki dostgp do internetu w bardzo istotny sposéb
wplywa na komunikacjg, tryb pracy, style zakupoéw, uczenia si¢ i utrzymywania
kontaktu z innymi. Potencjat social media przyczynit si¢ do powstania nowego
rodzaju komunikacji, ktory jest oparty na informacji internetowej tworzone;j,
rozprzestrzenianej i wykorzystanej przez konsumentow do wzajemnej edukacji
0 produktach, markach i ustugach. Szybkie upowszechnianie nowego kanatu
komunikacji opartego na mediach spotecznosciowych umozliwia konsumentom
podejmowanie dziatan sprawniej i jeszcze bardziej efektywnie niz kiedykolwiek
to miato miejsce W przesztosci®®'.

27 K . Lopacinska, Social media w zintegrowanej komunikacji marketingowej, Uniwersytet Ekono-
miczny we Wroctawiu, Wroctaw 2014, s. 2—6.
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Social media - istota

Najpotezniejszym na $wiecie (ponad 1,2 miliarda uzytkownikéw) medium
spotecznosciowym jest Facebook, bedacy dla wielu niemal synonimem tego
rodzaju platformy. W Polsce - wedtug raportu Sotrender.pl - korzysta z niego
ponad 11 milionéw 0s6b®®®. W 2012 roku Facebook wszed! na gietde, dlatego
tez pojawily si¢ naciski ze strony inwestorow, ktorzy liczyli na wigksze
mozliwo$ci pobrania z niego zysku dla siebie. Z tego powodu oferta Facebooka
dla reklamodawcow mocno si¢ rozszerzyla. Podstawa egzystencji marki jest
oczywiscie ,,fanpage”, ktory moze zosta¢ “polubiony” przez uzytkownikow. Za
pomocg publikowanych na nim mediow — obrazow, linkéw, tekstow, filmow —
marka komunikuje si¢ z bazg potencjalnych klientoéw. Podstawowg rzecza, ktora
odréznia stare media od nowych jest dwustronno$¢ porozumiewania si¢. Istota
Facebooka (i social media ogotem) jest to, ze kazdy wrzucony tam materiat
mozna skomentowaé, pochwali¢, oceni¢, poda¢ dalej, poleci¢, odradzi¢ itp.
Marketing spoteczno$ciowy to zywa interakcja z konsumentami, a nie publika-
cja reklamy na cyfrowym shupie ogloszeniowym. Ma to dobre i zle strony.
Korzyscig dla reklamodawcy jest to, ze W ten sposob ma szans¢ na blizsze po-
znanie potencjalnych klientow, czyli ich preferencji, opinii i przyzwyczajen.
Wyrazane na social media sugestie moga mie¢ bardzo pozytywny wplyw na
ksztaltowanie oferty. Staly kontakt z konsumentami to takze mozliwos¢
zbudowania trwatej wiezi, opartej na zaufaniu, sympatii i doraznych profitach
(np. nagrodach lub znizkach), ktéra w przyszto$ci moze zaprocentowaé tym co
najcenniejsze — lojalnoscig. Uzytkownicy sieci potrafig by¢ bardzo bezwzgledni
w swoich opiniach, dlatego nawet mata wpadka moze zosta¢ rozdmuchana do
niebotycznych rozmiarow?®.

Facebook wprowadzit ustuge promowania postow i fanpage’y. Oznacza to,
ze za opflata tresci publikowane przez firmg¢ beda wyswietlane grupie 0 wiele
szerszej niz grono fanow strony. Ustuga portalu Marka Zuckerberga to dosko-
naty przyktad zastosowania koncepcji reklamy natywnej, wedlug ktorej klu-
czowe jest skuteczne wtopienie przekazu perswazyjnego w ogot przegladanej
tresci. Co istotne, reklamodawcy dostali do rak narzedzie, dzigki ktoremu moga
precyzyjne targetowaé swoje komunikaty — w koncu podstawowe dane demo-
graficzne sa dobrowolnie publikowane przez internautow na osobistych profi-
lach. W ten sposob mozna dotrze¢ do okreslonej w planie marketingowym gru-
pie docelowej.

288 https://www.sotrender.com/trends/facebook/poland/201702, [data dostepu: 12.04.2017].
28 http://blog.lionbridge.com/poland/2014/05/22/rola-mediow-spolecznosciowych-w-marketingu-kro
tka-analiza, [data dostgpu: 04.2017].
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W Polsce jeszcze kilka lat temu na pozycji lidera spolecznosciowek
znajdowata si¢ Nasza-Klasa — rodzimy biznes, ktory doskonale wykorzystat
ludzkg potrzebe poszukiwania kontaktow z dawnych, czyli szkolnych lat.
Wejscie do Polski Facebooka zdetronizowato ten portal. Obecnie posiada on ok.
8,5 miliona uzytkownikow. NK.pl nie ustaje w walce z Facebookiem, cho¢
szanse ma raczej nikle — serwis ten jest postrzegany wsrod mlodziezy jako
niemodny, na dodatek peten profili ich rodzicow, ktorzy poszukujg przyjaciot
z dziecinstwa. Batali¢ z portalem Marka Zuckerberga toczy tez Google Plus
z 3,5 milionami kont — liczba pokazna, jednak wiadomo, ze spora cz¢$¢ z nich to
profile martwe. Google podjeto kontrowersyjna decyzje 0 sprzgzeniu kont z tego
serwisu z komentarzami na YouTube, chcac W ten sposob ozywi¢ ruch. Nie
oznacza to, ze marketingu na G+ prowadzi¢ nie warto - mimo matej widowni
moze to by¢ catkiem oplacalne. Wydaje sig, ze obecno$¢ (i linkowanie) na tym
serwisie wzmacnia pozycje W wynikach wyszukiwania®®.

Dla wigkszo$ci 0so6b social media marketing oznacza dziatania na Facebo-
oku. Twitter w §wiadomosci praktycznie kazdej marki nie istnieje. Pozytywne
wyjatki tylko potwierdzaja regute. Podobny los spotkat Pinterest. Temat jednak
szybko przycicht, a i sam serwis chyba lekko zwolnit z popularno$cia. Bledem
jaki popelnia wiele firm, takze tych najwiekszych, jest kierowanie swojej oferty
w miejsca, w ktorych panuje ogromny ttok. Nie tylko wsrod potencjalnych
klientoéw, co jest zjawiskiem pozytywnym, lecz takze w$rdd bezposredniej kon-
kurencji. Z reguty bowiem firma kieruje si¢ tam, gdzie szlak juz przetarty
i bledy popetiali pionierzy. Kiedy Pinterest stawat si¢ w Polsce popularny to
nie zostat wykorzystany jako narzedzie do budowania marki. Chociaz znalazto
si¢ kilka ambitnych projektow, nawet z dobrym skutkiem, przetomu nie byto.
Marki wciaz budowaly sobie gniazdko liczac na osoby, ktore juz w serwisie sa.
Zapomniano jak zwykle o tym, ze potencjalnych klientow mozna przeciez na
swoj profil zaprosic.

Sytuacja z Instagramem wyglada jeszcze gorzej. Polskie marki nie zauwazyty
potencjatu i szansy na marketingowe wykorzystanie serwisu. Tlumaczen jak
zwykle bylo wiele i jak zwykle jedno wysuwato si¢ na czoto stawki. Tym bar-
dziej, ze prowadzenie konta nie wymaga specjalnie do tego celu przygotowa-

nych strategii®®".

Strategie dzialan w social media na rynku mi¢dzynarodowym

Strategie marketingu migdzynarodowego sa czgscig ogolnej strategii funkcjo-
nowania i rozwoju przedsigbiorstwa. O ile strategia przedsigbiorstwa stanowi
wzor rozwoju firmy w dhugim okresie, 0 tyle strategia marketingu mi¢dzyna-

290 hit: /. spidersweb.pl/2016/07/nasza-klasa-nk-pl-facebook-login.html, [data dostepu: 12.04.2017].
21 hitp:/Avww.newcreative.pl/blog/social-media/marketing-z-instagram-czyli-social-media-nie-tylko-na
-facebooku, [data dostepu: 13.04.2017].
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rodowego, wynikajaca z okreslonych przestanek i motywow internacjonalizacji,
ukazuje konkretne wymiary jego orientacji migdzynarodowe;j. Strategia rozwoju
firmy jest zbiorem relatywnie stalych zasad funkcjonowania przedsi¢biorstwa,
zmierzajacych do realizacji tych celow gtdéwnych, ktore zawiera misja przedsie-
biorstwa. Zasady te wyznaczajg zarazem ramy rynkowej aktywnos$ci firmy,
a W tym obszarze zakres mozliwych, dopuszczalnych rozwiazan i decyzji opera-
cyjnych. Nie zajmujgc si¢ szerzej ta problematyka, nalezy jedynie w tym
miejscu podkresli¢, ze strategie marketingu mi¢dzynarodowego musza by¢
rozpatrywane w szerszym i wiasciwym konteks$cie ogdlnej strategii rozwoju
przedsigbiorstwa. Strategia marketingu mig¢dzynarodowego nie jest bowiem
W pelni autonomiczng wizja rozwoju przedsiebiorstwa, lecz stanowi instrument
realizacji tych celow, ktore zostaly zdefiniowane w misji firmy i ogélnych
wzorcach rozwoju, a wiec — strategii dziatan na rynku krajowym (wewnetrznym)
i rynku miedzynarodowym czy globalnym.

Punktem wyjscia kazdej strategii powinno by¢ zbadanie rynku oraz
okreslenie odbiorcy. Wiadomo juz, ze bgdzie to odbiorca zagraniczny, 0 innych
kompetencjach poznawczych, wychowany w innej kulturze i mowiacy innym
jezykiem. Samo tlumaczenie tre$ci na ogdt nie stanowi problemu. Zanim
przedsiebiorstwo zatozy profil w mediach spolecznosciowych, powinno mie¢
przettumaczony i zlokalizowany content, ktorym mozna si¢ dzieli¢ w sieci
spoteczno$ciowej. Lokalizacja, czyli adaptacja kulturowa tresci, to co§ wiecej
niz jej przethumaczenie. Kwestia podstawowej lokalizacji polega chociazby na
zmianie zapisu dat czy miar. Chcac jednak zjedna¢ sobie odbiorce zagranicz-
nego nalezy pdjs¢ o0 krok dalej. Wazne jest, aby wzig¢ pod uwage takie kwestie
jak utozenie tresci, objetos¢ tekstu czy kolorystyka. Tre§ci zawarte na stronie
internetowej i blogu powinny by¢ odpowiednio dostosowane do nowego
odbiorcy, czyli potencjalnego klienta firmy. Najbardziej efektywnym sposobem
na poradzenie sobie z tg kwestig jest tworzenie contentu neutralnego, takiego,
ktory bedziemy mogli tatwo przystosowa¢ do zmian. Zaréwno tekst, jak i gra-
fika powinny by¢ tworzone z mysla 0 mozliwosci ich lokalizacji. Mozna
zatozy¢, ze firma wchodzi na jeden z rynkow azjatyckich lub arabskich. W ma-
cierzystym kregu kulturowym czyta si¢ od lewej do prawej, przez co
komunikaty znajdujace si¢ z lewej strony sg przez nas lepiej przyswajalne
i bardziej zapadaja w pamie¢ odbiorcy. W przypadku jezyka arabskiego czyta
si¢ od prawej do lewej. Tlumaczac treSci nalezy mie¢, wigc W pamigci m.in.
kwestie utozenia tekstu i layoutu. Wazne jest rowniez, aby pamigta¢ 0 objetosci
materiatu. Przygotowujac infografike, ktora ma by¢ przyjazna w odbiorze, nie
mozna zapominaé, ze jej tekst przethumaczony na jezyk obcy moze mie¢ inna
objetosé, co na pewno zawazy na jej koncowym wygladzie. Kolejng sprawa jest
stosowanie koloréw, znakow, obrazow czy ikon, ktore dla odbiorcy z innego
kregu kulturowego, moga mie¢ odmienne znaczenie. W Kulturach azjatyckich
kolor biaty kojarzy si¢ z zatoba, z kolei w Egipcie takie konotacje wywotuje ko-
lor z6lty. Materialy promocyjne, ktoére majg oddziatywac na emocje odbiorcow,
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powinny wigc by¢ przemyslane pod wiecloma wzgledami, a nie tylko dostownie
przettumaczone. Powyzsze przyklady potwierdzaja, ze lokalizacja zawsze
powinna i$¢ W parze z thumaczeniem, a przygotowujac tresci, ktorymi bedziemy
chcieli si¢ dzieli¢c w mediach spotecznosciowych, nalezy mie¢ w pamigci choéby
takie kwestie jak objetosci tekstu?,

Blednym zatozeniem jest, ze odbiorca z innego kraju, bedzie miat takie same
potrzeby komunikacyjne, jak ten z rynku ojczystego. To chyba najwigkszy btad,
jaki na tym etapie moze popeini¢ agencja reklamowa. Migdzynarodowy
odbiorca wymaga wigcej uwagi, a komunikacja z nim jest trudniejsza. Firma,
ktéora opracowuje strategie zarzgdzania wielojezycznymi profilami w social
mediach musi najpierw okresli¢ cechy charakterystyczne swojego odbiorcy. Tak
jak w przypadku kazdego innego projektu, opisanie potencjalnego klienta jest
kluczowe dla dobrania odpowiednich srodkow przekazu. Cechy demograficzne,
pochodzenie, zainteresowania — to wszystko wptywa na to, jak mysli poten-
cjalny klient i na to, jakim jezykiem powiniene$ do niego méwic. Osoba
odpowiedzialna za promocj¢ firmy W mediach spolecznosciowych na rynkach
mi¢dzynarodowych powinna $cisle wspotpracowaé ze specjalistami z zakresu
ttumaczen i lokalizacji. Komunikacja nie moze by¢ sztucznie oparta na
wyuczonych frazesach, bo efekt sprzedazowy i wizerunkowy bedzie nikly.
Treséci, ktorymi firma dzieli si¢ z odbiorcami w mediach spoteczno$ciowych,
musza by¢ zlokalizowane z uwzglednieniem cech demograficznych, kompeten-
cji poznawczych i pochodzenia kulturowego odbiorcow. Opracowywanie
materialbw promocyjnych wymaga szczeg6lnej wrazliwosci. Opublikowanie
grafiki czy sloganu, ktore sg niezrozumiate dla odbiorcy z innej kultury, nie
przyniesie oczekiwanego efektu. Latwo jest takze urazi¢ odczucia religijne
odbiorcoéw z innych kregow kulturowych lub o$mieszy¢ wiasng firme nietrafionym
hastem promocyjnym. Adaptacja kulturowa tresci publikowanych w social mediach
jest wyjatkowo wazna, bo jak wiadomo — W internecie nic nie ginie.

Zagrozeniem dla firmy na rynku migdzynarodowym moze okazaé si¢ nie
tylko zarzadzanie profilami w kilku jezykach, ale takze zarzadzanie profilami na
wielu platformach komunikacyjnych. Oczywiscie, ograniczanie si¢ jedynie do
prowadzenia strony internetowej, na ogot si¢ nie sprawdzi — potencjalni klienci
najprawdopodobniej sa zwolennikami komunikacji mobilnej i social media sg
dla nich jednym z najbardziej opiniotworczych zrodet informacji. Marka musi
by¢ tam, gdzie potencjalny klient moze szuka¢ oferty danej marki. Najlepszym
rozwigzaniem W tej sytuacji jest przeprowadzenie dokladnego researchu.
Statystyki mowiace 0 tym, gdzie i ktére medium spolecznosciowe jest najpo-
pularniejsze sa tatwo dostgpne. Na ich podstawie mozna wysnu¢ wnioski, ktore
sieci spotecznosciowe beda odpowiednimi kanatami komunikacji z potencjalnym
klientem.

22 hitp:/imarketerplus.pl/teksty/artykuly/going-global-komunikacja-miedzynarodowa-w-social-mediach,

[data dostgpu: 14.04.2017].
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Zdarza si¢, ze sam jezyk determinuje popularno$¢ danego medium. Wypo-
wiedzi na Twitterze musza mie¢ bardzo zwigzta forme, do ktdrej raczej nie sa
przyzwyczajeni uzytkownicy jezyka niemieckiego. Bardzo dlugie stowa
i struktura gramatyczna tego wiasnie jezyka W duzym stopniu utrudniajg komu-
nikacj¢ przez tzw. ,tweety”. Na przeciwnym biegunie znajduja si¢ jezyki
azjatyckie, w ktorych jeden znak oznacza sylabe lub cate stowo, co ulatwia
przekazanie wiadomo$ci W 140 znakach. Zanim firma zdecyduje si¢ na zaloze-
nie kilku profili, powinna zastanowi¢ si¢, czy pomoze to jej trafi¢ do docelo-
wego klienta, czy jednak okaze si¢ na tyle nieefektywne, ze bgdzie mozna z nich
zrezygnowac.

Media internetowe charakteryzujg si¢ przede wszystkim aktualno$cig.
Jeszcze przed zalozeniem profili w sieciach spoteczno$ciowych, nalezy przygo-
towa¢ content. Warto takze zorientowaé si¢ W sytuacji na rynku mediéw
opiniotworczych i informacyjnych w danym regionie. Przekazywanie informacji
lokalnych, nawet jesli nie dotycza bezposrednio dziatalnosci firmy, pokaze
potencjalnym odbiorcom, ze przedsigbiorstwo orientuje si¢ W realiach, w ktorych
oni zyja. Sledzenie wydarzen z zycia lokalnej spotecznosci jest takze idealna
okazja do prowadzenia real-time marketingu, ktéry jest domena mediéw
spoteczno$ciowych®®.

Prowadzac migedzynarodowa komunikacje w mediach spoleczno$ciowych nie
mozna zapomina¢ 0 pomiarach jej skutecznos$ci. Pozwoli to firmie na wyciagnig-
cie wnioskow, poprawe ewentualnych btedow, a moze nawet na zrezygnowanie
z niektorych tresci lub catych kanatow.

Podsumowanie

Zarzadzanie wielojgzyczng komunikacja w mediach spotecznosciowych na
pewno jest duzym wyzwaniem dla przedsigbiorstwa wkraczajacego na nowy
rynek. Z drugiej strony, jest koniecznoscig — dynamika zmian zachodzaca na
rynkach jest bardzo duza, a promocja w mediach internetowych pozwala za nig
nadazy¢. Opracowujac strategi¢ promocji W social mediach na rynkach migdzy-
narodowych nalezy pamigtaé, aby precyzyjnie zbada¢ rynek i okresli¢ cechy
swojego odbiorcy. Tresci, ktore tworzy przedsigbiorca musza by¢ zlokalizowane
i dostosowane do potencjalnego klienta. Warto takze zwroci¢ uwage, W ktory
kanat promocji warto zainwestowa¢ wiecej. Na koniec, nalezy pamigta¢ 0 moni-
torowaniu wynikow i wycigganiu wnioskow z przeprowadzonych dziatan.

23 K. Kubiak red., Zarzgdzanie w Sytuacjach kryzysowych, Wyzsza Szkola Promocji, Warszawa
2012, s.171-173.
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Summary

Nowadays social media has become one of the cheapest and most available ways to
communicate with customers. Increased globalization determines functioning of the inter-
national market. However, there are still cultural differences in the world that should be
take into consideration while planning a marketing campaign on foreign markets. This arti-
cle presents the nature of international marketing and methods how to behave in social
media international market. In the theoretical part, the topic of current functioning of inter-
national marketing is discussed. Then there are described specific types of behavior in so-
cial media that the company should undertake on foreign market.
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Wybrane nowoczesne metody zarzadzania
przedsi¢biorstwem

Streszczenie

Dynamicznie rozwijajaca si¢ gospodarka zmusza wspolczesne przedsigbiorstwa do
poszukiwania coraz lepszych drog rozwoju. W tym celu, organizacje wykorzystuja nowo-
czesne metody zarzadzania przedsigbiorstwem, ktore wplywaja na efektywniejsze
zarzadzanie. Do metod takich mozna zaliczy¢ reengineering oraz benchmarking. Celem ar-
tykutu bylo zaprezentowanie tych dwoch metod — ich charakterystyki, sposobu wprowa-
dzania w przedsigbiorstwie oraz réznic jakie wystgpuja pomigdzy nimi. Na podstawie
studiow literaturowych zdefiniowano reengineering oraz benchmarking. Nastgpnie omo-
wiono ich zastosowanie, istot¢ i proces wprowadzania w przedsigbiorstwie. Ponadto,
w artykule dokonano poréwnania reengineeringu i benchmarkingu z uwzglednieniem pigciu
kryteriow — stopnia ryzyka, zaangazowania pracownikow, barier, czasu oraz rodzaju zmian).

Wstep

Dynamiczny rozwdj gospodarki na catym $wiecie, zaowocowat pojawieniem
sie¢ wielu nowoczesnych metod zarzadzania przedsigbiorstwem. Metody te cie-
sza si¢ duzym zainteresowaniem wsrod przedsigbiorcow. Wynika to z zapotrze-
bowania na nowe koncepcje pomagajace efektywnie funkcjonowaé wspodtcze-
snym przedsigbiorstwom na obecnym rynku. Jednymi z tychze alternatywnych
metod zarzadzania przedsigbiorstwem sg reengineering oraz benchmarking. Celem
tego artykulu jest zaprezentowanie tych dwoch metod — ich charakterystyki,
sposobu wprowadzenia w przedsigbiorstwie oraz ukazanie réznic miedzy nimi.

Charakterystyka nowoczesnych metod zarzadzania

Na rozwo6j danego przedsigbiorstwa ma wptyw miedzy innymi otoczenie
w jakim si¢ rozwija, styl kierowania, ale rowniez zastosowanie adekwatnej do
skomplikowanego i wymagajacego szybkiej reakcji problemu metody zarzadza-
nia, ktéra W znacznym stopniu zblizy przedsiebiorstwo do osiagnigcia upragnio-
nego sukcesu. Wielu autoréw twierdzi, ze niekorzystnie wptywajagcym czyn-
nikiem na wspoélczesne organizacje jest stosowanie metod zarzadzania firma
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Z XIX i XX w., ktére nie wnosza do proceséw zarzadzania zadnych wartosci.
Widocznym tego skutkiem byto przepetnienie rynku wyrobami masowymi pod
koniec wieku XX. Narastajaca konkurencja, nieustannie rosngce wymagania
klientow, ale réwniez zmiana podejscia pracownikéw do pracy, dla ktorych
przestata si¢ liczy¢ tylko satysfakcja, a przybrala na znaczeniu potrzeba samo-
realizacji, wymusito W wielu przedsigbiorstwach zmiang prowadzonej w nich
polityki firmy. Jak twierdzi J. M. Myszak wspotczesne przedsigbiorstwa potrze-
buja ,,oryginalnego, wregcz rewolucyjnego podejscia, ktore utatwi im dostosowa-
nie si¢ do dynamicznych zmian zachodzacych w otoczeniu”?*.

Zdaniem M. Hammera i J. Champyego (tworcéw Business Process Reein-
gineering) reeingineering jest odpowiedzig na wspolczesne wyzwania gospo-
darki i kluczem do sukcesu przedsigbiorstw. Koncepcja Business Process
Reeingineering powstata na poczatku lat 90. XX w.. Oznacza ,,fundamentalne
przemyslenie od nowa i radykalne przeprojektowanie procesow w firmie, pro-
wadzace do drastycznej (przetomowej) poprawy osigganych wynikow, takich
jak np. koszty, jako$¢, obstuga klienta czy szybkos¢”*®. W swoich opracowa-
niach, autorzy reeingineeringu, niejednokrotnie zwracali uwage, ze metode te
nalezy zastosowaé tylko w przypadku gdy dane przedsigbiorstwo nie ma juz
innej drogi ratunku, za§ menedzerowie sa przygotowani na diametralne zmiany.
Co wiecej, kadra zarzadzajaca chcac rozpoczaé zarzadzanie oparte na reein-
gineeringu powinna zapomnie¢ 0 ,,przestarzatych” koncepcjach i metodach oraz
o dotychczasowo zdobytej wiedzy w dziedzinie zarzadzania®®.

Amerykanskie Centrum Produktywnosci i Jakosci (APQC) benchmarking
deﬁmuje jako ,.,systematyczny i c1qg1y proces mierzenia i porownywania dziatal-
nosci gospodarczej danej organizacji wzgledem liderow proceséw gospodar-
czych, ktorego celem jest zdobycie informacji, ktora pomoze organizacji podjaé
dziatania poprawiajace jej funkcjonowanie”®’. Zas wedtug R. Campa benchmar-
king to ,,poszukiwanie najefektywniejszych metod, pozwalajacych osiagnac
przewage konkurencyjng danej organizacji”*®. Poczatki benchmarkingu siegaja
lat 50. XX w., kiedy to Japonczycy chcac przyspieszy¢é rozwoj gospodarczy
swojego kraju, a tym samym nadrobi¢ jego opdznienia wzgledem innych,
odwiedzali wiele przedsi¢biorstw w Ameryce oraz Europie Zachodniej. Celem

2% 3. M. Myszak, Business Proces Reengineering (BPR): Przyszlo$¢ czy przeszlosé biznesu?,
»Management theory and studies for rural business and infrastructure development” 2011, nr 2
(26), s. 170.

2% M. Hammer, J. Champy, Reengineering W przedsiebiorstwie, Warszawa 1996, Neumann Man-
agement Institute.

2% 3. M. Myszak, op.cit., s. 170.

27 ). J. Dahlagaard, K. Kristesen, G. K. Kanji, Podstawy zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 208.

2% M. Szydelko, L. Szydelko, Benchmarking w podejsciu procesowym w przedsiebiorstwie —
wybrane zagadnienia, Modern Management Review, MMR, vol. XVIII, 20 (2/2013), Politechnika
Rzeszowska, Rzeszow 2013, s. 105.
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Japonczykow byto zapoznanie si¢ Z rozwigzaniami organizacyjnymi, techno-
logicznymi i technicznymi stosowanymi w zagranicznych przedsigbiorstwach,
a nastepnie ich wdrazanie i udoskonalanie w japonskich firmach. Efektem tego,
w wielu przypadkach, bylo stworzenie znacznie ulepszonych rozwigzan przy
nizszych kosztach®®.

Zastosowanie i wprowadzenie reenginieeringu W przedsiebiorstwie

Istota reengineeringu polega na wprowadzeniu radykalnych zmian idei
procesow przedsiebiorstwa, ktore maja za zadanie poprawe jego efektywnosci.
Jako podstawowe zalozenie tej metody zarzadzania to uwazanie firmy jako
catos¢ zintegrowanych proceséw stworzonych do zaspokajania potrzeb
klienta®®.

Zastosowanie metody reengineeringu w przedsigbiorstwie zostato ukazane na
rysunku 1. Wywota on szereg zmian W organizacji poczynajac od sfery kierow-
niczej, organizacyjnej i motywacyjnej. Istotng role¢ odgrywa kierownictwo firmy,
do ktérego nalezy zapoczatkowanie reengineeringu oraz koordynowanie
przebiegu jego realizacji. Wazne jest rdwniez okre$lenie, ktoére z procesow
wymagaja zmian i jakie sa konkretne cele firmy, gdyz bez tego osiagnigcie
sukcesu jest niewykonalne. Wizja firmy powinna by¢ dobrze przemyslana
i jednoczesnie mobilizowaé pracownikow™"",

Drugim krokiem jest identyfikacja i ocena proceséw wystepujacych
W analizowanym przedsigbiorstwie przy jednoczesnej analizie systemu informa-
cyjnego. Podczas odbywanych w firmie warsztatow ukazywane sa mozliwosci
przedsiebiorstwa zarowno W sferze organizacyjnej, technicznej, jak i kadrowej.
Warsztaty prowadzone sg z udzialem profesjonalistow ds. reengineeringu oraz
moderatorow>>.

29 M. Zrodlo-Loda, Benchmarking — nowoczesna koncepcja zarzqdzania organizacjg, [w:]
P. Lenik red., Wspéiczesne dylematy zarzqdzania, Zeszyt 67, Krosno 2014, s. 206.

390 3. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s. 271.

1 Filozofia i wizja przedsiebiorstwa, "Zarzadzanie na Swiecie" 1993, nr 1, s. 11.

%2 |bidem.
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Rysunek 1. Etapy wprowadzania reengineeringu

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Dangel J. W., Business Process Reengineering:
radikale Umgestaltung von Geschaftprozessen, ,,Managment Zeitschrift” 1994, nr 5, s. 33

Kolejnym etapem jest diagnoza i ocena proceséw przedsigbiorstwa oraz
rozwijanie wizji organizacji. W wynikoéw zakonczenia wczesniejszych etapow
wprowadzania reengineeringu wizja przedsi¢biorstwa powinna ukazaé realny
obraz procesu. Konieczne jest zapisanie go na pisSmie, gdyz zawiera on doktadny
przebieg nowego procesu, odpowiednio przystosowane narzedzia do jego
realizacji, a takze spis czynnikow niezbednych do osiggnigcia zamierzonego
rezultatu, tzw. Krytyczne czynniki sukcesu®®,

Nastepnie opracowywane sg i przedstawiane projekty nowych procesow tzw.
prototypéw. Wazng role pelnig tutaj pracownicy zajmujacy si¢ System
informacyjnym przedsigbiorstwa, gdyz maja za zadanie przekazanie osobom
odpowiedzialnym za wprowadzenie reengineeringu odpowiednych informacji na
temat metod i $rodkéw informatycznych. Na tym etapie dochodzi do analizy

33 |hidem, s. 12.
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mozliwego ryzyka, a takze oszacowanie efektywnos$ci przebiegu procesu
z punktu widzenia technicznego i organizacyjnego. Wyniki analizy stuza do re-
komendacji wspomnianej wezesniej wizji firmy™ .

Ostatni etap reengineeringu to wdrozenie wizji W zycie. Na poczatku nalezy
wprowadzi¢ radykalne zmiany w procesach w organizacji. Caly przebieg
wdrozenia opracowanej wczesniej wizji rozpoczyna si¢ od podjgcia prac poczat-
kowych, skompletowanie kompetentnego zespotu, ksztattowanie i wdrozenie
projektu itd. Wdrozenie projektu wiaze si¢ Z duzym ryzykiem spowodowanym
wprowadzeniem gruntownych zmian w organizacji przedsigbiorstwa oraz zasto-
sowaniem nowych technologii. Catag odpowiedzialno$¢ bierze na siebie zespot
reengineeringu. Aby obnizy¢ poziom ryzyka zalecane sg systematyczne kontrole
projektu i korzystanie z rad doradcow zewnetrznych®®.

Istota i proces wprowadzania benchmarkingu

Benchmarking jest pojeciem bardzo szerokim. Poddawane analizie porow-
nawczej moze by¢ zarowno cate przedsigbiorstwo, ale rOwniez miejsca pracy,
struktury, a takze produkty. Do analizowanych obszarow zaliczamy rowniez
aktywno$¢ wspotpracownikow, detale, megaprocesy itd. Rysunek nr 2 przedsta-
wia przedmiot zainteresowania benchmarkingu. Przyjmuje on ksztalt trojkata,
W ktérego centrum umieszczony jest badany przez nas wskaznik. W kazdym
z trzech katow wymienione sg przedmioty, ktore analizowane sg U nhajlepszych
przedsiebiorstw W danej branzy>®.

%04 3. W. Dangel, op.cit., s. 32-33.

%5 5 Dahler, E. Mannes, Process Reengineering in der Praxis, ,10 Management Zeitschrift"
1994, nr 5, s. 37.

36 K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Towarzystwo Ekono-
miczne, Warszawa 2003, s. 44.
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Rysunek 2. Przedmiot zainteresowania benchmarkingu

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie Pieske R., Benchmarking: das Lernen von anderen und
seine Begrenzungen, "Management Zeitschrift" 1994, nr 6, s. 19

Podczas poréwnywania si¢ z liderami konieczne jest przestrzeganie danych
procedur, ktére sg niezbedne, aby cata procedura poszta efektywnie. Metodyka
benchmarkingu sklada si¢ z 6 etapoéw postgpowania, ktore zostaty przedstawione
na rysunku 3.
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Wyznaczenie obiektu benchmarkingu

v

Analiza wewnetrzna

.

