POLITECHNIKA LUBELSKAm
—

S

Przedsiebiorczos¢ i wiedza
w kreowaniu rozwoju
regionalnego

redakcja
Ewa Bojar
Elena Mieszajkina

- e



Przedsiebiorczos¢ i wiedza
w kreowaniu rozwoju
regionalnego
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Wydzial Zarzadzania | Politechnika Lubelska

Wydzial Zarzadzania jest kontynuatorem tradycji zapoczatkowanych przez
Instytut Organizacji i Zarzadzania, ktoéry powotano w roku 1973 w Wyzszej
Szkole Inzynierskiej w Lublinie. Okres dziatalno$ci Wydzialu Zarzadzania moz-
na podzieli¢ na trzy podstawowe fazy. Pierwsza z nich to lata 1973-1984, czyli
powstanie oraz funkcjonowanie Instytutu Organizacji i Zarzadzania, ktory
od roku akademickiego 1974-1975 rozpoczat ksztatcenie studentoéw na kierunku
Organizacji i Zarzadzania. Kolejny etap to powstanie w 1988 roku Wydziatu
Zarzadzania 1 Podstaw Techniki, a obecnie Wydzial Zarzadzania funkcjonuje
jako samodzielna jednostka od 28 grudnia 2007 roku.

W sktad Wydzialu Zarzadzania, jednego z szesciu wydziatéw Politechniki
Lubelskiej, wchodza nastepujace jednostki:

— Katedra Zarzadzania,

— Katedra Marketingu,

— Katedra Ekonomii i Zarzgdzania Gospodarka,

— Katedra Organizacji Przedsigbiorstwa,

— Katedra Finansow i Rachunkowosci,

— Katedra Metod Ilosciowych w Zarzadzaniu oraz
— Katedra Ergonomii.

Dodatkowo, na Wydziale od wielu lat prowadzone sg studia podyplomowe:
Postgraduate Management Studies Certificate (PMSC) oraz Master of Business
Administration (MBA) we wspotpracy z uczelniami amerykanskimi — Universi-
ty of Illinois i University of Minnesota.

Efektywnie wykorzystujac model potrojnej helisy, Wydziat Zarzadzania ak-
tywnie rozwija wiezi wspOlpracy z przedsiebiorstwami, innymi uczelniami
i jednostkami badawczymi, samorzadami, a takze organami panstwowymi. Pra-
cownicy Wydziatu zasiadajg w wielu radach doradczych i sg cztonkami réznych
zespotéw eksperckich zapewniajgcych fachowe doradztwo dla przedsiebiorstw,
wiadz samorzadowych i rzadowych, a takze lokalnych spotecznosci.
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Wstep

Rozwdj regionéw 1 ich konkurencyjno$¢ zalezg od uwarunkowan zewngtrznych
i czynnikéw wewngtrznych. Wérdd pierwszych mozna wymienié procesy globaliza-
cji, wspOlprace migdzynarodowa, polityke wiadz panstwowych, dziatania podejmo-
wane przez inne regiony. Do drugich naleza czynniki spoteczne, gospodarcze, przy-
rodnicze i efektywnosc¢ ich wykorzystywania.

Celem rozwoju regionalnego jest trwaly wzrost spoteczno-gospodarczy regionu,
zwigkszenie jego konkurencyjno$ci, poprawa jakosci zycia mieszkancow. Na jego
tempo wplyw maja: posiadane zasoby naturalne i walory przyrodnicze, kapitat spo-
teczny, przedsigbiorczo$¢ i aktywno$¢ mieszkancoéw, dziatania wladz, rozwiagzania
komunikacyjne, potencjatl inwestycyjny, produkcyjny i ustugowy, struktura i profil
przedsigbiorstw, poziom nowoczesno$ci technologii, rozmiar rynku i jego dostep-
no$¢, wspotpraca migdzynarodowa.

Determinanty konkurencyjnosci i rozwoju spoteczno-gospodarczego regionu po-
krywajg si¢ z trzema podstawowymi wymiarami rozwoju zrownowazonego — eko-
nomicznym, spotecznym i ekologicznym. Natomiast w modelu rozwoju zréwnowa-
zonego za istotng uwaza si¢ konieczno$¢ zachowania rownowagi migdzy tymi wy-
miarami. Warunkiem wigc osiggniecia strategicznych celéw jest szeroko rozumiana
przedsiebiorczo$¢ regionu, endogeniczna zdolno$¢ do kreowania innowacji w sfe-
rach organizacji, zarzadzania, technologii, marketingu, promocji, edukacji, plano-
wania przestrzennego, ekologii.

Wazng cecha idei zrownowazonego rozwoju jest jej integracyjnos$¢ i wieloptasz-
czyznowo$¢, kumulacja wiedzy nauk spotecznych i przyrodniczych. Polega ona na
zapewnieniu synergii wspoldziatania gospodarki, spoteczenstwa i srodowiska tak,
aby rozwoj jednego z elementdw potegowal wzmocnienie pozostatych, a nie stano-
wit dla nich zagrozenia. Obecnie najczesciej mowi sie o rozwoju endogenicznym,
dlatego tez nalezy wspiera¢ tworzenie nowych podmiotéw gospodarczych, wspoma-
ga¢ procesy unowoczes$niania zarzgdzania ikooperacje roznych przedsiebiorstw
i branz gospodarki, ktore maja si¢ wzajemnie uzupetnia¢. Znaczaca role w tych dzia-
taniach odgrywa transfer wiedzy i innowacji, ktore, zgodnie z zalozeniami polityki
innowacyjnej, przyczyniaja si¢ do rozprzestrzeniania wiedzy, kreowania nowych
dobr i ustug, a tym samym — do rozwoju wewngtrznego potencjatu regionow.

Region to swoisty system spoleczno-gospodarczy, ktory jest zrodlem wiedzy
oraz miejscem ksztalttowania mechanizméw tworzenia i rozprzestrzeniania rozwia-
zan innowacyjnych. Dlatego poziom jego przedsicbiorczosci uzalezniony jest od
zlozonych uwarunkowan regionalnych i lokalnych: dziatan samorzadéw terytorial-
nych, szkot wyzszych, przedsigbiorstw, instytucji finansowych i okotobiznesowych.
Mobilizacja regionalnych zasobow, zwlaszcza kapitatu ludzkiego i spotecznego
przyczynia si¢ do budowania srodowisk i systemow innowacyjnych, ktore sprzyjaja
procesom rozwojowym. Kazdy region dysponuje okreslonymi zasobami, ma swoje
silne i stabe strony, wynikajace z potozenia geograficznego i geopolitycznego, histo-
rii, tradycji gospodarczych, kompetencji mieszkancow i innych okolicznos$ci.



W zwiazku z tym zrodla przewagi rozwojowej poszczegolnych regiondw znacznie
si¢ r6znig od siebie.

Zawarto$¢ monografii tworza opracowania autoréw, ktorzy poszukuja zrodet
rozwoju regionalnego w postepowaniach jego mieszkancow, unowoczes$nianiu
i doskonaleniu dziatalnosci przedsigbiorstw, wdrozeniu proekologicznych rozwia-
zan. Celem publikacji jest zapoznanie czytelnikdw z rdznymi aspektami zréwnowa-
zonego rozwoju regionu, ktore w sposob kompleksowy ksztattuja naszg rzeczywi-
sto$¢, m. in. przez zapewnienie odpowiedniej jakoSci zycia 1 pracy w regionach,
proekologicznej dzialalnosci gospodarczej, podtrzymywanie lokalnych tradycji,
W tym ksztattowanie wspolpracy zgodnie z lokalnym charakterem i tradycjami.
Problemy, podejmowane w poszczegdlnych rozdziatach, powstaty jako rezultat
analiz literaturowych oraz opracowanie wynikow badan empirycznych.

Rozdzialy niniejszej monografii dotycza:

e koncepcji madro$ci organizacji, ktora jest kolejnym etapem rozwoju teorii

zarzadzania, wykraczajacym poza stadia akumulacji danych, informacji
i wiedzy,

e zdolnosci organizacji do wprowadzania zmian, pozwalajacych na szybkie do-
stosowanie si¢ do zmiennych warunkéw gospodarowania,

e czynnikow wspierajacych i hamujacych zjawisko benchmarkingu, efektyw-
nego narze¢dzia zarzadzania, ktore moze by¢ pomocne w budowaniu wlasnej
przewagi konkurencyjnej,

e analizy pozycji konkurencyjnej polskich przedsiebiorstw z uwzglednieniem
wptywu kwalifikacji kadr,

e postaw mieszkancow wojewodztwa wobec przedsigbiorczosci indywidualne;,
barier dla prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i czynniki ja motywujacych,

e mozliwoéci i kierunkéw rozwoju przedsigbiorczosci na Lubelszczyznie
dzieki wykorzystaniu funduszy unijnych w nowej perspektywie finansowania
2014-2020 z uwzglednieniem inteligentnych specjalizacji,

e marketingu ekologicznego, podejscia dgzacego do wdrozenia do praktyki
prowadzenia biznesu zasad zrGwnowazonego rozwoju,

¢ roli komunikacji marketingowej w dobie marketingu 3.0, traktujacego klienta
jako cztowieka wyznajgcego wartosci,

e odpowiedzialnego traktowania interesariuszy zgodnie ze standardem AA
1000, ktory reguluje zaangazowanie interesariuszy w dziatalnosci organizacji,
korporacji i innych podmiotéw gospodarczych w celu poszukiwania odpo-
wiedzi na wyzwania CSR i zrownowazonego rozwoju,

e rozwoju $wiadomosci spoteczenstwa, zachowan konsumenta, jego potrzeb
i praw, form obecnosci na rynku.

Wyrazamy nadzieje, ze ze wzgledu na aktualno$¢ omawianych wielowatkowych
probleméw naukowych, monografia zainteresuje pracownikow naukowych, mene-
dzeréw, studentow.

Ewa Bojar
Elena Mieszajkina



1. Madros¢ organizacji

Leszek Panasiewicz”
ABSTRAKT

Tematyka rozdziatu skupia si¢ na pojeciu mqgdrosci organizacyjnej, rozumianej jako
kolejny etap rozwoju teorii zarzqdzania. Przedstawiona analiza pozwala uzasadnienie
przypuszczad, iz przejscie z perspektywy wiedzy do perspektywy, jakg otwiera pojecie
madrosci, pozwoli opracowaé rozwiqgzania sprzyjajgce wydatnemu przyspieszeniu reak-
¢ji przedsigbiorstwa na zmiany otoczenia, plynng integracje perspektyw czasowych
(strategicznej, taktycznej oraz operacyjnej) oraz efektywne generowanie uzytecznej wie-
dzy. W aspekcie teoretycznym mqdrosé organizacji, jako kategoria bazujgca na funda-
mencie dobrze juz opisanej wiedzy organizacyjnej, moze stanowi¢ punkt wyjscia
do rozwoju nowych generacji metod i technik zarzqdzania.

SEOWA KLUCZOWE: madro$¢; duchowosc; zarzadzanie wiedzg
1.1. Wprowadzenie

Koncepcja zarzadzania wiedzg to przyktad jednej z najbardziej zawrotnych
karier w historii naukowego zarzadzania. Zdefiniowanie zasobow wiedzy, okre-
Slenie ich wptywu i zwiazku z sukcesami strategicznymi oraz finansowymi
przedsigbiorstwa, a takze opracowanie szerokiego wachlarza nowych technik
zarzadzania istotnie wptynelo na sposob rozumienia mechanizméw sukcesu
wspotczesnych przedsigbiorstw. Poczatek tych spektakularnych zmian stanowito
wskazanie wiedzy jako kluczowego zasobu organizacji. Wiedza stanowi kolejny
szczebel w tancuchu semantycznym rozpoczynajacym sie od struktury najprost-
szej — danych. Jego ostatnim elementem, po informacji i wiedzy, jest madro$¢.
| tak, jak relacja migdzy informacja a bardziej ztozong — wiedza, polegata na od-
stonigciu nowych mozliwosci 1 nowych potencjatow, ktdore mozna wykorzystac
dla rozwoju teorii i doskonalenia praktyki zarzgdzania, tak teraz mozna oczeki-
wac podobnego postepu przy eksploracji potencjatu nowego pojecia kluczowe-
go, jakim moze sta¢ si¢ madros¢. W rozdziale najpierw zaprezentowano roznice
miedzy informacja i wiedzg. Roznice te staty si¢ obszarem poszukiwan nowych
zrodet efektywnos$ci i produktywnosci przedsigbiorstw, co doprowadzito
do rozwoju wyspecjalizowanych metod i technik zarzadzania wiedzg. Zatozono,
iz najprawdopodobniejszy scenariusz rozwoju zarzadzania opartego na madro-
$ci, bedzie analogig rozwoju zarzadzania wiedza, czyli polega¢ bedzie na zago-

doktor inzynier, Politechnika Lubelska, Katedra Zarzadzania, adiunkt, e-mail: l.panasiewicz@pollub.pl



spodarowaniu tych cech oraz aspektow zasobdw niematerialnych, ktore odkryte
zostang dzigki wykorzystaniu szerszego niz dotad pojecia kluczowego.