Wyznaczenie partnera
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Analiza partnera

.

Ocena wynikow

Planowanie i realizacja zmian oraz doskonalenie

Rysunek 3. Proces poréwnywania si¢ z najlepszymi

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Pieske R., Benchmarking: das Lernen von anderen und
seine Begrenzungen, "Management Zeitschrift" 1994, nr 6, s. 20-22

Pierwszy etap polega na wyznaczeniu obiektu benchmarkingu, ktory sktada
si¢ Z okresleniu przedmiotu analizy, wyznaczeniu barier oraz czynnikow suk-
cesu wpltywajacych na rozwdj firmy, a co za tym idzie powotanie zespotu
badawczego. Do przedmiotu analizy zaliczamy cate przedsigbiorstwo, ale
rowniez analizowane moga by¢ poszczegélne miejsca pracy oraz struktura
organizacyjna. Gdy zostanie juz wybrany obiekt badan konieczne jest wyod-
rebnienie czynnikow, ktore przyczynig si¢ do wzrostu efektywnosci firmy.
Ostatnim krokiem z tego etapu jest powotanie zespotu badawczego™'.

Drugi etap to analiza wewnetrzna, W ktérej szczegdtowo okreslany zostaje
obiekt benchmarkingu. Taka analiza dostarcza odpowiednich danych do wycig-
gnigcia wnioskow, co nalezy zmieni¢ W danej firmie, aby odniosta sukces. Jest
ona niezbedna do znalezienia najlepszego partnera, a takze listy pytan skierowa-
nej do calego przedsigbiorstwa lub konkretnego dziahs®®,

%7 R. Pieske, op.cit., s. 20.
3% pidem.
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W trzecim etapie nalezy wyznaczy¢ partnera, ktory bedzie punktem odnie-
sienia w usprawnianiu danej firmy. Dobor odpowiedniego partnera pozwoli na
przeanalizowanie réznic pojawiajacych sie w zestawieniu praktyki innych
przedsiebiorstw a naszym i dostarczenie racjonalnych odpowiedzi na pytania
powstate w poprzednim etapie®®.

Kolejny etap polega na analizie partnera benchmarkingu. Aby uzyskaé
wiarygodne informacje o partnerze najlepszy jest bezposredni kontakt. Gdy jest
to niemozliwe, czgsto korzysta si¢ réwniez z wywiadow przeprowadzonych
z dostawcami i klientami, réznego rodzaju publikacji, gazet zaktadowych itp. Te
informacje sg jednak mniej wiarygodne i czesto przynoszg jedynie ogolne dane
na temat danej firmy*'°.

W nastgpnym etapie nalezy przeprowadzi¢ oceng zebranych wynikéw. Aby
ja dokona¢ niezbedne jest zastosowanie analizy wiarygodno$ci oraz porownanie
danego partnera z badanym przedsigbiorstwem. Umozliwi to wyrobienie po-
gladu na warunki, ktére partner musiat spetni¢, zeby uzyskac tak zadowalajace
wyniki. Dzigki tej analizie firma prowadzaca benchmarking uzyska wnioski,
ktére powinna zastosowaé, aby przyniesé firmie zamierzone korzysci®™.

Ostatni etap to planowanie i realizacja zmian oraz doskonalenie. Skutkiem
wprowadzenia zmian wynikajacych z wczesniejszych etapow oraz doskonalenia
okreslonych proceséw jest wykrycie odchylen, ktore maja miejsce W przedsie-
biorstwie partnera, a firma wdrazajaca pewne usprawnienia. Dzigki tym sze$ciu
etapom mozliwe jest okreslenie warunkow niezbednych do spetnienia, aby firma
odniosta sukces poréwnywalny do jej partnera. Po zakonczeniu wszystkich
etapow nalezy wytypowac kompetentne osoby, ktore opracujg caly projekt
zmian i wprowadzg go W Zycie, a takze zmotywujg pracownikow do przeobraze-

nia przedsigbiorstwa W przynoszaca zadowalajace wyniki firme*™.

Porownanie reengineeringu i benchmarkingu

Przyblizona istota i etapy wprowadzania reengineeringu oraz benchmarkingu,
pozwalaja zauwazy¢, iz procesy realizacji tych dwoch metod sa odmienne.
W tabeli nr 1 dokonano poréownania reengineering i benchmarking z uwzgled-
nieniem pigciu kryteriow, tj.: stopnia ryzyka, zaangazowania pracownikow,
barier, czasu oraz rodzaju zmiany.

399 |hidem, s.21.
310 |pidem.

31 |hidem, s. 22.
312 |hidem, s. 22.
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Tabela 1. Poréwnanie reengineeringu i benchmarkingu

Reengineering Benchmarking
Wysokie ryzyko zwiazane z duzymi
. . Wysokie ryzyko zwigzane kosztami przebudowy
Stopien ryzyka z rzkonsmi]kgjq firmy przedsigbiorstwa na wzor konkurenta
przy niepewnym sukcesie
Niewielkie zaangazowanie
Zaangazowanie Ograniczony udzial pracownlkow, ,da“?* metodg
oy o prowadzaja gtéwnie osoby
pracownikow pracownikéw odpowiedzialne za benchmarking
w firmie
e psychologiczna (ludzie nie sg | ® problemy ze znalezieniem idealnego
przygotowani na zmiany partnera,
i boja si¢ O strat¢ pracy), im | e relatywna ocena partnera
wyzsza pozycja W firmie tym | biznesowego, ktora czesto nie
silniejszy protest, przynosi zamierzonych rezultatow,
e techniczna (brak wymaganej | e brak dostepu do informacji
Bariery infrastruktury zarzadzania), dotyczacych partnera,
e ekonomiczna (duze koszty e dokonywanie oceny konkurenta za
wprowadzenia metody pomoca parametrow, ktore nie
W zycie), obrazujg réznych istotnych
e prawna (czgste trudnosci czynnikow wplywajacych na firme,
spowodowane istniejacymi o duze koszty wprowadzenia zmian
przepisami). niegwarantujacych sukces
Okres zmian Diugi " . okt
Czas W przedsigbiorstwie krotki do U1 czas trwania projektu
, . (zazwyczaj okoto roku)
$redniego
Wraz z wprowadzeniem tej Rekonstrukcja catego
Rodzaj zmiany metody pojawiepie si¢ pr-ze_dsiqbiorstwa, danego dziatu,
radykalnych zmian w catym miejsca pracy, struktury lub produktu
przedsigbiorstwie na wzor idealnego partnera

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie Zimniewicz K., op.cit., s. 30-32, 52-54.

Po analizie powyzszej tabeli mozna zauwazy¢, ze W obu metodach wystepuje
wysokie ryzyko zwigzane z ich wprowadzeniem, a takze wyznacza si¢ osoby
odpowiedzialne za wdrozenie procesu, a udziat reszty pracownikow jest ograni-
czony. W obu przypadkach wystepuja liczne bariery podczas ich realizacji.
Biorac pod uwage reengineering psychlogiczne, ekonomiczne, techniczne oraz
prawne. Natomiast w benchmarkingu problemy opierajg si¢ gtownie na trudno-
sciach w znalezieniu idealnego partnera, a takze ze zdobyciem niezbednych
informacji na temat idealnego przedsigbiorstwa. Czas trwania reengineeringu
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szacowany jest na okres wahajgcy si¢ pomiedzy kréotkim, a §rednim w poréwna-
niu do benchmarkingu, gdzie czas trwania jest dtugi. W przypadku reengineer-
ingu zmiany sg radykalne i odnosza sie do catego przedsiebiorstwa, natomiast
W benchmarkingu mogg dotyczy¢ zarowno catej organizacji, jak i danego dziatu,
struktury, produktu itp.

Podsumowanie

Wspotczesne przedsigbiorstwa funkcjonujagce w warunkach dynamicznie
rozwijajacej si¢ gospodarki $wiatowej i konkurencyjnych rynkow, nieustannie
poszukuja bardziej efektywnych sposobow na wspomaganie procesu zarzadza-
nia. Wdrazanie w tym celu nowoczesnych metod zarzadzania przedsigbiorstwem
cieszy si¢ duza popularnoécig. Zaprezentowane W artykule, dwie wybrane
metody, moga stanowi¢ jedynie wprowadzenie do szerszej dyskusji na temat
zasad, efektow, trudnosci we wdrazaniu nowoczesnych metod, co do pozniejszej
praktyki przedsigbiorstw.

Reengineering jest jedna z nielicznych metod zarzadzania przedsigbior-
stwem, dzieki ktorej wiele firm uchronito si¢ przed upadkiem. Jest to zupeknie
nowe podejscie opierajace si¢ na analizie i rekonfiguracji tancucha wartosci przy
jednoczesnym  zastosowaniu  najnowszych  technologii  informacyjnych.
Niewatpliwie, reengineering jest skomplikowang metoda, ktéora wymaga kry-
tycznego spojrzenia na caly system organizacji. Waznym aspektem jednak jest
to, iz pozwala on zrobi¢ przedsigbiorstwom wielki krok na przod. Wynika to
z tego, gdyz proces ten nakazuje stale poszukiwaé efektywniejszych dziatan,
ktore pozwola zdoby¢ przewage konkurencyjna. Nalezy jednak pamigtal, ze
wdrozenie reengineeringu jest do$¢ ryzykowne. Trudnos¢ sprawia tu odpowied-
nie zaplanowanie wszystkich proceséw, ale roéwniez wprowadzenie radykalnej
zmiany podejscia pracownikéw do wszystkich procesow zachodzacych w firmie.

Benchmarking za$ jest metoda uniwersalng, ktora cieszy si¢ duza popularno-
$cig 1 stosowana jest w szerokim zakresie zarzadzania W przedsigbiorstwach.
Wdrazajac te metode ,,poréwnan”, firmy moga skorzysta¢ z wewnetrznych lub
zewnetrznych zasobow W celu znalezienia kluczowych czynnikow sukcesu.
Zastosowanie tej metody powoduje, ze dzialania przedsigbiorstwa sa efektyw-
niejsze i skuteczniejsze, co pozwala im osiagna¢ lepsza pozycje konkurencyjng.
Benchmarking wptywa ponadto na wzrost umiejetnosci i kwalifikacji
pracownikow, jak rowniez przyczynia si¢ do poprawy relacji z partnerami firmy.
Stosowanie tej metody ma tez swoje negatywne strony. Mianowicie, jest to
metoda kosztowna i pracochtonna. Wigze si¢ rowniez z trudnosciami w pozy-
skiwaniu informacji, ktore sg niezbedne do realizacji calego procesu. Skutkiem
benchmarkingu bywaja rowniez nieetyczne zachowania takie jak kradzieze
wlasnosci intelektualne;.
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Summary

A dynamically developing economy is forcing contemporary enterprises to seek out
better and better paths of development. For this reason, organisations use the newest,
modern methods of managing enterprises, which results in the most efficient development.
Reengineering and benchmarking are two of those methods. The main aim of this article is
to present these two methods — their characteristics, the way of deploying them in compa-
nies, and showing the differences between them. In the documentation benchmarking and
reengineering have been defined. The use, nature, and process of deployment in the com-
panies is elaborated upon. Furthermore, the two methods were compared with special regard
to five criteria — risk level, employee commitment, barriers, time, and types of change.
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Bez etyki nie ma lidera — gléwne zasady efektywnego
przywodztwa

Streszczenie

Artykut porusza gltowne kwestie dotyczace lidera, opisuje jego cechy oraz jak wazna
pelni on role W przedsigbiorstwie. Pokazuje na czym polega etyka jego zachowania, a takze
jak sta¢ si¢ idealnym przywodca, aby osiagnaé jak najwigksze korzysci dla firmy. Przybliza
rozne rodzaje liderow oraz opisuje ich wady i zalety.

Jak przewodzié, by nie zawodzié¢

Osobg, ktora stoi na czele danej grupy ludzi, kieruje nimi, nazywamy
liderem. Gléwna cecha charakterystyczna lidera jest to, ze czlonkowie danego
zbiorowiska sami chca go nasladowaé oraz tatwo ulegaja jego przywodztwu. Ma
on sile przyciagania, przekonywania do swoich racji, wywiera bardzo dobre
wrazenie, sprawia, ze mozna mu zaufa¢, dlatego kazdy chce go nasladowac
i wierzy we wszystko co on powie. Jest to osoba o silnym charakterze, czyli
przede wszystkim uczciwa, sumienna, wytrwata, niezawodna, pewna siebie,
odpowiedzialna, otwarta, potrafigca wspolpracowaé z innymi ludzmi, szczera,
wiarygodna oraz stowna. Najwazniejsze jest zaufanie i otwartos¢ dla pra-
cownikéw, poniewaz bez tego nie jest mozliwa skuteczna wspotpraca oraz osig-
ganie sukcesOw ani zyskow. Lider musi traktowaé innych pracownikow
z szacunkiem, wyshlucha¢ takze ich zdania na dany temat oraz rozpatrze¢ dane
propozycje, zawsze obiektywnie ocenia¢ sytuacje, by¢ wyrozumiatym, ale takze
konsekwentnym w swoich dziataniach®*. Powinien dazy¢ do okreslonych celow
za wszelka ceng, jednak przy zbyt wysokim ryzyku strat zmniejszy¢ intensyw-
no$¢ dziatan. Cigzko wyobrazi¢ sobie jak by to bylo, gdyby nie wyznaczano
0sob odpowiedzialnych za kierowanie grupa ludzi czy organizacja w firmie.
Nastalby chaos, brak porozumienia, zgodnos$ci, wiele probleméw z organizacjs.
W takich wlasnie sytuacjach wida¢ jak bardzo istotng role odgrywaja liderzy
w przedsigbiorstwach. Musi by¢ kto§ odpowiedzialny za dang grupg i podej-
mowanie decyzji, a takze kierowanie nimi, aby byl porzadek i odpowiednia

313 A Nowak, 5 cech dobrego lidera, http://di.com.pl/5-cech-dobrego-lidera-46004, [data dostepu:
04.07.2014].
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wspotpraca. Tylko skuteczne przywddztwo jest W stanie zapewnié¢ firmie byt
| przetrwanie oraz da¢ szans¢ na stabilny wzrost w kolejnych latach. W arty-
kule:, ,,Kiepski lider na czele firmy to preludium do jej bankructwa” napisano,
ze Wojciech Szewczykowski, ekspert Berndson, wsréd 10 uniwersalnych
przykazan dla wspotczesnych szeféw, wymienit miedzy innymi szacunek dla
innych oraz ,,mentalno$¢ dostatku”, ktéra odzwierciedla nastepujaca zasade:
miarg warto$ci menedzera sg nie tylko jego wlasne osiggnigcia, ale takze jego
ludzi***. Swiadczy to o dobrych relacjach z pracownikami, zna ich mocne i stabe
strony, dzigki czemu potrafi dobrze pokierowa¢ nimi do osiaggni¢cia wspolnych
okreslonych celow. Taki szef jest to osoba, ktora na pewno odniesie sukces,
poniewaz potrafi zarzadza¢ swoimi ludzmi, wspotpracowaé, organizowaé im
pracg oraz wie do czego dazy, jest stanowczy W dzialaniu. Lider zawsze jest
pozytywnie nastawiony na kazda sytuacje, wie jak sobie z nig poradzi¢, nigdy
si¢ nie poddaje. Dzieki pozytywnej postawie dociera tam, gdzie nikt inny nie
potrafi dotrze¢. Kolejng istotng cechg, ktora charakteryzuje liderow jest samo-
dyscyplina, sprawia ona, ze caty czas oni rozwijajg si¢ poprzez ciggle wyznacza-
nie sobie krotko i dlugookresowych celow, do ktorych konsekwentnie daza.
Sukcesem do zbudowania w zespole autorytetu jest prawos¢ i etyka. Nalezy
umie¢ aktywnie stucha¢ reszty pracownikoOw oraz umie¢ przyznawaé si¢ do
btedow, poniewaz kazdy je popelnia i w ten sposob dawac dobry przyktad
reszcie grupy. Aby zwyci¢zac i nie zawodzi¢ lider powinien prowadzi¢ swoj
zespot tak, by kazdy dazyl do ksztattowania w sobie samodzielnego myslenia
I odpowiedzialnos$ci za wiasne dziatania, a w ten sposob wszyscy beda sig¢
wspiera¢ nawzajem W przyjaznej atmosferze i na pewno w takiej grupie nikt nie
zawiedzie.

Na czym polega etyka lidera?

Mozna powiedzie¢, ze etyka lidera jest to odpowiedzialne przywodztwo,
ktore przynosi efekty w wyniku wigkszej produktywnosci pracownikéw na
wszystkich poziomach. Dzieki temu firma polepsza swdj wizerunek, reputacje
i uznanie wérod konkurencji. Zachowanie lidera jest odpowiednie, czyli sprawia,
ze wszyscy widza W nim autorytet i biorg z niego przyktad. Jest on dla nich
przyktadem jak maja sie zachowywac, co robi¢. Traktuje ich na réwno, z Sza-
cunkiem, zawsze znajdzie czas na przeanalizowanie takze ich propozycji, co do
rozwigzania danego problemu. Potrafi wspotpracowaé z grupg, ktorg kieruje.
Ocenia obiektywnie sytuacje i zawsze widzi rozwigzanie z wyjécia z nawet

314 oprac.: H. K., zrédto: Strategie Biznesu nr 1, Kiepski lider na czele firmy to preludium do jej
bankructwa, ,,Jak szef powinien zarzadza¢ zespotem”, https://www.experto24.pl/kadry/hr/jak-szef-
powinien-zarzadzac-zespolem.html# WPJp2tKLTIV, [data dostgpu: 25.12.2012].
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najgorszej sytuacji, poniewaz mysli pozytywnie i ciggle si¢ rozwija osiggajgc co
raz to nowe cele, ktorymi takze zdobywa kolejne korzysci dla firmy. Etyka
lidera polega na wilasciwym zachowaniu si¢ wobec innych pracownikow,
wspotpracowaniu z nimi, aby wspolnie osiggna¢ sukces.

Jak sta¢ si¢ idealnym (etycznym) przywodca?

Przywodca idealny to taki, ktory daje z siebie wszystko, zalezy mu na swojej
pracy i stara si¢ wykonywac ja jak najlepiej. Angazuje si¢ catym sercem w to co
robi, zawsze wypemia swoje obowigzki. Ma wszystkie najwazniejsze cechy li-
dera. Praca jest jego pasja, a to sprawia, ze to co tworzy jest trwate oraz przynosi
korzysci. By stac si¢ etycznym liderem trzeba kierowaé si¢ przede wszystkim
etyka przywodcy. Nalezy nie tylko wymaga¢ od innych, ale takze od siebie, ufa¢
swojemu zespotowi, by¢é wobec niego szczery, otwarty i zawsze powinni si¢
wspiera¢ nawzajem®”. W grupie musi by¢ dobra, przyjazna atmosfera, ktéra
sprzyja rozwigzywaniu problemow, nie wystgpuja zadne nieporozumienia czy
sprzeczki. Kazdy stucha kazdego i szanuje jego zdanie nawet jesli si¢ z nim nie
zgadza. W takim zespole tatwiej znalez¢ kompromisy, a takze wspotpracowac,
co jest najwazniejsze wsrdd pracownikow. Osoba, ktora kieruje ludzmi powinna
dazy¢ do ksztattowania w nich samodzielnego myslenia i odpowiedzialnosci za
wlasne dziatania. Dobra atmosfera wsparcia ze strony lidera sprawi, ze pracow-
nicy sami beda chcieli przezwyci¢za¢ swoje stabosci, a czujac si¢ pewniej,
chetniej podejmg nowe wyzwania, wykazujac si¢ kreatywnoscig i entuzjazmem.
Pracownicy muszg by¢ traktowani indywidualnie, wpierani w codziennej pracy,
doceniani i motywowani. Lider powinien umie¢ skoordynowac i zintegrowac
wysitki grupy wokot wspdlnych celow. Osoba, ktora stworzy taka grupe i bedzie
potrafita nig dobrze pokierowac na pewno odniesie sukces.

W artykule Katarzyny Fojcik pt: ”Jakie sa cechy lidera i po czym poznaé
dobrego przywddce?” przywotata ona stowa znanego guru liderow i teorii przy-
wodztwa Warrena Buffet, ktory powiedzial, ze: "Zatrudniajagc ludzi szukam
W nich trzech rzeczy. Pierwsza jest spojnos¢ wewngtrzna, drugg — inteligencja,
a trzecig wysoki poziom energii. Ale jesli nie masz pierwszej, dwie pozostate
zabija cie"*®. Spojnosé wewnetrzna jest to cecha najwazniejsza jaka powinien
posiadac najlepszy lider. Oznacza to nic innego jak uczciwo$¢, prawdomoéwnos¢
i autentyczno$¢ W robieniu tego, co przywodca obiecuje. Integralno$¢ we-
wnetrzna lidera oznacza, ze stowa i Czyny danej osoby stanowig spdjng catosc,

%1% oprac.: H. K., zrédlo: Strategie Biznesu nr 1, Kiepski lider na czele firmy to preludium do jej
bankructwa,” Etyka wspdlczesnego lidera”, https:/lwww.experto24.pl/firma/zarzadzanie-strate-
gicz ne/etyka-wspolczesnego-lidera.html# WPJkh9KLTIV, [data dostepu: 09.12.2012].

318 K. Fojcik, ,,Jakie sq cechy przywédcy i po czym poznaé dobrego przywédce?”, OTTO Polska,
http://mww.bankier.pl/wiadomosc/Jakie-sa-cechy-lidera-i-po-czym-poznac-dobrego-przywodce-2973
195.html, [data dostgpu: 31.10.2013].
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ze jest ona konsekwentna W mySleniu i dziataniu, niezaleznie od miejsca
I okolicznosci. Nie musi on ktama¢, manipulowa¢ ludzmi, poniewaz potrafi on
osigga¢ swoj cel przez mowienie prawdy i dotrzymywanie obietnic. Dobrze
wiemy, ze osobie, ktora ktamie, oszukuje jest trudno zaufaé, a zaufanie wobec
swojego szefa musi by¢, poniewaz bez tego nie ma dobrej wspolpracy
I sukcesow. Dlatego warto podkresli¢, ze uczciwos$¢ jest to jedna z najbardziej
istotnych cech idealnego przywdédcy. Podwladni cenig liderow, ktorzy szczerze
chwalg nawet mate dokonania swoich podwladnych, gdy dostrzegaja ich trud
| zaangazowanie. Szef zawsze powinien by¢ osoba, ktéra wspiera wymiang
informacji pomiedzy pracownikami, dopytuje i inicjuje wymiane mysli. Lider
promujacy otwartos¢ komunikacyjng wzmacnia i nagradza kreatywnos¢ zespotu
oraz jest szczery i otwarty. Taki poglad nie daje mu jednak prawa do méwienia
czegos$, co rani innych lub odziera z godnosci i poczucia wartosci. Pokora nie
oznacza, ze lider jest slaby czy nieudolny, wrecz przeciwnie, pokora jest oznaka
sity i doskonale harmonizuje z pewnoscig siebie. Czlowiek pokorny przyznaje
si¢ do btedoéw, do tego, ze nie zna odpowiedzi na wszystkie pytania i potrafi
powiedzie¢ "przepraszam, mylitem si¢". Pokora przynosi rezultaty i zapewnia
szacunek podwladnych. Kazdy etyczny przywddca musi taki by¢.

Ciche przywodztwo kontra wynioste przywodztwo

Istnieje wiele roznych rodzajow liderow, czy sposobow kierowania ludzmi,
ale tutaj zostang omowione dwa przywddztwa na zasadzie kontrastu, ktore
wydaja si¢ najbardziej znane. Ciche przywodztwo mozna pomysleé, ze jest to
stabe, mato efektywne kierowanie, ktore nie przynosi sukceséw, poniewaz nie
jest widoczne. Za$ wynioste wydaje si¢ na pewno skuteczne, przynoszace
wysokie zyski. Jednak to, co si¢ moze wydawac jest ztudne, poniewaz jest wrecz
na odwroét. Ciche jest bardziej efektywne niz wynioste. W artykule prof. Josepha
L. Badarcco, Jr. Pt. ,,Nie jest nam potrzebny kolejny bohater” opisane zostato
przywodztwo cichych, moralnych przywddcow, ktdrzy odniesli sukces. Uwaza,
ze posuwaja si¢ oni naprzod cierpliwie, ostroznie i matymi krokami. Naprawiaja
zto lub zapobiegaja mu w srodowisku pracy bez rozgtosu i zwykle bez zb¢dnych
ofiar. Nazwat ich tak, poniewaz swoje niezwykle osiggnigcia W znacznym
stopniu zawdzigczajag skromno$ci i umiarowi w dziataniu. Podejmuja tylko
konieczne bitwy i rozgrywaja je rozwaznie, zamiast sptong¢ W ogniu chwaty na
rzecz jednorazowego wysitku, jak w zwyczaju lubia mie¢ wyniesli
przywodey®”’. Zanim cichy przywodca stawi czota powaznym problemom lub
zajmie stanowisko w jakiej$ sprawie, oblicza, analizuje, jaka cze$¢ kapitatu
politycznego jest gotow zaryzykowac i czego moze oczekiwa¢ w zamian. Wie,
ze musi odczekaé, gdy nastgpia jakie§ konflikty czy problemy, a nast¢pnie na

3173, L. Badaracco Jr. ,,Nie jest nam potrzebny kolejny bohater”, http://www.talentexact.pl/upload
sluserfiles/artykuly/jak_byc_liderem_3%20-%20Kopia.pdf, [data dostepu: 09.2008].
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spokojnie przemys$le¢ dang sytuacje i podjaé odpowiednig decyzje, ktora bedzie
najlepszym rozwigzaniem. Cichych przywodcow charakteryzuje che¢ pomocy
innym, wspierania ich, po$wiecania si¢ dla nich, dla dobra firmy. Realizm jest
ich dobra cechg, dzieki ktérej oceniajg obiektywnie sytuacje i potrafig
odpowiednio przeanalizowa¢ dany problem i racjonalnie z nim postgpowac,
wyciagna¢ wnioski zanim podejmie jakiekolwiek dziatania. Cisi przywodcy to
przede wszystkim osoby, ktore zawsze sa uczciwe, méwig prawde, nie
wywyzszaja si¢, dzialajg stopniowo, powoli analizujac, kontrolujac kazdy krok
doktadnie, co pomaga im osiaggna¢ korzysci. Wykonuja swoja prace z daleka od
blasku reflektoréw w porownaniu Z wyniostym przywddztwem.

Wyniostos¢ jest to zarozumialstwo, arogancja, odnosi si¢ to do osoby, ktora
stara si¢ uchodzi¢ za kogo§ wielkiego, znakomitego, wybitnego. Czlowiek
wyniosty uwaza sie za lepszego, wazniejszego od innych. Nie szanuje drugich,
nie liczy si¢ z nimi. Wynioste przywodztwo cechuje si¢ czestym klamaniem,
oszukiwaniem, robieniem wszystkiego na pokaz, poniewaz to jest dla takiego
lidera najwazniejsze. Uwaza, ze jego zdanie jest najwazniejsze i nie daje nikomu
doj$¢ do wyrazenia wilasnej opinii. Jest pewny siebie, podejmuje decyzje na
szybko bez przemyslenia, przeanalizowania czy skonsultowania zreszta
zespolu, dlatego podjete przez niego decyzje czgsto sg zakonczone porazka,
niepowodzeniem. Taka osoba ciggle udaje kogo$ innego, zle traktuje innych, nie
mozna mie¢ do niej zaufania, wigc pracownicy Zle czuja si¢ W towarzystwie
takiego lidera, nie ma migdzy nimi dobrej wspotpracy, co za tym idzie rzadko
odnoszg wspélne sukcesy. Wynioste przywddztwo w porownaniu z cichym
przywddztwem jest mniej efektywne, podejmowane dziatania sg zbyt pochopnie
podejmowane, brak porozumienia z grupa, wywyzszanie si¢, robienie wszyst-
kiego na pokaz nie jest dobrg forma przywodztwa. Zatem ciche przywodztwo
jest 0 wiele lepsze, poniewaz kazdy krok w dziataniu jest analizowany i kontro-
lowany, lider powoli i konsekwentnie wprowadza po kolei podj¢te decyzje
z zycie i ma $wietny kontakt z podwtadnymi. Dzigki temu osiaga czesciej sukcesy.

Rola lidera w zespole

Tradycyjny sposob zarzadzania oparty jest na wyznaczaniu zadan, koordy-
nowaniu prac, ich nadzorowaniu i kontrolowaniu przez kierownika. Wyraznie
wystepuje W tym przypadku relacja przetozony - podwtadny, wynikajaca z zaj-
mowanego stanowiska i posiadania formalnego autorytetu. W artykule Ekspert
BusinessHouse pt. ”Przywddztwo a Kierowanie role menadzera w organizacji”
jest powiedzenie: “rzeczami mozna zarzadza¢, ludziom trzeba przewodzi¢” >,
Doskonale oddaje ono istote roli przywodcow W organizacji. Przywddztwo nie
moze by¢ realizowane samodzielnie, podwladni musza akceptowaé przywodce

18 Przywédztwo a kierowanie role menedzera w organizacji”, http://www.businesshouse.pl/sz
kolenia_artykuly/przywodztwo_a_kierowanie.html, [data dostepu: 10.04.2017].
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i chcie¢ by¢ kierowanymi. Lider powinien umie¢ skoordynowa¢ i zintegrowaé
dziatania zespotu, aby osiggnaé wspdlnie okreslone cele. Rola lidera w organiza-
cji jest zatem bardzo istotna, gdyz to on podejmuje najwazniejsze decyzje,
przewodzi, wptywa na pracg reszty pracownikow, kieruje nimi, kontroluje ich
dziatania i sprawia, Ze starajg si¢ oni jeszcze bardziej. Przywoddcy inspirujg
pracownikéw, dostarczajac im wizji i motywacji, wyznaczaja kierunek rozwoju
ludzi i organizacji jako catosci. Lider sprawia, ze pracownicy zachowuja si¢
W sposob pozadany, zgodny z realizowang strategia i kulturag organizacyjna,
realizuja zamierzone cele, rozwijajac przy tym swoja osobowos¢ i wysokie
poczucie wiasnej warto$ci. Zadaniem przywodcy jest rozwigzywaé pojawiajace
si¢ problemy i pomagaé elastycznie reagowa¢ na zmiany W otoczeniu. Rola
lidera jest inspirowanie ludzi, zwigkszenie ich satysfakcji z pracy. Ludzie
wnoszg wiekszy wktad pracy, daja z siebie 100%, kiedy czuja, ze maja kontrole
nad swojg praca i sa wspierani przez reszt¢ grupy. Podsumowujac, rolg przy-
wodcy jest, po pierwsze, dostarczy¢ psychologicznej podbudowy dla aspiracji
i nadziei pracownikow. Po drugie, by¢ przyktadem godnym nasladowania, kto-
rego zachowania, osobista energia, podejmowane dziatania, demonstruja poza-
dane z punktu widzenia firmy zachowania i moga sta¢ si¢ standardem dla
wszystkich. Poprzez osobiste zaangazowanie i skuteczno$¢ przywddey buduja
unikalne wigzi migdzyludzkie sprzyjajace realizowaniu zalozonej strategii. Po
trzecie, optymalnie dzieli¢ odpowiedzialno$¢ i zasoby pomigdzy komorki
W organizacji i pracownikow, aby zapewni¢ efektywno$¢ procesu strategicznego.