1.2. Miedzy informacja a wiedza

O warto$ci informacji stanowi ich obiektywizm. Informacje definiowane
s jako celowo przeksztatcone dane, a celem tych przeksztatcen jest dostarczenie
podmiotowi kompletnego, aktualnego i zgodnego ze stanem faktycznym, czyli
prawdziwego opisu okreslonego fragmentu rzeczywistosci. Momentem, w kto-
rym powstaje sfera niematerialnej reprezentacji rzeczywistosci, jest moment
zapisu danych. Proces odzwierciedlania aktualnej sytuacji w postaci zbioru da-
nych jest zazwyczaj w precyzyjny sposob opisany w obowiazujacych procedu-
rach organizacyjnych. Transformacja danych w informacje rowniez polega
na realizacji okreslonych procedur. Jednak ciag dalszy procesu informacyjnego,
polegajacy na tworzeniu przez podejmujacy decyzj¢ podmiot obrazu sytuacji
decyzyjnej skonstruowanego z zestawu danych i informacji, nie jest juz mozliwy
do Scistej proceduralizacji. Zazwyczaj instrukcje obejmujg tre$¢ zasilenia infor-
macyjnego, osobe odpowiedzialng za jej wygenerowanie, adresata badz adresa-
tow do ktorych informacje maja zosta¢ wystane oraz rezimy czasowe realizacji
tego procesu. Zdecydowanie trudniej jest np. okresli¢ kolejnos¢, w ktorej od-
biorca zapoznawat si¢ bedzie z naptywajacymi wiadomos$ciami, badz strategie
odczytywania konkretnego dokumentu. Rozpoczyna si¢ proces, w ktorym in-
formacje poddawane sg interpretacjom i stajg si¢ budulcem zrozumienia sytuacji
organizacyjnej. Jest to proces subiektywny i wewnetrzny, a mozliwosci organi-
zacyjnej ingerencji w jego przebieg sa nadzwyczaj skromne. Jest to zarazem
proces, w ktorym procesy informacyjne zostaja wlaczone w sfer¢ zasobow wie-
dzy. Percepcja nowych informacji to proces jednoczesnego rozwoju i wykorzy-
stania zasobow wiedzy. Gdy w zarzadzaniu w obszarze zasobOw niematerial-
nych dominowato pojecie informacji a nie wiedzy, caty proces przetwarzania
reprezentacji symbolicznej na dziatanie okreslano mianem systemu informacyj-
no-decyzyjnego, badz tez procesow informacyjno-decyzyjnych. Tym samym
nieco deprecjonowano rol¢ trudnych do zarzadzania zasobow wiedzy, ktore
przeciez determinujg rezultat catego procesu. W procesie podejmowania decyzji
wykorzystywana jest cata wiedza osoby badz osob podejmujacych decyzje,
obejmujaca nie tylko wiedz¢ merytoryczna, lecz rowniez osobiste przekonania,
dos$wiadczenie zyciowe i zawodowe oraz system wartosci. O ile wiedza groma-
dzona w organizacji moze mie¢ charakter przejrzystej i zobiektywizowanej in-
formacji, to wiedza osobista nie jest mozliwa do peilnej werbalizacji, zawsze
posiada sktadnik ukryty, niewyrazalny. pytanie brzmi, jaka relacj¢ migdzy zna-
czeniem wiedzy ukrytej a wiedzy jawnej przyjeto projektujac system zarzadza-
nia wiedzg w przedsigbiorstwie? poza tym fundamentalnym rozstrzygnigciem
koncepcja zarzadzania obejmuje roéwniez:
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o zdefiniowanie wiedzy jako zasobu organizacji, a co za tym idzie, otwarcie
teorii i praktyki zarzadzania na szerokie spektrum zjawisk i procesow organi-
zacyjnych zwigzanych przede wszystkim ze sferg zasoboéw niematerialnych,

o identyfikacja zespotu proceséw organizacyjnych dzigki ktorym odbywa sig
kreacja, cyrkulacja oraz transformacja wiedzy w realnych organizacjach.
wiedza, ze wzgledu na jej niematerialny charakter, nie jest dostepnym bezpo-
$rednio przedmiotem zarzadzania, dlatego zarzadzanie wiedzg postuluje iden-
tyfikacj¢ szeregu procesow organizacyjnych wpltywajacych na zasoby wie-
dzy. przedmiotem zarzadzania wiedzy sg wigc procesy wiedzy, czyli celowe
i swiadome, lecz posrednie oddziatywania na zasoby wiedzy.

1.3. Madros¢

Madros¢ stanowi kategorie najwyzsza, w rozpoczynajacym si¢ od ,,danych”
tancuchu opisujacym symboliczne reprezentacje rzeczywistosci. Kazda kolejna
reprezentacja — informacja, a nast¢pnie wiedza, stanowi zaré6wno transformacje
jak i rozwinigcie tej poprzedniej pod kazdym wzgledem. J. Meaham stwierdza,
iz ,,esencja madro$ci lezy nie w tym, co wiemy, lecz w sposobie wykorzystania
tej wiedzy. By¢ madrym nie oznacza wiedzy o takich czy innych faktach, lecz
wiedze bez przesadnej ostroznosci badz pewnosci. By¢ madrym oznacza groma-
dzenie wiedzy z jednoczesnym zachowaniu nawiasu ograniczonego zaufania do
jej twierdzen oraz §wiadomosci, ze wiele wcigz nie wiemy." (Cameron, Dutton,
Quinn 2003, s. 71). Inng znaczacy teze dotyczacg madrosci przedstawia klejnot
literatury wedyjskiej, powstaty w Il w. p.n.e. poemat Bhagavad Gita (Sivanan-
da, 2000, s. 46-51). Tekst 0w wyjasnia, iz prawdziwg madroscig jest traktowa-
nie wiedzy i dziatania jako jednosci. To stanowisko mocno uwypukla uniwersal-
no$¢ madrosci. Madro$¢ stanowi ostatnig kategori¢ tancucha kategorii poznaw-
czych, a to oznacza, ze nie mozna oczekiwac kategorii szerszej, przekraczajacej
granice madrosci. Ten fakt pocigga za sobg nastgpujace konsekwencje:

e niewlasciwe byloby wylacznie zasobowe potraktowanie madrosci, bowiem
nie sposob prowadzi¢ rozwazania z odrgbnej pozycji percepcyjnej, traktujgc
madros¢ jako obiekt zewngtrzny w stosunku do wlasnego postrzegania rze-
czywisto$ci. nie istnieje poznanie wykraczajace poza madro$¢, dlatego tez
trudno bedzie mowic o zarzadzaniu madroscia.

e nie sposob przeprowadzi¢ jakiekolwiek rozgraniczenia migdzy mys$leniem
| dziataniem, migdzy rzeczywisto$cia a jej percepcja. madros¢ obejmuje
wszystkie te kategorie, stanowigc dlan system nadrzedny.

Madros¢ jako spdjno$¢ wiedzy i dziatania koresponduje z wynikami badan
dotyczacymi relacji migdzy poziomem rozwoju infrastruktury informatycznej
a sukcesem organizacji. Oczekiwano, iz przedsigbiorstwa wyrdzniajace si¢ wyz-
szym niz konkurencja stopniem rozwoju technologii informatycznej, tak waznej
dla uczenia si¢ 1 sprawnego operowania zasobami informacji i wiedzy, begda
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W stanie dziata¢ efektywniej, szybciej reagujac na zmiany sytuacji, podejmujac
trafniejsze decyzje, analizujac pojawiajace si¢ zadania i problemy z wigkszym
zrozumieniem i wnikliwos$ciag. W kilku niezaleznie prowadzonych badaniach nie
udalo si¢ jednak zaobserwowaé oczekiwanej zaleznosci (za: Bierly, Kessler,
Christensen, 2000, s. 596). Madro$¢ organizacyjna moze przejawi¢ si¢ wlasnie
jako umiejetnos¢ wtasciwego zarzadzania zasobami organizacji, w tym réwniez
zasobami wiedzy. Madro$¢ moze wiec by¢ rozumiana jako zasob i jednoczesnie
cecha dziatan i decyzji, oznaczajaca aktualizacj¢ potencjatu sukcesu obecnego
w zasobach wiedzy. Madro$¢ moze wiec stanowi¢ kryterium oceny podejmowa-
nych w przedsiebiorstwie decyzji. Taki wniosek znajduje swoje petne uprawo-
mocnienie w jezyku polskim w postaci pojecia ,,madrej decyzji”.

1.4. Zrédta madrosci

Madro$¢ to — migdzy innymi — zagadnienia metafizyczne, do tej pory stano-
wigce domenge religii. Innymi stowy, madroscia sa miedzy innymi stanowiace
przedmiot wiary, fundamentalne, a zarazem niemozliwe do empirycznej weryfi-
kacji rozstrzygnigcia dotyczace mechanizmow funkcjonowania rzeczywisto$ci,
jej natury, ciggtosci i zmiany. Istniejg znaczace roznice miedzy wiedza a religia,
mozna réwniez dopatrywac si¢ sprzecznosci migdzy jedng a drugg reprezentacja
rzeczywistosci. Istnieje ogromna przestrzen dyskursu $wiatopogladowego,
W ktérym zwolennicy religii formutuja obawy wobec $wiatopogladu naukowego
i vice versa. Madros¢ stanowi w tym przypadku kategori¢ nadrzedna, a wiec
integrujaca obie te reprezentacje rzeczywistosci. Gleboki sens takiego podejscia
przedstawit Wilber (1989) w swoim stwierdzeniu, iz wiedza wskazuje co jest
prawdziwe badz nie, a nie co jest dobre badz zte. Bardzo wyraznie ograniczenia
racjonalnosci wskazat rowniez A. Einstein mowigc w trakcie swojego wykladu
wygloszonego w Uniwersytecie Princeton w 1939 (za: Bierly, Kessler, Christen-
sen, 2000, s. 607):

., Przekonan, ktore sq niezbedne i determinujg nasze postgpowanie i oceny
nie mozna okreslic wylgcznie na sposob naukowy... Metoda naukowa moze nas
nauczy¢ w jaki sposob fakty sq ze sobqg zwigzane i wzajemnie uwarunkowane.
Nic ponadto. Wiedza o tym, co jest nie otworzy nam tak po prostu drzwi do tego,
co by¢ powinno. Mozna mie¢ najczystszq i najbardziej petng wiedze o tym, co
jest, a jednak nie by¢ w stanie okresli¢ tego, co powinno by¢ celem naszych
ludzkich dgzen. Obiektywna wiedza daje nam poteine narzedzia dla osiggniecia
pewnych celow, ale sam ostateczny cel jak i pragnienie, aby go osiggnqgc¢, muszg
pochodzi¢ z innego zrodla...”

Poszukiwanie madro$ci organizacyjnej otwiera wigc szeroko drzwi dla do-
robku duchowego ludzkosci, stanowigc przestrzen taczenia wiedzy i duchowosci
w madre decyzje. Duchowos$¢ nadaje kierunek, glebszy sens, a takze stanowi
zrodlo wiary i zaangazowania w dazeniu do prawdy i madro$ci. Rozwazaniom
dotyczacym duchowos$ci towarzyszy zastrzezenie, iz nie powinno si¢ myli¢ du-
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chowosci z religia, gdyz ta ostatnia koncentruje si¢ na doktrynie oraz zewngtrz-

nych przejawach duchowosci. Mozna pozostawi¢ tego typu rozroznienie, bo-

wiem o ile dos§wiadczenie duchowe mozna wskazaé jako rdzen religii, to obec-

nie religia oznacza przede wszystkim dwie warstwy: rytuatu i wiary, oraz wie-

dzy: filozofii i teologii. Tak wiec perspektywy duchowosci i religii pozostajac

oczywiscie bliskimi sobie wzajemnie, obejmuja nieco inne zagadnienia. Aby

wigc dokona¢ mozliwie pelnego przegladu problematyki madrosci organizacyj-

nej nalezy wzia¢ pod uwage co najmniej nastgpujace zagadnienia:

e duchowosé,

o religie,

e kulture organizacyjna,

o etyke biznesu i spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu (Corporate Social Re-
sponsibility — CSR).