Podsumowanie

Podsumowujac lider, aby zobaczy¢ efekty swojego przywodztwa musi
postgpowaé wedlug etycznych zasad zachowania. Zawsze by¢ szczerym,
otwartym, wspierajagcym swoich ludzi i by¢ dla nich autorytetem. Bez osoby,
ktora kieruje zespotem ludzi firmy nie mogly by dobrze funkcjonowaé, ponie-
waz powstato by zamieszanie. To lider naprowadza swoich podwladnych na
dobrg droge wspotpracy, pomaga im, zawsze wspiera i stara si¢ zrozumie¢. Wy-
znacza gtowne zadania i zarzadza pracg, ktorg koordynuje do konca, do osig-
gnigcia okreslonego celu, dzigki jego zaangazowaniu najczgséciej firma odnosi
sukcesy. Zatem pelni on bardzo wazna role W przedsigbiorstwie.
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oprac.: H. K., zrédto: Strategie Biznesu nr 1, Kiepski lider na czele firmy to
preludium do jej bankructwa, ,Jak szef powinien zarzqdzaé zespotem”,
https:/Amww.experto24.pl/kadry/hr/jak-szef-powinien-zarzadzac-zespolem
html#WPJIp2tKLTIV, [data dostgpu: 25.12.2012].

oprac.: H. K., zrodto: Strategie Biznesu nr 1, Kiepski lider na czele firmy to
preludium do jej bankructwa, Etyka wspolczesnego lidera, https://www.exp
erto24.pl/firma/zarzadzanie-strategiczne/etyka-wspolczesnego-lidera.htmi#.
WPJKhOKLTIV, [data dostgpu: 09.12.2012].

»Przywodztwo a kierowanie role menedzera w organizacji”, http://www.bus
inesshouse.pl/szkolenia_artykuly/przywodztwo_a_kierowanie.html, Autor: Eks-
pert BusinessHouse, [data dostepu: 10.04.2017].

Summary

Without ethics there is no leader, the main principles of effective leadership

The article discusses key leadership issues, describes its characteristics, and how im-
portant it is in the company. Shows the ethics of his behavior and how to become an ideal
leader to maximize the benefits to the company. It brings together different types of lead-
ers and describes their pros and cons.
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Diogo Ribeiro Lousada, Joana VVon Doellinger Costa

Globalization And Basketball

Globalization

In order to understand Globalization in general, you first have to know the
definition. Globalization is a process that is achieved over the years, it is not
immediate, it is a process influenced by technology and commerce that intercon-
nects people, governments of different countries and companies. The increase in
factors such as exports and imports among the various nations, immigration and
emigration and investment are positive consequences of global globalization. On
the other hand, Globalization is causing negative consequences such as
deforestation and desertification, which are increasingly being felt. With the
great evolution of some sectors, especially the industry, pollution is increasingly
present. Sound pollution due to increased noise from factories, pollution in the
water with the discharge of materials into rivers and seas, air pollution from
gases released into the atmosphere.

The Globalization of Wheelchair Basketball

Although the creation of this sport for disabled people was created and
adapted after the creation of basketball, it globalized very quickly. Fifteen years
later, it was a Paralympic sport and was already practiced in several countries.

In Portugal, in December 2012, an initiative was carried out by the ParaSport
Algarve team, with the aim of encouraging people with motor disabilities to
practice this modality. This initiative ("Non-Stop Basketball Solidarity") has
emerged as fundraising, so that athletes can continue to play. The team also
promotes the city and accessible sports.

Wheelchair basketball at the Paralympic Games

The United States of America is the most medal-focused men's medal
selection in this sport, with four gold medals in 13 editions. Canada was able to
raise 3 gold medals. Australia and Israel have two victories in this competition.
France and the Netherlands both won a medal. Also in women's selection, the
United States of America once again leads the table with four gold medals. In
eleven editions, only five countries managed to reach the gold medal.
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NBA (National Basketball Association)

The NBA is the league best known and globalized, both economically and
culturally. Around the world, NBA games are attended daily by thousands of
fans. There are different economic strands, such as wage developments,
merchandising sold over the years, revenue per game, television rights and ticket sales.

Evolution of average salaries between 2001 and 2015

The average expenditure on salary in the NBA, per month and per team, is
very high and has been increasing. There are currently 30 teams and, on average,
each team spends 79.73 million dollars per month on players' salaries. In the last
16 years, it was in the 2001/2002 season that the lowest value of the average
salary was recorded, with 52.55 million dollars a month.

According to the figure, until the 2008/2009 season, salaries increased, but
from that year until the 2011/2012 season there was a significant drop, then
growing again, until the current season.
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From this comparison, we can conclude that at the salary level, the NBA
suffered a great globalization in the salaries paid, in recent years.

Conclusion

Basketball is highly evolved and is not just another sport practiced, it also
focuses on helping others to end racism, because even though it is not as present
as it was at the beginning of the game, racism is still exist!

Basketball can also be practiced by people with motor disabilities. It was
adapted to be played in a wheelchair, which in my opinion proved to be a great
step for the sport because everyone can play it and more importantly, have fun
doing it.
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Globalization is undeniable when it comes to basketball and the revenues
from this modality are abysmal. Part of them can be channeled to help and make
a difference, throughout the world, in the lives of people in need emotionally,
socially and economically.

I close with a thought:

WHAT MAKES US PREVENT GLOBALIZATION TO IMPROVE THE
LIFE OF THE NEXT, WHEN THIS PLANET IS A GRAND SAND IN THE
IMMENSION OF THE UNIVERSE?!
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Politechnika Rzeszowska
Studenckie Koto Naukowe Komunikacji Marketingowej ,,Brief”

Technologia Augmented Reality w zarzadzaniu marka

Stowa kluczowe: Augmented Reality, Rozszerzona Rzeczywistosé, reklama, marka

Streszczenie

Ponizszy artykut traktuje o istocie Augmented Reality tj. Rozszerzonej Rzeczywistosci.
Zawiera definicje oraz histori¢ tejze technologii oraz wyjasnia sposob jej dziatania. Wyszcze-
golnione zostaly takze poszczegodlne przyktady wykorzystania AR w praktyce oraz uzycie jej
W celu przyciagniecia konsumentéw do danej marki.

Wprowadzenie

W dobie coraz to wigkszej konkurencji na rynku, przedsigbiorstwa potrzebuja
umiejetnie kierowanych dzialah marketingowych. Nie tylko cena i jako$¢ sg obecnie
wyznacznikami, decydujacymi w jakim stopniu dana marka jest dostrzegana przez
odbiorcow. Wspdlczesny rynek, ktory wymaga nieustannej rywalizacji z konku-
rencjg powoduje, ze bardzo wazne jest podtrzymanie ciaglej $wiadomosci marki
i tacznosci z konsumentami. Reklama jest jednym ze skladnikow efektywnego
marketingu nierozerwalnie potagczonym z aktualnymi realiami. Tworzona jest
w celu informacji, budowania zainteresowania danym produktem lub marka. Jednak
jej najwazniejszym przeznaczeniem jest przekonanie do zakupu danego towaru,
badz ustugi, co spowoduje wzrost popytu 0gélnego popytu na dany produkt®™.

Reklama jest w stanie oddzialywa¢ na konsumentéw na poziomie pod$wia-
domosci, a wigc posiada sile, ktora dziata na klientow, kiedy nie maja o tym
pojecia®®. Konsumenci robia si¢ coraz mniej wrazliwi na roézne formy
manipulacji oraz perswazji, ktore sg uzywane w typowej, tradycyjnej reklamie.
Nauczyli si¢ umieje¢tnie wybiera¢ informacje, ktore ich interesuja. Stali si¢
niepodatni na reklamy, ktére sa tworzone wedlug okreslonych szablonow
w telewizji badZ prasie, a ulotki rozdawane na ulicy trafiaja od razu do kosza.
W zwigzku z powyzszym specjaliSci od marketingu przescigaja si¢ w coraz to

319 A Dejnaka, Strategia reklamy, marki, produktéw i ustug, Helion, Gliwice 2013, s. 7.
320 R, Heath, Ukryta moc reklamy. Co tak naprawde wplywa na wybdr marki, Gdanskie Wyda-
wnictwo Psychologiczne, Gdansk 2006, s. 20-21.
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nowych pomystach na udang kampani¢ reklamowg, nie naduzywajac przy tym
»tradycyjnych” rodzajow promocji. O tym jak liczne bgdzie grono konsumentow
decyduje kreatywnos$¢ 1 pomystowosé tworcow reklam, jak rowniez wlasciwy
dobdr rodzajow komunikacji.

Rozwoj technologiczny wywotuje sporo zmian we wspotczesnym $wiecie.
Odzwierciedla si¢ to roéwniez w postaci nowych kanalow komunikacji marke-
tingowej. Jednym z tego typu nowatorskich rozwigzan jest technologia rozszerzonej
rzeczywistosci — Augmented Reality.

Historia i istota Augmented Reality

Historia Augmented Reality zaczeta si¢ juz w latach szescdziesiatych.
Pierwsze prace nad AR rozpoczat pionier w dziedzinie grafiki komputerowej —
Iwan Sutherlan razem ze studentami z uczelni Harward University Utah i Harward
University. Prace prowadzone w latach siedemdziesiatych i osiemdziesiatych byty
adresowane gtownie dla sit powietrznych USA i NASA. W poczatkach lat
siedemdziesigtych nazwa ,,Rozszerzona Rzeczywisto§¢” zostala wprowadzona
przez naukowcoéw Boeinga, kiedy zbudowali prototypowy system, ktory utatwiat
pracownikom orientacje w duzej ilosci kabli znajdujacych si¢ w ich produktach.
Spadek cen sprzgtu komputerowego w ostatnich latach pozwolil na rozszerzenie
prac nad AR*.

Augmented Reality (AR, Rozszerzona Rzeczywistos¢) jest dziedzing infor-
matycznych badan naukowych zajmujacych si¢ laczeniem detali stworzonych
przy uzyciu technologii informatycznych z elementami $wiata rzeczywistego®%.
Augmented Reality nie tworzy nowego, catego, petnego $wiata 3D (jak np.
wirtualna rzeczywisto$¢ czyli Virtual Reality), lecz dodaje do niego oraz posze-
rza go o poszczegoblne elementy. Wigkszos$¢ prowadzonych badan naukowych na
temat AR skupia si¢ na uzyciu $§wiata realnego i ,,rozszerzeniu” go o poszcze-
golne grafiki dodawane komputerowo. Zaawansowane badania dotyczg m. in.
wykorzystywania systemoéw wykrywania ruchu, detekcji markerow o rézno-
rakich ksztattach oraz tworzeniu $rodowisk kontrolnych funkcjonujacych
z dowolna iloscia sensorow’2.

Rozkwit tego typu technologii jest mozliwy dzigki powszechnemu uzywaniu
przez spoteczenstwo urzadzen mobilnych. Aktualna moc obliczeniowa telefonow
oraz tabletow jest tak znaczna, ze sa one w stanie generowa¢ skomplikowane
grafiki 3D. Fakt, ze smartfony dominujag w naszym spoteczenstwie sprawia, ze
nie jest to technologia dedykowana dla pewnej garstki oséb, a dla milionow.

%1 p_ pardel, Przeglgd wazniejszych zagadnier rozszerzonej rzeczywistosci, Politechnika Slaska,
Gliwice 2009, s. 1-2.

322 hitp:/Inowymarketing.pl/a/1324,augmented-reality-przyszloscia-mobilnego-marketingu, [data dostepu:
11.04.2017].

323 p_pardel, op.cit., s. 1-2.
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Mimo to jest to nadal spora nowos¢, ktora wyrdznia na tle konkurencji. Pozwala
pokazac, ze jest si¢ nowatorska firmg, ktora stara si¢ o konsumentdéw i robi to
dodatkowo w interesujacy sposob. Aplikacja, ktéra jest dobrze zorganizowana
oraz zarcklamowana, uzywajgca technologii rozszerzonej rzeczywisto$ci moze
przynies¢ o wiele lepszy efekt niz konwencjonalna, nudna reklama. Dzigki takiej
aplikacji, firma uzyskuje mozliwo$¢ interakcji z klientem i zachgca do aktywnosci,
przez co zwigksza przywigzanie do danego produktu oraz marki.

Istota zarzadzania marka

Budowanie marki jest procesem, w ktorym odbiorcy zaczynajg postrzegac
dany produkt badz ustuge jako bardziej wartoSciowa niz jest w rzeczywistosci.
Zarzadzanie marka to wlasnie budowanie wartosci marki poprzez kreowanie
dtugoterminowych stosunkéw pomiedzy marka, a korzy$ciami oraz cechami od-
czuwalnymi przez odbiorcoOw badz innych podmiotéw na rynku. W procesie tym
wazne jest przeanalizowanie kreowania wizerunku marki. Czegsto konsumenci
wybieraja produkty, ktore spowoduja poprawe pozadanego przez nich ich
osobistego wizerunku. Wybdr ten dotyczy takze miejsca oraz warunkow
dokonywania zakupu®*“.

Zarzadzanie marka jest technika marketingowa, ktora zajmuje si¢ wprowadze-
niem nowego produktu na rynek oraz pozniejszym kreowaniem i koordynowa-
niem marki. Stanowi takze narzedzie, ktore pomaga we wzbudzeniu wérod
konsumentéw skojarzen marki z produktem oraz zapewnianie jej dobrego wizerunku.

Utrzymanie przewagi konkurencyjnej przez dane przedsigbiorstwo czy marke
wymaga nieustannej reakcji na zachodzace w otoczeniu zmiany, a przede wszy-
stkim postep techniczny. Kazda marka powinna i8¢ z duchem czasu i stosowac
nowoczesne technologie, ktore przyciagng klientow nietypowymi rozwig-
zaniami, udogodnieniami lub ciekawa forma promoc;ji czy reklamy.

Zastosowanie AR w zarzadzaniu marka

Dzieki wykorzystaniu polaczenia realnego §wiata z tym, ktory jest wytworzony
przez komputer uzyskujemy bezprecedensowe narzedzie stuzace celom zaréwno
sprzedazowym jak i marketingowym. Dlatego AR jest czgsto chetnie wykorzy-
stywane na konferencjach i pokazach, w celu wywarcia wigkszego wrazenia na
odbiorcach. Prezenter uzywajac rak rozszerza rzeczywistos¢, czyli wywotuje
konkretne akcje, poprzez uruchamianie efektow 3D. Caty efekt widoczny jest na
ekranie projekcyjnym. Owa innowacja jest doskonatym sposobem stuzgcym
prezentacji otwartych danych jak np. wykresy, liczby oraz wyniki sprzedazowe,
ktére prezentowane w sposob standardowy zwyczajnie nuzg odbiorcow. Dobrze

24 M. Debski, Kreowanie silnej marki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009,
s. 99-102.
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przygotowany pokaz animacji potaczony ze scenariuszem pozwala na nadanie
przekazowi zupelnie nowego wymiaru, co powoduje, ze prezentacja nie jest
nudna ani jednostronna, nie meczy, ale interesuje, zachwyca odbiorcow i zacheca
ich do interakcii.

Swietny przyktad zastosowania Augmented Reality mozna byto zaobserwowa¢é
migdzy innymi na konferencji firmy Alstom — migdzynarodowego koncernu,
ktory zajmuje si¢ infrastrukturg transportowa oraz energetyczng. Ich prezentacja
nie byla zwyczajnym pokazem slajdow napisanym w programie PowerPoint,
a interaktywnym show, ktére mogto obserwowac prawie 700 widzow.

Rysunek 1. Screenshot z nagrania na youtube

Zrédto: https://www.youtube.com/watch?v=cadPvE-cayc

Prezentacja traktowala miedzy innymi o podziemnej kolei w duzych aglome-
racjach. Prezenterzy poprzez wykonywanie okre§lonych gestow uruchamiali
kolejne animacje. Pokaz byt przeprowadzany na wygenerowanych w trzech
wymiarach modelach miast, ktére ,,wysuwaly” si¢ spod sceny. Wszystko mozna
byto zaobserwowac na specjalnie do tego przygotowanym ekranie projekcyjnym.
Punkt kulminacyjny prezentacji nastapit, gdy ze $ciany na scen¢ wyjechat
superszybki pociag. Alston przestawiajac w ten sposob swoje pomysty udowo-
dnil, ze jest innowacyjna, rozwojowa i wybiegajaca w przyszto§é firma?.

Innym, ale réwnie interesujacym przyktadem wykorzystania Augmented
Reality moze by¢ wirtualna przymierzalnia o nazwie FX Mirror. Kazda czes¢
odziezy zachowuje si¢ realistycznie, dopasowuje si¢ do ciala uzytkownika oraz
porusza si¢ wraz z nim. Z tatwo$cig mozna przymierza¢ poszczegolne ubrania,
zmienia¢ ich kolory oraz sprawdza¢ czy pasuja do reszty. Klikajac w produkty
aplikacja zapisuje co nam przypadto do gustu i przekierowuje do strony gdzie
mozna dang rzecz zakupic.

355 ). Pedziwiatr, Rozszerzona i wirtualna rzeczywistos¢ oraz inne nowosci dla skutecznego
marketingu eventowego, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2014, s. 236.
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Ponizej widoczny jest przyktad z galerii handlowej znajdujacej si¢ w Polsce
ze sklepu Timberland.

Rysunek 2. Screenshot z nagrania na youtube

Zrédto: https://www.youtube.com/watch?v=5TZmQPdhpak

Klient za pomoca ruchu dtoni wykonuje sobie zdjecie po czym na ekranie
pojawia si¢ jego sylwetka. Wowczas moze dopasowywac do siebie ubrania
z aktualnej kolekcji znajdujacej sie w sklepie.

Jako kolejny przyktad przytoczy¢ mozna ciekawa aplikacje od Ikei, ktéra
swietnie wykorzystuje technologi¢ AR. Stuzy ona do dopasowania mebli oraz
dodatkow do mieszkan.

Rysunek 3. Screenshot z nagrania na youtube

Zrédto: https://www.youtube.com/watch?v=vDNzTasuYEw&t=13s
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Aby uzy¢ tejze aplikacji, uzytkownik musi pobra¢ jg uprzednio na swoj
telefon lub tablet. Nastepnie uzywajac gazetki lub katalogu z Ikei nalezy potozy¢
ja w miejscu, gdzie chcialby, zeby byt umieszczony wybrany przez niego element
wyposazenia wnetrza. Kolejnym etapem jest wycelowanie obiektywu urzadzenia
w stron¢ tego miejsca. Aplikacja korzystajac z technologii Augmented Reality
wizualizuje tam dany obiekt. Dzigki tej funkcji uzytkownik bedzie mogt zale-
dwie paroma kliknieciami sprawdzi¢, czy np. wybrana szafka nocna bedzie
pasowala do zakupionego wczesniej t16zka. Rozwigzanie to przede wszystkim
oszczedza czas oraz eliminuje potrzebe odwiedzania salonow meblowych. Jest
to spore udogodnienie dla wszelkich domatorow.

Podsumowanie

Rola marketingu w kreowaniu marki ciagle zyskuje na znaczeniu. Jest to
spowodowane przede wszystkim rosnaca nieustannie konkurencja w zakresie
produktow oraz w sferze informacji. Rynek oferuje wiele produktow o zblizonych
lub niemalze identycznych cechach, ktére konsumenci moga rozrézni¢ wylacznie
dzieki marce. Jej wizerunek ma zapewni¢ przedsigbiorstwu uzyskanie silnej
I konkurencyjnej pozycji na rynku.

Aby przetrwa¢ wsrdd ogromnej konkurencji kazda marka powinna i§¢
z duchem czasu wciaz dostosowujac sie do klienta, udoskonalajac swoja oferte,
wyr6zniajgc si¢ niestandardowymi rozwigzaniami oraz interesujaca, niekonwen-
cjonalng formg reklamy. Rozkwit technologii Augmented Reality wynika
Z postepu technicznego i rozwoju urzadzen mobilnych. Sposob prezentowania
informacji powoduje, ze rozszerzong rzeczywisto$¢ stosuje si¢ w wielu sferach:
poczawszy od rozrywki i gier, przez marketing i reklame az po edukacje.

Potencjat jaki tkwi w technologii AR jest ogromny. Firmy coraz czgsciej
decyduja si¢ na wprowadzenie innowacji po to, by zwroci¢ uwage na marke
poprzez zaskakujace rozwigzanie lub przekaz. Rozszerzona rzeczywisto$¢ pobu-
dza konsumenta do dziatania, motywuje do zakupu oraz angazuje w S$wiat
produktu i marki.
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Summary

The article deals with essence of Augmeted Reality technology. It contains definition
and history of this technology and explains how it works. A few ways of use were listed.
It shows how to use the AR to attract customers to the brand.
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Streszczenie

Regularne poprawy konkurencyjnoéci podmiotdw gospodarczych, stanu zycia mieszkan-
cow, a takze wzrost potencjatu gospodarczego regiondw, majacego wptyw na rozwdj spote-
czno-gospodarczy kraju to zadania okreSlajace rozwoj regionalny. Kraje majace na celu
rozwéj swoich regionoéw przy jednoczesnym wykorzystaniu pomocy z Unii Europejskiej
powinny prowadzi¢ nowoczesna polityke regionalng zgodna z zasadami zawartymi w doku-
mentach unijnych z wykorzystaniem instrumentow prawnych i ekonomicznych. W aktach
prawnych sformutowane zostaty zasady dotyczace realizowania polityki regionalnej. W $rod
tych zasad mozna wyrdznié, zasadg koncentracji, programowania, partnerstwa a takze dodat-
kowosci. Zasada zréwnowazonego rozwoju powinna by¢ szczegdlnie przestrzegana przy
rozwoju regionalnym. Na poziomie regionalnym wymiar zrbwnowazonego rozwoju odnosi
si¢ do tworzenia polityki stabilnego rozwoju regionalnego, minimalizacji konfliktow na tle
ekonomiczno-spotecznym.

Integracja migdzysektorowego partnerstwa na rzecz zrownowazonego rozwoju
w regionie w planowaniu strategicznym a takze (...),realizacji celow strategicznych
i regionalnej polityki zrownowazonego rozwoju prowadzacej do tadu zintegrowanego, czyli
efektu integralnosci polityki spotecznej, gospodarczej, srodowiskowej oraz przestrzennej,
stanowi istotg regionalnej Agendy21.

Polityka regionalna panstwa oraz istota rozwoju regionalnego

W literaturze nie ma jednej spojnej definicji polityki regionalnej panstwa.
Jednak w ustawie o zasadach prowadzenia polityki rozwoju, mozna znalez¢
pojecie ,,polityki rozwoju”. W ustawie czytamy, iz definicja polityki rozwoju
rozumiana jest, jako ,(...) zespol wzajemnie powigzanych ze sobg dziatan
podejmowanych i realizowanych w celu zapewnienia trwatego i zrobwnowazo-
nego rozwoju kraju, spojnosci spoteczno-gospodarczej, regionalnej i przestrze-
nnej, podnoszenia konkurencyjnosci gospodarki oraz tworzenia nowych miejsc
pracy w skali krajowej, regionalnej lub lokalnej™*?**. W literaturze spoteczno-

%26 Ustawa z dnia 6.12.2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju, Dz. U. 2006 Nr 227 poz.
1658, art. 2.
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ekonomicznej pojecie rozwoju regionalnego jest definiowane w rézny sposob,
w zalezno$ci od rodzaju i sposobu prezentowanych materialow. Migdzy innymi
jest on uznawany, za: ,,(...) regularne poprawy konkurencyjnosci podmiotow
gospodarczych, stanu zycia mieszkancéOw a takze wzrost potencjatu gospo-
darczego regiondéw, majacego wplyw na rozwdj spoteczno-gospodarczy
kraju™®?’. T. Kudtacz okresla go, jako trwaly wzrost poziomu zycia miesz-
kancoOw 1 potencjalu gospodarczego w skali okreslonej jednostki gospo-
darczej*®. Ponadto wedtug A.C. Nelsona ,,(...) zmiany w regionalnej produ-
ktywnosci mierzonej wielkoscia populacji, zatrudnieniem, dochodem oraz
warto$cig produkcji dodanej (...),, to wlasnie rozwoj regionalny, w ktorym
zawarty jest takze rozwdj spoleczny, obejmujacy poziom opieki zdrowotnej, stan
srodowiska przyrodniczego, dobrobyt spoteczny oraz kreatywno$¢. Rozwdj
regionalny dotyczy rowniez zagospodarowania przestrzennego oraz infrastruktury.

Chcac jak najkorzystniej wykorzysta¢ uczestnictwo Polski w Unii Europej-
skiej nalezy prowadzi¢ nowoczesng polityke regionalna zgodng z zasadami
zawartymi w dokumentach unijnych z wykorzystaniem instrumentéw prawnych
i ekonomicznych. W aktach prawnych sformulowane zostaty zasady dotyczace
realizowania polityki regionalnej. Wsréd tych zasad mozna wyrdznié, zasade
koncentracji, programowania, partnerstwa a takze dodatkowos$ci. Na bazie tych
zasad opierajg si¢ Fundusz Spdjnosci oraz fundusze strukturalne takie, jak:
Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego, Europejski Fundusz Spoteczny czy
tez Europejski Fundusz Rolny. Zasada koncentracji zawiera trzy aspekty: kon-
centracje srodkow, wysitkow oraz wydatkow. Koncentracja srodkow dotyczy
skoncentrowania wigkszej czesci srodkow z funduszy strukturalnych na regio-
nach i panstwach najbiedniejszych. Natomiast koncentracja wysitkow odnosi si¢
do wspierania inwestycji, ktore gwarantujg dtugoterminowy wzrost gospodarczy
np. inwestycje na badania i rozw6j, wsparcie dla zainteresowanych przejsciem
na gospodarke niskoemisyjna czy tez wspieranie konkurencyjnosci w MSP.
Zasada wydatkow wiaze sie z przyznawaniem $rodkéw na poszczegélne progra-
my. Srodki te nalezy wyda¢ zgodnie z regutg n+2, czyli musza one zostaé wyda-
ne do drugiego roku od czasu ich przyznania. Niektore panstwa majg problem
z nieefektywnych lokowaniem $rodkow. Zasada programowania informuje
0 tym, iz nalezy stworzy¢ wieloletni i stabilny plan rozwoju, ktory musi zostaé
zaakceptowany. W polityce regionalnej UE zasada partnerstwa polega na wspot-
pracy na wszystkich szczeblach, lokalnym regionalnym i panstwowym.

%21 D Gluszezuk, Istota rozwoju regionalnego i jego determinanty, [w:] ,,Ekonomia-Economics”,
352(817), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 23.
Ibidem.
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Charakteryzuje si¢ takze rowno$cig glosu oraz wspotodpowiedzialnoscig za
podjete decyzje. Zadaniem zasady dodatkowos$ci jest zapewnienie stabilno$ci
i cigglosci instrumentom niezbednym do dtugookresowego i trwatego rozwoju
regionalnego®®.

Zakres obszaru, w jakim powinny zachodzi¢ pozytywne zmiany z rozwojem
regionu okreslaja réznego rodzaju definicje. Wsérdd nich znajduje si¢ migdzy
innymi potencjal gospodarczy, zagospodarowanie infrastruktura, $rodowisko
przyrodnicze, struktura gospodarcza, stan zycia mieszkancow, tad przestrzenny,

procesy innowacyjne, ekorozwoj, oraz integracja regionalna®° ***,

Rozwéj regionalny w kontekscie zrownowazonego rozwoju

Zgodnie z ustawg z dnia 27 kwietnia 2001 roku Prawo Ochrony Srodowiska
zrbwnowazony rozwdj to taki rozwoj spoteczno-gospodarczy, w ktorym
nastgpuje proces integrowania dzialan politycznych, gospodarczych i spote-
cznych, z zachowaniem roéwnowagi przyrodniczej oraz trwalosci podstawowych
procesow przyrodniczych, w celu zagwarantowania mozliwosci zaspokajania
podstawowych potrzeb poszczegdlnych spotecznosci lub obywateli zaré6wno
wspolczesnego pokolenia, jak i przysztych pokolen®*. Mechanizm koncepcji
zréwnowazonego rozwoju (ZR) dazy do osiagnigcia trzech gtownych celow.
Celu ekologicznego, ekonomicznego oraz spoteczno-humanitarnego. Cel ekolo-
giczny dotyczy zapobiegania i powstrzymania degradacji $rodowiska przyrodni-
czego a takze redukcji jego zagrozen. Natomiast cel ekonomiczny odnosi si¢ do
dazenia zaspokojenia podstawowych potrzeb materiatowych ludnosci wykorzy-
stujac do tego technologie i metody niedegradujace Ssrodowiska. Zapewnienie
minimum socjalnego tzn. likwidacje gtodu, nedzy i ubdstwa, ochrong zdrowia,
rozwoj kulturalny spoteczenstwa oraz bezpieczenstwo i edukacja to dzialy celu
spoleczno-humanitarnego (Rysunek 1)**3. Rozwoj regionalny w aspekcie przyro-
dniczym skoncentrowany jest w szczegolnosci na problematyce ekologicznej,
zawartej w idei ekorozwoju®*,

32 A Hotuj, D. Korecki, Uwarunkowania rozwoju regionalnego w Polsce, ,,Zeszyty naukowe”,
nr 7, Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Bochni, 2008, s. 25.

%0 T, Kudtacz, Programowanie rozwoju regionalnego, PWN, Warszawa 1999, s. 15-16.

L R, Nowacki, Potencjal innowacyjny regionu, jako czynnik rozwoju regionalnego, [w:] R. Brol
red., Gospodarka lokalna i regionalna w teorii i praktyce, Wydawnictwo UE we Wroctawiu,
Wroctaw 2009, s. 63.

2 Ustawa Prawo Ochrony Srodowiska z dnia 27.04. 2001 r., Dziennik Ustaw Nr 62, art. 3.

338 E_ Placzek, Zréwnowazony Rozwdj — nowym wyzwaniem dla wspélczesnych operatoréw logi-
stycznych, Prace naukowe Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2012, s. 80.

%84 7. Strzelecki, Polityka regionalna, [w:] Z. Strzelecki red., wyd. cyt., oraz W. Kosiedowski,
Zarzgdzanie rozwojem regionalnym i lokalnym, [w:] Z. Strzelecki red., wyd. cyt., s. 79, 233.
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ZROWNOWAZONY RDZWOJ

Ekonomia Srodowisko Spoleczefistwo
- stabilno&é polibyczna,
S . - ochrona srodowiska, - solidamosc,
- stabilnosc _EI'ZDI'lﬂn'lICZI"IS-. - zapobieganie - réwWnoUprawnienie,
- Earzgdza_me_ ZANIECTYSZOTEN O - bezpieczenstwo
crporaciam, X -recyklingfodzysk, i higiena piacy,
- zarzgdzanie ryzyhiem, - ecoprojekiowanis, - kultura korporacyjna,
- rentownosc -emisja C0s, - zatrudnienie
- logistyka,
- kontrola substancji
chemicznych

- #rddia zasobdw

Rysunek 1. Gléwne cele koncepcji zrownowazonego rozwoju

Zrédto: Placzek E., Zréwnowazony Rozwdj — nowym wyzwaniem dla wspdlczesnych operatoréw
logistycznych, Prace naukowe Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2012

Zasada zr6wnowazonego rozwoju powinna by¢ szczeg6lnie przestrzegana przy
rozwoju regionow. Zgodnie z ustawg z dnia 20.04.2004 roku 0 Narodowym Planie
Rozwoju gléwnym celem wspierania rozwoju regionalnego jest trwaly i zro-
wnowazony rozwdj wojewodztw®. Natomiast w ustawie z dnia 5.06.1998 roku
o samorzadzie wojewddztwa czytamy, iz zadaniami samorzadu wojewodztwa jest
podejmowanie dziatan majacych na celu rozwoj regionalny poprzez racjonalne
korzystanie z zasobow przyrody oraz ksztaltowanie Srodowiska przyrodniczego
Z jego poszanowaniem, czyli zgodnie z zasadami zréwnowazonego rozwoju.
Rowniez w zasady polityki przestrzennej, ktore sg ksztaltowane przez samorzady
terytorialne 1 organy administracji rzadowej musza by¢ okreslane zgodnie z ,tadem
przestrzennym i zréwnowazonym rozwojem”. Na poziomie regionalnym wymiar
zrownowazonego rozwoju odnosi si¢ do tworzenia polityki stabilnego rozwoju
regionalnego, minimalizacji konfliktow na tle ekonomiczno-spotecznym.