Duchowosé

Duchowos¢ to przede wszystkim transgresja. Odkrywanie gtebokich pokla-
déw jazni i nieSwiadomosci, by¢ moze uwienczona do§wiadczeniem mistyczne-
go Objawienia badz Oswiecenia. Jak zauwazaja M. Kostera i M. Sliwa (2010,
S. 288-293), eksploracja glebszych poktadow umystu dokonywana w kontekscie
organizacyjnym moze mie¢ dwa kierunki: uwolnienia bagdzZ zniewolenia. Organi-
zacje moga z jednej strony wspiera¢ rozwoj duchowy pracownikow poprzez
udzielanie wsparcia dla ich praktyk religijnych badz duchowych. Przyktadem
moga by¢ kursy medytacji badZ pomoc w organizacji pielgrzymki. Organizacje
moga rowniez tworzy¢ ideologie majace na celu uformowanie postawy podpo-
rzadkowania pracownikéw na bardzo glebokich poziomach tozsamosci. Przy-
ktadami mogg by¢ praktyki sekt ekonomicznych. Mozna mie¢ jednak nadzieje,
ze dzigki rozwojowi wiedzy z zakresu madrosci i duchowosci organizacyjnej
organizacjom tatwiej bgdzie wdrozy¢ pozytywne i korzystne dla pracownikoéw
programy rozwoju duchowosci. Jednym z pozytywnych rezultatow rozwoju
duchowosci jest wzrost intuicji. Ale czy intuicyjne podejmowanie decyzji
w kontekscie organizacyjnym jest wilasciwe czy nie? Otd6z decyzja madra,
to niekoniecznie decyzja podjeta przy uzyciu wyltacznie rygorystycznych, racjo-
nalnych metod. Konsekwencja przyjecia perspektywy madrosci organizacyjnej
jest rOwniez wyjscie poza granice racjonalnosci. Intuicja jako metoda czy tez
narz¢dzie decyzji menedzerskich funkcjonuje znakomicie w przypadku, gdy
proces decyzyjny charakteryzuje si¢ (Bierly, Kessler, Christensen, 2000, s. 608):
e wysokim poziomem niepewnosci,
niewielka liczbg precedenséw,
trudnoscig predykcji wartosci zmiennych decyzyjnych,
znikomg liczba faktow opisujacych problem decyzyjny,
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¢ istnieniem kilku mozliwosci decyzyjnych oferujacych podobne prawdopodo-
bienstwo sukcesu,
e ograniczonym czasem na podjecie decyzji.

Latwo zauwazy¢, iz powyzsza charakterystyka pasuje do wielu probleméw
menedzerskich dzisiejszych ztozonych czaséw, charakteryzujacych sie¢ blyska-
wiczng zmiang, ztozonos$cia i nieprzewidywalnoscig. Rozwdj duchowosci moze
zapewni¢ wyzszg trafno$¢ decyzji menedzerskich wtasnie dzigki intuicji.

Religia

Religia dostarcza uporzadkowanego systemu wartosci. Oferuje uniwersalne
kryterium rozréznienia dobra od zta, ktdére moze by¢ uzyteczne rowniez w kon-
tekScie organizacyjnym. Religie wypracowuja rowniez systemy wiedzy, ktore
mogg shuzy¢ rozwigzywaniu zadan praktycznych. Nie jest to wiedza zweryfiko-
wana za pomoca metod naukowych, lecz rafinowana w procesie spolecznym
obejmujacym cale pokolenia wyznawcow. Podstawy do rozrézniania (CO naj-
mniej) dwoch rodzajow wiedzy — teoretycznej i praktycznej, daje juz Etyka Ni-
komachejska Arystotelesa. Kategorie madrosci Arystoteles wigzat zdecydowanie
z wiedzg praktyczng i doswiadczeniem, a wigc z rezultatami celowego i $wia-
domego dziatania (Aristotele, 1886, s. 180-207). Pragmatyzm tego typu wiedzy
czyni z niej spetienie postulatu jedno$ci wiedzy i dziatania, charakterystyczne-
go dla kategorii madrosci. Domeng nauki jest oczywiscie wiedza teoretyczna,
zweryfikowana dzigki rygorystycznej metodzie naukowej, wiedza praktyczna
moze by¢ produktem réznych kultur i tradycji.

Po przyktad mozna siggna¢ do Islamu, gdzie odpowiednikiem arystotelesow-
skiej praktycznej prawdy jest hikmah, definiowane jako robienie rzeczy wiasci-
wych, w stosowny sposob, we wiasciwym miejscu i czasie. Zdaniem Wafy El
Garah i wspotpracownikow (El Garah et al., 2012, s. 994) hikmah wskazuje
strategie niezwyklej elastycznosci i szybko$ci w reagowaniu na nieoczekiwane
zdarzenia i zmiany stanu otoczenia. Przyklady i historie prezentujgce hikmah
dotycza kontekstu religijnego, lecz o ich wartosci stanowi nie tres¢, lecz zapre-
zentowana strategie rozwigzywania problemow i podejmowania decyzji. To wta-
$nie one stanowia istote praktycznej wiedzy — hikmah i, wbrew pozorom, kon-
tekst nie jest dlan zadnym ograniczeniem. Wprost przeciwne. Strategie te sg tat-
we do bezposredniego stosowania w roznych kontekstach, w tym rowniez
w kontekscie biznesowym, w jasny i praktyczny sposob wskazujac sposoby
madrego, a wiec rowniez etycznego dziatania. Tego typu praktyczna wiedza,
przekazywana w formach historii, przypowiesci, zasad, oraz wielu innych, roz-
wijana jest rowniez w innych religiach, stanowigc skarbnice wiedzy, z ktorej
korzystajg wyznawcy.
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Kultura organizacyjna

Kluczowa przestankg dla zainteresowania si¢ kulturg organizacyjng stanowito
poszukiwanie zrodet efektywnosci dziatania organizacji. O ile kulture organiza-
cyjna definiuje si¢ jako charakterystyczny dla organizacji sposob dziatania, to jej
tre$¢ stanowig normy i wartosci regulujace zachowania organizacyjne (Panasie-
wicz, 2013, s. 28). Badanie kultury organizacyjnej to badanie wzoréw myslenia
i dziatania podzielanych w przedsigbiorstwie, ktore znajduja swoj wyraz
W postaci strategii, produktow, wystroju wnetrz, zachowan, a takze jezyka pra-
cownikow. Wszelkie przejawy dzialania organizacji mozemy traktowaé jako
pochodna pewnej dynamicznej wspdlnoty umystowej, opisywanej jako kultura
organizacyjna. Kultura taka to wewnetrzny §wiat wartosci organizacji, lecz jak
si¢ on ma do warto$ci obowigzujacych w §wiecie poza jej murami? Kultura or-
ganizacyjna to rowniez pewna tradycja badawcza, koncentrujaca si¢ na wptywie
podzielanych w przedsigbiorstwie norm, wartosci i wzorcow myslenia
na sprawno$¢ dziatania i skuteczno$¢ konkurowania. Badania relacji struktury
warto$ci organizacyjnych do wartosci uniwersalnych prowadzone sg pod szyl-
dem etyki biznesu oraz CSR.

Etyka biznesu i CSR

Etyka biznesu zostala wyrdzniona jako samodzielna dyscyplina badawcza
w latach 70. XX wieku (Tomczyk-Totkacz, 1997, s. 31), lecz pytania dotyczace
etycznej strony dziatalnosci gospodarczej formutowane sga i dyskutowane od
czaséw starozytnej Grecji'. Etyczne problemy dzialalnosci gospodarczej roz-
strzygat rowniez w swoich pracach $w. Tomasz z Akwinu (Zajac, 2005, s. 113-117).
Kwestie etyki biznesu zajmowaly szczegdlne miejsce w prostestantyzmie
i kalwinizmie. Etyka biznesu i CSR to ocena dziatan przedsigbiorstwa jako inte-
gralnego podmiotu, bedacego aktorem zycia gospodarczego i spotecznego, do-
konywana z perspektywy warto$ci uniwersalnych. Obie te dziedziny oferuja
gleboki i specyficzny wglad w podzielane w przedsigbiorstwie normy i wartosci.
Wyjscie poza perspektywe zysku i konkurowania otwiera nowg perspektywe
oceny dziatania organizacji. Jest to perspektywa daleko szersza od dotychczas
stosowanych?, ktorej aplikacja w praktyce zarzadzania pozwoli na duzo glebsza
refleksje 1 pelniejsze zrozumienie zachodzacych w organizacjach procesow po-
znawczych, w tym takze procesow wiedzy. Z calg pewnoscig bedzie to krok ku
przekroczeniu potencjatu wiedzy i otwarciu na nowy horyzont — madros$ci orga-
nizacyjnej. Dorobek duchowy i filozoficzny ludzkosci moze stanowi¢ znaczace
zrédto nowych rozwigzan organizacyjnych.

' Czego przyktadem moga by¢ rozwazania Arystotelesa zawarte w cytowanej wczesniej Etyce Nikomachej-

skiej oraz w Polityce. Problematyka, ktora dzi$ mozna nazwaé etyka biznesu zajmowali si¢ rowniez Platon
i Ksenofont.
Czesto mozna spotkac poglad, iz biznes jest ,,z natury rzeczy” nieetyczny (Wisniewski, 1997, s. 38).
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1.5. Rozwdj madrosci organizacji

Przedstawiona w niniejszym rozdziale charakterystyka madro$ci organiza-
cyjnej daje podstawy do naszkicowania mozliwego scenariusz przej$cia z para-
dygmatu wiedzy do paradygmatu madro$ci w zarzadzaniu. A wiec, co moze si¢
zmienic¢ i w jaki sposob te zmiany mogg by¢ realizowane? Nizej przedstawiono
kilka mozliwosci.

Wozrost znaczenia wiedzy wypracowywanej w organizacji, jako oryginalnej
madrosci bedacej esencjg dziatan organizacji. Dzigki rozwojowi inZzynierii wie-
dzy stanie si¢ tatwiejsze opracowywanie gromadzonych doswiadczen i konstru-
owanie kluczowych zasad postepowania na podstawie prowadzonych na biezaco
analiz strumienia do§wiadczen organizacyjnych. Mozna przypuszczaé, iz w mia-
r¢ gromadzenia doSwiadczen, gdy badanie bgdzie w stanie obja¢ wystarczajaco
szeroki horyzont czasowy, generowane zasady dzialania beda ewoluowaty stajac
si¢ coraz bardziej uniwersalne i uzyteczne.

Rozw¢j indywidualny pracownikow bedzie wyposazony w opcje pozwalaja-
ce doskonali¢ intuicje. Istnieje wiele drog rozwoju zdolnosci twoérczych oraz
intuicji lecz nie sa one obecnie traktowane jako istotne Kierunki doskonalenia
zawodowego. By¢ moze oferta szkot rozwdj duchowego stanie si¢ pelnopraw-
nym elementem oferty edukacyjnej przygotowywanej dla pracownikow przez
dzialy szkoleniowe przedsiebiorstw?

Pracownicy beda zajmowac pozycje bardziej podmiotows i sprawcza. Mozna
oczekiwaé, iz rozwoj duchowy, badz inny sposob bardziej efektywnego niz
obecnie wykorzystania potencjalu umystu, przetozy si¢ na wigksza kreatywnosé
i formowanie postaw podmiotowych wobec zmian i nowych rozwigzan organi-
zacyjnych. Z pewno$cig zaowocuje to wzrostem popularnosci ptaskich i orga-
nicznych struktur organizacyjnych, oferujacych wicksza przestrzen dla decyzji
ad hoc i w ten sposob umozliwi¢ pelne wykorzystanie wiedzy, do§wiadczen
i kreatywnosci pracownikow.

Spodziewaé si¢ mozna wzrostu znaczenia graczy kompetencyjnych, czyli
pracownikoéw o szczegolnie wysokich kwalifikacjach, ktorzy wymagaé beda od
zatrudniajacych je organizacji okre§lonych mozliwosci rozwoju oraz poszano-
wania dla wyznawanych wartosci. Gracze kompetencyjni to pracownicy dyspo-
nujacy wysokiej jakosci wiedza, majaca szczegolna warto$¢ dla zatrudniajgcych
je przedsigbiorstw. Mozna jednak dostrzec inne wyrdzniki tej kategorii eksper-
tow, zbiezne z cechami madrosci.

Obok najwyzszej klasy kwalifikacji dysponuja takze umiejetnoscig ich apli-
kacji praktyce oraz zdolno$cig systemowej (cato$ciowej) oceny sytuacji, dajaca
im migdzy innymi uzyteczny wglad w przysztos¢. Bycie ,,zwyklym” pracowni-
kiem wiedzy, szeregowym posiadaczem dyplomu, nie gwarantuje juz stabilnosci
zawodowej, a upowszechnienie dostepu do wiedzy nie doprowadzito do likwi-
dacji elity kompetencyjnej, lecz do jej szybkiej ewolucji. Proces ten zdaje si¢
by¢ jednym z aspektow zachodzacego w szerszej skali procesu poszukiwania
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zrddet konkurencyjnosci poza zasobami wiedzy. Jednym z wyrazéw tego daze-
nia jest rOwniez wzrost zainteresowania kategorig madrosci.
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2. Zdolnos¢ organizacji do wprowadzania zmian

Katarzyna Czop”
ABSTRAKT

Jednym z problemow wspotczesnego zarzqdzania jest budowanie zdolnosci organiza-
¢ji do zmian, ktore stajq sie niezbedne do utrzymania rownowagi pomiedzy potrzebg
kontynuacji dziafania, a wprowadzaniem strumienia zmian w organizacji. W rozdziale
przedstawiono zatem wybrane definicje i koncepcje zdolnosci organizacji do zmian,
wskazano takze na mozliwosci ksztattowania tej zdolnosci, z uwzglednieniem miedzy
innymi takich pozioméw oddziatywania, jak: infrastruktura dla zmian, proces zmian oraz
zachowania pracownikow.