35 K. Wlazlak, Rozwdj regionalny, jako zadanie administracji publicznej, Wolters Kluwer Sp. z 0.0.,
Warszawa 2010, s. 53.
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Regionalne wskazniki zrownowazonego rozwoju

W procesie tworzenia regionalnej polityki rozwoju wazne jest okreslenie
miejsca a takze roli wskaznikow zrownowazonego rozwoju**’. Powinny one
stanowi¢ podstawe sprawdzenia poprawno$ci budowy wojewodzkiej Agendy 21.
Istotg regionalnej Agendy 21 jest integracja mi¢dzysektorowego partnerstwa na
rzecz zrOWNowazonego rozwoju w regionie w planowaniu strategicznym a takze
(...),realizacji celow strategicznych i regionalnej polityki zrownowazonego
rozwoju prowadzgcej do fadu zintegrowanego, czyli efektu integralnosci polityki

spotecznej, gospodarczej, srodowiskowej oraz przestrzennej™*'.

Tabela 1. Grupy i kategorie wskaznikow zrownowazonego rozwoju

Lad ekonomiczny Lad spoleczny Lad $rodowiskowy
1.Produkt krajowy brutto 1. Demografia. 1. Jako$¢ wod i jej ochrona
w regionie. 2. Zwalczanie (gospodarka wodno-sciekowa).
2. Rozwéj przedsigbiorczosci ubostwa. 2. Jakos¢ powietrza i jego ochrona.

i aktywno$¢ zawodowa ludnosci.
3. Dostep do infrastruktury.

4. Zrdwnowazony rozwoj wsi.

5. Zréwnowazony rozwoj
turystyki.

6. Zrownowazony rozwoj
transportu.

3. Zdrowie i jego
ochrona.

4. Kultura i rekreacja.
5. Edukacja.

6. Mieszkalnictwo.
7. Bezpieczenstwo
publiczne.

8. Partnerstwo

i rownouprawnienie.

3. Ochrona powierzchni ziemi

i surowcow naturalnych (gospodarka
odpadami).

4. Jakos¢ i ochrona klimatu
akustycznego (hatas).

5.0chrona przyrody i krajobrazu
oraz gospodarowanie przestrzenig.

6. Ochrona przed promieniowaniem
i nadzwyczajne zagrozenia

7. Zrbwnowazony rozwoj

energetyki $rodowiska.

7. Dostep do informacji
o $rodowisku.

Zrédto: Korol J., Ocena zréwnowazonego rozwoju regionalnego w Polsce w latach 19982005,
,»,Gospodarka narodowa” nr 7-8/2008, s. 82

Janusz Korol w swojej pracy pt. ,,Ocena zréwnowazonego rozwoju regional-
nego w Polsce w latach 1998-2005”, podejmuje probe zbadania poziomu zré-
wnowazonego rozwoju a takze okreslenie jego zrdéznicowania w regionach.
Z przeprowadzonych badan wynika, iz w wojewodztwie mazowieckim w latach
1998-2005 w sferze gospodarczej rozwoj zréwnowazony byl najbardziej rozwi-
niety>®. Natomiast wojewodztwa lubelskie, podkarpackie, podlaskie, warminsko
—mazurskie oraz $wietokrzyskie w sferze tadu ekonomicznego charakteryzuja

336 3. Korol, Ocena zréwnowazonego rozwoju regionalnego w Polsce w latach 1998-2005, ,,Go-
spodarka narodowa” nr 7-8/2008, s. 82.

7 Ibidem.

%38 |bidem, s. 88.
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si¢ niekorzystna sytuacja>. Réznice w poziomach rozwoju gtéwnie wynikaja
z szeroko rozumianych naktadow na rozwdj. W obszarze ladu spolecznego
zaszly pozytywne zmiany w dziedzinie edukacji wyzszej. Jednak mozna réwniez
doszuka¢ si¢ zmian negatywnych, do ktorych zalicza si¢ wzrost przestgpczosci
oraz spadek przyrostu naturalnego®*. W zakresie tadu $rodowiskowego wido-
czne jest duze zroznicowanie, ktére wynika z poziomu emisji zanieczyszczen
pylowych oraz gazowych, jak i rowniez z nakladéow inwestycyjnych przezna-
czanych na ochrone segmentéw $rodowiskowych®!. Rok 2005 jest rokiem
o znacznie nizszych naktadach inwestycyjnych w sektorach ochrony powietrza
oraz klimatu, poniekad jest to wynikiem dziatan krajowych w poprzednich
latach, w ktorych poczyniono szereg inwestycji z tym zwiazanych3*. Pozytywne
zmiany w tym zakresie to wzrost ludno$ci korzystajacej z oczyszczalni Sciekow,

a takze wzrost powierzchni parkow*®.
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Summary

Regular improvement of the competitiveness of economic entities, the living standard
of the inhabitants as well as the increase of the economic potential of the regions,
influencing the socio-economic development of the country are the tasks determining
regional de-velopment. Countries aiming at developing their regions while using aid from
the European Union should pursue a modern regional policy in line with the principles
contained in the EU documents, using legal and economic instruments. Legislation on the
implementation of regional policy has been formulated. Among these principles can be
distinguished, the principle of concentration, programming, partnership and additionality.
The principle of sustainable development should be particularly respected for regional
development. The regional Agenda 21 is the integration of a cross-sectoral partnership for
sustainable development in the region in strategic planning and the pursuit of strategic and
regional policy objectives for sustainable development leading to integrated governance.
Namely the effect of social, economic, environmental and spatial integrity.
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Lukasz Przysucha

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Impact of the content management tools on information
flow in contemporary companies

Content management systems, information flow, knowledge management, content, content
management, GNU GPL

Knowledge management (KM) is becoming more and more popular both scientific
discipline as well as scope for managers to increase the efficiency and profitability of the
company. There are many tools for managing knowledge in education, business and govern-
ment. One of the branches of information flow support in the company are electronic content
management systems. They are often underestimated and not fully utilized. The author
focused on showing the proper use of content management systems in a knowledge mana-
gement area within an organization. This chapter is divided into 4 areas. At the beginning
there is a part called Meaning of content management, which explains general, rules of
division and flow data in the companies. The second section — Content Management Systems
(CMS) shows the market of systems based on GNU GPL license and the difference between
static and dynamic pages. Subsequently, Knowledge management part is focused on role of
knowledge management in competitiveness and efficiency of the company in the market. The
last part shows meaning of Content Management Systems for Knowledge Management and
the proper flow of information. The last one, Deployment of CMS in Knowledge
Management refers to implementation CMS in KM.

Introduction

Over the past decade, the role of information management in business and
organizations has grown considerably. There are new areas for knowledge
management and information flow in organizations. Companies have realized
that one of the most important assets they possess is knowledge. The purpose of
this article is to indicate the possibility of implementing Content Management
Systems based on GNU GPL license in the area of Knowledge Management to
increase the efficiency and profitability of organizations using such imple-
mentations as well as an analysis of the meaning of linking both areas.
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Meaning of content management

Content management (CM) is the sum of processes and technologies
supporting the management, processing, gathering and publishing information in
different forms®*. There is an electronic type of CM defined as a Web CMS,
which supports user to manage of content using computer and advanced content
management systems installed in cloud or organization servers. There are many
types of content in CMSs*®. The content can be divided into text, graphics,
charts, videos, animations, and interface of system. Depending on the type of
content, there are many ways to aggregate data. Particular attention should be
paid to the amount of data stored as it will be necessary to adjust the technical
infrastructure and software to data sizes. The scheme of information lifecycle
is set out below.

: Text data ’—
+1 Processing of results I 3 ’_{
| ' oText
— *Author
- @ of prepared data | *Date
*Keywords, tags
— *Databases
Reports I
o Charts - ~{ Graphics H
:s:‘m" *Pictures
* Tables :‘ mhﬁ
Text reports
Video and other multimedia
Analyze = Collect rt = j
*Video files
«Animations
sExternal files (like POF)

Publish = Manage

r1 Creating I
* Adding new records and elements
Present
{ O\ 'T Modifying
* Creating a visual I \ .
layer . | * Sorting
* Getting final results - * Adding
* Division
Syndicate | *Copying
* Sharing r Removal ‘rﬁ
* Removing unnecessary m

Content lifecycle®®

¥4 A, Mauthe, Professional Content Management Systems, John Wiley & Sons, England 2005, p. 9.
35 M. Trzaska, Lectures from Polish-Japanese academy of computer techniques, 2011, p. 7—12.

36 ¥ . Przysucha, Content Management Systems Based on GNU GPL License as a Support of
Knowledge Management in Organizations and Business, [in:] E. Mercier-Laurent, D. Boulanger,
Artificial Intelligence for Knowledge Management, Springer, Buenos Aires, Argentina 2016, p. 53.
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It is necessary to differentiated four phases of information flow. Firstly,
the employees collect data from internal and external business environment.
There are usually graphical or textual elements, metadata for aggregated data
and other files in paper form. The next stage is the management of the collected
information. The employees create database directory by modification, aggre-
gation, edition and eliminations unnecessary parts of dates and then these dates
are publishing and archiving at the same time. At this stage, there are created the
visual layers available for employees according to predetermined attributes. The
last stage is analyzing and processing data to useful information, supported by
the appropriate expertise. Some of them will move on to another data life
process, where the data will re-enter the four phases of information flow.

Content Management Systems

Content Management System (CMS) is a software for creating web service
operating in the Internet and as a local form in company’s intranet. The system
can work both in the Cloud and in the local server. The systems are mainly used
to create web pages for corporations and private persons. Content Management
Systems can be divided into two main layers:

1. The layer of user database includes information in textual and visual form,
graphics, posts and the activity of system’s manager. The layer is created
until the system is installed and configured to the administrator's
requirements.

2. The layer of infrastructure system — code of system connected with database.
The user sees mainly the visual interpretation embedding on site.

The author focused on Content Management System analyses based on GNU
GPL license, which allows system development, modification, eliminations of
unnecessary costs, freedom of distribution and support of millions of users from all
over the world, thanks of open code. The systems can be useful for development of
private modifications connected with company’s sectors. The most popular Systems
are WordPress, Joomla and Drupal. They currently have 75% of the open code
Content Management System market. All of them use PHP combined with MySQL
base and work excellently, both in efficiency as well as cost.
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= WordPress

= Joomla

= Drupal

= Magento

= Blogger

= TYPO3

= Adobe Dreamweaver

= PrestaShop

= Bitrix

= FrontPage

= Shopify

= OpenCart
Squarespace

CMS market in 2016%7

Content Management Systems are typically dynamic pages, which means they are
generated in real-time by HTML server based on data received from web browsers.

—bm—)
Data ;a se

Connector code

User browser

Process of dynamic website3*®

In contrast of dynamic pages, the static pages, popular in 90s, are simple
HTML documents, which do not change content after action of user in web
browser. The updates should be made by manual overwriting of files by ftp
server. For this reason, nowadays they are not very useful.

ser browser

Process of static website®*°

7 N. Lartigue, Web Technologies & CMS Market Share Trends — 2015 Report,
http://intriggerapp.com/blog/web-technologies-benchmark-report/.

38 B Boiko, Content Management Bible, 2nd Edition, Wiley Publishing Inc, Indianapolis, USA
2005, p. 75.
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The dynamics is strongly visible thanks of using relevant technology like
WordPress, Joomla and Drupal. These systems are a great convenience for the
users®:

Dynamic content.

Easy to modify the content.

Dedicated data management panel.

Integration with multimedia.

Interactive content.

Full control over the whole site.

Simultaneous editing by multiple users.

NoogkrwnE

Knowledge management

Knowledge management is the set of assumptions, rules and algorithms,
which enable information flow, aggregation, management, and appropriate use
of acquired information. Nowadays, the concept of knowledge management is
known as an element of competitive advantage and can be used to increasing
efficiency and organization profits. The earlier approach of introducing new
products and improvement of existing products, increasingly does not affect
revenues of the company, many of products are easy to copy and adapt to the
dynamics of the market. In recent years, the employee’s development, creation
repositories for expertise and production problem solving are popular topics of
discussions. With the new knowledge, the organizations can create a competitive
advantage, anticipate the movement of other companies and create new
elements. The advantage of the knowledge management is also cost reduction,
increase the creativity of employees, financial company development and
increase efficiency of processes and organizational segments inside the
company. For employees, the main benefits are increase of competence, self-
development and self-realization.

Knowledge management can be aided by an appropriate strategy that will be
implemented in the company. Michael J. Earl, author of many publications
focusing on the implementation of knowledge management in organizations,
including Knowledge Management Strategies: Toward a Taxonomy suggested
a distinction of knowledge management systems during the empirical oberva-
tions in companies and organizations.

9 |bidem.
%0 N, Mehta, Choosing an Open Source CMS. Beginner's Guide, Packt Publishing, Birmingham,
England 2009, p. 11.
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Codification Sub-Strategies — Earl’s codification-oriented sub-strategies are®*:
System.

Process.

Commercial.

Strategic.

Cartographic.

Organizational.

Social.

Nogak~wdE

The first strategy, system focused on creation of knowledge repositories,
managers provide employees with schemes of aggregation of knowledge. In this
case, the operation of acquiring and storing information is assisted. Strategy
called ‘process’ is based on implementation and development of repeatable
processes that are supported with information and knowledge from previous
processes. Commercial system includes intellectual property such as patents,
trademarks and reserved designs. Strategic approach suggest that the develop-
ment of knowledge capabilities can be the basis of market competitiveness.
Cartographic sub-strategy focused on creating knowledge maps, patterns and
schemes or directories and networks to connect people. Organizational approach
is related with providing groupware and intranets to facilitate communities of
practice. The last one strategy called social introduce social exchange, which
supports exchange of knowledge. Despite the following strategies many
companies connects and changes rules for their own conditions.

Deployment of CMS in Knowledge Management

Content Management Systems can support processes of knowledge
management. The author believes that using free and professional systems based
on GNU GPL license is going to be the next element of supporting information
flow and knowledge in organizations. Unfortunately, these systems are unap-
preciated and most of companies prefer simpler way of creating non-integrated
applications, which mostly have many differences between themselves. Standar-
dizations of this process can result in increased efficiency of these applications
and support process of creating concept of knowledge management. The best
way of achieving this is research, which demonstrate the elements of knowledge
management, which can be implemented in CMS. It should be analyzed the
common uses of systems in organizations, conduct employee’s surveys and
adapt the standardized core system for the average company. The important
aspect is also safety, which is costly in both time and money. In case of
installing a local version of system, it should be investigated potential hacker
attacks. The next stage is to create extensions and widgets, which can support

%1 W. R. King, Knowledge Management and Organizational Learning, Springer, USA 2009, p. 9.
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knowledge management in organizations by using artificial intelligence and
content management. To enable operations described above it should be
analyzed four areas necessary to implement CMS in concept of knowledge
management.

Organizational
objectives

Knowledge

Technology Process

Parts of Knowledge Management®>2

Conclusion

The article presents the possibilities of Content Management Systems imple-
mentation in Knowledge Management area. To understand the nature of the
process, the author defined the content management cycle, provided basic
information about the content management systems and interpreted the notion of
knowledge management based on companies and organizations. In the last part
the author suggested actions that could help the process of implementing Web
CMS into the KM area. Currently, the need for gathering, modifying and using
data from outside is huge. Systems based on the Open Code can significantly
unify the processes of many companies, expand the knowledge management
area, and increase the efficiency and profitability of companies using them. This
area is unappreciated but through the development of accurate synchronization,
strategy of knowledge management and CMS it can be supplied a new edu-
cational and business value.

%2 ¥, Przysucha, Content Management Systems Based on GNU GPL License as a Support of
Knowledge Management in Organizations and Business, [in:] E. Mercier-Laurent, D. Boulanger,
Artificial Intelligence for Knowledge Management, Springer, Buenos Aires, Argentina 2016, p. 64.
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Malgorzata Selwestrowicz
Politechnika Lubelska

TQM jako nowoczesna forma zarzadzania
przedsi¢biorstwem

Stowa kluczowe: TOM, jakosé, zarzgdzanie

Streszczenie

Artykut przedstawia istotg kompleksowego zarzadzania jakoscia, jego model, gtowne
zasady, filozofi¢. Przytoczono réwniez przyktady przedsigbiorstw, ktére z powodzeniem
realizuja polityke TQM. Zwrocono uwage na profil wspotczesnego klienta, ktory podczas
decyzji nabywczych kieruje si¢ gtdwnie jakoscig oferowanych dobr i ustug. Ponadto zasy-
gnalizowano obszary, ktore moga okaza¢ si¢ problematyczne podczas wdrazania zarza-
dzania przez jako$¢ w przedsigbiorstwie.

Definicja TQM

Termin TQM (Total Quality Management) ttumaczy si¢ w polskiej literaturze
jako zarzadzanie przez jakos¢, kompleksowe zarzgdzanie jakoscig lub totalne
zarzadzanie jakoscia®™>. TQM jest obecnie popularng koncepcja, obejmujaca caly
$wiat, w tym rowniez Polske. Wedlug E. Kindlarskiego i J. Baginskiego ,, TQM —
to nowy rodzaj wszechstronnego, zbiorowego wysitku zorientowanego na ustawi-
czne doskonalenie przedsigbiorstwa we wszystkich aspektach, sferach, i efektach
dziatalnosci, to postgpowa filozofia zarzadzania. Dotyczy ona nie tylko ulepszania
produktoéw, lecz takze podnoszenia jako$ci pracy, co uzyskuje sie poprzez inwe-
stycje w kwalifikacje zatrudnionych, doskonalenie $rodkéw i przedmiotow pracy,
technologii i systemoéw marketingowych, projektowych, wytworczych i eksploata-
cyjnych, informatyczno decyzyjnych i wszystkich innych prowadzacych do
najlepszego zaspokojenia potrzeb klientdow zewnetrznych 1 wewnetrznych
(pracownikow przedsigbiorstwa). Wymienione dziatania prowadzg to do stopnio-
wego rozwoju organizacji. Istotnym aspektem TQM jest réwniez dostrzeganie

%3 3. Fra$ red., Podstawy zarzqdzania jakoscig w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2006, s. 213.
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szerszych powigzan przedsigbiorstwa z otoczeniem: troska o pelng harmonie
w zakresie bezpieczenstwa i warunkow pracy (i uzytkowania), a takze w zakresie
ochrony $rodowiska naturalnego i innych spotecznych uwarunkowan™*,

Zgodnie z pogladami L. Wasilewskiego, TQM to filozofia zarzadzania
stosujgca przywodcza role kierownictwa w organizacji, w ktorej kazdy praco-
wnik wspotdziata z zespotem ze swojego Srodowiska pracy, wykorzystujac
narzedzia ulatwiajace spelnienie lub przekroczenie oczekiwan konsumenta,
celem zdobycia okreslonych korzysci. Wsrdd nich wymienia si¢: podwyzszenie
wiarygodnosci firmy na rynku, zwickszenie sprzedazy, obnizenie kosztow
nietworzacych wartosci dodanej, wzrost zaufania pracownikéw do systemu

zarzadzania przedsi¢biorstwem i zwickszenie ich efektywnoéci355.

Poczatki i rozwoj koncepcji zarzadzania przez jako$¢

W pierwszym rozdziale staraty§my si¢ przyblizy¢ pojecie TQM, jednak same
definicje przedstawiaja tylko pewien zarys TQM i aby szerzej zrozumie¢
filozofie¢ 1 metodologi¢ zarzadzania przez jako$¢, nalezy przesledzi¢ jego
pochodzenie i rozwdj. Sposrod wielu réznorodnych teorii, zaprezentujemy trzy
najbardziej charakterystyczne koncepcje autorskie.

a) Koncepcja Edwarda Deminga

Edward Deming, amerykanski specjalista w zakresie kontroli i sterowania
jakoscig, przez wielu badaczy uznawany jest za ojca rewolucji TQM oraz za
jednego z tworcow japonskiego sukcesu gospodarczego. Uwazal, ze okoto 94%
problemow jako$ciowych pochodzi z niepoprawnosci systemu, a pozostale 6%
jest konsekwencja btedow popeklianych przez zatrudnionych wykonujacych
polecenia. Deming dazyt do wprowadzenia catkowitej modyfikacji stylu zarza-
dzania oraz zaangazowania pracownikoéw w ciagly proces zmian®®. Autorskie
podejécie do jakosci totalnej zamiescit w 14 punktach zarzadzania jakoscia™ :

1. Ustanowienie celow w odniesieniu do doskonalenia produktow i ustug, ktére
sg nastawione na osiggnigcie przewag konkurencyjnych.

2. Zastosowanie nowej filozofii.

3. Porzucenie metod masowej kontroli jakosci jako narze¢dzia pozwalajacego
na osiggniecie wyznaczonego poziomu jakosci.

4. Skonczenie ze zwyczajem stosowania wylacznie kryterium cenowego.

5. Stale i niekonczace si¢ doskonalenie systemu, ulepszanie proceséw plano-
wania, produkcji i obstugi.

%43, Augustyn, Podstawy zarzqdzana jakoscig — teoria i praktyka, Akademia Obrony Narodowej,
Warszawa 2012, s. 26.

5 | Wasilewski, Do czego stuzy TOM?, Problemy Jakosci 1998, nr 3.

%6 3. Bank, Zarzqdzanie przez jakos¢, Gebethner & Ska, Warszawa 1997, s. 70-73.

%7 R. Karaszewski, TQM — teoria i praktyka, TNOiK, Torua 2001, s. 93-97.
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Zastosowanie nowoczesnych metod doskonalenia zawodowego.

7. Wprowadzenie instytucjonalnego przywoddztwa.

8. Wyeliminowanie w firmie strachu, niepokojéow w celu zwigkszenia
wydajno$ci pracownikow.

9. Przetamanie barier pomi¢dzy poszczeg6lnymi dziatami.

10. Wyeliminowanie sloganéw, haset, planéw ilosciowych i produkcyjnych,
gdyz wigkszo$¢ problemow jakosciowych to wynik nicodpowiedniego sys-
temu, poza zasi¢giem mozliwosci pracownikow.

11. Likwidacja standardow, ktore zaktadaja plany ilo§ciowe zarowno dla sity
roboczej jak i dla kierownictwa.

12. Usunigcie barier, ktore nie pozwalaja robotnikom i menadzerom z dumg
wykonywac swej pracy.

13. Wprowadzenie solidnego programu edukacji i samodoskonalenia.

14. Zaangazowanie wszystkich pracownikow w proces przemian.

Prekursor wprowadzit koncepcjg, oparta na sterowaniu jako$cig procesow
i produktow przebiegajacym w cyklu dziatan zarzadczych i wykonawczych
zwanych ,,cyklem Deminga” (Rysunek 1).

Zaplanuj
PLAN

Sprawdz
CHECK

Rysunek 1. Schemat cyklu Deminga (PDCA)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Karaszewski R., Zarzgdzanie jakoscig — koncepcje,
metody i narzedzia stosowane przez liderow swiatowego biznesu, TNOiK, Torun 2005, s. 106

b) Koncepcja Josepha Jurana

Juran, podobnie jak Deming, znajduje si¢ wsrdd zastuzonych dla rozwoju
koncepcji zarzadzania jako$cia. Twierdzil, ze przyczyna bledow i strat sa
w duzym stopniu sg nieprawidtowosci w funkcjonowaniu systemu, a jedynie
niewielka cze$¢ zaktocen jest skutkiem btedow popetnianych przez zatrudnio-
nych. Juran opublikowal swoja stynng trylogie¢ jakosci, ktéra koncentruje si¢ na
trzech zasadniczych aspektach: planowaniu, kontroli i doskonaleniu jakosci.
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Sposroéd koncepcji Jurana, warto takze przytoczy¢ sformowane przez niego

zasady dotyczace postepowania z klientami®®:

. Badanie klienta.

. Poznanie potrzeb klienta.

. Tlumaczenie potrzeb klienta na jezyk organizacji.

. Opracowanie i rozwijanie produktow zaspokajajacych potrzeby klienta.

. Optymalizowanie wilasciwosci produktu, by spetnial oczekiwania zarowno
firmy, jak i klienta.

. Opracowanie procesu gwarantujacego wyprodukowanie wyrobu o zamierzonej
jakosci.

. Optymalizowanie procesu.

8. Sprawdzenie, czy proces prowadzi do wytworzenia produktu w warunkach

operacyjnych.
9. Przetozenie procesu na poszczegolne operacje.

GO~ wWN PR

»

~

c) Koncepcja Philipa Crosby

Philip B. Crosby opracowal koncepcje ,,zero defektow” — projekt stworzony
dla potrzeb przemystu zbrojeniowego i kosmicznego Stanow Zjednoczonych,
bedacy nierozlaczng czgécia czterech ,,pewnikéw jako$ci”. Glownym celem
zbudowanego programu byto efektywne wykluczenie mozliwosci powstawania
wad. ,,Pewniki jako$ci” nalezg do uniwersalnych narzedzi, ktéore moga byé
uzywane przez kazde przedsiebiorstwo. Zostaly przedstawione w sposdb prosty
i zrozumiaty, co jest niezwykle wazne®®.

Pierwszy pewnik zwigzany jest z wlasciwym zrozumieniem definicji jako$ci
przez zespot pracownikéw. Jakos¢ okresla sie tu jako zgodnos¢ z ustalonymi
oczekiwaniami Kklienta, a nie jako wspaniatos¢ wyprodukowania. Drugi pewnik
zwraca uwage na koniecznos$¢ tworzenia systemu zapewniania jako$ci. Mecha-
nizm ten powinien by¢ skierowany na redukowanie przyczyn powstawania wad,
a nie jedynie na kontrolowanie i likwidowanie ich skutkéw. Pewnik trzeci doty-
czy poziomu niezgodno$ci. Wedhug Crosby’ego jedyny zadowalajacy poziom
jakosci to ,,zero defektow™®. Jezeli stopien niezgodnosci przekracza zero, bez-
sprzecznie nalezy podja¢ czynnosci ulepszajace. Filozofia ,,zero defektow”
wigze si¢ z wyznaczaniem celow, ktorych wykonanie jest z gory niemozliwe,
dlatego nie cieszy si¢ ona uznaniem wiekszosci ekspertow. Czwarty pewnik od-
nosi si¢ do pomiaru jakosci, ktorg mierzy si¢ kosztem braku zgodnosci ze
specyfika, a nie wskaznikami. Idea opracowana przez Crosby’ego jest wysoko
ceniona i stosowana przez zachodnie organizacje gospodarcze.

%8 R. Karaszewski, op.cit., s. 97-100.
%9 |bidem, s. 101-105.
%0y funarski, Zarzqdzanie jakoscig — standardy i zasady, WNT, Warszawa 2012, s. 33-36.
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Model TQM i jego elementy

Koncepcja TQM zostala tez opisana wieloma modelami. Najbardziej
powszechny jest zaproponowany przez Oaklanda (Rysunek 2).

Procesy \
Kultura T Komunikacja
Klienci

Dostawcy

Systemy Narzedzia
jakosci Metody
Zaangazowanie

Rysunek 2. Model TQM Oaklanda

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Hamrol A., Zarzgdzanie jakoScig z przykiadami,
Wydawnictwo PWN, Warszawa 2005, s. 69

Model TQM jako cato$ciowe podejscie do zarzadzania organizacja wyznacza
konieczno$¢ udzialu zaréwno kierownictwa, jak 1 wszystkich pracownikow
firmy poprzez ich zaangazowanie, kulture w procesie nieustannej poprawy
jakosci wyrobu. Na taki wzorzec sktadaja si¢ nastepujace czynniki®®*:

e system zarzadzania jako$cia;

e narzedzia, techniki i metody zarzadzania jakoScia;

e praca zespotowa na rzecz poprawy jakosci.

Do podstawowych elementow zarzadzania przez jakos¢ zaliczamy:
okreslenie polityki i celéw jakosciowych;

planowanie jakosci;

zapewnienie jakoS$ci;

sterowanie jakoscia;

doskonalenie, czyli ciggta poprawa jakosci.

%L A Hamrol, Zarzqdzanie jakoscig z przykladami, PWN, Warszawa 2005, s. 67—69.
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Praktyczne przyklady wdrozen TQM

Po obszernym wprowadzeniu teoretycznym, czwarty rozdzial poswigcimy
opisom praktycznych zastosowan koncepcji zarzadzania przez jakos$¢. Za
przyktad postuza nam dwa przedsigbiorstwa, polskie i zagraniczne, reprezen-
tujgce odmienne branze.

I. ZELMER - niezawodnie (polski lider branzy AGD)

Doskonatym przyktadem przedsigbiorstwa, ktore z powodzeniem wdrozyto
w swojej strukturze koncepcje TQM jest firma Zelmer. Marka jest wiodagcym
producentem drobnego sprzgtu AGD, z dtugoletnig tradycja. Szeroka oferta firmy
powstata dzigki postawie, polegajacej na wshuchiwaniu si¢ w potrzeby i oczeki-
wania konsumentéw, w powigzaniu z szybkim na nie reagowaniu. Sprzety marki
Zelmer utozsamiane sg przede wszystkim z niezawodnoscig, funkcjonalnoscia,
solidnym wykonaniem. Uznanie klientéw odzwierciedlaja liczne nagrody, wsrod
ktorych znalazty si¢: Superbrands 2014/2015, Created in Poland Superbrands
2016/2017; Dobra Marka 2016: Jako$¢, Zaufanie, Renoma®”.

Wypracowana od lat pozycja jest tez wynikiem $cisle okreslonych zasad,
regulujgcych wykonywanie zadan przez pracownikow. Wszystkie podjete dzia-
tania musza zakonczy¢ si¢ w okreslonym z gory terminie, by¢ wykonane w wy-
sokim standardzie, a efekt koncowy powinien by¢ rozliczony. Powodzenie
nawet w najprostszych czynno$ciach warunkuje postepowanie zgodnie z cyklem
PDCA: plan — wykonanie — sprawdzenie — dziatanie. Praca podzielona jest po-
miedzy mate grupy zatrudnionych, procedury sa sformalizowane i zawarte
w formie pisemnej. Kazdy pracownik ma dostep do formularza stuzacego do
sygnalizowania wilasnych wnioskow i1 zadan, majacych na celu doskonalenie
organizacji. Sptywajace pomysly sa nastgpnie analizowane przez specjalnie
utworzony sztab, pod katem mozliwosci obnizenia kosztoéw produkcji, wpro-
wadzenia usprawnien majacych szans¢ powodzenia.

W firmie wdrozono procedurg, ktéra ulatwia realizacj¢ poszczeg6élnych
etapow pracy. Na poczatku kazdego miesigca przedstawiane sg zadania, ktore
powinny by¢ spetnione w czasie jego trwania. Nastepnie wylaniana jest odpo-
wiednia obsada zespotu, zgodnie z zasadg mozliwie najlepiej dobranych umieje-
tnosci, gwarantujagcych powodzenie w realizacji celu. Kolejnym krokiem jest
wybor lidera oraz podziatl obowigzkéw, obejmujacy opracowanie szczegdtowe-
go harmonogramu. Wszystkie dziatania sa dokumentowane i musza by¢ realizo-
wane w ramach czasu pracy (firma przewiduje mozliwos¢ tylko jednej godziny
nadliczbowej w ciggu miesiagca). Rozliczanie z realizacji planow obejmuje oceng
jakosci, terminowoS$ci, stopnia wazno$ci, zaangazowania, wrazen ogolnych

%62 http://www.zelmer.pl/dlaczego-zelmer, [data dostepu: 10.04.2017].
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oraz realnych oszczgdnosci. Weryfikacje takg przeprowadzajg przedstawiciele
sztabu produktywno$ci, zwigzkow zawodowych oraz pemomocnik do spraw
produktywnosci. Praktykuje si¢ rowniez rozwigzanie, iz oceny dokonuje sam
dyrektor.

Zaangazowanie 1 efektywno$¢ pracownikow sa doceniane. Ocena udzialu
poszczegolnych 0sob w osiggnigciu sukcesu, dokonywana jest przez specjalng Rade
Produktywnosci. Nagroda dla wyrdznionych sa osobiste gratulacje przelozonych
oraz dyplomy, za ktorymi ida gratyfikacje finansowe. Uwypuklanie osiagniec,
docenianie trudu, buduje w zatrudnionych poczucie, Ze sg oni waznym elementem
przedsicbiorstwa®®.

I1. McDONALD'S (najpopularniejszy fast-food na swiecie)

McDONALD’S w Polsce to sie¢ 385 restauracji w ponad 150 miastach.
Zatrudnia ponad 19 tys. pracownikow, ktorzy dbajac o wysoki standard obstu-
guja blisko pot miliona gosci kazdego dnia®*. W przypadku McDonald's TQM
obejmuje 4 obszary:

e Zaangazowanie pracownikow

Wymagania stawiane pracownikom restauracji sa bardzo wysokie. Wykonuja oni
swoja prace na czas, a ich wizytdwka, czyli ubranie robocze powinno by¢ ciagle
nienagannie czyste. Obowigzek czgstego mycia rak, przygotowywanie dan
w rgkawiczkach ma gwarantowaé klientom higieng i1 bezpieczenstwo zywnosci.
Ponadto wdrozenie Standardowych Procedur Operacyjnych pozwala na zachowanie
jakosci i pozadanego poziomu obstugi, niezaleznie od lokalizacji sieciowego lokalu.
Zespot McDonald's musi $cisle ze sobg wspotpracowac, dobra organizacja pomiedzy
poszczegodlnymi stanowiskami zapewnia wysokie tempo serwisu. Zgodnie z filozofig
firmy, klienci nie moga dlugo czeka¢ na swoje jedzenie i powinni otrzymac je od
usmiechnietego pracownika. Wiadze przedsigbiorstwa koncentruja réwniez swoja
uwage na czystosci i schludnoséci catego lokalu, utrzymanie porzadku zapewnia
przyjazne srodowisko, sprzyjajace efektywnemu wykonywaniu zadan.

"If You've Got Time to Lean You've Got Time to Clean" - Ray Kloc-
amerkanski przedsicbiorca, zatozyciel McDonald's. Menadzerowie McDonald's
wierza, iz zaangazowanie kierownictwa wyzszego szczebla pocigga za soba
wzrost zaangazowania pracownikdw proces rozwigzywania probleméw, pode;j-
mowania decyzji, czy tez zwickszania wydajnosci. Zatrudnieni powinni by¢
skutecznie zachecani do aktywnego uczestnictwa w procesach zwigzanych
z organizacja. Aby uzyskac ten cel, inwestuja w rozwoj podwtadnych, wskazuja
mozliwosci awansu. Atrakcyjne warunki zatrudnienia, zawierajace unikalne
korzysci, szkolenia, przyciagaja potencjalnych kandydatow. Firma przygotowujac
pakiety $wiadczen pracowniczych obejmujacych na przyklad ubezpieczenia,

33 http://docplayer.pl/1077587-Zarzadzanie-przez-jakosc-total-quality-management.html, [data dostepu:
10.04.2017].
%4 http://mcdonalds.pl/o-medonalds/kim-jestesmy/, [data dostepu: 10.04.2017].
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opieke zdrowotna, stomatologiczng dgzy do utrzymania i zwigkszenia wysitkow
najbardziej utalentowanych jednostek. Dodatkowa motywacja do spozytkowania
osobistych umiejetnosci, kreatywnos$ci na rzecz rozwoju przedsigbiorstva moga
by¢ premie, samochod stuzbowy, udziat w zyskach.

Szkolenia zatogi McDonald's skupiaja si¢ wokot tematu dobrego, szybkiego,
precyzyjnego oraz skutecznego realizowania prac. Tworzone sg szczegdlowe
taSmy wideo, umozliwiajace przygotowanie personelu do wykonywania powie-
rzonych obowigzkow zgodnie ze standardami. Krotka, nawet 15 sekundowa
rozmowa ma $cisle okre§lone etapy. Samo zainicjowanie zamowienia to ustalo-
ny schemat, poniewaz Uwaza sie, iz konsument, ktory spotka si¢ z nieuprzejma
1 niekompetentng obstuga, zostanie utracony.

e Koncentracja na klienta

Bez klientow wszystkie wysitki zwigzane z funkcjonowaniem organizacji nie
miatyby sensu. Ocena nabywcow to najbardziej miarodajny wskaznik jakosci firmy.
Zarzadzajacy McDonald's daza do budowania przekonania, ze ich restauracje sa
najlepszym miejscem 1 najlepszg forma spozywania positkow. Swoja uwage
skupiajg ja na zapewnianiu poczucia komfortu i stwarzaniu przyjemnego otoczenia
podczas spozywania potraw i napojow przez gosci. Pozytywna atmosfera pozwala
nawigza¢ trwale relacje z klientami, ktorzy kierujac si¢ dobrymi skojarzeniami,
najpewniej wroca do McDonald's ponownie. Przedsigbiorstwo przeprowadza row-
niez badania, celem ustalenia menu wpisujacego sie w preferencje klientow,
a w odpowiedzi na wspolczesne tendencje, wprowadzito oznaczenia kalorycznosci
dla wszystkich pozycji z oferty. Swiadomi nabywcy cenig sobie informacje
o zalecanym spozyciu dziennym na opakowaniach produktow. Poprawe ich
satysfakcji, osiagnieto rowniez poprzez wprowadzenie licznych udogodnien, czego
przyktadem mogg by¢: lokale otwarte 24 godziny na dobe oraz ushluga McDrive,
umozliwiajacg szybkie i wygodne zakupy zza kierownicy auta.

e Benchmarketing

Firma w ramach swojej dziatalno$ci przeprowadza ciagly proces mierzenia
jakosci, efektywnosci oferowanych przez siebie wyrobdw, ustug, czy tez procedur,
poréwnujac je z najsilniejszymi konkurentami (np. KFC, BurgerKing). Regularnie
splywajace informacje pozwalaja podejmowac trafne decyzje biznesowe, uma-
cniajace pozycje marki. Poprawianie poszczegdlnych obszarow przedsigbiorstwa
nie moze mie¢ charakteru jednorazowego. Gromadzenie danych pozwala na ciagla
nauke, daje podstawy do wyciagania cennych wnioskow oraz umozliwia wypra-
cowanie bardziej obiektywnego spojrzenia na prowadzone dziatania.
¢ Ciagle doskonalenie

McDonald's dba o wysoki poziom zadowolenia klientéw, stale poprawiajac
swoje standardy jakoSciowe i wprowadzajgc korzystne strategie zwigzane
z zasobami ludzkimi. Obszarami zainteresowan dla potencjalnych ulepszen sa
przede wszystkim: wzrost kompetencji i wydajnosci pracownikow oraz podnie-
sienie gatunkowosci serwowanych dan. Na realizacje drugiego z zadan ogromny
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wplyw majg gléwnie dostawcy, dla ktorych to opracowano Indeks Jakos$ci
Dostawcy, stuzacy do oceny kazdego z kontrahentéw. Oprocz monitorowania
sptywajacego zaopatrzenia, praktykuje si¢ kontrole wewnatrz zaktadéw partner-
skich. Weryfikacja zakonczona jest prezentacjg wynikow, zawierajgcych opinie
0 poziomie jakosci $wiadczonych ustug, w poréwnaniu do innych dostawcow,
jak i wezesniejszych osiagnie¢®®.

Czy TQM jest skuteczne w Polsce, czyli czy polscy klienci cenig
sobie jako$¢?

Nieodlagcznym elementem rozwazan o celowosci korzystania z TQM sg
preferencje klientow, w tej czesci postanowity§my wiec zaprezentowac sylwetke
Polaka jako konsumenta.W wyniku badan Shopper Study, wykonanych na
zlecenie firmy Henkel, okre§lono zwyczaje zakupowe naszych rodakow. Zgodnie
z nimi polski konsument jest coraz bardziej $wiadomy i dojrzaly w swoich
decyzjach, zwigzanych z nabywaniem produktow, czy tez ustug. Podstawowym
kryterium wyboru oferty stala si¢ wysoka jako$¢. Warto$¢ ta wyprzedzita cene,
ludzie gotowi sg zaptaci¢ wigcej za dobro gwarantujgce wyzsza trwato$é i fun-
kcjonalno$¢. Poprawa warunkdéw ekonomicznych spoleczenstwa, pociagnela za
sobg powstanie silnej grupy (szacowanej na 52% ogdtu badanych) nabywcow
poszukujacych wartosciowych ofert. Segment ten sktada si¢ z 0sob otwartych na
nowe rozwigzania, cenigcych réznorodny asortyment, chetnie siegajacych po
indywidualizowang propozycje ze strony podazy. Ponadto sa to nabywcy dobrze
zorientowani, posiadajacy szeroka wiedze o dostgpnej ofercie, czepiacy informa-
cje glownie z Internetu. Jako kolejna grupe, stanowiaca okoto 28% respondentow
wymienia si¢ konsumentow beztroskich. Podczas zakupu kierujg si¢ oni przede
wszystkim jakoscig towaru, przy czym mila, kompetentna obstuga, przyjazna
atmosfera sklepu to réwnie wazne czynniki. Najmniej liczng zbiorowos$¢ (20%
badanych) tworza klienci oszczgdni. Tutaj zainteresowanie danym dobrem
dyktowane jest gtéwnie cena, kosztem zepchniecia jako$ci na drugi plan. Warto
jednak zaakcentowac, iz grupa ta zmniejsza si¢ na przestrzeni ostatnich lat.

Eksperci podkreslaja, iz funkcjonowanie w warunkach gospodarki wolno
rynkowej oraz dynamiczne zmiany ekonomiczno-spoteczne pozwolity zaspo-
koi¢ w Polakach potrzebe posiadania dobr, obecnie stawiamy na wysoko-
gatunkowos$¢, marke. Pomimo mniejszej zasobnos$ci portfela, swoimi zachowa-
niami zblizyli§my si¢ do postaw konsumentdéw krajow Zachodnich. Tendencja ta
to duza szansa dla producentéw ktadacych nacisk na wysoki poziom oferty, pro-

jako$ciowa postawa to perspektywa zadowalajacego zysku®®.

35 https:/iwww.ukessays.com/essays/business/study-into-total-quality-management-of-mcdonalds-
business-essay.php, [data dostepu: 11.04.2017].

36 http://wirtualnekosmetyki.pl/-badania-rynkowe/polacy-stawiaja-na-jakosc-produktow-i-nowosci--
- badanie-firmy-henkel, [data dostepu: 10.04.2017].
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Przedsigbiorcy, aby odnie$¢ sukces, powinni podgza¢ w kierunku poznania
aktualnych i1 rzeczywistych wymagan klientow, a nie bazowa¢ jedynie na
doswiadczeniach z przesztosci. Preferencje i oczekiwania spoleczenstwa ewo-
luujg, a zmiany te powinny by¢ monitorowane na biezgco. Aktualne informacje
o rynku pozwalajg menagerom opracowaé plany, nakierowane na osiagnigcie
celow waznych dla przedsigbiorstwa. Ich efektywnos$¢ determinowana jest
postgpowaniem wedtug nastepujacego schematu:

o szczegotowe okreslenie grupy docelowej, do ktorej skierowana ma by¢ dana
oferta;

e zdefiniowanie i rozpoznanie wymagan i oczekiwan jej cztonkow;

e opracowanie standardow, gwarantujacych regularng, wysoka jako$¢ towarow
lub ustug;

e wdrazanie procesow, szkolenie i informowanie pracownikow 0 skonkretyzo-
wanych zatozeniach;

e monitorowanie przestrzegania wprowadzonych uregulowan;

¢ analizowanie osigganych wynikéw w regularnych odstepach czasu.

Problemy zwigzane z wdrozeniem TQM

Ujete przez nas do tej pory aspekty pozwalaja oceni¢ zarzadzanie jakoS$cia
jako rozwiazanie uzasadnione i korzystne dla przedsigbiorstw, niezaleznie od
obszaru, w jakim dziataja. Zastanowmy si¢ wigc, czy wprowadzenie w zycie
TQM moze sprawia¢ trudnosci.

Dotychczas wiele instytucji entuzjastycznie podejmowato si¢ wprowadzenia
w zycie idei TQM. W efekcie wiele z nich odniosto sukces, a zdobyte doswiad-
czenia sg wykorzystywane przez organizacje gospodarcze i uczelnie ekono-
miczne na catym S$wiecie. Zdarzyly si¢ jednak réwniez przypadki kleski.
Do najczesciej wystepujacych przyczyn niepowodzen zalicza sig®®”:

e brak zaangazowania kierownictwa;

brak wizji i planow;

satysfakcja szybkiego rozwigzania problemow;

dominacji narzedzi nad procesem;

niezadowalajgce zaangazowanie pracownikow;

przesadnie ograniczong jakosc;

rozbiezno$¢ miedzy wytwarzang zmiang kulturowg, a podej$ciem planowym;
niepoliczalnos¢ wielu proceséw zarzadzania przez jakoscé.

%7 R. Karaszewski, op.cit., s. 117-118.
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Podsumowanie

Podsumowujgc, TQM to koncepcja zarzadzania, ktora doskonale wpisuje si¢

w obecnie funkcjonujgce trendy. W biznesie wyraznie obserwuje si¢ przenie-
sienie punktu ci¢zkosci z ilosci oferowanych dobr, czy ustug, obnizania ich cen,
na ciggle doskonalong jako$¢ . Pozycja przedsiebiorstwa na rynku dyktowana
jest przede wszystkim zadowoleniem klientow, przy czym pamigta¢ nalezy iz
oczekiwania wspotczesnego konsumenta stale rosng. Skutkiem globalizacji
gospodarki stata si¢ migdzy innymi bardzo zacigta konkurencja. Rywalizacja
wymusza na podazy szukanie obszarow, ktorych poprawa udoskonali oferte.
Przedsigbiorstwo, aby liczy¢ si¢ na rynku musi si¢ nieustannie rozwijac.

Bibliografia

1.

w

©ooNo O~

Augustyn S., Podstawy zarzqdzana jakoscig — teoria i praktyka, Akademia
Obrony Narodowej, Warszawa 2012.

Bank J., Zarzqdzanie przez jakos¢, Gebethner & Ska, Warszawa 1997, s. 70-73.
Fras J. red., Podstawy zarzqdzania jakosciq w przedsigbiorstwie, \Wyda-
wnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2006.

Hamrol A., Zarzqdzanie jakoscig z przyktadami, PWN, Warszawa 2005.
Karaszewski R., TQM — teoria i praktyka, TNOiK, Torun 2001.

Lunarski J., Zarzqdzanie jakoscig — standardy i zasady, WNT, Warszawa 2012.
Wasilewski L., Do czego stuzy TOM?, Problemy Jakosci 1998, nr 3.
http://www.zelmer.pl/dlaczego-zelmer, [data dostgpu: 10.04.2017].
http://docplayer.pl/1077587-Zarzadzanie-przez-jakosc-total-quality-mana
gement.html, [data dostepu: 10.04.2017].

10.http://mcdonalds.pl/o-mcdonalds/kim-jestesmy/, [data dostepu: 10.04.2017].
11.https://www.ukessays.com/essays/business/study-into-total-quality-manage

ment---of-mcdonalds-business-essay.php, [data dostepu: 11.04.2017].

12.http://wirtualnekosmetyki.pl/-badania-rynkowe/polacy-stawiaja-na-jakosc-

produktow-i-nowosci---badanie-firmy-henkel, [data dostepu: 10.04.2017].

Summary

Attention was paid to the profile of the contemporary customer, who, during purchasing
decision, is guided mainly by the quality of offered goods and services. In addition, areas that
may be problematic during implementing total quality management are pointed out.
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Pozycja lidera w obliczu rozwoju wspolczesnych
organizacji

Stowa kluczowe: lider, przywodztwo

Streszczenie

Dziatanie wspotczesnych przedsigbiorstw i organizacji wymaga silnego zaplecza przywod-
czego. Wazna jest komunikacja ze $wiatem zewnetrznym, przeptyw informacji oraz umiejgtno-
Sci interpersonalne. W dobie rosnacej konkurencji nalezy jak w najwiekszym stopniu wykorzy-
stywac potencjat ukryty w ludziach. Potrzeba do tego liderow, ktorzy beda potrafili umiejetnie
kierowa¢ pracownikami, motywowac ich zwigkszajac tym samym korzysci firmy. W artykule
przedstawiono osobg lidera, jego najwazniejsze role i umiejgtnosci.

Lider w przedsiebiorstwie

Wspotczesne przedsigbiorstwa potrzebuja kierowania za pomocg argument-
tow 1 uzgodnien. Obecni liderzy powinni potrafi¢ rozwigzywa¢ problemy oraz
uczyé sie, jak sobie z nimi radzi¢**®. Osoba odpowiedzialna za pracg zespohu ma
za zadanie motywowac i angazowac wszystkich cztonkéw grupy do osiggania
zamierzonych celow. Posiadanie najlepszego wyposazenia technologicznego
i technicznego, zasobow finansowych i personelu przyniesie najwicksze korzy-
sci dla przedsigbiorstwa, jesli dzigki przywddztwu beda stwarzane odpowiednie
warunki do wykorzystania tych czynnikoéw. Warto zaznaczy¢, ze efektywne
przywddztwo pozwala osiagnac sukces nawet przy minimalnych zasobach finan-

sowych, rzeczowych i ludzkich danej organizaciji®®.

%8 Ch. Handy, The Age of Unreason, Business Books, London 1989.
%% R. R. Blade, A. A. McCanse, Leadership Dilemmas — Gird Solutions, Gulf Publishing Compa-
ny, Houston 1991, s. 24.
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By rosta efektywno$¢ pracy lidera (przywodcy) powinien spelnia¢ dwie
zasadnicze role®:

e zrealizowa¢ zadanie, gdyz po to jego zespétl. Lider dba o realizacje grupo-
wego celu. Jezeli sie to nie udaje, pojawia si¢ frustracja, dysonans, Krytyka,
a w ostatecznosci nawet dezintegracja grupy;

e utrzymac efektywne stosunki — zar6wno wilasne z cztonkami zespotu, jak
1 pomiedzy uczestnikami grupy. Stosunki sa efektywne, gdy przyczyniajg si¢
do realizacji zadania. Mozna je podzieli¢ na te, ktore dotycza catego zespotu,
jego morale i poczucia dazenia do wspdlnego celu, oraz relacje z poszcze-
g6lnymi osobami i sposoby ich motywowania.

Lider jako przywodca

Umiejetne wykorzystanie zasoboéw przedsigbiorstwa oraz kierowanie po

tencjatem ludzkim wymaga do$wiadczenia i zaangazowania liderow — przywod-
cow. Przywddztwo traktowane jako kompetencja umozliwiajaca stale pozyski-
wanie pelnego zaangazowania zwolennikoéw i wykorzystanie ich potencjatu,
ktory gwarantuje podejmowanie najskuteczniejszych dziatan na rzecz realizacji
wspolnych celéw poprzez®™:
¢ budowe autorytetu;
wizje i wartosci;
inspirowanie, wywieranie wptywu i motywowanie;
budowanie zespotu;
dbatos¢ o rozwdj.
Wystepuja duze trudno$ci w zdefiniowaniu istoty przywddztwa. Czgsto
okreslane jest jako zespot naturalnych wiasciwosci czlowieka, dzigki ktorym
wzbudza on zaufanie, zjednywa sobie zwolennikow i1 wywiera duzy wptyw na
otoczenie, na okre§long grupe spoleczng oraz na postawy innych, ktoérzy chetni
poddaja sie jego woli*".

Liderzy przyjmuja rézne style, ktore najogélniej mozna sklasyfikowac
w nastepujacy sposob’’:

e przywddca charyzmatyczny — przywddca pozbawiony charyzmy. Charyzma-
tyczny przywodca oddziatuje poprzez swoja osobowos¢, inspirujace cechy

310 M. Armstrong, Zarzgdzanie lud#mi. Praktyczny przewodnik menedzeréw liniowych, REBIS,
Poznan 2007, s. 49.

¥1 T, Rostkowski, Fenomen przywddztwa w organizacji — analiza pojecia — “praywédztwo”,
[w:] T. Rostkowski red., Rozwoj kompetencji przywédczych w Polsce — Raport z badan, SGH, Warszawa
2006, s. 16.

372 5. Sudol, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Zarzqdzanie przedsigbior-
stwem, PWE, Warszawa 2006, s. 228.

318 M. Armstrong, Zarzqdzanie lud?mi. Praktyczny przewodnik menedzeréw liniowych, REBIS,
Poznan 2007, s. 50.

295



i ,,aure”. Tacy przywodcy czesto bywajg wizjonerami, sg zorientowani na
osigganie celow, swiadomi ryzyka i dobrze komunikujg si¢ z otoczeniem.
Liderzy pozbawieni charyzmy opieraja si¢ na pewnosci siebie, chtodnym
analitycznym podejs$ciu do problemow i na swojej wiedzy (wladze dzierzy
ten, kto wie — know-how);

przywddca autokratyczny — przywodca demokratyczny. Autokratyczny lider
narzuca wlasne decyzje, wykorzystujac swoje stanowisko, zmusza ludzi do
wykonywania polecen. Lider demokrata zacheca ludzi do wspdtpracy
i wspdlnie z nimi podejmuje decyzje;

przywodca inspirujacy — przywoddca kontrolujacy. Lider inspirujacy zaraza
innych wlasng wizja przysztosci i dodaje sit do realizacji celow zespotowych.
Kontroler manipuluje ludzmi, chcagc wymusi¢ postuszenstwo;

przywodca transakcyjny — przywodca transformujgcy. Lider transakcyjny
wymienia pieniadze, prac¢ i bezpieczenstwo na podporzadkowanie si¢ jego
wladzy. Lider transformujgcy motywuje ludzi do tego, by stawiali sobie
coraz ambitniejsze cele.

Istniejg rozne style przywodztwa. Zaleza one m.in. od rodzaju i kultury

organizacyjnej przedsigbiorstwa, sytuacji na rynku, zatozonych celow i kondycji

przedsigbiorstwa. Wérdd nich wyrdzni¢ mozna takie style ja

k374:

nakazowy — kierownik wymaga pelnego podporzadkowania si¢: ,,R0b, co ci kazg”;
autorytarny — kierownik motywuje pracownikow, przedstawiajac im pewna
wizje i naktaniajac, aby dazyli do niej: ,,Chodz ze mng”;

afiliacyjny — kierownik dazy do osiagnigcia harmonii: ,,Ludzie s3 wazni”;
demokratyczny — kierownik poszukuje konsensusu: ,,Co wy sadzicie?”;
procesowy (narzucajacy tempo) — kierownik popycha w kierunku osiggania
wysokiej efektywnosci: ,,Robcie tak, jak ja robie teraz”;

coaching — dla kierownika wazny jest rozwoj pracownikow: ,,A co z tym?”.

Problemy przywodztwa w organizacji

Zdarza sig, ze lider nie realizuje zadan, ktére do niego naleza. Moze to wyni-

ka¢ np. przez konflikty migdzy cztonkami zespotu czy ztg kulture organizacyjng.
Ponizej przedstawiono, jakie problemy moze nies¢ za soba taka sytuacja®’;

kreowanie nierealistycznych oczekiwan przez lidera, ktore wpltywaja
demotywacyjnie na pracownikéw i powoduja, ze sam kierownik nie jest
w stanie spetni¢ oczekiwan, ktore stawia przed nim organizacja. Zbyt duzy
poziom oczekiwan powoduje, ze ludzie nie sg w stanie im sprosta¢, wiec nie

3% Hay, McBer, Leadership That Gets Results by Daniel Goleman, “Harvard Business Review”,
March-April 2000, s. 81.
375 http://ibd.pl/wiedza-dla-biznesu/funkcje-przywodcy-w-organizacii, [data dostepu: 13.04.2017].
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podejmuja zadnych staran. Zbyt maty poziom oczekiwan wpltywa na
zmniejszenie zaangazowania pracownikow, ktorzy nie ponoszac szczego6l-
nego wysitku osiggajg oczekiwane rezultaty;

zbyt duze uzaleznienie organizacji od ,,wszechwltadnego i wszechwiedzg-
cego” lidera wywierajagcego wpltyw na podwladnych i naczelne kierownictwo
moze prowadzi¢ albo do pasywnego oczekiwania wszystkich na podejmo-
wanie przez niego decyzji, albo do zbyt duzego oporu nizszych szczebli
i checi udowodnienia, ze lider nie ma racji. To z kolei spowodowa¢ moze
zmnigjszenie zaangazowania, aktywnos$ci i poczucia odpowiedzialno$ci ka-
dry nizszych szczebli oczekujgcej na gotowe rozwigzania przywodcey;
zastraszenie podwladnych poprzez uzaleznienie ich od lidera. Pracownicy
obawiajg si¢ wyrazi¢ swoje zdanie, wykonuja postusznie jego polecenia,
nawet jesli nie ma on racji;

oczekiwania podwtadnych, ze lider ma ,,w rgkawie magiczne” rozwigzania.
Jezeli okaze si¢, ze tak nie jest, to moze doj$¢ do kryzysu zaufania wobec
przywddcy 1 proponowanych przez niego rozwiazan.

Przedsiebiorstwa przyszlosci

Postep technologiczny wptywa na rozwdj przedsigbiorstw. Lider takiej organizacji

musi dostosowac si¢ do zachodzacych zmian, ciagle si¢ uczy¢ i rozwijac.

Liderzy przedsiebiorstw beda musieli wykazywaé sie nastepujacymi cechami®’®:
niezwykle wysokim poziomem percepcji i zrozumienia otaczajacej rzeczy-
wistosci i samych siebie;

rownie wysokim poziomem motywacji umozliwiajacej im aktywna party-
cypacje w ucigzliwym procesie uczenia si¢ i zmian, zwazywszy szczegdlnie
na coraz tagodniejsze podziaty graniczne, w ktérych poczucie przywigzania
stanie si¢ trudne do zdefiniowania;

wielkag emocjonalng sita, aby moc stawia¢ czoto niepokojom wlasnym
i innych w miare, jak uczenie si¢ i procesy przemian bg¢da coraz bardziej
narzucaly styl zycia;

nowymi umiejg¢tnosciami analizy przestanek kulturowych, identyfikacji tych
zatozen, ktore majg racje bytu i tych, ktére funkcjonuja niewtasciwe oraz
analizy ewolucyjnych procesow rozwijajacych kulture organizacji pracy
przez wykorzystywanie jej mocnych stron i elementéw funkcjonalnych;
checig 1 umiejetnoscig angazowania innych i pozyskiwania ich aktywnego
udziatu, gdyz zadania wymagajace rozwigzania bedg zbyt ztozone, a informacje
zbyt rozprzestrzenione, aby liderzy mogli sobie z nimi sami skutecznie radzi¢;

376 E H. Schein, Przywddziwo a kultura organizacji, [w:] F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard
red., Lider przysziosci. Nowe wizje, strategie i metody dziafania na nadchodzgcq ere, Business Press,
Warszawa 1997, s. 89.
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checig 1 umiejetnoscig dzielenia si¢ wtadzg i uprawnieniami do kontroli zgo-
dnie z wiedza i umiejetnosciami ludzki, tj. pozwalaniem i zach¢caniem do
przejmowania we wlasne rece odpowiedzialnos$ci przywodcze] we wszy-
stkich przejawach dziatania organizacji.
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Summary

The operation of modern enterprises and organizations requires strong leadership.
Communication with the outside world, information flow and interpersonal skills are
important. In the age of increasing competition one must make the most of the potential
hidden in people. It requires leaders who can skillfully direct employees, motivate them,
thereby increasing the benefits of the company. The article presents the leader, his most
important roles and skills.
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Streszczenie

Zarzadzanie przedsigbiorstwem jest procesem dynamicznym, wymagajacym dopaso-
wania si¢ do potrzeb rynku, konsumentoéw, a takze do szybko zmieniajacych si¢ warunkow
zycia spoteczno-gospodarczego. Obecnie wskazuje si¢ na zréznicowane funkcje przedsie-
biorstwa oraz podkresla si¢, ze maksymalizacja zysku nie jest juz jedynym jego celem.
Jednym z kryteridow stawianym przed wspotczesnym biznesem jest uznanie spotecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu (ang. corporate social responsibility), jako formy zarzadzania przedsig-
biorstwem. Koncepcja ta, wskazuje na odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw za ich wplyw na
spoteczenstwo i srodowisko, a jako nadrzedne warto$ci stawia dialog z interesariuszami oraz
przejrzystos¢ dziatan na kazdym poziomie funkcjonowania organizacji. Tym samym podkre-
$la si¢ wptyw przedsigbiorstwa na rézne grupy spoleczne oraz funkcje, jakie ono petni. By
zarzadzanie w sposob odpowiedzialny, zgodny z zasadami spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu oraz zrownowazonego rozwoju bylo mozliwe, potrzeba zaangazowania zasobow
ludzkich, a niekiedy rowniez naktadow finansowych. Wspoétczesny lider to osoba potrafigca
pogodzi¢ ekonomiczny interes przedsigbiorstwa oraz oczekiwania ze strony spoteczenstwa
i szeroko rozumianego otoczenia firmy. Lider taki, nie tylko ma zdolno$¢ do motywowania
zespotu, kierowania grupa, rozwigzywania probleméw czy do podejmowania strategicznych
decyzji, ale takze podaza pewnymi wartosciami oraz dostrzega wplyw dziatalnosci firmy na
otoczenie oraz jej zasoby wewnetrzne i zewnetrzne. Artykul przedstawia rolg lidera we
wspotczesnym przedsigbiorstwie oraz jego znaczenie w rozwoju koncepcji spotecznie odpo-
wiedzialnego biznesu. Glownym celem opracowania jest rozpoznanie wyzwan stojacych
przed wspolczesnym liderem w kontekScie spoltecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw.
Artykut przedstawia takze spoteczng odpowiedzialno$é, jako niezbgdna podstawe do
budowania wspotczesnej organizacji, a wspotczesnego lidera, jako lidera spotecznie odpo-
wiedzialnego. Podkresla si¢ takze koniecznos¢ zmian w modelu przywodztwa, w celu dosto-
sowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow i potrzeb otoczenia organizacji.

Wstep

Zarzadzanie przedsiebiorstwem w warunkach globalizacji, rozwoju techno-
logicznego i jednocze$nie mocno akcentowanej konieczno$ci poszanowania dla
srodowiska naturalnego oraz potrzebie prowadzenia cigglego dialogu z interesa-
riuszami organizacji staje si¢ wyzwaniem. Chodzi nie tylko o podazanie za
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przepisami prawa, ale takze o podejmowanie dzialan prosrodowiskowych czy
wdrazanie programow spotecznych wykraczajacych poza regulacje i zobo-
wigzania prawne. Takie wymagania 1 wyzwania stawiane przed przedsig-
biorstwami zobowigzujg do podejmowania dziatan majgcych na celu dostoso-
wanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow. Liderzy jako osoby wyznaczajace
trendy i pociagajace za soba swoich zwolennikéw sa w sposob szczegodlny
zobowigzani do elastyczno$ci oraz zdolno$ci do kierowania przedsigbiorstwem
zgodnie z pojawiajacymi si¢ potrzebami otoczenia.

Glownym celem artykulu jest rozpoznanie wyzwan stojacych przed
wspotczesnym liderem organizacji w konteks$cie odpowiedzialnosci spolecznej
przedsiebiorstwa. W opracowaniu dokonuje si¢ analizy nowych funkcji lidera
w odniesieniu do wymagan stawianych przed spotecznie odpowiedzialnym
przedsiebiorstwem. Na podstawie wybranej literatury wylicza si¢ szereg zmian
dotyczacych modelu przywodztwa i roli lidera. Celem opracowania jest rowniez
analiza i ocena roli i znaczenia lidera w budowaniu spotecznie odpowiedzial-
nego przedsigbiorstwa. Zaklada si¢, ze odpowiednie cechy i zachowania lidera
moga przyczyni¢ si¢ do rozwoju idei spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
1 wplynaé na tworzenie przedsigbiorstwa w oparciu o wartosci.