SLOWA KLUCZOWE: zmiana; proces zmian; zdolnos¢ do zmian
2.1. Woprowadzenie

Warunki, w jakich funkcjonujg wspolczesne organizacje charakteryzuja si¢
ztozonoscig zjawisk i procesow, a takze rosnacg niepewnoscia. Tempo zacho-
dzacych w otoczeniu zmian, dostgp do informacji i wiedzy, postep technolo-
giczny, w tym w szczegdlnosci w obszarze technologii informacyjnej sprawiaja,
ze organizacje budowa¢ muszg swoja zdolnos¢ do zmian i innowacji. Zdaniem
Mastyk-Musial (2003) organizacja, aby mogla sprosta¢ wyzwaniom wspotcze-
snego otoczenia oraz zmieniania si¢ czyli opanowania wielu rownolegle prze-
biegajacych zmian powinna ,,wbudowac¢” w swoje struktury nast¢pujace mecha-
nizmy: cigglego usprawniania wszystkiego, co robi i co wytwarza, cigglego
uczenia sig, jak stosowa¢ nowe technologie, uczenia sig¢, jak by¢ innowacyjnym
oraz jak innowacje nalezy zorganizowa¢ w formie systematycznego procesu.
Zmiana w organizacji przestata by¢ zatem jakim$ szczegdlnym ,,wydarzeniem”
wokot, ktdrego koncentruje si¢ energia i zaangazowanie pracownikow, stata sie
ona nieodtaczng cze¢scig funkcjonowania organizacji. W obliczu duzej dynamiki
zmian zachodzacych w otoczeniu, konieczno$ci szybkiego reagowania
i dostosowywania potencjatu i zasobéw do warunkéw rynkowych, istotne w pro-
cesie zarzadzania staje si¢ umiejetne radzenie sobie z paradoksami i dylematami,
z godzeniem przeciwienstw i z napi¢ciami z nich wynikajgcymi. Jednym z ta-
kich dylematow jest problem zachowania rownowagi pomi¢dzy status quo wa-
runkujacym kontynuowanie dziatalnosci i osiaganie okreslonego poziomu efek-
tywnosci a wdrazaniem zmian i innowacji, obarczonych wprawdzie ryzykiem,
ale bedacych ,,zadatkiem” przewagi konkurencyjnej w przysztosci (Osbert-
Pociecha, 2011). Zdaniem Judge i Blockera (2008) pozostawanie w stanie jed-
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noczesnej ciggtosci i zmiany jest mozliwe poprzez zachowanie przez organizacje
odpowiedniej zdolnosci do zmian. Celem rozdziatu jest zatem przeglad wybra-
nych definicji i koncepcji zdolno$ci do zmian oraz czynnikéw wpltywajacych
na budowanie potencjatu organizacji do zmian.

2.2. Proces zmian w organizacji

Zmiana w organizacji jest zjawiskiem wieloaspektowym, obejmujgcym pro-
blemy natury spotecznej, organizacyjnej czy tez technicznej. Moze by¢ ona roz-
patrywana w ujgciu rezultatowym skoncentrowanym na efektach wprowadza-
nych zmian, w ujeciu procesowym dotyczacym przebiegu zmian oraz behawio-
ralnym zwigzanym ze zmiang zachowan ludzi w organizacji. Skuteczna imple-
mentacja planowanych zmian w organizacji wymaga jednakze taczenia tych
trzech uje¢. Wazne jest okreslenie wizji i celow zmian nie tylko na poziomie
najbardziej ogdlnym, ale rowniez na poziomie mikro, tak aby pracownicy wie-
dzieli, jak zmieni si¢ ich praca i wymagane kompetencje. Wizja i cele zmian
ukierunkowuja aktywno$¢ menedzerow i pracownikoéw, wptywaja na ich poziom
akceptacji i zaangazowania. Jednakze zmiana nie dokonuje si¢ w jednej chwili,
jest to pewien proces, na ktory sktada si¢ oderwanie od przesziosci, potem prze-
ksztatcenie stanu istniejacego i wreszcie wzmocnienie organizacji dla przysztych
dziatan. Zdaniem Bridgesa (2008) w procesie zmiany kluczowa jest dokonujgca
sie w pracownikach transformacja. W ujeciu modelowym wyro6znia si¢ trzy fazy
»przejscia przez zmiang”. Pierwsza z nich oznacza rezygnacje z dotychczaso-
wych sposobow dziatania i tozsamo$ci uczestnikow organizacji, a zatem wyjscie
z tzw. strefy komfortu (rozstanie z przesztoscia i pogodzenie si¢ z poniesionymi
stratami). Druga faza jest faza posrednia, nie ma juz ,,starego”, a ,,nowe” jeszcze
nie w petni funkcjonuje. Jest to czas, w ktérym nastepuje ponowne zbudowanie
okreslonych schematow, rowniez wtedy zachodzg krytyczne zmiany wewnatrz
ludzi i nastgpuje ich reorientacja. Z kolei trzecia faza jest czasem, w ktorym
ludzie bedacy uczestnikami zmian otrzymujg nowg tozsamos$¢, doswiadczaja
nowej energii i odzyskuja poczucie sensu tego co robig (Osbert-Pociecha, 2011).
Nieodtaczng czescig procesu zmian w organizacji sa rozne reakcje i zachowania
pracownikéw bedace odpowiedzig na planowana zmiang. Proces ten jest row-
niez ujety w pewne ramy wynikajace z cyklu dziatania zorganizowanego. Mene-
dzerowie kierujacy zmiang staraja si¢ ten proces opanowac, zracjonalizowac,
ustrukturalizowa¢ wyrdzniajagc w nim okre$lone fazy np. planowania, wdrazania
i kontroli, a w ich ramach podejmowac okre§lone spojne dziatania. Niezbedne
jest jednak uwzglednianie w tym procesie reakcji pracownikow na zmiany wy-
nikajacych z ich stopniowej transformacji. Wprowadzanie zmian w organizacji
wigze si¢ zatem ze zmiang zachowan pracownikow (poziom behawioralny),
przejawia si¢ to w nowych sposobach dziatania, rozwigzywania problemow,
wspotpracy i komunikacji itp. W rezultacie tak rozumiana zmiana oznacza mo-
dyfikacje sposobu funkcjonowania organizacji.
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Realizowane w organizacji programy zmian sg wynikiem przyjetej przez of-
ganizacj¢ strategii dzialania lub tez jej modyfikacji, jak rowniez wynikaja z po-
trzeby stopniowego podwyzszania wewngtrznego zorganizowania i przebiegu
procesow w sferze realnej i zarzadczej w organizacji. Zmiana w organizacji mo-
ze mie¢ charakter zmian doskonalacych, usprawniajacych dotychczasowe spo-
soby dziatania oraz zmian innowacyjnych oznaczajacych wprowadzanie w orga-
nizacji nowych lub znaczaco ulepszonych produktow, technologii oraz metod
zarzadzania. Wspotczesnie podkresla si¢ znaczenie innowacji w budowaniu
pozycji konkurencyjnej organizacji i nadaje duzy priorytet projektom innowa-
cyjnym. Nie nalezy jednak traktowa¢ innowacji i zmian jako nadzwyczajnego
wydarzenia, ktore ,,przytrafia si¢ organizacji”. Innowacje zwigzane sa bowiem
nie tylko z wdrazaniem postepu technicznego, ale rowniez z wprowadzaniem
nowych dla organizacji rozwigzan w obszarze procesoOw, produktow czy syste-
mu zarzadzania, ktore nie musza mie¢ radykalnego charakteru. Wprowadzane
zmian 1 innowacji powinno by¢ zatem wkomponowane w codzienng praktyke
zarzadzania i dzialania tak, aby zmiany dokonywaty si¢ nie tylko poprzez pla-
nowane przedsiewziecia, ale zachodzity rowniez w wyniku wyzwalania inicja-
tywy oddolnej pracownikow i ciaglego usprawniania tego co si¢ robi. Wymaga
to kreowania kultury innowacyjno$ci i odpowiedzialnoéci niezbednej w budo-
waniu zdolnosci organizacji do zmian.

2.3.  Wybrane definicje zdolnosci organizacji do zmian

W literaturze zdolnosci zaliczane sa do zasobow niematerialnych organizacji
(Osbert-Pociecha, 2011), jak rowniez kompetencji przedsigbiorstwa (Sitko-
Lutek, Skrzypek, 2009). Ogolnie, zdolnosci zdefiniowa¢ mozna jako zbiory
umiejetnosci w zakresie gromadzenia, integracji i wykorzystywania zasobow
W celu osiggniecia zamierzonych rezultatdéw rynkowo-ekonomicznych oraz uzy-
skania przewagi konkurencyjnej na rynku (Matwiejczuk, 2011). Z kolei zdaniem
Teece i wspotpracownikow (1997) cechg charakterystyczna zdolnosci jest to, ze
$g one wypracowane przez organizacj¢ i do niej ,,przynaleza” przez co nie mogg
by¢ ,.kupione” przez inng organizacjg.

Zgodnie z podej$ciem zasobowym zdolnosci do zmian zaliczane sg do dyna-
micznych zasobow niematerialnych, ktore ukierunkowane sg na tworzenie, roz-
szerzanie i modyfikowanie potencjatu strategicznego poprzez traktowanie oto-
czenia jako zbioru szans i okazji do rozwoju, a nie wylacznie z perspektywy
barier i ograniczen (Osbert-Pociecha, 2011). Zdolnosci dynamiczne odzwiercie-
dlaja zatem mozliwos$ci zmiany lub rekonfiguracji istniejgcych zdolno$ci sub-
stancjalnych, ktore to odnosza si¢ do zasobow 1 mozliwosci wykorzystywanych
w dziataniach operacyjnych i stuza osiaganiu efektywnos$ci w ramach dotych-
czasowe] koncepcji biznesowego dzialania organizacji. Z kolei Judge i Douglas
(2009) definiuja zdolno$¢ do zmian jako okreslong kombinacje funkcji Kierow-
niczych i organizacyjnych, ktore pozwalaja przedsigbiorstwu na dostosowywa-
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nie si¢ szybciej i skuteczniej niz jego konkurenci do zmieniajacej si¢ sytuacji
rynkowej. Zdolnos¢ do zmian rozwazana moze by¢ rowniez w kontekscie wy-
twarzania rozwigzan, ktére odpowiadaja ewolucji srodowiska (zewnetrzny kon-
tekst) i/lub rozwoju organizacyjnego (wewngtrzny kontekst) oraz wdrozenia
tych zmian z powodzeniem w organizacji (Soparnot, 2011).

W literaturze obok pojecia ,,zdolnosci do zmian” funkcjonuje rowniez termin
»gotowos¢ do zmiany”. Najczesciej jednak gotowos§¢ do zmiany rozpatrywana
jest w ujeciu personalnym i oznacza stopien, w jakim dana osoba lub osoby sa
poznawczo i emocjonalnie sklonne zaakceptowac, przyja¢ i zaadaptowac plan
celowej zmiany status quo (Holt et al., 2007). Z kolei zdaniem Buono i Kerber
(2009) gotowos¢ organizacji do zmiany to zdolno$¢ do wdrozenia konkretnej
zmiany — okres$lonego rozwigzania. Zdolno$¢ do zmian nie powinna by¢ zatem
rozpatrywana tylko w kontek$cie wprowadzanej w organizacji zmiany, nie
oznacza zatem wylacznie radzenia sobie ze zmiang jako pojedynczym, wyizo-
lowanym przedsigwzigciem. W pojmowaniu zdolnosci do zmian chodzi przede
wszystkim o zdolno$¢ zarzadzania strumieniem zmian wspotzaleznych, powig-
zanych ze soba czy tez przebiegajacych niezaleznie obok siebie (Osbert-
Pociecha, 2011). Uwzgledniajac kontekst strategiczny zdolno$¢ do zmian ozna-
cza zatem budowanie réwnowagi pomi¢dzy potrzebg wprowadzania zmian
i utrzymywania biezacej dziatalnosci, a takze koniecznoscig wprowadzania ko-
lejnych zmian w przysztoéci, a zatem rownowage pomiedzy przesztoscig (pod-
trzymujgca status quo), terazniejszoscig (warunkujaca cigglos$¢) oraz przyszto-
$cig (zapewniajgca kontynuacje) (Osbert-Pociecha, 2011). Istotnego znaczenia
W budowaniu tej rdwnowagi nabiera zatem zarzadzanie organizacjg pozostajaca
w stanie cigglosci i zmiany w taki sposob, aby dokonujgca si¢ w niej transfor-
macja nie stata si¢ bariera dla wprowadzania kolejnych zmian w przysztosci
(Osbert-Pociecha, 2011).

2.4. Wymiary zdolnoSci organizacji do zmian

Wprowadzanie zmian w organizacji wymaga laczenia przeciwienstw, roz-
strzygania wielu dylematéw dotyczacych np. momentu wprowadzenia zmiany,
jej tempa, czy tez proporcji czasu i wysitku przeznaczonego pomig¢dzy planowa-
nie zmiany i jej pdzniejsza implementacje. Osbert-Pociecha (2011) wykorzystu-
jac podejscie zasobowe oraz ujecie dychotomiczne sprowadza istote zdolno$ci
organizacji do zmian do godzenia sprzecznosci i do radzenia sobie z napigciami
z nich wynikajagcymi wyrdzniajagc m.in. nastepujagce wymiary zdolnoSci
do zmian:

e utrzymywanie ciaglej gotowosci do wprowadzania zmian w ramach szero-
kiego wyboru, obejmujacego zmiany bedace odpowiedzia na okreslone im-
pulsy z otoczenia i z wnetrza organizacji,

e umiegjetno$¢ przeprowadzenia roznorodnych zmian w sposob skoordynowany
(bez kolizji i zaktdocen),
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umiejetnos¢ alokowania zmian, czyli rozstrzygania o ich istocie, zakresie,
kierunku, obszarze, w jakim zostang ulokowane, a takze o powiazaniach z juz
dokonanymi zmianami badz zaplanowanymi do wprowadzenia w odpowied-
nio dtugiej perspektywie czasowej,

predyspozycje organizacji wynikajace z okre§lonej konfiguracji zasobow,
sposobdw dzialania, ktore pozwalaja organizacji na sporzadzanie projektow
I implementacje cigglych zmian,

zdolno$¢ zarzadzania strumieniem zmian wspolzaleznych, powigzanych ze
sobg, warunkujacych si¢ wzajemnie badz tez przebiegajacych niezaleznie
obok siebie.

Z kolei Judge i Douglas (2009) koncentrujgc si¢ na wewnetrznym potencjale

organizacji wyr6zniajg nastgpujgce komponenty zdolnosci do zmian:

wiarygodne przywodztwo — zdolno$¢ kierownictwa do zdobycia zaufania
pozostatych pracownikéw oraz wskazania cztonkom organizacji drogi
do osiaggniecia wspolnych celow,

zaufanie zwolennikow — zdolno$¢ pracownikéw do konstruktywnego sprze-
ciwu, jak i podazania nowg $ciezka zalecang przez liderow,

utalentowani mistrzowie — zdolno$¢ organizacji do przyciagnigcia, utrzyma-
nia oraz upetnomocnienia liderow zmian,

zaangazowanie menedzerow S$redniego szczebla — zdolnos$¢ kierownikow
sredniego szczebla w tworzeniu ,,pomostu” miedzy naczelnym kierownic-
twem a pozostatymi pracownikami,

kultura innowacyjna — zdolnos$¢ organizacji do ustanowienia norm innowa-
cyjnosci i zachecania do podejmowania innowacyjnych aktywnosci,

kultura odpowiedzialno$ci — zdolno$¢ organizacji do starannego zarzadzania
zasobami i realizowania zadan w ustalonych terminach,

efektywna komunikacja — zdolno$¢ organizacji do komunikacji
pionowo, poziomo, jak rowniez z klientami,

,»Sposob myslenia” — zdolno$¢ organizacji do skupiania si¢ na przyczynach
zjawisk 1 osigganych rezultatdéw oraz rozpoznawanie takich wspolzalezno$ci
wewnatrz i na zewnatrz organizacji.

Interesujgca propozycje¢ wymiaréw zdolnos$ci do zmian zawiera koncepcja

Soparnota (2011). Jego zdaniem zmiana moze odbywaé si¢ przez adaptacje
zwigzang z dostosowaniem do zmian zachodzacych w otoczeniu, jak i przez
proaktywne dzialania zwigzane z wyborami strategicznymi i wptywem organi-
zacji na otoczenie, w ktorym funkcjonuje. Zdolno$¢ do zmian moze zatem by¢
rozpatrywana przez pryzmat nastgpujacych wymiarow:

proces zmiany — na ktorego przebieg oddziatuje transformacyjne przywodz-
two, postrzegana przez pracownikow zasadno$¢ zmiany, sama ,,konstrukcja”
zmiany, przejrzysto$¢ zmiany oraz przyrostowy sposob wdrozenia,
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e uczenie si¢ — obejmujace doskonalenie oparte na do$wiadczeniu, odnowe
przez eksperymentowanie oraz transfer organizacyjnej wiedzy i stosowanych
praktyk,

e Srodowisko organizacyjne — tworzone przez nadawanie okre§lonej wartos$ci
zmianom, rozumienie procesu zmian oraz komunikowanie zmian w organi-
zacji, jak takze poprzez strukturalng elastycznos$¢, kulturowa spojnos¢, zaufa-
nie oraz praktyki oparte na wspoétdziataniu, na wspdlnym rozwigzywaniu
problemow oraz stwarzanie mozliwos$ci i warunkéw indywidualnego uczenia
si¢ w organizacji.

Ta koncepcja zdolnosci do zmian wskazuje zatem na trzy newralgiczne i 0od-
dziatujgce na siebie obszary. Jeden z nich okresli¢ mozna jako infrastrukture dla
zmian oparta na wartosciach, sposobie komunikowania si¢ w organizacji, meto-
dach rozwigzywania probleméw i wspotpracy itp. Ta infrastruktura z jednej stro-
ny warunkuje przebieg procesow zmian (zakres, tempo zmian, strategia zmian,
stosowane metody interwencji itp.) z drugiej strony ewoluuje w wyniku wdraza-
nia nowych rozwigzan oraz ich doskonalenia co mozliwe jest dzieki zachodza-
cym w organizacji procesom uczenia si¢ i transferu informacji oraz wiedzy.

2.5. Budowanie zdolnos$ci do zmian

Zaktadajac, ze zdolno$¢ od zmian jest istotnym wyznacznikiem funkcjono-
wania organizacji, nalezy poszukiwa¢ wzorcow i modeli w zakresie ksztattowa-
nia tej zdolno$ci, rozwija¢ wiedz¢ dotyczaca elementow strukturalizujgcych,
atakze czynnikow determinujacych poziom tej zdolnosci (Osbert-Pociecha,
2011). Jednym z takich rozwigzan koncepcyjnych jest model Capacity to Chan-
ge (C2C) (Dawen et al., 2003). Zaktada on, ze kreatywnos$¢ pracownikow jest
sita napedowa zmian, a ludzie stanowia kluczowy zasob w systemie C2C. Aby
zatem stworzy¢ odpowiednie srodowisko do rozwoju pracownikoéw i generowa-
nia nowych rozwigzan konieczne staje si¢ zapewnienie warunkéw do komuni-
kowania si¢ pracownikéw migdzy sobg. Model ten przywiazuje zatem duza wa-
ge do czynnika komunikacji, transferu informacji i wiedzy, a takze przedsigbior-
czo$ci bedacej immanentng aktywno$cig cztowieka, pozwalajaca na dostrzega-
nie 1 wykorzystywanie szans, a takze przekraczanie stosowanych wzorcow
i schematoéw dziatania. W warunkach duzej niepewnosci dziatania celowe staje
si¢ zatem tworzenie przestrzeni do swobodnego decydowania, eksperymentowa-
nia, a nie odgorne narzucanie okreslonych zadan czy tez standaryzowanie funk-
cjonowania organizacji (Osbert-Pociecha, 2011).

Z kolei zdaniem Buono i Kerber (2009) budowanie zdolnosci do zmian wy-
maga ukierunkowanej interwencji na trzech poziomach organizacji: mikro
— w zakresie rozumienia i akceptacji przez pracownikéw i menedzeréw réznych
podejs¢ do zmian (zamiana narzucona, planowana, inicjowana oddolnie), zache-
cania do zmian i budowania gotowos$ci pracownikéw do zmiany; mezo — po-
przez kreowanie infrastruktury wspierajacej zmiany oraz zapewnienie odpO-
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wiednich zasobow oraz makro — poprzez budowanie kultury zmian i dynamiczne
podejscie do strategii zwigzane z dostrzeganiem i wykorzystywaniem nadarzaja-
cych si¢ szans (zob. Tabela 2-1).

Budowanie potencjatu zmian wymaga zatem systemowego podejscia do roz-
woju organizacji w taki sposdb, aby wykorzysta¢ naturalng zdolnos¢ ludzi
do zmian i aby poprzez ,,wspieranie” zmian stala si¢ ona czgscig organizacyjne-
go zycia. Nawigzujac do zaprezentowanej przez Soparnota (2011) koncepcji
zdolnos$ci organizacji do zmian oraz uwzgledniajac rolg cztowieka w procesie
zmiany mozliwe i celowe staje si¢ ksztaltowanie tej zdolnosci z uwzglednieniem
trzech oddziatujacych na siebie poziomow: infrastruktury dla zmian, procesu
zmian oraz zachowan pracownikéw (zob. Rysunek 2-1).

Tabela 2-1. Poziomy, kierunki i przykladowe dzialania w zakresie budowania
zdolnosci do zmian

Poziom mikro
rozwijanie i akceptowanie przyjmowanie wspolnego modelu my$lenia i méwienia o zmianie; rozwi-
r6znych podej$¢ do zmian janie wiedzy o r6znych podejsciach do zmian; zapewnienie coachingu

i konsultingu; tworzenie sieci agentdw zmian; wyjasnianie inicjatyw
w zakresie zmian;

zachecanie do zmian ocenianie i nagradzanie pracownikéw w oparciu o ich umiejetnosci
do zmian; tworzenie zroznicowanych zespolow; rozwijanie, nagradzanie
i promowanie menedzeroéw umozliwiajacych zmiany; stuchanie, zachgca-

nie i nagradzanie osob niezaleznych i pionierow; kreowanie klimatu

zaufania;
Poziom mezo
budowanie infrastruktury czgste spotkania w celu identyfikacji i krytycznej oceny szans; zachgca-
wspierajacej zmiany nie do eksperymentoéw z nowymi pomystami; tworzenie elastycznej

struktury, ktdra pozwala na formowanie nowych grup; tworzenie syste-
moéw wymiany wiedzy, szkolenia i treningi;

zapewnienie odpowiednich wyznaczenie wiascicieli celow; przeznaczanie srodkow do ciaglego
Zasobow skanowania §rodowiska dla nowych pomystow; zachg¢canie do zewngtrz-
nego kontaktu z interesariuszami; wyznaczanie zaangazowanych inicjato-
row zmian dla specyficznych inicjatyw

Poziom makro

budowanie kultury zmian wzmacnianie uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedza; zachgcanie do pytan
i eksperymentowania; docenianie alternatywnych punktow widzenia;
tolerancja btedéw w procesie uczenia; orientacja na interesariuszy;

dynamiczne podejscie kreowanie wspolnego celu, myslenie dynamicznie i systematycznie;
do strategii badanie przysztych rynkdw, konkurentow i szans; wigzanie krotkotrwa-
tych przewagi i korzysci; rozktadanie przysztych scenariuszy na teraz-
niejsze decyzje

Zrédto: Bouno A.F., Kerber K.W., Building organizational change capacity, Management
Consulting Division International Conference, Vienna, Austria, June 2009.
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Procesy zmian: Zachowania pracownikow:
cele 1 etapy, zasadnos$¢ zmiany, | proaktywnos¢, uczenie sig, ekspe-
zasoby, metody, komunikacja rymentowanie, usprawnianie,
zmian, liderzy zaangazowanie

A A

A

Procesy uczenia sig¢
i transferu wiedzy

Infrastruktura dla zmian: kultura, strategia,
przywodztwo, struktura, systemy HR i ich
konfiguracie

Rysunek 2-1.  Poziomy rozpatrywania i oddzialywania na zdolno$¢ organizacji
do zmian

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Infrastruktura ta obejmuje kluczowe cze$ci organizacji, tj.: kultura, struktura
organizacyjna, komunikacja, przyw6dztwo oraz systemy rozwoju pracownikow.
Tworzy ona srodowisko dla przebiegu procesu zmian oraz aktywowania okre-
Slonych zachowan pracownikow. Zachodzace na poziomie indywidualnym
i zespotowym procesy uczenia si¢ i transferu wiedzy stopniowo przeksztatcaja to
wewnetrzne srodowisko organizacji. Ksztattowanie zdolnosci do zmian wymaga
zatem uwzglednienia wspoétzalezno$ci pomigdzy wyrdznionymi poziomami.
Stwarzajac wewngtrzne srodowisko stymulujace prorozwojowe oraz innowacyj-
ne zachowania pracownikow oddziatlujemy w ten sposoéb na gotowos¢ pracow-
nikéw do zmiany, ich poziom zaangazowania w procesach zmian, w tym row-
niez sam przebieg zmiany oraz ich umiejetno$¢ radzenia sobie z indywidualng
transformacjg przez jaka przechodza w procesie wprowadzania zmian.