Spolecznie odpowiedzialne zarzadzanie

Podstawa rozwoju spoteczno-gospodarczego od zawsze byly zasoby
naturalne. Postep gospodarczy, technologiczno-techniczny i spoteczny doprowa-
dzity do nadmiernej degradacji srodowiska naturalnego oraz zjawiska kurczenia
si¢ zasobow naturalnych. Procesy te staty sie¢ bodzcem do przeciwdziatania
negatywnym skutkom dzialalno$ci gospodarczej, a tym samym do rozwoju
koncepcji zrownowazonego rozwoju. Zrownowazony rozwoj to taki, w ktorym:
,-..eksploatacja zasobow, kierunki inwestowania, kierunki postepu technicznego
1 zmiany instytucjonalne pozostaja w harmonii i zachowujg biezaco i na przy-
szto§¢ mozliwosci zaspokojenia ludzkich potrzeb i aspiracji™®”’. Zrownowazony
rozw0j podkresla, zatem harmoni¢ migdzy wzrostem gospodarczym a aspektami
spotecznymi i §rodowiskowymi, ze szczegdlnym uwzglednieniem potrzeb przy-
sztych pokolen. Jest on punktem wyjscia dla rozwoju idei spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu (ang. corporate social responsibility — CSR). Idea ta zaktada
takg dziatalno$¢ biznesu, ktora bedzie miala korzystny wplyw na zycie
spoteczne i pozytywne oddzialywanie na $rodowisko naturalne. CSR to
,,odpowiedzialno§¢ przedsiebiorstw za ich wplyw na spoleczenstwo™’®, czyli
zarzadzanie przedsigbiorstwem w sposob, ktory uwzglednia potrzeby interesa-

811 Nasza wspélna przysztos¢” Raport Swiatowej Komisji do Spraw Srodowiska i Rozwoju,

przetozyty: U. Grzelonska, E. Kolanowska, PWE, Warszawa 1991, s. 71.
378 A renewed EU strategy 2011-14 for Corporate Social Responsibility, European Commission,
COM (2011) 681 final, Brussels 2011, s. 6.
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riuszy, wlaczajac w proces zarzadzania rowniez aspekty $rodowiskowe, tym
samym traktujgc srodowisko naturalne, jako tzw. niemego interesariusza. Milton
Friedman podkres$lit, iz ,,(...)istnieje tylko jeden jedyny rodzaj spolecznej
odpowiedzialno$ci ze strony $wiata biznesu — wykorzystywaé swe zasoby
i podejmowa¢ dzialalnos¢ w celu zwickszenia wiasnych zyskow(...)”*". Jednak
we wspoélczesnym $wiecie, przy obecnych warunkach spoteczno-§rodowi-
skowych, funkcjonowanie biznesu determinuje juz nie tylko che¢é dazenia do
maksymalizacji zysku, ale takze katalog warto$ci, zwigzany z dziataniem
biznesu w konkretnym otoczeniu.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem w sposob spolecznie odpowiedzialny nie
zostato jeszcze ustandaryzowane w sposOb jednolity. Istnieje jednak szereg
norm i opracowan (ISO26000, SA8000, AA1000, GRI) opisujacych rézne
obszary spolecznej odpowiedzialno$ci, a takze audytowanie czy komunikacje.
Najbardziej holistyczne podejscie w zakresie CSR przedstawia norma
ISO26000, proponuje ona kroki, jakie nalezy podja¢ w celu implementacji
spotecznie odpowiedzialnego zarzadzania, a takze przedstawia obszary, jakich
dotycza spotecznie odpowiedzialne dziatania. Szczegotowe systemy i procedury
majgce zapewni¢ odpowiedzialno$¢ biznesu sa zaprezentowane poprzez
kompleksowe zarzadzanie odpowiedzialnoscia (ang. Total Responsibility
Management — TRM)**. Koncepcja ta, traktowana jest jako rozszerzenie podej-
$cia do zarzadzania jakoscig. Kompleksowe zarzadzanie odpowiedzialno$cia
wskazuje wymogi poszczegolnych systemow, wdrazanych w celu zarzadzania
spoteczna, ekologiczng i etyczng odpowiedzialnoscia, w odpowiedzi na presje ze
strony interesariuszy, a takze w reakcji na oczekiwania otoczenia instytucjo-
nalnego czy powstajace standardy migdzynarodowe. Powodzenie implementacji
zarzadzania spotecznie odpowiedzialnego wymaga nie tylko wdrozenia odpo-
wiednich instrumentow, czy strategii, ale takze istotne jest zaangazowanie
i podjecie zobowigzan przez zarzad oraz wlaczenie w proces decyzyjny udziatu
roznych grup interesariuszy. Dziatania spotecznie odpowiedzialne w przedsig-
biorstwie nie dotycza jednej, szczegoélnej jednostki, podejmowane sa na
wszystkich poziomach aktywnos$ci firmy. Zazwyczaj istnieje dziat lub komoérka
w firmie odpowiedzialna za koordynacje¢ tych dziatan, jednak réwniez liderzy
r6znych grup musza podejmowac aktywno$¢ w tym zakresie i posiada¢ wachlarz
umieje¢tnosei, ktore im na to pozwola. Realizacja idei CSR moze mie¢
powodzenie, tylko wtedy, gdy spolecznie odpowiedzialne zarzadzanie ma
charakter holistyczny. Dlatego wlasnie bardzo istotna jest rola liderow.
Wspolczesne podejscie do zarzadzania stawia przed liderami nowe funkcje
i nowe wyzwania.

37 M. Friedman, Kapitalizm i wolnosé, Centrum im. Adama Smitha & Rzeczpospolita, Warszawa
1993, s. 127.
%0 B Rok, Podstawy odpowiedzialnosci spotecznej w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Poltext, Warszawa
2013, s. 134,
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Wspolczesny lider — lider spolecznie odpowiedzialny

Wzajemnie oddziatywanie lidera oraz grupy jego zwolennikow pobudzajace
zaangazowanie 1 aktywnos$¢ oraz prowadzace do realizacji wspdlnych celow to
proces zwany przywodztwem®'. Terminy przywodztwa i lidera sg ze sobg isto-
tnie powigzane. Przywoddztwo definiuje si¢ jako planowanie, komunikacje
1 twoércze dzialania odznaczajace si¢ pozytywnym wplywem na grupe ludzi
w celu osiagnigcia okreslonych celow®. Zaznacza sie, ze przywédztwo to
pewnego rodzaju charyzma, zbior naturalnych cech danej osoby — lidera, dzieki
ktérym przyciaga on swoich zwolennikéw, wzbudza zaufanie i przez to, wy-
wiera wplyw na okreslong grupe spoleczna oraz na postawy innych ludzi.
Odpowiedzialnos¢ jest jedna z podstawowych cech przypisywanych liderowi,
za$ odpowiedzialne przywodztwo mozna definiowaé jako kombinacje¢ obszaréw
kompetencji takich jak®®:

1. Umiejetnos¢ wykorzystania wiedzy (kreatywne podejscie, inteligencja, wizja

1 myslenie strategiczne).

2. Umiejetno$¢ prowadzenia organizacji (planowanie, podejmowanie decyzji,
koordynacja dziatan, realizacja celow finansowych).

3. Umiejetno$¢ komunikacji organizacyjnej i interpersonalnej (zjednywanie
sobie ludzi).

Do gtéwnych funkcji lidera w organizacji nalezy przede wszystkim pozyski-
wanie zaangazowania oraz wykorzystywanie potencjatu jednostek oraz realiza-
cje celow przedsiebiorstwa poprzez budowe wizji i wartosci, inspirowanie,
motywowanie, wywieranie wptywu, az po budowanie zespotu oraz dbanie
0 jego rozwoj i komunikacj¢ oraz podziat obowigzkow.

Wspolczesne warunki funkcjonowania biznesu poszerzaja zakres funkcji,
ktére powinny by¢ podejmowane przez lidera. Fundamentalng role odgrywa
przyjecie wartosci etycznych i ich implementacje¢ w system zarzadzania. W zwig-
zku z tym, wspolczesny lider powinien sta¢ si¢ liderem spotecznie odpowiedzial-
nym. Taka zmiana wiaze si¢ z konieczno$cig przeksztatcen w trzech obszarach
dotyczacych modelu przywodztwa®®*:

%l M. Dzwigot-Barosz, Role lideréw biznesu wspolczesnych przedsiebiorstw, [w:] Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie, z. 70, 2014, s. 107.

%2 T, Anderson, Wiecej niz lider: przywédztwo transformacyjne, Centrum rozwoju marketingu
i sprzedazy ltd, Miedzyboréw 1992, s. 40.

3 A Kisil, Zarzqdzanie przez odpowiedzialnos$é. Podstawa odpowiedzialnego biznesu, Difin,
Warszawa 2013, s. 105.

%4 B, Rok, Nowe podejscie do odpowiedzialnego przywédztwa, [w:] |. Kuraszko, Etyka przy-
wodztwa. Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2014, s. 143.
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1. Zmiana postrzegania roli i zadan lidera w biznesie — podj¢cie partnerstwa
z interesariuszami, majacego na celu tworzenie wartosci dla spoteczenstwa
i biznesu jednoczes$nie.

2. Zmiana w kulturze organizacyjnej firmy i w jej modelu biznesowym — zaak-
centowanie wsparcia dla korporacyjnych innowacji spotecznych, a takze
upowszechnianie nowych form zaangazowania pracownikow oraz nagra-
dzania ich w tym zakresie.

3. Podjecie przywddztwa wykraczajacego poza tradycyjnie rozumiane ramy
firmy — publiczna deklaracja dla poparcia nowej roli biznesu oraz aktywne
zachecanie klientow do modyfikacji modelu konsumpcji.

Liderzy decyduj acy si¢ na przyjqcie takiego modelu przywodztwa zmuszeni
sa do podjecia wyzwan takich jak®>
1. Gotowo$¢ do okazywania Wrazhwosc1 1 wyrozumialo$ci wobec rdznic etni-

cznych, kulturowych i miedzyludzkich pojawiajacych si¢ w miejscu pracy.

2. Posiadanie wizji miejsca pracy, ktore przyczyni si¢ do rozwoju kultury
organizacyjnej przedsiebiorstwa.

3. Prowadzenie procesow rekrutacyjnych i komunikacji w sposob zr6znicowany
oraz dazacy do stanu réwnosci i sprawiedliwosci.

4. Zaangazowanie w efektywne wykorzystanie potencjalu zroznicowanej kadry
pracowniczej.

5. Zapewnianie bezpieczenstwa miedzy przedsigbiorstwem a spolecznoscia,
w celu ksztaltowania organizacji jako pozadanego miejsca pracy oraz zwick-
szania wydajnosci dziatalnosci.

Wyzwania zwigzane z nowym postrzeganiem lidera odnosza si¢ miedzy
innymi do poglebiania §wiadomosci zwigzanej z funkcjonowaniem biznesu
w srodowisku wielokulturowym. Liderzy dostrzegajacy znaczenie kultury
w organizacji sg zdolni do otwartosci na zmiany, kierowania si¢ wartosciami, ale
takze do radzenia sobie ze zlozonoscia, mejednoznacznosmq i mepewnoscuffs‘5
Koniecznos¢ otwarto$ci w sposob szczegdlny wigze si¢ z odpowiedzialno$cia
i wlasciwym traktowaniem nie tylko pracownikoéw tworzacych réznorodna
grupe, ale takze pozostatych interesariuszy firmy.

Zarzadzanie w sposob spotecznie odpowiedzialny wymaga realizacji funda-
mentalnych wizji, opartych na zréwnowazonym rozwoju. Chodzi o kreowanie
aktywnej rownowagi w wymiarze ekonomicznym, spotecznym i ekologicznym
w procesie budowania relacji z interesariuszami. Wazne jest rowniez podejscie
ukierunkowane na ochrong i rozwoj zasoboéw niezastgpionych w przysztosci.
Taka wizja spotecznie odpowiedzialnego zarzadzania wyznacza cechy odpowie-
dzialnego lidera. Przede wszystkim powinien on posiada¢ umiejetnos¢ rozpozna-

5 ). W. Work, Kierowanie zréznicowanq kadrq pracowniczq, [w:] F. Hesselbein, M. Goldsmith,
R. Beckhard, Lider przysztosci, Business Press, Warszawa 1997, s. 97.

%6 B Bjerke, Kultura a style przywédztwa. Zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 287.
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wania pozytywnych oraz negatywnych konsekwencji prowadzonej dziatalno$ci
gospodarczej, w obszarze ekonomicznym, spotecznym i ekologicznym. Jedna
z nowych funkcji lidera polega, zatem na redukowaniu lub minimalizowaniu
skutkéw negatywnych oraz wzmacnianiu pozytywnych efektow dziatalnosci®®.
Znaczaco podkresla si¢ wage budowania satysfakcjonujacych relacji z interesa-
riuszami. Wspotczesny lider powinien prowadzi¢ rzeczywisty dialog oraz po-
przez partycypacje, powinien rOwnowazy¢ sprzeczne interesy. Wazna cechg jest
takze zdolno$¢ dostrzegania wyzwan w dtugoterminowej perspektywie. Odnosi
si¢ to, do uwzglednienia w aktualnej dziatalnosci potrzeb przyszlych generacji,
poprzez dialog miedzypokoleniowy. Inne istotne cechy oraz wigzace si¢ z nimi
funkcje spotecznie odpowiedzialnego lidera dotycza miedzy innymi efektywne-
go komunikowania si¢, promowania pozadanych warto$ci oraz pozyskiwania
wiedzy na temat nowych pokolen, w celu wykorzystywania potencjatu rézno-
rodnosci i poszukiwania skutecznych narzedzi wspotpracy. Ponadto, spotecznie
odpowiedzialny lider jest zdolny do reagowania w sytuacjach patologicznych,
rozwija inteligencj¢ duchowa, jako czynnik tworzacy sfer¢ etyki i moralnosci
W biznesie, a takze kieruje si¢ jasnymi i sprawiedliwymi zasadami w procesie

oceny i nagradzania®®.

Wklad lidera w rozwoj CSR

Koncepcja CSR zaklada tworzenie warto$ci przedsigbiorstwa poprzez
podejmowanie dziatan na rzecz spotecznosci czy $rodowiska naturalnego.
Zatem, zadaniem lidera spotecznie odpowiedzialnego jest bycie menedzerem,
ale takze kreatorem i propagatorem istotnych wartosci>". Od takiej osoby wy-
maga si¢ nie tylko profesjonalnej wiedzy, umiejetnosci podejmowania trafnych
decyzji i doswiadczenia, ale takze przestrzegania zasad moralnych i wrazliwos$ci
wobec otoczenia. Na barkach wspotczesnych lideréw spoczywa wiele oczeki-
wan oraz wyzwan, co do podejmowanych przez nich dziatan oraz prezento-
wanych postaw i zachowan. W kontekscie budowy spotecznie odpowiedzialnego
przedsigbiorstwa jest to szczegdlnie wazne, poniewaz to lider jest przyktadem
oraz poprzez swoja pozycje w firmie, czgsto stanowi wzoér do nasladowania
i wptywa na postawy innych pracownikow. Lider w danej organizacji moze
przyczynia¢ si¢ do wzrostu zaangazowania w ide¢ CSR i1 mie¢ pozytywny

%7 B. Rok, Nowe podejscie do odpowiedzialnego przywddztwa, op.Cit., s. 143.

388 3. Malinowska-Parzydto, Szef spolecznie (nie)odpowiedzialny, https:/iwww.hbrp.pl/b/szef-spole
cznie-nieodpowiedzialny/1F52g9pzN, [data dostepu: 10.04.2017].

%9 A Zak, Tworzenie wartosci przedsigbiorstwa, [w:] |. Kuraszko, Etyka przywédztwa. Ujecie
interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2014, s. 200.
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wklad w jej budowanie, migdzy innymi poprzez wplyw na ksztaltowanie si¢

standardow moralnych na wysokim poziomie, dzigki postepowaniu wedtug

ponizszych zasad>":

1. Poszanowanie zasad moralno$ci oraz uczciwo$¢ w kazdym czasie, i w kazdych
warunkach.

2. Prawdomownos¢, nieukrywanie informacji oraz niemanipulowanie informacjg.

3. Racjonalny stosunek do popelniania bledéw w organizacji — btedy moze
popetnia¢ kazdy, jednak nie nalezy ich przemilczac.

4. Promowanie wartosci etycznych w organizacji — wspoitworzenie kultury

organizacji opartej na normach moralnych oraz otwarta komunikacja.

Sprawiedliwe nagradzanie i karanie.

6. Ochrona pracownikow, ktorzy zdecydujg si¢ ujawni¢ zachowania nieetyczne

W organizacji.

Postawa lidera oparta na powyzszych zasadach bedzie przykladem dla jego
zwolennikow. W ten sposob rola lidera sprowadza si¢ do tworzenia warto-
sciowej kultury organizacyjnej. Wykorzystuje on swoja pozycje i mozliwosé
wplywania na ludzi poprzez etyczne podejscie i zachecanie swoich zwolennikow
do podejmowania postaw moralnych i odpowiedzialnych. Warto podkresli¢, ze
bardzo wazne jest to, kto bedzie liderem i jakie bedzie jego podejscie do spote-
cznej odpowiedzialno$ci i zasad etycznych. Znaczenie ma nie tylko zestaw
umiejetnosei lidera, pozwalajacych mu na pociaganie za sobg ludzi, ale takze
jego charakter i che¢ do podejmowania dziatan w zakresie CSR. Zarzadzanie
spotecznie odpowiedzialne bedzie miato sens i powodzenie, gdy zarzad, mene-
dzerowie i liderzy danego przedsiebiorstwa podejma zobowiazanie do przyjecia
zasad CSR. Podkresla si¢ jednak dobrowolnos¢ podejmowania dziatan w zakre-
sie spolecznej odpowiedzialnosci. Mimo, iz od wspotczesnego lidera oczekuje
si¢ bycia liderem spolecznie odpowiedzialnym, to jednak nalezy pamigtaé, ze
postgpowanie wedtug oczekiwanego katalogu wartosci musi by¢ decyzja
1 zobowigzaniem dobrowolnym i nie moze wigzac si¢ z naciskiem zewngtrznym.
Lider spotecznie odpowiedzialny to taki, ktoéry przyczynia si¢ do rozwoju idei
spotecznej odpowiedzialnosci w przedsiebiorstwie poprzez dobrowolne przyje-
cie standardow moralnych.

o

Podsumowanie

W dzisiejszych warunkach funkcjonowania biznesu, przedsigbiorstwa musza
bra¢ pod uwage otoczenie, w ktorym funkcjonujg. Maksymalizacja zysku nie jest
juz jedyng determinanta dziatalno$ci gospodarczej. Spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu przenika do mechanizméw funkcjonowania przedsigbiorstwa i staje si¢
czescia modelu zarzadzania przedsigbiorstwem. Spotecznie odpowiedzialne
zarzadzanie wymaga podejscia cato§ciowego oraz zaangazowania na wszystkich

390 |hidem, s. 202.
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poziomach firmy. Lider jako osoba, ktora pocigga za sobg swoich zwolennikow,
motywuje ich oraz wywiera wptyw na ich postawy powinien posiada¢ okreslone
funkcje, takze te, ktore dotyczg zachowan spotecznie odpowiedzialnych w firmie.
Wspolczesny lider, podobnie jak wspolczesne przedsigbiorstwa napotyka wiele
wyzwan, zwigzanych ze zmieniajacymi sie warunkami spoteczno-gospodarczymi.
Od wspotczesnego lidera oczekuje si¢ umiejetnosci rozpoznawania negatywnych
1 pozytywnych skutkéw dziatalnosci firmy i odpowiedniego reagowania na nie.
Poprzez swoja postawe 1 postepowanie lider moze przyczyni¢ si¢ do rozwoju idei
CSR w organizacji i tym samym wplywaé na tworzenie warto$ci w przedsig-
biorstwie. Podejmowanie dziatan spotecznie odpowiedzialnych jest jednak dobro-
wolne, wobec tego wspotczesny lider, sam powinien podja¢ zobowigzanie o byciu
liderem spotecznie odpowiedzialnym.

Bibliografia

1. ,Nasza wspélna przysztos¢” Raport Swiatowej Komisji do Spraw Srodowiska
i Rozwoju, przetozyty: Grzelonska U., Kolanowska E., PWE, Warszawa 1991.

2. A renewed EU strategy 2011-14 for Corporate Social Responsibility,
European Commission, COM (2011) 681 final, Brussels 2011.

3. Anderson T., Wiecej niz lider: przywodztwo transformacyjne, Centrum
rozwoju marketingu i sprzedazy Itd, Migdzyboréw 1992.

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

5. Dzwigot-Barosz M., Role liderow biznesu wspoiczesnych przedsiebiorstw,
[w:] Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie,
z.70,2014.

6. Friedman M., Kapitalizm i wolnosé, Centrum im. Adama Smitha & Rzecz-
pospolita, Warszawa 1993.

7. Karaszewski R., Przywodztwo w srodowisku globalnego biznesu, TNOIK,
Torun 2008.

8. Kisil A., Zarzqdzanie przez odpowiedzialnosé. Podstawa odpowiedzialnego
biznesu, Difin, Warszawa 2013.

9. Malinowska-Parzydto J., Szef spofecznie (nie)odpowiedzialny, https://
www.hbrp.pl/b/szef-spolecznie-nieodpowiedzialny/1F52g9pzN, [data dostgpu:
10.04.2017].

10. Rok B., Nowe podejscie do odpowiedzialnego przywédztwa, [w:] Kuraszko
l., Etyka przywédztwa. Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2014.

11. Rok B., Podstawy odpowiedzialnosci spolecznej w zarzgdzaniu, \Wyda-
wnictwo Poltext, Warszawa 2013.

12. Work J. W., Kierowanie zréznicowang kadrg pracowniczg, [w:] Hesselbein F.,
Goldsmith M., Beckhard R., Lider przysztosci, Business Press, Warszawa 1997.

13. Zak A., Tworzenie wartosci przedsiebiorstwa, [w:] Kuraszko ., Etyka przy-
wodztwa. Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2014.

306



Summary

Business management is a dynamic process. It requires adapting to the needs of the
market, consumers and to changes in conditions of social and economic life. Currently,
differentiated functions of the company are highlighted and it is emphasized that profit
maximization is no longer its only purpose. One of the criteria facing modern business is
the recognition of corporate social responsibility as a form of business management. This
concept points to the responsibility of companies for their impact on society and the
environment. Dialogue with stakeholders and transparency of activities at every level of
the organization are presented as superior values. The impact of the company on the
various social groups and its different functions are also emphasized. To manage the
company in a socially responsible way, there is a need to involve human resources and
sometimes also financial inputs. Contemporary leader is a person who is able to reconcile
the economic interests of the company with the expectations of the society. That kind of
leader not only has the ability to motivate and lead a team, to solve the problems or to
make strategic decisions but also is able to follow certain values and notice the impact of
the company's activities on its surroundings and its internal and external resources. The
article presents the role of a leader in a modern company and its importance in developing
the concept of corporate social responsibility. The main aim of the paper is to identify the
challenges facing the modern leader in the context of corporate social responsibility. The
article also presents social responsibility as a necessary foundation for building a modern
organization and a modern leader as a socially responsible leader. The necessity of
changing the leadership model in order to adapt to the changing conditions and needs of
the organization's environment is also emphasized.
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Streszczenie

Artykut jest poswiecony problematyce zarzadzania zespotem projektowym. Jego klu-
Czowym zamiarem jest omowienie dziatan majacych na celu skuteczne kierowanie i orga-
nizowanie wspotpracy na przyktadzie kota naukowego — Enactus UEP, ktore zajmuje si¢
tworzeniem i wdrazaniem projektow spoteczno-biznesowych. Realizowane projekty mu-
sza spetlnia¢ odpowiednie wymogi, w tym by¢ przedsigbiorcze, ekonomicznie, spotecznie
i sSrodowiskowo zrownowazone. W opracowaniu przedstawiono takze sze$¢ regut Roberta
Cialdiniego, ktorych zastosowanie pozwolito lepiej zarzadzac zespotem.

,»Im blizej celu jest cztowiek, tym wigkszy wysitek jest gotow pod;jac,
by cel ten osiggnac”
Robert B. Cialdini

Wstep

Problematyka zarzadzania zespolem projektowym stanowi coraz bardziej
interesujacy obszar dla liderow wspotczesnych organizacji [Trocki 2017]. Celem
niniejszego artykutlu jest omodwienie dziatah majgcych na celu skuteczng
perswazje, ktora miata wptyna¢ na kierowanie i organizacj¢ wspotpracag w wy-
branym zespole projektowym. Do opisu konkretnych dziatan wykorzystano
metodg¢ studium przypadku, w ktorej zastosowano sze$¢ regul stynnego Roberta
Cialdiniego®". Znany zostat z tego, ze wyodrebnit 6 podstawowych zasad per-
swazji, dzieki czemu zdobyl miedzynarodowe miano eksperta w dziedzinie
perswazji, uleglosci oraz negocjacji. Owe zasady sa podstawa tysigcy strategii
realizowanych przez taktykow w celu przekonania i naktaniania do ustepstw.

%1 Robert B. Cialdini, jest profesorem psychologii i marketingu na Arizona State Univeristy. Cala
kariere spedzit badajac rozne sposoby perswazji, wywierania wptywu i oddziatywania na decyzje
odbiorcow.
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Skutecznosé vs Perswazja

W literaturze przedmiotu skuteczno$¢ zazwyczaj rozumiana jest w rozno-
rodny sposob. Czesto jest mylona z pojeciem efektywnosci. Na zawito$¢ inter-
pretacji tego terminu zwraca uwage wielu akademikow w licznych publikacjach
z zakresu nauk o zarzadzaniu. Wskazujg oni, Ze jedng z istotnych przyczyn jest
blisko znaczno$¢ poje¢ skuteczny, czy sprawny ze stowem efektywny, ktore
wywodzi si¢ z jezyka tacinskiego — effectivus i oznacza skuteczny®*?. Zgodnie
z definicja stownika jezyka polskiego skuteczno$¢ objasniana jest jako dzialanie
dajace pozadane wyniki®**® albo takie, ktorego dzialalnos¢ przynosi efekty, czyli
zamierzony cel. ,,Dziatania sg skuteczne, jesli przyblizajg si¢ (...) do przyjetych
wzorcow™*, czyli innymi stowy wiasnie do zamierzonego celu. Z kolei pojecie
efektywno$¢, charakteryzuje si¢ dobrymi wynikami, ktore nie musza iS¢ w parze
z oczekiwaniami decydenta. Jego istotg jest pozytywny rezultat, zaspokojenie
potrzeby, jednak nie musi si¢ to sprowadza¢ do osiagnigcia konkretnie spre-
cyzowanego celu.

Perswazja pochodzi natomiast od tacinskiego stowa persuasio, co oznacza
przekonywa¢, nakltania¢. Jest zatem okreslana jako sztuka przekonywania
innych do swoich racji. Innymi stowy to namawianie badz odradzanie czegos,
zasadnie to argumentujac®®. , Perswazja to jedna z metod negocjacji, pozwala-
jaca dojé¢ do porozumienia, jest niezbednym czynnikiem tagodzacym spory™®.
Warto zaznaczy¢, ze pojgcie to nie powinno by¢ kojarzone w negatywny sposob.
Perswazja bywa blednie kojarzona z manipulacjg. Rdznica migdzy tymi okresle-
niami polega na tym, ze wplyniecie na czyje$ decyzje, namowienie kogos$ do
czego$, nie zaszkodzi tej osobie w przysztosci. Bowiem celem manipulacji jest
zaspokojenie swojej potrzeby przez manipulatora. Natomiast perswazja ,,daje
szans¢ na zgode miedzy dwojgiem ludzi, zapewniajacag korzy$¢ dla obu
stron™?’. Jest ona narzedziem silnie oddziatujacym na emocje i intelekt.

%2 3. Kall, B. Sojkin, Zarzqdzenie produktem — wyzwania przyszlosci, Wydawnictwo AE, Poznanh
2006, s. 23.

%93 https://mfiles.pl/pl/index.php/Skuteczno%C5%9B%C4%87, [data dostepu: 02.05.2017].

%% W, Kowal, Kontrola skutecznosci marketingowej-problem zmiennosci interpretacji i pomiaru,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 17.

35 http://sjp.pwn.plisip/perswazja; 2571293, [data dostepu: 02.05.2017].

%6 § Kizifczuk, Manipulacja, perswazja czy magia, Internetowe Wydawnictwo Ztote Myli, 2006, s. 14.
%7 D, Lakhan, Perswazja. Sztuka zdobywania tego, czego pragniesz, Wydawnictwo OnePress,
2006, s. 26.
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Zespoly projektowe na przykladzie miedzynarodowej
organizacji studenckiej Enactus

W artykule przyjgto, ze pojgcie zespot projektowy to ,,jednostka organiza-
cyjna, powolana na zasadzie specjalizacji przedmiotowej, realizujgca projekt
pod bezposrednim nadzorem kierownika projektu”®. Innymi stowy jest to
grupa osob posiadajacych komplementarne umiejetnosci, czynnie uczestniczaca
W realizacji wspolnego celu podstawowego badz celow czastkowych, a ich
wspOlpraca opiera si¢ na wspotodpowiedzialnogci®™.

Enactus (wczesniej SIFE) jest organizacjg typu non-profit, ktéra dziata na
dwéch tysigcach uczelni w 36 krajach na pigciu kontynentach. Dziata od 1975
roku i zrzesza 70 500 studentow z catego $wiata. Organizacja jednoczy stu-
dentoéw, wyktadowcow i lideréw biznesu, menedzerow oraz firmy, ktorzy przed-
sigbiorczoscig odpowiadajg na wyzwania ekonomiczne, ekologiczne, spoteczne,
wspierajac rozwoj spotecznosci lokalnych®®. Ideg organizacji Enactus jest, aby
studenci kierowani przez mentorow, opiekundéw i ekspertow biznesowych, za-
ktadali zespoty na swoich uczelniach, aby tworzy¢ i wdraza¢ projekty spoteczne.

Projekty musza charakteryzowac si¢ kryteriami takimi jak: przedsigbiorcze
dziatania, zasoby gwarantujace mozliwosci przezycia, wspotpraca i kooperacja
z grupami docelowymi oraz musza by¢ ekonomicznie, spotecznie i srodowisko-
wo zrownowazone. Zdobyte doswiadczenie nie tylko ksztalci zycie czionkow,
ale i rbwniez rozwija warto$ci takie jak: wyobraznia, determinacja, wspolpraca,
odpowiedzialno$¢, ciekawosé, wiara, osobowos¢. Co roku zespoty Enactus’a
prezentuja rezultaty swoich projektéw na krajowym konkursie, gdzie sg oceniani
przez dobrane jury, w ktorego sktad wchodza menedzerowie oraz przedstawi-
ciele firm wiodacych przedsigbiorstw. Zwycigzca otrzymuje prawo do
reprezentowania kraju na §wiatowych finatach konkursu Enactus, ktory co roku
odbywa si¢ w inny panstwie. Enactus WorldCup jest spektakularnym spotka-
niem, ktére uwydatnia roéznorodnosé etniczna cztonkéw organizacji*®,

Oddzial Enactus Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu zostal reaktywo-
wany we wrzesniu 2016 roku. Organizacja z kazdym dniem pre¢znie sie rozwija.
Na poczatku zespot liczyt 12 os6b, a w chwili obecnej, powiekszyt si¢ do 20
aktywnie dzialajacych cztonkow. Aktualnie realizowane sg trzy projekty spote-
czne, ktore odpowiadaja na problemy 0sob z zaburzeniem ze spektrum autyzmu,
0sob starszych oraz dzieci w wieku 8-13 lat. Enactus UEP nieustannie ksztalci

%8 https://mfiles.pl/pl/index.php/Zesp%C3%B3%C5%82_projektowy, [data dostepu: 02.05.2017].
39 3. Katzenach, D. Smith, Sila zespoléw. Wplyw pracy zespolowej na efektywnosé organizacji,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 26.