2.6. Podsumowanie

Zdolno$¢ do zmian stanowi niematerialny zasob organizacji umozliwiajacy
utrzymanie ciaglosci funkcjonowania oraz zapewnienie potencjalu do wzrostu
i rozwoju organizacji. Ksztalttowanie zdolnosci organizacji do zmian wymaga
jednakze wbudowania w jej struktury mechanizmoéw ciaglego usprawniania
i uczenia si¢ opartych na kulturze promujacej innowacyjnosé, przedsigbiorczosé
oraz wicksza odpowiedzialno$¢. Rodzi to z kolei potrzebe zmiany sposobu my-
$lenia i dziatania menedzerow oraz pozostatych pracownikéw. Warunkiem przy-
swojenia ,,nieustannej zmiany” jest zrozumienie, ze kazdy stan rzeczy jest tylko
tymczasowym $rodkiem przydatnym do czasu odkrycia czego$ nowego, ze ce-
lem zmian jest zachowanie tego co niezmienne (Bridges, 2008). Przejawem tej
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transformacji w sposobie podejscia jest roéwniez wicksza odpowiedzialno$¢ za
podejmowane dzialania, do$wiadczanie zmiany poprzez eksperymentowanie
oraz myslenie w kategoriach przysztych skutkéw obecnych wyboréw i aktywno-
$ci. Wybory te réwniez dotycza problemu racjonalnego gospodarowania zdolno-
scig do zmiany. Przektada si¢ to na realizacje¢ okreslonych zmian w taki sposob,
aby organizacja mogla urzeczywistni¢ swoje naturalne cele (przetrwanie oraz
rozwoj), a przebieg procesu zmian nie stanowit bariery dla wprowadzania kolej-
nych rozwigzan.
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3. Czynniki wspierajace i hamujgce zjawisko
benchmarkingu

Dr inz. Mariusz Sobka*
ABSTRAKT

Benchmarking to jedna z tych koncepcji zarzqdzania, ktéra pomimo upbywu lat,
W warunkach polskich nie znalazta uznania, pomimo ze na Swiecie stosowana jest
z powodzeniem. Benchmarking to poréwnywanie sig z innymi, to poszukiwanie najlep-
szych i stawianie ich sobie jako wzor. To przede wszystkim dqzenie do samodoskonale-
nia. Tak wigc w samej swej istocie jest to koncepcja ze wszech miar pozytywna. Rodzi si¢
zatem pytanie, jakie czynniki sprawiajq, ze menedzerowie z tak wielkim oporem siggajg
po sprawdzone juz wzorce. Identyfikacja i analiza czynnikéow hamujgcych jak rowniez
wspierajgcych rozwdj benchmarkingu powoli na podjecie dziatan, ktére w konsekwencji
sprawiq ze ta koncepcja znajdzie stale miejsce posrod innych, od dawna z powodzeniem
stosowanych. Niniejszy rozdzial jest probg naukowej identyfikacji wspomnianych sil
hamujqcych i wspierajgcych benchmarking

SEOWA KLUCZOWE: benchmarking; nowoczesne koncepcje zarzadza-
nia; outsourcing; konkurencja; przewaga konkurencyjna

3.1. Benchmarking — zarys literatury
Istota benchmarkingu

Benchmarking wywodzi si¢ z rosnacej konkurencji i potrzeby uczenia si¢
przedsigbiorstw, w coraz dynamiczniej zmieniajacym si¢ otoczeniu. Firmy, czy
to produkcyjne, czy ustugowe obecnie nie moga by¢ $lepe na dziatania konku-
rencji, poniewaz wspoélistniejg z konkurencjg na jednym globalnym rynku. Ale
pomyst uczenia si¢ na przyktadach innych nie jest nowy.

Pierwszy udokumentowany przypadek benchmarkingu w czystej postaci
to usprawnienie produkcji samochodow przez Henriego Forda w 1912 ro-
ku (Kowalak, 2009, s. 13). Byt to przypadek niezwykle cenny pod wzgledem
naukowym, poniewaz nie ograniczat si¢ do skopiowania konkretnych rozwigzan
od innej firmy o podobnym profilu. Pomyst ruchomej linii produkcyjnej zostat
zaadoptowany z branzy migsnej.

Kolejnym historycznym przyktadem zastosowania benchmarkingu jest okres
powojenny przypadajacy geograficznie na Japoni¢. Kraj kwitngcej wisni podno-
sit si¢ ze zniszczen wojennych, nie do konca wiasnymi sitami. Byl to okres
wzmozonego transferu wiedzy z krajéw zachodnich. Firmy w Japonii prze-
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mieszczaly wiedze z jednej galezi gospodarki do drugiej. Dzigki temu juz
w latach siedemdziesigtych mogly konkurowac ze §wiatowymi potegami.
Podobnie sytuacja wygladata i wyglada obecnie w Chinach. Kraj $rodka
przez dtugi okres produkowat rzeczy tanie, bo tego si¢ od niego wymagato.
Obecnie wymagania konsumentoéw rosng i chociaz Chiny dalej tworza podrobki
markowych przedmiotow, to coraz czesciej wyroby te, w coraz mniejSzym stop-
niu odbiegaja jakosciowo od oryginatow. Obecnie niektorzy twierdza, ze okre-
$lenia ,,prawa autorskie” nie udato si¢ do tej pory przetozy¢ na Mandarynski.
Ale benchmarking to nie tylko podrobki innych wyrobow, czy ushug. Kolej-
nym znanym przyktadem z historii, zastosowania benchmarkingu w praktyce,
jest przypadek firmy Xerox. Dodatkowo jest to pierwszy przypadek, kiedy ana-
liza pordbwnawcza zostala nazwana terminem ,,benchmarking”. Oficjalny pionier
benchmarkingu, rozpoczat dziatalnos¢ z zakresu poprawy konkurencyjnos$ci
w 1979 roku z powodu niekorzystnej sytuacji finansowej. Firma postanowita
przeprowadzi¢ analiz¢ na wielu poziomach. Okazato si¢, ze koszty jakie ponosi
przedsiebiorstwo sa niejednokrotnie wyzsze od cen, jakie oferuje konkurencja.
Po wyprowadzeniu na prosta firmy Xerox pojawily si¢ publikacje opisujace
sposob dziatania przedsigbiorstwa, razem z opisem benchmarkingu, ktéry miat
zastosowanie w procesie naprawczym. Dzieki temu od roku 1983 benchmarking
moégt oficjalnie rozwing¢ skrzydia i od tamtej pory obserwuje si¢ na $wiecie
stalty wzrost zainteresowania tym rodzajem analizy sytuacji przedsigbiorstw.

Definicje benchmarkingu

W literaturze obecnych jest wiele definicji benchmarkingu. Samo stowo wy-
wodzi si¢ z jezyka angielskiego, z dziedziny topografii. ,,Bench-mark” jest
to znak odniesienia — reper. W oryginalnym znaczeniu jest to wyznaczony
w widocznym miejscu punkt odniesienia sluzagcy do pomiaréw niwelacyjnych.
Bench-mark jest to wigc punkt odniesienia, dzigki ktoremu tatwiej jest nam zo-
rientowac¢ si¢, w naszym potozeniu (Mikulski, Mikulska, 2006). Powyzszy punkt
orientacyjny moze mie¢ zastosowanie jako wzorzec iz tego wzgledu, ma on
przetozenie rowniez na dziedziny odlegle geolokalizacji (Martyniak, 1998).

Istnieje wiele definicji benchmarkingu w rozumieniu nauk zarzadzania. Naj-
prosciej ujmujac jest to uczenie si¢ od najlepszych. Przystowie aby uczy¢ si¢ na
cudzych, nie na wtasnych bledach rowniez mogloby by¢ posrednia definicja
benchmarkingu (Brilman, 2002).

Aby moc moéwié o zjawisku poszukiwania najlepszych praktyk niezbedne jest
zaistnienie nastepujacych konkretow:

e kierownictwo przedsigbiorstwa musi by¢ $wiadome, Ze rozwigzanie danej
sytuacji w optymalny sposob nie jest mozliwe we wlasnym zakresie,

e jest mozliwos$¢ zaobserwowania najlepszej praktyki u konkurencji,

e stosowanie benchmarkingu shuzy osiaggnigciu celow strategicznych.
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Ciekawie benchmarking definiujg Mikulscy, wg ktorych jest to: ,, poréwny-
wanie sie z najlepszymi, dorownywanie im, orientacja na najlepszq klase wyro-
bow lub ustug, uczenie sie od konkurentow. Metoda ta polega na uczeniu sie
od liderow w danej dziedzinie najlepszych praktyk, przy czym nie polega ona
na kopiowaniu gotowych rozwigzan, lecz na nasladownictwie sposobow dojscia
do nich” (Mikulski, Mikulska, 2006).

Z kolei Amrit Tiwan definiuje benchmarking, jako przedsigwzigcie firm, na-
sladujacych sposoby osiagania celow najlepsze z najlepszych, wewnatrz firmy,
na zewnatrz, poza sektorem. Wiele duzych przedsigbiorstw przyjmuje bench-
marking jako znaczaca technike¢ systematycznego pomiaru wydajnosci firmy,
wobec swojej strategicznej konkurencji. Jednym z podstawowych zatozen
benchmarkingu jest to, aby przyjrzec¢ si¢ najpierw wngtrzu wtasnej organizacji,
zanim zaczniemy szukaé rozwigzan na zewnatrz.

Benchmarking moze roéwniez zapewni¢ skuteczny wglad w dziedzinach ta-

kich jak (Tiwana, 2002, s. 315-325):
catkowita wydajnos$¢ inwestycji opartej na wiedzy,
jakos$¢ ustug,
zadowolenie klienta i operacyjny poziom obstugi klienta,
koszty, zyski i marze,
relacje i zarzadzanie relacjami.
Obecnie istnieje wiele porad jak prowadzi¢ benchmarking oraz na czym on
wlasciwie polega, ale niewiele 0s6b przypuszcza, ze w starozytnosci réwniez
mozemy odnalez¢ podpowiedz na ten temat. Arystofones, grecki komediopisarz
stwierdzil kiedys, ze ,,Mqgdry moze si¢ wiele nauczy¢ od swoich wrogow”.
To stwierdzenie wydaje si¢ pasowac jak ulat do jednostki stosujacej w praktyce
benchmarking. Na nauce od konkurentow wtlasnie, benchmarking si¢ opiera.
Dzicki analizie porownawczej wlasnej dziatalnosci z konkurentem, mozna do-
stosowac swoje cele tak, aby pozosta¢ konkurencyjnym na rynku. Dzigki takiej
relatywnej mierze, firmy moga si¢ skupia¢ na doskonaleniu takich procesow,
ktére w ich konkretnym przypadku wypadajg ponizej $rednie;j.

Benchmarking dodatkowo opiera si¢ na, jakze stusznym zatozeniu, ze nikt na
rynku nie jest samotng wyspg. Przedsigbiorcy poréwnujg si¢ do siebie nawzajem
po to, aby wiedzie¢ ,,gdzie sg”. Dzigki temu réwniez mozliwe do tworzenia sg
plany rozwoju, a ponadto jest sposobnos¢ do wiarygodnego badania przebiegu
tego rozwoju. Jak wynika z powyzszego benchmarking opiera si¢ na zwyklej
codziennej dziatalno$ci firm (obserwacji otoczenia), ale tez wymaga od tej dzia-
talnosci, checi do doskonalenia organizacji.

Ponadto benchmarking nie jest li tylko kopiowaniem zalozen wypracowa-
nych przez lideréw rynku. Historia wielokrotnie pokazata, Ze takie postgpowanie
nie dziata — co$ co sprawdza si¢ w jednostce lidera niekoniecznie zadziala
W naszej firmie. Z tego wzgledu zaleca si¢ nawet nie tyle adaptowac najlepsze
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praktyki na swoje podworko, ale po ich zaobserwowaniu utworzy¢ swoje wlasne
najlepsze rozwigzania.

Odmiany benchmarkingu

W literaturze wystepuje wiele definicji benchmarkingu i tak samo jest z jego
podziatem wg roznych kryteriow. Jednym z podstawowych kryteriow podziatu
jest przedmiot analizy. Benchmarking mozemy dzieli¢ na: wewnetrzny, konku-
rencyjny oraz funkcjonalny (Matwiejczuk, 2009).