4 http:/fwww.enactus.pl/, [data dostepu: 25.04.2017].

401 https://www.enactus.org/, [data dostepu: 25.04.2017].
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sie poprzez: networking, promocje, prowadzenie i uczestnictwo w warsztatach,
pozyskiwanie i biezacy kontakt z partnerami, zarzadzanie strukturami, wdra-
zanie oraz polepszanie metodyki pracy. Elementy te stanowig kluczowe czynniki
dla rozwoju organizacji studenckiej.

Wykorzystanie zasad Roberta B. Cialdini’ego w zespole Enactus
UEP

Na wczes$niej wspomniane zasady Cialdiniego sktadaja si¢ regulty wzajem-
nos$ci, zaangazowania i1 konsekwencji, spotecznego dowodu stusznosci, lubienia
i sympatii, autorytetu oraz niedostepnosci*®. W tabeli 1 przedstawiono zastoso-

wanie regut na przyktadzie w praktyce.

Tabela 1. Zastosowanie regul R. B. Cialdini’ego na przykladzie organizacji Enactus UEP

Regula Zastosowanie Rezultat
Pomoc w procesie tworzenia
reklamy realizowanych projektow,
Proces tworzenia partnerskich relacji a takze prowadzonej rekrutacji
Wzajemnosci Z innymi organizacjami dziatajacymi poprzez udostgpnianie informacji
na uczelni. przez inne grupy w mediach
spotecznosciowych (m.in.
Facebook).
Przyszli liderzy nie beda mieli
Spolecznego . . wgtpliwoé.ci ‘rozwia(zuj ac problem,
dowodu Provyad;eme podrecznika, w1edz?,c, ze ich poprzedmcy
L zawierajacego FAQ. stawajacy w obliczu podobnych
shusznosci ; . . .
problemow uzywali analogicznych
srodkow.
Realizacja akcji marketingowych
przez organizacj¢ w formie standow.
ztzi?c(i}r;;ﬁk;?nnsgjt?/gzsr?et)yczzzgﬁge Stworzenie dobrego wizerunku
Lubienia W dvskret b ',1 dui organizacji na uczelni. Skuteczne
i sympatii YSKICy SPosob nasiaduja pozyskiwanie zainteresowania
zachowanie zaczepionej osoby )
L S . przechodzacych osob.
zdobywajac jej zaufanie i przekonujac
tym do wzigcia udziatu
w przedstawianej akcji.
Skuteczne rozwigzanie problemu
w momencie takim, jak trudnosci
Podejmowanie waznych decyzji podczas realizacji zadan, czy tez
Autorytetu umotywowane wskazéwkami wybor grupy docelowej
mentoréw zespotu. realizowanych projektow, badz
tworzenia prezentacji konkursoweyj.

402 R. B. Cialdini, Wywieranie wphywu na ludzi. Teoria i Praktyka.
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Konsekwentne wypetnianie

. . | Powotanie 0s6b do petnienia funkcji obowiazkdw, systematyczne
Zaangazowania . . . L
- - | (Lider Zespotu, Zastgpca Lidera, uzupetnianie swojej wiedzy,
i konsekwencji . o . .
Sekretarz oraz Liderzy Projektow). poprawa umiejetnosci
i kompetencji.

Niedostgpnosci

Informowanie o prestizu organizacji
przez polskie wydanie czasopisma
,,My company” opisujac Enactus’a
jako wynoszacego ,,studencka

rzedsigbiorczo$¢ na tnie inn . . . . .
p gds ?,b .0 cz0s¢ , .zup N y si¢ dosta¢, co tez w miedzyczasie
poziom”, jednoczesnie bedacego . gy

S o mozna zauwazy¢ podczas procesu

,,Wylegarnig liderow przysztosci”,

ktorzy sa ,,opiekunami jutra™% rekrutacyjnego.

Kazda osoba nalezaca do
organizacji czuje si¢ wyrdézniona,
wie, ze znajduje si¢ w elicie
studentow, do ktorej nie jest tatwo

Zrédto: Opracowanie whasne

Z.akonczenie

Wykorzystane zasady Roberta Cialdini’ego zostaty przedstawione na podsta-

wie studium przypadku w zespole Enactus UEP. Zastosowanie regut R. Cial-
dini’ego pozwolito opisa¢ dziatania podejmowane w zespole projektowym oraz
przedstawi¢ ich rezultat dla skuteczniejszego zarzadzania nim. Rozwijanie
umiejetnosci wszystkich cztonkow zespotu w zakresie 6 regut pozwoli ud osko-
nala¢ ich dalsze dziatania. Studium przypadku stanowi materiat, ktéry moze by¢
powielany dla innych organizacji studenckich jako tzw. ,,dobre praktyki”.
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Summary

This article is dedicated to the problem of managing a project team. The Robert B.
Cialdini rules used were based on the case of the Enactus UEP team. Key intention is to
discuss activities aimed at effectively directing and organizing cooperation on the example
of a scientific circle — Enactus UEP, which takes care of creating and implementing social-
business projects.
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Narzedzia strategiczne wspolczesnego lidera
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strategiczne

Streszczenie

W artykule przedstawiono wyniki badania w zakresie wykorzystywania narzedzi strategi-
cznych przez wspotczesnych lideréw przedsigbiorstw w Polsce. Badania miaty charakter pilo-
tazowy, stanowiac czg$¢ szerszego projektu autora. Tematyka narzedzi strategicznych wpisuje
si¢ w nurt badawczy dotyczacy tzw. ,,skrzynki narzgdziowej menedzera”, w tym przede wszy-
stkim kategorii narzgdzi wspomagajacych podejmowanie decyzji strategicznych. Kluczowym
zamiarem w artykule byta identyfikacja najczgsciej wykorzystywanych narzedzi przez liderow
w przedsicbiorstwach. Ze wzgledu na liczne zestawy narzedzi strategicznych stosowanych
przez naukowcow w badaniach empirycznych, przyjeto wydedukowang liste 23 narzgdzi o cha-
rakterze strategicznym.

Narzedzia strategiczne w przedsi¢biorstwie

Narzedzia strategiczne (ang. strategic tools) w badaniach empirycznych
stanowig zainteresowanie wsrod badaczy od poczatku lat 90. ubieglego wieku.
Wczesniej, mimo rozwoju dziedziny zarzadzania strategicznego, nie prowa-
dzono rozlegltych badan poswigconych ich praktycznemu zastosowaniu*®.
E. Tapinos, R. G. Dyson i M. Meadows jako narzedzia strategiczne okreslaja
,techniki, koncepcje, modele lub zasady, ktére zapewniaja rézne wymiary
i parametry struktury oraz prezentacj¢ analiz dotyczaca aspektow strategii
w organizacji”®. Zdaniem R. Gunna i W. Williamsa narzedzia strategiczne
,stosuje sie¢ do okres$lenia metod polegajagcych na uproszczeniu i opisaniu
ztozonej sytuacji. Obejmujg systematyczne podejscia lub techniki, ktore

404 R, Wagner, R. Paton, Strategic toolkits: seniority, usage and performance in the German SME
machinery and equipment sector, The International Journal of Human Resource Management,
2014, Vol. 25, No. 4, p. 475-499.

45 E. Tapinos, R. G. Dyson, M. Meadows, Does the Balanced Scorecard make a difference to the
strategy development process?, Journal of the Operational Research Society, 2011, Vol. 62,
p. 888-899.
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zatrudnieni stratedzy w przedsigbiorstwie wykorzystuja w celu podejmowania
decyzji strategicznych. Narzedzia sa opisywane jako pewne koncepcje™®.
Inaczej przedstawiajg to zagadnienie R. P. Wright, S. E. Paroutis i D. P. Blettner,
wedtug ktorych narzedzia strategiczne ,,stuzg do pomocy jako pewien przewo-
dnik dla kierownikéw do podejmowania decyzji — najlepiej, pozwalajac im
podejmowaé lepsze, bardziej $wiadome decyzje w wyniku ich stosowania™*”’.
W literaturze mozna spotkaé wigcej definicji poswieconych temu zagadnieniu®.
Szczegdlowe zestawienie definicji autor zaprezentowal w innym artykule*®.
Rownie interesujace badania literaturowe przeprowadzili A. B. Qehaja, E. Kut-
llovci i J. S. Pula, analizujac artykuly naukowe po$wigcone zagadnieniu narzedzi
strategicznych od 1990 do 2015 roku. Celem badaczy bylo wylonienie 10 naj-
czgsciej wykorzystywanych narzedzi w badaniach $wiatowych, do ktorych
ostatecznie zaliczono: SWOT, benchmarking, PEST, analizg ,,what if” (analiza
wrazliwo$ci), misje i wizje, analize 5 sit Portera, analize finansowa, analize klu-
czowych czynnikow sukcesu, analiz¢ kosztow 1 korzysci oraz analize zadowole-
nia klientow™®. Szeroka problematyka narzedzi wspomagajacych zarzadzanie,
w tym narzedzi strategicznych wpisuje si¢ w og6lny zbidr instrumentow zarza-
dzania nazywany ,,skrzynka narzedziowa” konsultantow i menedzerow*"". Mimo
licznych opracowan pojawiajacych si¢ w ciagu ostatnich lat, teoretycy z zakresu
zarzadzania sa zgodni, ze istnieje zapotrzebowanie na lepsze zrozumienie
narzedzi wspomagajacych zarzadzanie strategiczne™? Zainteresowanie narze-
dziami strategicznymi stanowi element problematyki informacyjnego wspo-
magania zarzadzania strategicznego przedsiebiorstw®.

406 R. Gunn, W. Williams, Strategic tools: an empirical investigation into strategy in practice in
the UK, “Strategic Change”, 2007, Vol. 16, p. 201-206.

47 R, P. Wright, S. E. Paroutis, D. P. Blettner, How Useful Are the Strategic Tools We Teach
in Business Schools?, “Journal of Management Studies”, VVol. 50, January, 2013.

408 M.in. definicje takich autorow jak: D. Clark, F. Frost, P. Knott, R. Gunn i W. Willimas i wielu innych.
49 A, Weinert, Kierunki badawcze w kontekcie zastosowania narzedzi w zarzqdzaniu (strate-
gicznym) przedsigbiorstwem, 2017, Handel wewnetrzny (artykut przyjety do druku).

40 A B. Qehaja, E. Kutllovci, J. S. Pula, Strategic management tools and techniques usage:
A qualititative review, Acta Universitatis Agriculturae et silviculturae mendelianae brunensis,
2017, Vol. 65, No 2, p. 585-600.

41 K. Obléj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2014, s. 89.

412 p_Jarzabkowski, S. Kaplan, Strategy tools-in-use: 4 Framework for understanding “Technologies
of rationality” in practice, “Strategic Management Journal”, 2015, Vol. 36, p. 537-558.

413 B A. O’Brien, Supporting the strategy process: a survey of UK OR/MS practitioners, “The
Journal of the Operational Research Society”, 2011, Vol. 62, No. 5, Special Issue, p. 900-920.
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Zalozenia i podstawy metodyczne badania

Rozpoczecie czynnoSci badawczych wymagato przyjecia odpowiednich
zatozen. Na podstawie wczesniejszych studidow literaturowych przyjeto, ze
narzgdzia strategiczne to przede wszystkim szereg technik, podej$¢, metod,
zasad, modeli i koncepcji, ktore tgczy przeznaczenie — wspomaganie faz procesu
wybordw strategicznych, i szerzej, zarzadzania strategicznego w przedsigbior-
stwie™, stanowigcych element zawartosci ,,skrzynki narzedziowej” menedzera,
w tym lideréw wspotczesnych przedsigbiorstw. Ze wzgledu na liczne zestawy
narzedzi strategicznych stosowanych przez naukowcow w badaniach [m.in.
O’Brien (2011), Stenfors i in. (2007), Tassebehji i Isherwood (2014)], wyde-
dukowano list¢ 23 narzedzi o charakterze strategicznym wykorzystywanych
przez wspotczesnych strategdw i liderow przedsigbiorstw.

Dane zrodtowe pochodza z projektu naukowego przeprowadzonego
w pierwszej potowie 2017 roku. Badanie stanowito czg$¢ projektu badawczego
w obszarze zarzadzania strategicznego, realizowanego w Katedrze Zarzadzania
Strategicznego, Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, pt. ,Informacyjne
wspomaganie wyborow strategicznych w przedsigbiorstwie” w ramach przy-
gotowywanej rozprawy doktorskiej. Instrumentem badawczym byt kwestio-
nariusz ankiety skierowany do liderow przedsiebiorstw w Polsce. W badaniach
empirycznych zatozono: (1) podmiot — czlonkowie najwyzszego szczebla kiero-
whnictwa przedsigbiorstw, (2) przedmiot — informacyjne wspomaganie wyboréw
strategicznych w przedsigbiorstwie, w czgsci dotyczacej narzedzi strategicznych.
Wielko$¢ proby badawczej w pilotazu wyniosta 128 obserwacji. Dobor
podmiotow — losowy, bez kryterium wielkosci przedsiebiorstw.

Zbidr narzedzi strategicznych (zmienne) ujety w badaniu obejmowat: SWOT,
PEST, BCG, model 5 sit Portera, symulacje, Strategiczng Karte Wynikow,
analiz¢ VRIO, analiz¢ interesariuszy, macierz Hofera, prognozowanie finan-
sowe, analize ryzyka, data mining (w tym web mining, text mining itp.), mape¢
grup strategicznych, analize tancucha wartos$ci, burze mozgéw, scenariusze
stanéw otoczenia, analize luki strategicznej, SPACE, analize¢ kluczowych czyn-
nikow, narzedzia do zarzadzania projektami (wieloma), benchmarking, analizg
korzysci i strat, ASTRA.

44 A Weinert, op.cit.
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Wyniki badan empirycznych

W niniejszym opracowaniu ze wzgledu na ograniczony zakres zaprezento-
wano jedynie wyniki badan empirycznych poswigconych wykorzystaniu narzg-
dzi strategicznych przez lideréw we wspolczesnych przedsigbiorstwach. Pomi-
nieto zmienne kontekstowe. Stworzono dwa rankingi narzedzi: (1) 5 najczesciej
wykorzystywanych narzedzi (tabela 1), (2) 5 najrzadziej wykorzystywanych
narzgdzi (tabela 2).

Tabela 1. 5 najczeSciej wykorzystywanych narzedzi strategicznych wsréd lideréw przedsiebiorstw

Narzedzie Procent (%)
1. Burza mézgéw 75,86
2. SWOT 58,62
2. Analiza ryzyka 58,62
3. Prognozowanie finansowe 55,17
4. Analiza kosztow i korzySci 51,72
5. Symulacje 37,93

Zrédto: Opracowanie whasne

Tabela 2. 5 najrzadziej wykorzystywanych narzedzi strategicznych wsrod liderow przedsigbiorstw

Narzedzie Procent (%0)
1.BCG 3,45
1. Data mining 3,45
1. Mapa grup strategicznych 3,45
1. SPACE 3,45
2. Model 5 sil Portera 6,90
2. Analiza lancucha wartoSci 6,90
2. Scenariusze stanow otoczenia 6,90
2. Analiza luki strategicznej 6,90
3. Bechmarking 10,34
3. Strategiczna Karta Wynikéw 10,34
4. Analiza interesariuszy 27,59
5. Narzedzia do zarzadzania projektami 31,03

Zrédto: Opracowanie whasne

Respondenci nie wykorzystywali w ogoéle takich narzedzi jak: PEST, analiza
VRIO, macierz Hofera i ASTRA. Sa to narzedzia strategiczne stuzace gléwnie
wsparciu zarzadzania strategicznego. Moze to swiadczy¢ o relatywnie niskim
poziomie przydatnosci tych narzedzi dla liderow dzisiejszych przedsigbiorstw,
jednak nie nalezy wyciaga¢ zbyt jednoznacznych wnioskow ze wzgledu na
ograniczony charakter badania. Co ciekawe ws$rod najrzadziej wykorzystawa-
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nych narzedzi dominujg te, ktore przeznaczone sg przede wszystkim do wspo-
magania wilasnie zarzadzania strategicznego, a nie dedykowanych wsparciu
w zarzgdzaniu w ogole. Zgodnie z wynikami badan G. P. Hodgkinsona wraz
z zespotem®®, wickszo$¢ liderow przedsigbiorstw wciaz relatywnie czesto
wykorzystuje metode SWOT. Mozna zatem stwierdzi¢, ze jest to nadal jedno
z najbardziej popularnych narzedzi.

Bibliografia

1. Gunn R., Williams W., Strategic tools: an empirical investigation into
strategy in practice in the UK, “Strategic Change”, Vol. 16, 2007.

2. Hodgkinson G. P., Whittington R., Johnson G., Schwarz M., The Role of Strategy
Workshops in Strategy Development Processes: Formality, Communication, Co-
ordination and Inclusion, “Long Range Planning”, Vol. 39, 2006.

3. Jarzabkowski P., Kaplan S., Strategy tools-in-use: A Framework for under-
standing “Technologies of rationality” in practice, “Strategic Management Jour-
nal”, VVol. 36, 2015.

4. Obtoj K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2014.

5. O’Brien F. A., Supporting the strategy process: a survey of UK OR/MS
practitioners, “The Journal of the Operational Research Society”, Vol. 62, No. 5,
Special Issue, 2011.

6. Qehaja A. B., Kutllovci E., Pula J. S., Strategic management tools and
techniques usage: A qualititative review, Acta Universitatis Agriculturae et
silviculturae mendelianae brunensis, Vol. 65, No 2, 2017.

7. Tapinos E., Dyson R. G., Meadows M., Does the Balanced Scorecard make
a difference to the strategy development process?, “Journal of the Operational
Research Society, Vol. 62, 2011.

8. Wagner R., Paton R., Strategic toolkits: seniority, usage and performance in
the German SME machinery and equipment sector, “The International Journal of
Human Resource Management, Vol. 25, No. 4, 2014.

9. Wright R. P., Paroutis S. E., Blettner D. P., How Useful Are the Strategic
Tools We Teach in Business Schools?, “Journal of Management Studies”, Vol.
50, January, 2013.

10. Weinert A., Kierunki badawcze w kontekscie zastosowania narzedzi w zarzg-
dzaniu (strategicznym) przedsiebiorstwem, Handel wewnetrzny, 2017 (artykut
przyjety do druku).

415 G. P. Hodgkinson, R. Whittington, G. Johnson, M. Schwarz, The Role of Strategy Workshops in
Strategy Development Processes: Formality, Communication, Co-ordination and Inclusion, “Long
Range Planning”, 2006, Vol. 39, p. 479-496.

318



Summary

The article presents the results of research on the use of strategic tools by business
leaders in Poland. The research was a pilot project and constitutes a part of the extended
author's research concept. The topic of strategic tools is in line with the research stream on
"manager toolbox" with main focus on categories of strategic decision support tools. The
crucial intention was to identify the most used tools by business leaders. Due to the
numerous sets of strategic tools used by researchers in empirical research, a deduced list of
23 strategic tools has been adopted.

319



Cyrine Jarraya

Globalization in Tunisia

Definition of globalization

The worldwide movement toward economic, financial, trade, and communica-
tions integration. Globalization implies the opening of local and nationalistic
perspectives to a broader outlook of an interconnected and interdependent world
with free transfer of capital, goods, and services across national frontiers. However,
it does not include unhindered movement of labor and, as suggested by some econo-
mists, may hurt smaller or fragile economies if applied indiscriminately.

Globalization in Tunisia

The index of the Swiss Federal Institute of Technology (ETH Zurich) "reflects
the state of economic, social and political globalization in 192 countries around the
world". It measures globalization on a scale of 1 (the least globalized) to 100 (the
most globalized). The economic dimension of globalization takes into account, on
the one hand, the importance of trade flows, cross-border investment and income
relative to gross domestic product (GDP) and the impact of barriers and restri-
ctions on the movement of capital. The social dimension of globalization is
measured using three variables. The first encompasses personal cross-border
contacts in the form of telephone calls and letters. Tourism flows and the impor-
tance of resident foreign populations are also taken into account. The second is
cross-border flows of information from Internet access, television and foreign
press products. The third attempt to assess cultural adherence to major global
currents from the number of McDonald's and lkea subsidiaries, as well as book
exports and imports in relation to GDP. As for the political dimension of globa-
lization, it is measured by the number of foreign embassies in a country, the
number of international organizations of which the country is a member, the
number of UN peace missions to which the country And the number of bilateral
and multilateral agreements signed by the goverment According to the Swiss
Federal Institute of Technology Zurich (ETHZ) Tunisia is among the five African
countries that are leaders in the 2016 globalization index.
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How Tunisia Is Meeting the Challenges of Globalization

Tunisia's approach to globalization was inspired by dramatic changes in the
world economy at the end of the twentieth century: the end of the Cold War,
which had governed international relations for nearly half a century; rapid
technological progress, especially in information and communications; and the
conclusion of the General Agreement on Tariffs and Trade (GATT) and creation
of the World Trade Organization. The scope of these changes and the speed with
which they occurred were unprecedented. Traditional alliances between nations
were dissolved and new partnerships emerged, as the centers of power and
influence shifted. Globalization accelerated and national policies became more
interdependent. Countries around the world seeking to safeguard their interests
in the new international configuration joined together to form regional groups. In
the wake of these developments on the international stage, markets have ex pan-
ded and international trade and capital flows have soared, offering countries new
opportunities for growth. At the same time, competition between developing
countries seeking to position themselves in the world economy, preserve or
increase their market share, and attract capital flows has been very strong. The
integration of countries into the new global economy has thus not always been
smooth, and countries unable to adapt to the international developments of the
past 10 years risk being excluded or marginalized.

Tunisia's partners

Each country, according to its geography, its history and its know-how,
varies in this range of criteria. For some criteria, the graduation tends towards
the positive, depending on a degree of potentialities and ability to approach and
manage problems, while other indicators pull the cursor down. Overall, the
situation is hardly enviable. The south shore, in shift from the north shore of the
former Yugoslavia and Albania excepted, has a long way to go to get to the
tunnel. Because of its geographic position, Tunisia has always played an
important role in both the Mediterranean and the Arab—African regions. Now,
more than ever, Tunisia is keenly interested in preserving its influence — an
important asset in this constantly changing word — in both regions. In 1995,
Tunisia was one of the first countries in the southern Mediterranean to draw up
a partnership and codevelopment agreement with the European Union (EU). The
agreement, which was the natural outcome of a long period of economic reform
in Tunisia, called for liberalizing trade relations and tightening financial ties, as
well as for deepening cultural exchanges and political cooperation. A key
component of the agreement was the establishment of a free trade zone. More
than three-fourths of Tunisia's trade is currently with the EU, making the latter
Tunisia's primary trading partner, and the EU is the source of nearly two-thirds
of the capital that flows into Tunisia, mostly in the form of direct investment. In
addition, the EU accounts for a large share of Tunisia's tourism market and is the
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region with the largest community of expatriate Tunisians. Within this Frome-
work, Tunisia has adopted a package of economic and social measures with
a view to becoming more competitive in the world economy. The Tunisian
government has given priority to sustaining a sound macroeconomic framework
and to deepening structural reforms. The former achievement has contributed to
an improvement in the business climate, spurred private initiative, and made
Tunisia more attractive to foreign investors, while Tunisia's structural reforms
are designed to make Tunisian enterprises more competitive with firms in
Europe as well as in neighboring countries. A program to upgrade production
units and increase productivity has been introduced. It covers all economic
sectors, from industry to services, from banks to administration, from public
institutions to private professional organizations, from small enterprises to major
public utilities. Tunisia's partnerships cannot grow, however, without the
continued support of the international agencies — in particular, the World Bank
Group and the International Monetary Fund. These agencies, through the
establishment of appropriate regulatory mechanisms, can help ease the impact of
external shocks on Tunisia and its partners.

TGM, tourism, gas, manufactures

For a long time, foreign investment has been concentrated in three main be-
neficiary sectors, tourism, energy and industry. The development of large energy
contracts explains the sinusoidal evolution of foreign investment in this sector.
The completion of the Miskar gas program and the doubling of the trans-
Mediterranean gas pipeline (Algeria-Tunisia-Italy-Slovenia) explains the gradual
decline in absolute value of FDI in the energy sector.

Globalization and wage inequality: the case of Tunisia

Globalization improves the structure of production by generating a greater
use of capital and thus greater demand for skilled relative to unskilled labor.
Thus, with the opening and the increased demand for unskilled labor would
decrease inequality in developing countries. According to the traditional
literature (the theory of international trade and the Stolper Samuelson), trade
liberalization should raise compensation of abundant factors. Thus, developing
countries are better placed than the developed countries for producing goods and
service intensive unskilled labor. The result is a downward pressure on the
wages of unskilled workers in developed countries and, conversely, an upward
pressure on those of their counterparts in developing countries. However, some
extensions to this theory indicate that some developing countries may experience
an increase their wage inequality. In this context, we’re trying to verify these
contributions in the case of Tunisia.
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The study of the impact of globalization, in particular the development of
trade and technical progress on the change in qualification or wage inequality
poses difficulties for most studies. The major difficulty is to distinguish the
influence of trade and international trade of other determinants of changes in the
qualifying developing countries. In fact, all the methods of analysis of existing
research on the impact of technological developments on the labor market, inclu-
ding wage inequality remains until today marked by uncertainty. In fact, the
non-availability of data and the difficulty of measuring technical progress may
be the cause of this uncertainty.

Because of the importance of structural economic changes during the period
(1983-1993), which is characterized by the implementation of a structural
adjustment program (SAP) characterized mainly by a partial liberalization of the
Tunisian economy the decomposition has been redone for the two sub periods
1983-1987 (the period prior to the SAP and economic liberalization) and 1988-
1993 (period after SAP and economic liberalization). The complementarity
between capital and qualification was in favor of skilled workers and that by
increasing their earnings at the expense of unskilled workers. The diffusion of new
technologies and capital accumulation largely explain the increase in inequality in
wages between skilled and unskilled workers. In addition, increased investment in
research and development and capital accumulation largely wage inequality
between skilled and unskilled workers in the Tunisian manufacturing. Plus the rate
of capital accumulation is, the greater will be the demand for skilled workers from
industries. The econometric results have some limits. Thus, the series of all
variables are short to obtain satisfactory results. In addition, the reliability of the
results cannot be explained by the particular nature of the variables used in the
model, such as variable salary made based on a number of assumptions.

The Tunisian revolution facing capitalist globalization

I firmly believe that capitalist globalization has radically disfigured the
framework that supports and fuels "social movements". | understand that the
answer to the question of whether what happened in Tunisia is really a revolution
sponsored by imperialism, has a meaning and is legitimate. The systematic
tendency which continues to this day, consisting in celebrating the almost absolute
originality of the Tunisian event, can prove to be relevant only if the originality is
referred to the last phase of the Empire. "The revolution of dignity", the emblem
of the Tunisian revolution, is not perceived in reality by the West. This "dignity"
which really should show a moral, even ontological position, is totally unprece-
dented in modern and contemporary Western political thought.

Our dignity refers to existence and self-esteem. It is not merely a question of
status, insofar as that dignity should inherently be linked to the notion of "moral”
identity. Dignity is what is wrung out and conquered in a struggle against the
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systematic and systematic exclusion of those human beings who have been
deprived of their humanity. However, we find no clear and obvious reference to all
this in Western modern or contemporary political or legal thought, whether liberal
or classical Marxist. It seems clear to me that what has taken place in Tunisia,
although not yet completed, is much deeper than was thought. It is akin to
a struggle against postcolonial capitalist globalization and neoliberalism, including
an authoritarian version. From this point of view, such a struggle can not last in
time exclusively by its own means: "serial" support, not to say avalanche, in the
rest of the Arab region, as well as an alter-solidarity Both are necessary to sustain
themselves. The very meaning of what is meant here by capitalist globalization,
which emerged in the post-World War Il era, that is, the post-colonial period
which began with the welfare state, The mutations that we know, to lead to neoli-
beral and authoritarian capitalism, and so on. A capitalist globalization emerging
around a universe of rich countries, without a middle class worthy of the name.

According to neoliberals, in the coming years, 20% of the working population
would suffice to maintain the activity of the world economy. Let us first point out
that the accepted meaning of capitalist globalization has absolutely nothing to do
with the sense given to it by the media, the latter being themselves from this point
of view a manifestation and a testimony of the same capitalist globalization. The
media focused on the aftermath of the Berlin Wall, the intertwining of economies,
the intertwining of the world monetary system, and the revolution in commu-
nication systems; And it was intended! The consequences of such a characteri-
zation are far from trivial. Indeed, there is reason to believe that the post-colonial
era of independent Tunisia did not begin on December 17, 2010, to continue
today, but is precisely within this time horizon of about sixty years.

If, however, we should return to the vicissitudes of the revolution by arguing
precisely that these adventures satisfy the local and global criteria used to
determine what belongs to the "Revolution" phenomenon, no doubt a judgment on
expression " Revolution of Youth "would impose itself. In fact, and as everyone
knows, it was thus that we quickly described what happened in Tunisia, because of
the youth of the vast majority of revolutionary actors. Going beyond the
descriptive aspect of things to highlight the original character of the phenomenon,
a revolution made by young people, does not make much sense. Youth is indeed at
the heart of capitalist globalization the most likely to play the role of revolutionary
actor insofar as it is most involved, in particular because of its vulnerability to
unemployment, this intangible economy and knowledge, Itself a pillar of the world
economy in its post-Fordist phase, characterized essentially by abstract, symbolic
and numerical work.

It is also the case that Tunisian youth represents the largest share of the
population and the most subject to unemployment. It is therefore not surprising
that the most important labor force, numerically and qualitatively speaking, is at
the root of a revolution against the problems of employment and the foundations
of dictatorship, against a backdrop of capitalist globalization And demands for
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a global solidarity to come. It is also important to note that this marginalized
youth, mostly living in the inner regions and disadvantaged suburbs of Greater
Tunis, found support among workers in the classical intangible sector, education
and health, To the limit of social exclusion, because they are marginalized and
impoverished, and so on. Again, it is not by chance that these two sensitive and
vital sectors were also the target and the victim of this capitalist globalization! The
first slogans shouted at Sidi Bouzid, the most important of which was "work is
a right, a band of thieves." This slogan reflects a more Keynesian view than
a revolutionary one in the classic sense of the term, insofar as it calls for the
implementation of this right to employment, access to consumption, but without
calling for the destruction of Capitalist system. But if we analyze this from another
point of view, namely the alter-globalist prism, then we see that capitalist
globalization, in its latest version, is opposed to the employee, even if it is the
wage-earning "Classic" because it is based on another type of relationship. This
slogan translates, in the second place, a moral position against power because of
its corrupt nature in the moral, economic, financial and social sense of the term.
It is an intuitive expression and a direct perception with a structural characte-
rization and a political condemnation of the Ben Ali regime because of its policing
and clientelist character, with a mafia dimension. This slogan does not have
a regional scope (Sidi Bouzid) and is not exclusively Tunisian. It is an alter-
globalist slogan that condemns and produces the truth of the system of capitalist
globalization, insofar as it addresses its globalized financial slope, the Central
Bank of Tunisia which embodied the failure within the country. to conclude, in
order to eliminate all borders, the neo-liberal capitalist globalization engineering
seeks to build a model of a derealized society, based on a culture of interiority, of
carnal fusion in a cocoon with an identity Systematic rejection of everything that is
heterogeneous and contradictory, and so on. In short, the rupture with everything
that recalls the paternal instance, which breaks the exclusive and possessive hold
of the maternal body, to introduce to the outside world.
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Zied Chatteoui

Globalization in Tunisia

Globalization is multidimensional, affecting all aspects of life economic,
cultural, environmental, and social as well as relations between governments and
nations on the five continents. There are many definitions of globalization in
academic literature. | will focus exclusively on some of them: those which are, in
my view, the most interesting ones. The term "globalization" refers to the process
of market integration and the rapprochement of men, which is the result of trade
liberalization, the development of means of transporting people and goods, and the
impact of information and communication technologies. It is manifested in
addition to the growing interdependence of economies and the intensification of
competition, the expansion of human exchanges and interactions.

Globalism is a state of international relations. Globality is a characteristic of
bonds and interactions in international relations. For many countries, this global
process has made the pursuit of development and maintenance of internal and ex-
ternal stability very difficult and delicate tasks. On the one hand, globalization
holds out to participants the promise of growth in trade and international invest-
ment; on the other hand, it heightens the risks of instability and marginalization.
Tunisia's approach to globalization was inspired by dramatic changes in the world
economy at the end of the twentieth century: the end of the Cold War, which had
governed international relations for nearly half a century; rapid technological
progress, especially in information and communications; and the conclusion of the
General Agreement on Tariffs and Trade (GATT) and creation of the World Trade
Organization. The scope of these changes and the speed with which they occurred
were unprecedented. Traditional alliances between nations were dissolved and
new partnerships emerged, as the centers of power and influence shifted.
Globalization accelerated and national policies became more interdependent.

Countries around the world seeking to safeguard their interests in the new
international configuration joined together to form regional groups. In the wake of
these developments on the international stage, markets have expanded and
international trade and capital flows have soared, offering countries new opportu-
nities for growth. At the same time, competition between developing countries
seeking to position themselves in the world economy, preserve or increase their
market share, and attract capital flows has been very strong. The integration of
countries into the new global economy has thus not always been smooth, and
countries unable to adapt to the international developments of the past 10 years
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risk being excluded or marginalized. Because of its geographic position, Tunisia
has always played an important role in both the Mediterranean and the Arab-
African regions. Now, more than ever, Tunisia is keenly interested in preserving
its influence — an important asset in this constantly changing world — in both
regions. Building a dynamic Arab Maghreb Union has always been a focus of
Tunisia's policy. As regards cooperation with the countries of Africa, the speed
with which Tunisia ratified the agreement to establish the African Union
demonstrated its determination to work toward strengthening the continent.

In 1995, Tunisia was one of the first countries in the southern Mediterranean to
draw up a partnership and codevelopment agreement with the European Union
(EVU). The agreement, which was the natural outcome of a long period of
economic reform in Tunisia, called for liberalizing trade relations and tightening
financial ties, as well as for deepening cultural exchanges and political coopera-
tion. A key component of the agreement was the establishment of a free trade
zone. More than three-fourths of Tunisia's trade is currently with the EU, making
the latter Tunisia's primary trading partner, and the EU is the source of nearly two-
thirds of the capital that flows into Tunisia, mostly in the form of direct
investment. In addition, the EU accounts for a large share of Tunisia's tourism
market and is the region with the largest community of expatriate Tunisians.
Within this framework, Tunisia has adopted a package of economic and social
measures with a view to becoming more competitive in the world economy. The
Tunisian government has given priority to sustaining a sound macroeconomic
framework and to deepening structural reforms.

The former achievement has contributed to an improvement in the business
climate, spurred private initiative, and made Tunisia more attractive to foreign
investors, while Tunisia's structural reforms are designed to make Tunisian enter-
prises more competitive with firms in Europe as well as in neighboring countries.
A program to upgrade production units and increase productivity has been
introduced. It covers all economic sectors, from industry to services, from banks to
administration, from public institutions to private professional organizations, from
small enterprises to major public utilities.

Tunisia's partnerships cannot grow, however, without the continued support of
the international agencies in particular, the World Bank Group and the Interna-
tional Monetary Fund. These agencies, through the establishment of appropriate
regulatory mechanisms, can help ease the impact of external shocks on Tunisia
and its partners. The only way Tunisia can hope to achieve its ambitious growth
objectives is by opening up further to the Euro—Mediterranean area. Based on the
objectives established by Tunisia's Ninth Development Plan. The cooperation
between Europe and Tunisia has thus far focused on the following areas:
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e macroeconomic and fiscal reforms, supported by two structural adjustment
operations, including, in connection with privatization, the deregulation of sea
transport and ports, expansion of foreign trade, financial sector reforms, and
public expenditure for social purposes;

e private sector development, with technical assistance aimed at improving the
economic environment for the private sector, especially in the areas of
privatization and competitiveness, and risk capital from the European
Investment Bank (EIB) to reinforce the capital of enterprises undergoing
privatization and restructuring; and

o social balance, with an integrated rural development and natural resources
management program, exploitation of minihydro resources around hillside
dams, environmental protection in urban areas, a job-creation program to ease
the effects of enterprise privatization and restructuring, and reform of the health
insurance system.

In addition, as new comparative advantages and new specializations are
identified, productive resources will have to be reoriented toward technology-
intensive growth activities. From this standpoint, the problem to be addressed is
that of Europe's commitment to transferring the technologies the Mediterranean
countries will need to develop these new sectors. Initiated by the computer
revolution of the past two decades, globalization should shorten the space and time
of contemporary man, make virtual borders and make the planet a great Village,
according to the phrase. Whether it is a means of communication (airplane, TGV)
or telecommunications (satellite TV, fax, videoconferencing, internet, GSM),
everything is now implemented to shorten distances and delays. A technology
such as the Internet currently allows any subscriber to contact any other subscriber
(regardless of its location on the planet) in record time and to transmit information
that would otherwise have put weeks to reach its recipient.

Political, social as well as wars and natural disasters are captured by television
channels and broadcast by satellite to all residents of the large Village in real time.
Better yet, this control of time and space is accompanied by a reduction in costs
which makes the use of these new technologies even more attractive, because
competitive. The progressive generalization of these new means of communi-
cation to all the inhabitants of the planet will create new belts for the transmission
of values and models, belts all the more effective as they are fast and attractive
(think digital images of television ). Thus, new patterns of clothing, musical,
architectural, culinary, aesthetic will be able to leave their place of origin to noma-
dize through the great Planetary Village, offering the most fragile (teenagers, the
destitute) and desire. The new scientific knowledge, the recent technological
discoveries will also borrow the same channels of transmission to water our
societies and shake our certainties. This circulation of ideas and values is currently
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one-way (ie from the North to the South), which risks making the flow of
information somewhat aggressive and to give globalization, in the eyes of some,
a sign of neo-colonialism.

The advent of globalization has accelerated the process of social modernization
in Tunisia. However the phenomenon of acculturation — the shift from an
endogenous to an exogenous cultural mode — may have a destabilising effect whe-
reby education systems fail to address local as well as global concerns. Schools
must thus provide the necessary tools to prepare citizens for this revolution,
chiefly by increasing access to language learning, new technologies and promoting
a new ethical basis for relations between the inhabitants of our ,,global village”. At
the same time, civic education and the study of history must be used to reinforce
pupils’ notions of their cultural identity. There is no magic wand for solving the
numerous challenges associated with globalization. Although interregional
cooperation is an important — even indispensable — tool in the development of
individual countries, it cannot solve all problems by itself. Internal incentives, the
political will to persevere on the path of reform, and the understanding needed to
make the right choices will also play a critical role in determining how much
Tunisia is able to benefit from the opportunities offered by globalization.
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Sylwia Gebicz

Lider a menadzer w strukturze organizacyjnej

Jak literatura opisuje menadzera?

Henry Mintezberg, w swojej definicji, menadzera okreslit jako osobg, ktora
stoi na czele organizacji. W zwigzku z tym menadzerem moze by¢ prezes, trener
druzyny a takze biskup itp. Kazda z wyzej wymienionych os6b formalnie prze-
wodniczy danej organizacji, przez co konieczne jest utrzymywanie réznych
kontaktoéw interpersonalnych, te za$ sg zrodtem informacji, na podstawie ktorych
menadzer podejmuje decyzje. H. Mintezberg opisatl, wiec prace menadzera jako
realizacje dziesieciu rol. Wiadza formalna wiaze si¢ z petnieniem przez me-
nadzera rol interpersonalnych, ktore daja poczatek funkcjom o charakterze infor-
macyjnym. Za sprawg swoich rol menadzer moze podejmowac decyzje i wyko-
nywaé inne czynnosci zwiazane z tym procese™.

W sktad rol interpersonalnych wchodza:

e reprezentant — menadzer reprezentuje organizacje podczas roznych uroczystosci;

o lider — menadzer prowadzi rekrutacj¢ swoich przysztych podwtadnych, szkoli
oraz motywuje do dziatania cztonkéw swojego zespotu;

e Iacznik — menadzer utrzymuje kontakt z osobami na swoim szczeblu, z pra-
cownikami, ktérzy mu podlegaja orz z osobami z zewnatrz organizacji.

Do r6l informacyjnych mozemy zaliczy¢:

e monitor — menadzer ciggle sprawdza co dzieje si¢ w otoczeniu organizacji,
zbiera rozne informacje (sa nimi zar6wno fakty, dane statystyczne, jak i plotki,
opinie pracownikéw);

e przekaznik — menadzer posredniczy w wymianie informacji pomigdzy
pracownikami;

e rzecznik — menadzer przekazuje informacje otoczeniu zewnetrznemu orga-
nizacji na przyktad mediom oraz swoim przetozonym.

Czynnos$ci wchodzace w sktad funkcji decyzyjnych:

e przedsigbiorca — menadzer ulepsza pracg podwitadnych oraz adaptuje do zmie-
niajacych si¢ warunkow;

o ratownik — menadzer reaguje na sytuacje trudne oraz kryzysowe;

e dysponent zasobo6w — menadzer rozdziela zasoby, pracg oraz okresla sposob
w jaki bedzie koordynowana;

416 4. Mintezberg, Czym naprawde zajmuje sie menedzer? Fakty i mity, Harvard Business Review
Polska, 2007, s. 117-120.
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e negocjator — menadzer na podstawie wielu kompleksowych informacji moze
negocjowac warunki roznych umow.

Wspolczesnie zdaniem autorow podrecznika ,,Przedsigbiorczo$¢ w praktyce”
do podstawowych cech, umiejetnosci, ktore powinien posiada¢ menadzer mozna
zaliczy¢ po pierwsze samodyscypling, poniewaz menadzer musi kontrolowaé
swoje dziatania i wywiazywa¢ ze swoich obowigzkéw, nawet w sytuacjach
stresujacych. Kolejng wazng cechg jest poczucie wlasnej wartosci, swojej wie-
dzy i umiegjetnosci, a takze znajomos$¢ stabych i mocnych stron, aby stale si¢
rozwija¢. Menadzer powinien by¢ réwniez osoba asertywna, ktéra w jasny
sposob wyraza swoje zdanie (zarowno pochwale jak i1 krytyke), powinien takze
udziela¢ porad, jak prawidtowo realizowa¢ zadania.

Empatia jest cecha, ktéra umozliwia menadzerowi zrozumienie pracowni-
kow, a takze wlasciwe przydzielenie zadan do osoby, aby nie byly one sprzeczne
z jej kwalifikacjami oraz wyznawanymi warto$ciami. Dyrektywnos¢ to cecha,
ktéra umozliwi menadzerowi zarzadzanie, podejmowanie trudnych decyzji, okre-
$lenie wymagan i ich kontrolowanie, bez wzglgdu na oczekiwania innych.
Skuteczny menadzer powinien réwniez umie¢ zarzadza¢ emocjami i rozwia-
zywac¢ konflikty, to znaczy dba¢ o przyjazng atmosferg, ktéra sprzyja efektywnej
pracy, zwlaszcza w trudnych i stresujacych dla pracownikéw sytuacjach. Wazna
umiejetnosceig jest sztuka negocjacji, ktora jest bardzo przydatna w biznesie.
Osigganie celow jest nieodtagcznym element zarzadzania w organizacji, dlatego
tez menadzer powinien dobrze wyznaczac cele i okresla¢ plan ich realizacji. Pra-
cownicy, musza czu¢ si¢ zmotywowani do dziatania i osiggania celow, dlatego
umieje¢tnos¢ motywowania to kolejna cenna cecha. Menadzer czgsto znajduje si¢
w trudnych sytuacjach, kiedy musi podja¢ wazne dla catej organizacji decyzje,
powinien wigc umie¢ radzi¢ sobie ze stresem, zeby emocje nie przezwycigzyty
racjonalnego myslenia. Bioragc pod uwage fakt, ze menadzer codziennie ma duzo
spraw, ktore musi zatatwi¢, dopilnowa¢ niezbedna jest dobra kondycja
psychofizyczna®"’.

J. Penc na podstawie przeanalizowanej literatury zachodniej okreslit wymagania,
ktore sg stawiane menadzerom przysziosci. Uwaza on, ze na Zachodzie utworzyly
si¢ cztery modele osobowe menadzerow. Naleza do nich menadzerowie*'®:

e odwazni — sg bardzo ambitni i dobrze przygotowani, dgza w kierunku cig-
glego ulepszania organizacji, utozsamiajg si¢ z organizacja;

e wyzywajacy — podobnie jak menadzerowie odwazni chcg zmian w organiza-
cji, ktore beda prowadzity do jej rozwoju, réznica polega na tym, ze swoj cel
osiagaja poprzez wytykanie niekompetencji swoim przetozonym;

4" M. Borowiec, S. Dorocki, W. Kilar, M. Plaziak, A. |. Szymanska, A. Swigtek, P. Wilczynski,
Przedsigbiorczos¢ W praktyce, Poznan 2014, http://www.podrecznik.edugate.pl/6-planowanie-
przedsiewziecia-i-analiza-rynku/6-1-cechy-dobrego-menedzera/, [data dostepu: 25.02.2016].

48 B, R. Kuc, M. Zemigata, Menedzer nowych czaséw. Najlepsze metody i narzedzia zarzqdzania,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2010, s. 79.
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¢ niezadowoleni — nie podoba im si¢ obecny stan organizacji, ale nie sg am-
bitni, przez co, tez nic majg checi do dziatania i wprowadzania zmian, stop-
niowo odsuwaja si¢ od organizacji;

o konformisci — akceptujg organizacj¢ w obecnym stanie, poniewaz uwazajg go
za najkorzystniejszy, swoimi dziataniami starajg si¢ broni¢ obecnych zasad
i regul, zeby w przysztosci organizacja byta taka sama.

Sposob w jaki menadzerowie zarzadzajg swoimi zespolami

Menadzerowie do spetniania swoich ro6l wykorzystuja rdzne style zarzadza-
nia, w zaleznos$ci od danej sytuacji, a takze od ludzi z jakimi pracujg Trzy
podstawowe style kierowania zostaty okreslone przez K. Lewina, R. Lipitta oraz
R. K. White’a™*:

o autokratyczny — kierownik sam ustala cele i zadania do realizacji oraz przy-
dziela obowigzki pracownikom;

o demokratyczny — kierownik angazuje pracownikow w proces podejmowania
decyzji, ustalania celow oraz podzialu obowiazkow, bierze udzial w realizacji
zadan;

¢ liberalny — kierownik daje pracownikom swobod¢ w dziataniu, nie ocenia ich
pracy, sam tez w niej nie uczestniczy.

Nieco inng klasyfikacje stylow przedstawit W.G. Nickels**’:

e autokratyczny — pracownicy wykonuja zadania zlecone przez menadzera;
biurokratyczny — menadzer ustala zasady, wedlug ktorych pracownicy musza
postepowac;

¢ dyplomatyczny — menadzer podejmuje decyzje podczas rozméw z pracowni-
kami, omawia je i analizuje;

o demokratyczny — pracownicy biorg udzialt w podejmowaniu decyzji;

e wolnej reki — menadzer ustala cele, ktore maja zosta¢ zrealizowane, pracow-
nicy sami decydujg w jaki sposéb beda je realizowac;

e sterowany przez pracownikow — pracownicy sami ustalajg cele oraz podej-
muja decyzje, menadzer zajmuje si¢ sprawami administracyjnymi.
Kierownicy moga dziata¢ takze zgodnie z ,teoriag X i Y” Douglasa

McGregora. Polega to na tym, ze kierownik, ktory dziata zgodnie z pogladami,,

teorii X” — cztowiek jest leniwy i z natury nie lubi pracy, nie bedzie potrafit

zmotywowa¢ swoich podwladnych do dziatania. Pracownicy beda traktowani
jak leniwe osoby, w zwiazku z czym kierownik bedzie zmuszat ich do pracy,
powodujac u nich jeszcze wigkszg nieche¢. Zupehie inne podejécie przejawiajg
kierownicy postepujacy wedtug zatozen ,, teorii Y, ktéra mowi, ze czlowiek jest

419 hitps://pl.wikipedia.org/wiki/Styl_kierowania#Lewin.E2.80.93Lipitt.E2.80.93White, [data dostepu:
18.04.2016]
“20W. G. Nickels, Zrozumie¢ biznes, Bellona, Warszawa 1995, s. 337-338.
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chetny do pracy, lubi wyzwania i odpowiedzialnos¢. Kierownik wyznajacy takie
zasady, swoim dziataniem be¢dzie zache¢catl i motywowat do pracy sowich pra-
cownikdw, poniewaz wie, ze sg do tego zdolni.

Kiedy mamy do czynienia z przywodztwem?

Przywodztwo jest jednocze$nie procesem oraz pewng wilasciwo$cia, ktora
polega na posiadaniu, przez osob¢ zestawu cech takich jak umieje¢tnos¢ wywota-
nia zmiany w zachowaniu innych bez uzycia przymusu, rola przywoédcy musi
by¢ akceptowana przez innych. Przywodztwo za$ jako proces jest to stosowanie
wplywu, aby ksztaltowac cele organizacji/grupy, motywowaé pracownikéw do
osiggania tych celow, a takze okresli¢ kulture organizacji/grupy. Wplywanie na
innych odbywa sie bez uciekania si¢ do $rodkéw przymusu*®,

E. Bojar okresdla, ze ,,przywddztwo jest wyzsza forma zarzadzania” jest jego
nieodlagczng czesécia a nie jego odpowiednikiem. Polega na tym, aby naktoni¢,
inspirowa¢ pracownikow do tego, zeby chcieli wykonywac polecone im zadania
jak najlepie;j. ,,Przywodztwo opiera si¢ na silnej pozycji lidera”. Autorka scha-
rakteryzowala lidera uzywajac pieciu dziatan: inspirowanie, przekonywanie,
motywowanie, oddziatywanie na innych oraz torowanie drogi zmianom**.,

Zdaniem L. Kanarskiego lideréw cechuje innowacyjno$¢ oraz sktonnos¢ do
zmian obecnie przyjetych regut czy tez zwyczajow'?. , Czesto robia to, co chea,
a nie to, co nalezy lub wypada, i dzialajac wbrew przyjetym pogladom osiagaja
sukces™"*,

O przywddztwie mozna zacza¢ mowi¢ dopiero w przypadku posiadania
pewnej wladzy przez dana osobe. W liderowaniu wyrdznia si¢ najczesciej pigé
rodzajow wiadzy*?:

o wladza formalna — to pozycja, jaka zajmuje lider w strukturze organizacyjnej,
musi by¢ on podporzadkowany swoim przetozonym;

e wladza nagradzania/karania — jest zwigzana z nagradzaniem ale i karaniem
pracownikéw, zardwno w sposob materialny na przyktad premie jak i niema-
terialne migdzy innymi pochwaty, czy wyr6znienie pracownika w obecnos$ci
innych;

2L R, W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1998, s. 491.

42 £ Bojar, A. Rakowska, A. Zarecbska, M. Bojar, Przywédziwo w zarzqdzaniu rozwojem
lokalnym, BFKK., s. 23, 31.

423 | Kanarski, Przywédztwo we wspélczesnych organizacjach, Dom Wydawniczy Elipsa,
Warszawa 2005, s. 48.

424 M. Kostera, S. Kownacki, A. Szymski, Zachowania organizacyjne motywacja, przywoédztwo,
kultura organizacyjna, [W:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A. K. Kozminski, W. Piotrowski,
Warszawa 2000, s. 336.

45 A Glowicka, Kluczowa rola lidera (przywédcy) w procesie zarzqdzania zmiang, Bialystok
2013, s. 6.
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wladza przymusu — polega na stosowaniu roéznych form przymusu, aby pra-
cownicy dostosowywali sie do okreslonych wymagan;

wladza charyzmatyczna — jest odzwierciedleniem cech, ktére posiada przy-
wodca, dzigki tym cechom jest doceniany oraz obdarzony zaufaniem wsrod
wspotpracownikdw;

wladza ekspercka — jest wynikiem wiedzy, umieje¢tnosci, ktore posiada lider,
w zwigzku z tym, w oczach pracownikéw jest uwazany za eksperta, od
ktérego moga si¢ uczyc.

Istnieje wiele powoddéw, ktore majg wptyw na skuteczno$¢ przywoddztwa.

A. F. Stoner i Ch. Wankel okres$lili szes¢ czynnikow, ktore wplywajg na przy-
wodce i jego efektywno$é, naleza do nich*:

osobowo$¢, doswiadczenia i oczekiwania przywodcy — Wptywaja na wybor
stylu stosowanego przez lidera, jesli okaze sig¢, ze jest on niezgodny z jego
osobowoscia, to predzej czy pdzniej zostanie zmieniony na inny. Przywodca
wybiera styl, réwniez w zalezno$ci od tego co chce osiggnac¢ i w jaki sposdb;
oczekiwania i zachowania przetozonych — sposob oddziatywania kierownika
na swoich podwladnych, w pewnym stopniu zalezy rowniez od podej$cia
jego przetozonego do tego stylu. Jezeli przetozony popiera dany styl przy-
wodztwa, bedzie dawat to do zrozumienia kierownikowi;

cechy, oczekiwania i zachowania podwladnych — podwtadni maja duzy
wplyw na tworzenie stylu przywddztwa ich kierownika, poniewaz to na nich
on bedzie oddziatywal. Kazdy cztowiek jest inni, jedni wiec lubig kiedy kie-
ruje si¢ nimi w sposob autorytarny, inni beda efektywniejsi, gdy kierownik
bedzie mniej ingerowal ich prace;

wymagane zadania — rodzaj wykonywanej pracy wptywa na wybierany przez
kierownikow styl, poniewaz zalezy on od stopnia szczegoétowosci wykony-
wanych zadan;

kultura i zasady postgpowania w organizacji — wplywaja na stosowany styl,
poniewaz jesli w calej organizacji wymaga si¢ duzej odpowiedzialnosci za
dziatania, kierownik bedzie bardziej kontrolowal swoich podwladnych;
oczekiwania i zachowania kolegow — kierownicy sa rowniez pod wplywem
swoich kolegdéw, poniewaz kiedy sa przez nich krytykowani, nie chca si¢
wytamywac z grupy i moga przez zmienia¢ swoj styl kierowania.

Ponizszy wykres prezentuje zestaw cech, ktore powinien posiada¢ przywodca

w ocenie kierownikow i ich pracownikow. Biorac pod uwagg odpowiedzi
wszystkich respondentow, bez wzgledu na stanowisko, trzema najwazniejszymi
cechami sg: posiadanie wizji, zaangazowanie w dziatania oraz udzielanie wspar-
cia. Nieznacznie mniej gtosoOw uzyskata cecha: delegowanie. Sami kierownicy
za$ uznali za najwazniejsze: posiadanie wizji, delegowanie i dopiero na trzecim
miejscu zaangazowanie w dziatania. Natomiast pracownicy zaangazowanie po-

426 3, A F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 390.
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stawili na pierwszym miejscu, a zamiast delegowania za trzecia istotng ceche
uwazaja kompetentno$¢. Na tym etapie pojawia si¢ juz pierwsza rozbieznosc¢
pomiedzy postrzeganiem lidera przez podwtadnych i kierownikow. Dla pod-
wiadnych wazne jest, aby ich przywddca byt zaangazowany w swoja prace
i miat do tego odpowiednie kompetencje, aby stuzy¢ rada i pomoca. Kierownicy
natomiast, znajac zakres swoich obowiazkow wiedza, ze sami wszystkiego nie
zrobia, dlatego istotne z ich punktu widzenia jest delegowanie. Obie strony uwa-
Zajg jednak, ze lider to, kto§ kto musi posiada¢ wizje.

80%

80% m kierownicy

W pracownicy szeregowi
70%

50% +

40%
3()9/‘%..23,30‘36

30%
20%

10%

WyKkres 4. Opinia kierownikéw i pracownikéw, na temat cech, ktére powinien posiada¢
przywodca

Zrédto: Opracowanie whasne

Lider dziatajagc w swoim otoczeniu realizuje szereg rol, ktore wynikajg z za-
kresu jego odpowiedzialnosci. A. Drzewicki oraz E. Kubicka wyr6znili pigtna-
Scie rol, ktore sa petnione przez efektywnych lideréw. Naleza do nich**":

e strateg — tworzy wizje oraz nakresla kierunki zmian;
e inspirator — objasnia, klasyfikuje, ulatwia zrozumienie, poprzez rozbicie zadan
na mniejsze podzadania;

421 A Drzewicki, E. Kubicka, Przywédztwo wszechstronne. 15 rél lideréw i 16 kompetencji sku-
tecznych przywodcéw, [w:] Personel Plus, Nr 11/2011, s. 10
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akumulator — jest motywatorem, dobra energia i wsparciem dla calej grupy;

o decydent — jest odpowiedzialny za podejmowanie decyzji, zwlaszcza tych
strategicznych;

e centrum komunikacji — przekazuje i ttumaczy wspotpracownikom niezbedne
do wykonywania zadan informacje, jest dobrym stuchaczem, ktory potrafi
rowniez przekonywac;

o wojownik — skutecznie radzi sobie z trudnymi sytuacjami i wyzwaniami;
facylitator — lider usuwa bariery, ktore przeszkadzajg w skutecznym dziataniu
1 osigganiu celow;

e wzor — jest wzorem do nasladowania dla innych, nie tylko jes$li chodzi
o pracg, ale rowniez, co do zachowania i wyznawanych wartosci;

o straznik — nadzoruje prace, tak aby byla wykonywana zgodnie z obowiazuja-
cymi zasadami i standardami;
mentor — jest ekspertem w swojej dziedzinie;

e Wwatra — pomaga i wspiera swoich wspotpracownikow zaréwno w problemach
zawodowych jak i w zyciu prywatnym;

e integrator — troszczy si¢ o jako$¢ wspolpracy w swoim zespole;

e strazak —dba 0 to, by problemy byly rozwigzywane;

e posrednik — jest reprezentantem zespotu, a takze organizacji w $rodowisku
zewnetrznym,

o ikona — jest obrazem/symbolem organizacji w oczach innych.

Najstarsze postrzeganie przywodztwa prezentuje podejscie kwalifikacyjne,
ktore zaktada, ze przywddztwo jest czym§ wrodzonym. W celu znalezienia
charakterystycznych cech lideréw prowadzono liczne badania. Charyzmatyczni
liderzy byli miedzy innymi: odporni na stres, asertywni, kooperatywni, sktonni
do dominacji i kreatywni. W badaniach Managerial Assessment Center zauwa-
zono zalezno$¢ pomiedzy cechami osobowosci a osiagnietymi sukcesami
kierownikow. Byty to nastgpujace cechy i umiejetnosci: komunikacja interperso-
nalna, potrzeba rozwoju, budowanie relacji migdzyludzkich, odpornos¢ na stres,
poradzenie sobie w chwilach niepewnos$ci, umiejetno$¢ planowania i organi-
zowania oraz energiczno$¢. Odmienny stosunek przejawiano w podejéciu beha-
wioralnym, gdzie uwazano, ze osob¢ mozna nauczy¢ bycia liderem, poprzez
wzmacnianie pozadanych cech, a tlumienie zachowan niecodpowiednich*®,

428 M. Kostera, S. Kownacki, A. Szymski, Zachowania organizacyjne: motywacja, przywédziwo,
kultura organizacyjna, [W:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A. K. Kozminski, W. Piotrowski,
Warszawa 2000, s. 338-340.
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Oddzialywanie lidera na czlonkow zespotu

Na temat stylow przywoddztwa przeprowadzonych zostalo wicle badan.
Najobszerniejsze z nich realizowane byly na Uniwersytetach w Ohio i Michigan.
Badania w Ohio miaty na celu zidentyfikowanie zachowan typowych dla lide-
row. Uporzadkowano je w dwoch kategoriach zachowan i stwierdzono, ze
najlepszym stylem przywodztwa jest potaczenie tych dwoch kategorii:

e strukturalizowanie — to szereg zachowan polegajacych na okres§laniu rél
(swojej jak i podwiadnych), ktore maja na celu osiggnigcie zaplanowanych
wynikow;

e poszanowanie — to dziatania, ktore daza do tworzenia i utrzymania dobrych
relacji, opartych na zaufaniu i szacunku.

Tymczasem badania prowadzone w Michigan pozwolity wyr6zni¢ dwie inne
kategorie zachowan liderow:

e orientacja na ludzi — cechuje lidera, ktory dba o relacje w grupie, o dobro
swoich pracownikow, a takze akceptuje roznice;

e orientacja na zadania — przejawia si¢ u lidera, dla ktorego najistotniejsze sg
osiggane wyniki, swoich wspotpracownikow traktuje tylko jako wykonaw-
cow zadan, przyblizajacych grupe do celu®.

Sytuacyjny model przywddztwa opracowany przez P. Herseya i K. Blan-
charda zaktada, ze na zachowania przywodcze ma wptyw gotowos¢ do dziatania
pracownikoéw ich kompetencje oraz checi. W pierwszej fazie pracownicy nie po-
trafig realizowa¢ zlozonych zadan, dlatego przywodca musi ich uczy¢ jak
powinni wykonywac takie zadania, oraz kontrolowa¢ ich prace. Styl autokra-
tyczny powinien si¢ powoli zmienia¢ w dyrektywny, wraz ze wzrostem do-
swiadczenie i motywacji pracownikow. W drugiej fazie pracownicy oczekuja od
swojego przywodcy wsparcia nie tylko merytorycznego, ale zwlaszcza emocjo-
nalnego oraz wigkszego zaufania. Styl partycypacyjny okazuje si¢ efektywny
w trzeciej fazie, poniewaz pracownicy sa pewni swoich umiej¢tnosci, wiedza, ze
SW0jg praca przyczyniaja si¢ do sukceséw organizacji. Przywddca powinien
wiec angazowac pracownikow w proces podejmowania decyzji, dawa¢ im pewna
swobode dziatania, nie zapominajac jednak o kontroli. Ostatnia faza to juz
proces delegowania uprawnien, w ktorej przywodca stopniowo staje si¢ zbedny.
Przy delegowaniu uprawnien lider powinien pamigta¢ o umiejetnosciach i kom-

petencjach poszczegodlnych pracownikow*™.

“2% |hidem, s. 340-341.
430 |, Kanarski, op.cit., s. 60-62.
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Podsumowanie

Menadzer nie zawsze jest liderem, natomiast lider nie musi petni¢ Zadnej
formalnej funkcji, aby by¢ przywodca grupy, moze si¢ wyloni¢ sposrod szere-
gowych pracownikéw. Sposrod wszystkich roznic pomigdzy liderem a menadze-
rem, autorzy najczes$ciej wymieniajg autorytet, charyzme, sktonnos¢ do ryzyka,
tworzenie wizji, inspirowanie oraz wspieranie podwladnych, to wyréznia lidera.
Menadzer bedzie liderem, jesli: bedzie posiadat wskazany zestaw cech, bedzie
tak samo odbierany przez swoich pracownikow, wsrod jego zespolu bedzie
panowalo zaufanie, a menadzer bedzie si¢ z nim utozsamial. Menadzer by by¢
liderem powinien réwniez, bra¢ odpowiedzialnos¢ za dziatania swojego zespotu
zwlaszcza jesli wyniki, nie beda zgodne z celami i najwazniejsza cecha, nie
moze si¢ on postrzegac jako osobe wazniejsza. Biorgc pod uwage wymieniane
roznice, nie powinno si¢ utozsamia¢ ze sobg tych pojec.
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