Benchmarking wewnetrzny to poszukiwanie rozwigzan pomagajacych utrzy-
mac¢ konkurencyjnos¢ jednostki we wnetrzu wlasnej organizacji. Najlepsze prak-
tyki mozna zaobserwowac na wielu poziomach. Dla przyktadu Dziat HR danej
firmy poszukujac rozwigzan, ktore miatyby zwiekszy¢ podaz aplikacji na stano-
wiska w firmie, w zakresie wewnetrznym moze poszukaé wzorcowych praktyk
w Dziale Marketingu, itd., itp. Odno$nie benchmarkingu wewnetrznego, nalezy
jednak mie¢ na uwadze, aby nie poprzesta¢ na tej odmianie analizy — stanowic
ona powinna jedynie pierwszy krok w gonitwie o konkurencyjnos$¢ na rynku.

Benchmarking konkurencyjny moze pomédc w poréwnaniu si¢ bezposrednio
z dotychczasowymi, potencjalnymi lub przysztymi konkurentami na rynku
W ramach takiego samego asortymentu wyrobow, badz ustug. Porownania po-
winno si¢ prowadzi¢ po to, aby z réznic mozna byto wyciagna¢ konstruktywne
wnioski — w czym nasza firma jest lepsza oraz czego mozemy nauczy¢ si¢ od
konkurentow.

Trzeci rodzaj benchmarkingu — funkcjonalny, polega na analizie i wyszuki-
waniu wybitnych rozwigzan u wspdtuczestnikow rynku, bez wzgledu na rodzaj
prowadzonej dziatalno$ci. Ten rodzaj benchmarkingu opiera si¢ na zalozeniu,
ze kazda z jednostek, nawet taka, ktora na pozor nie wyrdznia si¢ na tle konku-
rencji, moze posiada¢ w asortymencie swoich rozwigzan, metode unikalng
i taka, ktora akurat przy naszej dziatalno$ci moze przynies¢ wymierne korzysci
(Zairi, Al-Mashari, 2005).

Pierwszy rodzaj benchmarkingu jest zdecydowanie najtanszy, ale moze przy-
nie$¢ stosunkowo niewielki wzrost konkurencyjnosci. Ostatni z powyzszych
rodzajow benchmarkingu jest najtrudniejszy w realizacji, najdrozszy, ale jego
skuteczno$é¢, w przypadku odnalezienia najlepszej praktyki i poprawnej jej adap-
tacji moze by¢ wielokrotnie skuteczniejszy od benchmarkingu wewnetrznego.

Kolejny podzial benchmarkingu moze nastapi¢ wedlug kryterium przedmio-
towego:

e benchmarking strategiczny — jest to analiza wizji i misji liderow rynku i na jej
podstawie zlokalizowanie czynnikow sukcesu. Metoda ta jest metoda niskich
kosztow, poniewaz przytoczone wyznaczniki strategii przedsi¢biorstw nie-
rzadko sg szeroko publikowane — firmy chwalg si¢ nimi;

e benchmarking procesow — wymaga wigcej naktadow pracy. Zaktada przeba-
danie procesow i zlokalizowanie tworzenia wartosci dla klienta;
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e benchmarking produktéw — szeroko rozwiniety rodzaj benchmarkingu we
wspotczesnej branzy nowych technologii. Polega na porownywaniu produk-
tow lub ustug finalnych pod katem przydatnosci dla klienta i spetnienia jego
oczekiwan;

e benchmarking metod zarzadzania — jest bardzo trudny do zrealizowania przy
zastosowaniu tylko zewnetrznych obserwacji. Polega on na porownywaniu
rozwigzan obecnych w strukturach organizacyjnych danego przedsigbiorstwa.
Dodatkowo mozna wyodrebni¢ benchmarking znormalizowanych systemow

zarzadzania jakoS$cig. Z tego wzgledu, ze systemy te posiadaja normalizacje, ich

struktura jest zewnetrznie bardzo podobna. Pomaga to w procesie benchmarkin-
gu, ktoéry moze by¢ prowadzony na poziomach: dokumentacji, proceséw, syste-

moéw zarzadzania jakoscia (Jedynak, 2007).

3.2. Czynniki wspierajace zjawisko benchmarkingu
Obserwacja relacji rynkowych oraz innych uczestnikow rynku

Obecna na rynkach tendencja do ulepszania systemow zarzadzania oraz
wprowadzania innowacji, wptywa budujaco na zjawisko benchmarkingu. Firmy
coraz wigksza wage przyktadaja do jakoSci oferowanych ustug, ale zeby pozo-
sta¢ na rynku, muszg rozsadnie obchodzi¢ si¢ z kosztami, rowniez tymi dotycza-
cymi zarzadzania. Sktania to osoby decyzyjne do ,,podgladania” — jak z tymi
problemami radzi sobie konkurencja. Wiasnie takie ideologie przy$wiecaty 0so-
bom zarzadzajacym firma Xerox w latach siedemdziesigtych i osiemdziesigtych
dwudziestego wieku. Obecnie motywacja ta w dalszym ciggu odgrywa duzg rolg
w upowszechnianiu si¢ benchmarkingu. Aby odpowiedzie¢ na pytanie, czy
przedsigbiorstwo wyksztatcito w sobie zmyst cigglej obserwacji, trzeba zasta-
nowi¢ si¢, czy prowadzony jest ciggly monitoring rozwigzan technicznych oraz
metodologicznych stosowanych przez najblizszg konkurencje. Monitoringowi
temu powinna by¢ poddana nie tylko owa (regionalna) konkurencja lecz réwniez
(a moze przede wszystkim) konkurencja globalna. Warto réwniez zada¢ sobie
pytanie, czy jestesSmy odpowiednio przygotowani do odparcia poczynan konku-
rencji w zakresie planowanych kampanii promocyjnych.

Cheé udziatu w konkursach branZowych

Innym czynnikiem budujacym benchmarking, jest ch¢¢ udziatu w konkursach
branzowych. Jedng z przyczyn tego stanu rzeczy, jest wzrost liczby instytucji
oceniajacych dziatania firm, ktoére stosujg benchmarking. Wszelkie rankingi,
oraz konkursy dotyczace systemow zarzadzania oraz innych aspektow przedsig-
biorstw, dzialajg na nie mobilizujgco. Firmy konkurujace ze sobg na rynku, chca
posiada¢ wyroznienia — dzigki temu mogg wykaza¢ swoja wyzszo$¢ nad innymi
uczestnikami rynku, w sposéb wymierny. Nawet jesli konkretna firma w danym
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roku, nie ma mozliwosci zaistnie¢ na podium w konkursie, to praca jaka wykaze

przez nastgpny rok, moze pomoc w osiaggnigciu danego celu w nastepnej edycji.

Benchmarking jest narzedziem, ktore prawidtowo i skutecznie zastosowane,

moze pozwoli¢ na blyskawiczne dogonienie konkurencji, a nawet na wiele wie-

cej. Analizujac te sfere nalezy w pierwszym rzedzie uzyska¢ odpowiedz na po-

nizsze pytania:

e czy odczuwamy potrzebg wykazywania si¢ na tle konkurencji?

e czy aspirujemy do bycia liderem w danej branzy?

e czy klienci majg $§wiadomo$¢, ze sa odbiorcami produktéw/ustug firmy
0 ugruntowanej pozycji na rynku?

e czy potrafimy eksponowac wlasne sukcesy?

Kontrola kosztow w przedsiebiorstwie

Jesli chodzi o normalizacje zarzadzania przedsigbiorstwami, to controlling
jest jednym z narzedzi, ktore utatwiajg kierowanie firmg. Dzieki niemu biezace
kontrolowanie przedsigbiorstwa oraz podejmowanie decyzji sa tatwiejsze. Dzie-
ki controllingowi tatwiejsza jest rowniez kontrola kosztow. W literaturze contro-
lling jest coraz cze¢$ciej stawiany obok benchmarkingu. W takim sensie, ze jesli
dane przedsiebiorstwo posiada u siebie wdrozony controlling, to latwiej jest
w nim wdrozy¢ benchmarking i panowa¢ nad nim, jako procesem. A wigc sto-
sowanie controllingu, réwniez moze pozytywnie wplywaé na stosowanie
benchmarkingu w firmie. Nalezy zatem sprawdzi¢, czy ktadziemy duzy nacisk
na koszty towarzyszace produktom (ustugom) a takze oraz czy wykorzystujemy
narzgdzia stuzace ciaglej weryfikacji uzasadnienia biznesowego prowadzonych
dziatan (celow prowadzonej dziatalnosci)? Pomocne moga by¢ tu podstawowe
analizy, jak np. analiza SWOT, ktéra powinna by¢ przeprowadzana regularnie.

Nastawienie na stosowanie niekonwencjonalnych rozwigzan

Poszukiwanie sposobow na to, aby zrobi¢ co$, z niczego, albo inaczej, aby
,»wynalez¢ koto” od nowa, towarzyszy ludziom od dawna. Zawsze posiadajac
jakis produkt Iub korzystajac z ustugi znajdujemy co$, co mozna by poprawic.
W przedsigbiorstwach jest podobnie. Kazda firma stara si¢ mie¢ jaki§ wyroznik.
Czasem jest to cena, innym razem jakos$¢ lub inne unikalne rozwigzanie z zakre-
su dystrybucji i innych. Proces benchmarkingu znajduje zastosowanie w kazdym
z powyzszych aspektow. Poszukiwanie najlepszych rozwiazan i ich analiza,
prowadzi przeciez do wypracowania rozwigzan unikalnych, dajacych przewagg.
Innymi stowy niekonwencjonalnych. Nastawienie przedsigbiorstwa na stosowa-
nie takich rozwigzan wspiera zatem realizacj¢ procesu benchmarkingu w takiej
firmie. Przeprowadzajac analize pod tym katem nalezy zastanowi¢ sig¢, jak duzo
zmian z zakresu systemu zarzadzania, wprowadzamy, jak czesto wprowadzaja
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wprowadzamy nowe wyroby oraz udoskonalamy starsze. Ponadto nalezy zasta-
nowi¢ si¢ nad mozliwosciami wprowadzenia daleko idacej dywersyfikacji
a takze inzynierii symultaniczne;j.

Znajomos¢ skutecznego zastosowania benchmarkingu w przesztosci
— pozytywne skutki wprowadzenia bench-markingu w przedsiebiorstwach

Ostatni z wyrdznionych w pracy czynnikdw, mogacych mie¢ pozytywny
wplyw na stosowanie benchmarkingu, jest aspekt psychologiczny. Przedsigbior-
stwami kierujg ludzie ito oni podejmujg decyzje o stosowaniu, badZz nie,
benchmarkingu w instytucjach, ktorymi zarzadzaja. Wpltyw na ich decyzje moga
mie¢ rézne rzeczy, ale niezwykle istotne jest ich przekonanie, co do skuteczno-
$ci benchmarkingu. Pewno$¢ w tej kwestii moga uzyska¢, w przypadku zazna-
jomienia si¢ z przykladami z przesziosci, gdzie benchmarking si¢ przyjat. Nie
tylko przyjal, ale tez przyniost wymierne korzysci. Studia nad przypadkami sku-
tecznych zastosowan benchmarkingu, moga si¢ przyczyni¢ do jego upowszech-
nienia. Aby dokona¢ diagnozy aspektu psychologicznego benchmarkingu, nale-
zy odpowiedzie¢ na nastgpujace pytania:

e jak wiele przypadkéw skutecznego zastosowania benchmarkingu z przesz-
losci mozemy zanotowac¢ na wlasnym koncie?

e czy interesujemy si¢ wdrazanymi u konkurencji usprawnieniami ale takze
w przypadku firm nie bedacych naszymi bezposrednimi konkurentami?

e czy dokonujemy statej analizy osiggni¢¢ innych firm, w ramach nauki
na obcych btedach lub sukcesach?

3.3.  Czynniki hamujgce zjawisko benchmarkingu
Cheé uzyskiwania efektéw w krétkim horyzoncie czasowym

Mowiac o czynnikach hamujacych rozszerzanie si¢ zjawiska benchmarkingu,
nalezy pami¢taé, czym tak naprawdg jest ten proces. Jest on dziatalnoscig dtugo-
falowa. Zniechgca¢ przed jej stosowaniem, moze brak natychmiastowych efek-
tow. Z tego powodu, osoby zarzadzajace firmg, w pierwszej fazie wprowadzania
benchmarkingu widza tylko jego koszty. Pozytywne i wymierne efekty moga
pojawi¢ si¢ po roku, albo nawet w dluzszej perspektywie. Decyzja o podjgciu
tematu benchmarkingu w danym przedsigbiorstwie, powinna zapas¢ zatem, wraz
z tworzeniem planow strategicznych o dlugofalowym znaczeniu. Nalezy w tym
wzgledzie postawi¢ przede wszystkim na strategi¢, w ktora benchmarking powi-
nien by¢ wkomponowany. Nalezy pamigta¢, ze w przypadku przedsigbiorstw
skupiajgcych si¢ na szybkim osiggnieciu zysku z inwestycji, benchmarking mo-
ze by¢ duzym problemem. Istotna jest rowniez akceptacja duzego ryzyka
w przypadku wdrazania nowych produktow.

35



Perspektywa ponoszenia dodatkowych kosztow

Innym problemem, jest odnalezienie najlepszych praktyk. Niezbedni do tego
sa ludzie, dobrze orientujacy si¢ w zasobach przedsiebiorstwa. Konieczna jest
tez znajomo$¢ konkurencji i rynkéw w ogole. Pomijajac benchmarking we-
wnetrzny, oparty na znajomos$ci danego przedsigbiorstwa; problemow moze
dostarczy¢, odnalezienie skutecznego benchmark-partnera. | tutaj réwniez kta-
niaja si¢ rosnace koszty. Dziatania zmierzajace do zawigzania wspolpracy z inng
firma istniejgca na rynku, wymagaja kooperacji wielu osob. Dodatkowo nie-
zbedny jest do tego czas. Wszystko to tworzy koszty, jakie przedsigbiorstwo
musi by¢ gotowe ponie$¢. Nalezy zatem zastanowi¢ si¢, czy w przedsigbiorstwie
istnieje rosnace zapotrzebowanie na wykwalifikowany personel oraz czy wyste-
puje duza fluktuacja zasoboéw ludzkich. Duzym problemem w tym wzgledzie
moze by¢ rowniez sytuacja w ktorej pracownicy pracuja czesto powyzej ustalo-
nych godzin pracy, skarzac si¢ na nadmierng liczbe godzin nadliczbowych. Dla-
tego nalezy zbadac, czy kierownictwo firmy jest sktonne, do zwigkszania ilo$ci
godzin pracy ponad norme a pracownicy akceptujg te dziatania.

Niecheé firm do dzielenia sie informacjami

Samo odnalezienie dobrego benchmark-partnera, nie jest sukcesem samym
w sobie. Trzeba doda¢ do tego konieczno$¢ uzyskania od niego informacji. Tutaj
pojawi¢ si¢ moga problemy, poniewaz nie zawsze firma, ktéra ma unikalne roz-
wigzania, bedzie si¢ chciata nimi podzieli¢. Czgsto nawet obustronna korzysc,
nie bedzie wystarczajacym argumentem do nawigzania wspotpracy. Dzieje si¢
tak dlatego, ze niekiedy przedsi¢biorstwa, moga nie zdawac sobie sprawy z tego,
ze to co one traktujg za oczywiste, dla innych moze by¢ unikalnym rozwigza-
niem. Wtasnie ryzyko niepelnej szczerosci, moze tez odstrasza¢ firmy przed
wspotpracowaniem. Nalezy zastanowi¢ si¢, czy firma miata juz kontakty
z konkurentami? Czy wspolpracowata nad jakimi$§ projektami w parze lub
w wigkszej ilosci przedsigbiorstw jednoczesnie? Dlatego, diagnozujac wystepo-
wania tego czynnika, warto udzieli¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:
e jak wiele projektow juz wspotrealizowalismy z innymi uczestnikami rynku?
e czy naszych pracownikow obejmuje $cista tajemnica zawodowa?
e czy do tej pory staraliSmy si¢ o pomoc innych przedsigbiorstw, przy tworze-
niu wiasnych produktow?
e czy pomagali$my innym przedsigbiorstwom w tworzeniu ich produktow?

Problemy 7 uzyskaniem danych o firmach z zewngqtrz ich organizacji
Dodatkowo problematycznym tematem, przy wprowadzaniu benchmarkingu

w danym przedsigbiorstwie, moze okaza¢ si¢ fakt, Ze istniejgce na rynku wywia-
downie gospodarcze moga omija¢ sektor, ktory nas interesuje. Liczba wywia-
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downi, ktoére oferuja profesjonalne ustugi, jest rowniez ograniczona. Moze
to zniechegcac przedsigbiorcow, przed stosowaniem benchmarkingu w ich insty-
tucjach. W tym podpunkcie warto zaznaczy¢, ze istotna jest umiej¢tnos$¢ przed-
siebiorstwa, do korzystania ze zrodet zewnetrznych. Do tych zrodet zaliczaja sig
dane z wywiadowni gospodarczych, ale rowniez te ogolnie dostepne. Diagnoza
wystgpowania tej bariery wymaga ustalenia, czy w celu uzyskania informacji
o0 innych przedsiebiorstwach korzystaliSmy z zewnetrznej pomocy i jak ta po-
moc wygladata. Warto roéwniez ustali¢ co bylo gtownym Zrédiem informacji (In-
ternet, wywiadownia). Wazna wskazowka bedzie rowniez fakt istnienia jedno-
stek funkcjonalnych powotanych w celu analizy danych dla potrzeb poréwnan
rynkowych.

Ograniczona wiedza na temat benchmarkingu, przed przystgpieniem
do realizacji procesu

Inny powazny problem, moze stanowi¢ mata liczba podmiotéw oferujacych
pomoc przedsigbiorcom w realizowaniu u nich procesu benchmarkingu. Obec-
nie, nie majac wigkszego pojecia o tym procesie, aby go zaimplementowaé we
wlasne struktury, osoby zarzadzajace firmami przewaznie sa zmuszone do prze-
szkolenia wilasnych pracownikéw. Alternatywnie mozna poszuka¢ wykwalifi-
kowanych pracownikéw na rynku.

3.4. Zakonczenie

Ludzkos$¢ od zawsze stara si¢ by¢ lepsza — jedni od drugich. Sprzyja to wiec
tworzeniu poréwnan. Podobnie sytuacja wyglada obecnie i takze w przypadku
przedsiebiorstw. Charakterystyka benchmarkingu sktania si¢ do poréwnywania
si¢ z innymi, wyszukiwaniu najlepszych w zestawieniu, a nast¢pnie dazenie
do tego, zeby by¢ jeszcze lepszym. Samodoskonalenie w czystej formie — czyli
co$ bardzo dobrego. Dokonanie diagnozy czynnikow wptywajacych na zjawisko
benchmarkingu polegajace na odpowiedzi na postawione w niniejszym opraco-
waniu pytania, moze pomoc w prawidtowym wdrozeniu tej koncepcji.

Chcac by¢ pewnym sukcesu, w pierwszym rzgdzie menedzer powinien stale
obserwowac¢ rynek oraz wszystko, co znajduje si¢ w otoczeniu przedsi¢biorstwa.
Powinien by¢ na biezaco z relacjami panujacymi na rynku a takze bra¢ czynny
udzial w konkursach branzowych. Poza tym powinien stara¢ si¢ wyszukiwaé
przede wszystkim tych rozwiagzan, ktore dajg przewage konkurencyjng. Warto
W tym celu wspomaga¢ si¢ rozmaitymi zrodtami informacji o konkurencji. Jesli
chodzi o zmiany organizacyjne, to nalezaloby si¢ zastanowi¢ przede wszystkim
nad stworzeniem jednostki dla opieki nad procesem benchmarkingu a takze nad
wstrzymaniem si¢ z outsourcingiem calych procesow jednak bez zaprzepaszcza-
nia wspotpracy z firmami zewnetrznymi.
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Stosowanie powyzszych zasad pomoze w ograniczeniu zdiagnozowanych ba-

rier ale takze sprawi, Zze mozliwe stanie si¢ wykorzystanie szans, ktore daja
czynniki wspierajace benchmarking.
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4. Analiza pozycji konkurencyjnej polskich

przedsi¢ebiorstw z uwzglednieniem wplywu
kwalifikacji kadr

Jolanta Lubomska-Kalisz*
ABSTRAKT

Wazny problemem naukowym i jednoczesnie celem niniejszego opracowania sq:
po pierwsze — analiza pozycji konkurencyjnej polskich matych i srednich przedsigbiorstw
(MSP), po drugie — analiza wphywu kwalifikacji kadr na pozycje konkurencyjng tych
przedsigbiorstw. Podstawowg metodg byly badania ilosciowe, ktore zostaly zrealizowane
z wykorzystaniem wywiadu bezposredniego w oparciu o kwestionariusz badawczy.
W ponizszym opracowaniu przyblizono pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa w ujeciu
teoretycznym. Na podstawie badan empirycznych przeprowadzono analize i oceng pozy-
¢ji konkurencyjnej matych i srednich przedsigbiorstw oraz analize zaleznosci pomiedzy
pozycjq konkurencyjng przedsiebiorstwa a kwalifikacjami kadr.

SLOWA KLUCZOWE: konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw; pozycja konku-
rencyjna przedsi¢biorstw; mate i $rednie przedsigbiorstwa; kwalifikacje kadr

4.1. Wprowadzenie

W warunkach wspolczesnej, globalnej i wysoce konkurencyjnej gospodarki
cecha, jaka jest konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw, stanowi podstawe ich sukce-
sOW 1 rozwoju. Pojawiajg si¢ w zwiazku z tym pytania odnosnie do polskiego
sektora matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP). Z jednej strony sg to pytania
0 poziom aktualnej konkurencyjnosci, gdyz na jej podstawie mozna wnioskowac
o perspektywach rozwoju tych przedsigbiorstw. Z drugiej zas, o czynniki wply-
wajace na konkurencyjnos¢. Rozpoznanie wagi poszczegolnych elementow po-
tencjalu konkurencyjnosci moze pozwoli¢ na $wiadome wzmacnianie tych
sktadnikow, ktore w danych warunkach odgrywaja kluczowa role. W ten sposob
mozna przyczynia¢ si¢ do poprawy ich konkurencyjnosci, a w konsekwencji
sukcesow rynkowych. W ramach gospodarki opartej na wiedzy (GOW) szcze-
g6lng wage wsrod czynnikow konkurencyjno$ci przypisuje si¢ tym, ktore wigza
si¢ z kwalifikacjami (wyksztatceniem) i kompetencjami kadr.

O stopniu konkurencyjnosci przedsicbiorstwa decyduje umiejetnos$¢ zarza-
dzania wiedzg. W praktyce oznacza to umiejetnos¢ zarzadzania ludzmi, ktérzy
te wiedze posiadajg. Unikalna wiedza i kompetencje znajduja si¢ W glowach
nieprzecig¢tnych i wybitnych jednostek (Morawski M., 2003, Rybak M., 2003).
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4.2. Pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa w ujeciu teoretycznym

Strategia konkurencji (konkurowania) powszechnie rozumiana jest jako spo-
sob zachowania si¢ przedsigbiorstwa wobec konkurentow. W swoich ksiazkach
M.E. Porter okresla, Ze strategia konkurencji jest ,,kombinacja celéw, do ktorych
firma zmierza, i srodkow (zasad postgpowania), za pomocg ktorych stara sig
do nich dojs¢” (Porter, 2006b). Uznaje on, ze ,,strategia konkurencyjnosci za-
ktada poszukiwanie uprzywilejowanej pozycji konkurencyjnej w branzy, czyli
najwazniejszym z punktu widzenia konkurencji obszarze. Strategia konkurencyj-
nosci ma umozliwi¢ wypracowanie solidnej i korzystnej pozycji wobec tych sit,
ktore decydujq o charakterze konkurencji w danej branzy” (Porter, 2006a).

Rozbudowana koncepcja konkurencyjnosci przedsigbiorstw wg M.J. Stankie-
wicza traktuje konkurencyjnos$¢ jako system (agregat) ztozony z czterech ele-
mentow (podsystemoéw): potencjatu konkurencyjnosci, przewagi konkurencyj-
nej, instrumentdéw konkurowania i pozycji konkurencyjnej (Stankiewicz, 2005).
W modelu tym przewaga konkurencyjna (majaca zawsze wzgledny charakter)
moze by¢ rozumiana jako konfiguracja sktadnikéw potencjatu konkurencyjnosci
umozliwiajacych przedsiebiorstwu generowanie skutecznych instrumentéw kon-
kurowania, czyli narzedzi i sposobow pozyskiwania klientow. Ostatnim elemen-
tem konkurencyjnosci jest pozycja konkurencyjna, czyli miejsce na skali korzy-
$ci ekonomicznych i pozaekonomicznych, jakie przedsiebiorstwo dostarcza
wszystkim swoim interesariuszom, w poréwnaniu z miejscami zajmowanymi
przez jego konkurentow. W niniejszym rozdziale przyjeto model konkurencyj-
nos$ci przedsigbiorstw oparty na koncepcji M.J. Stankiewicza.

Zarzadzanie konkurencyjnoscia jest realizowane przez celowe, ciagle, prze-
myslane i zaplanowane oddziatywanie na poszczegoélne jej elementy (podsyste-
my), uwzgledniajace wystepowanie sprzgzen zwrotnych migdzy nimi (Stankie-
wicz, 2005).

Wsrod pogladow wystepujacych w literaturze na temat istoty pozycji konku-
rencyjnej, wyroznia si¢ generalnie trzy podejscia (Stankiewicz, 2005):

e pierwsza grupa pogladoéw traktuje pozycje konkurencyjng jako przejaw moz-
liwosci konkurencyjnych przedsigbiorstwa, majacych swoje zrodto w silnych
stronach przedsigbiorstwa, stanowigcych jego kluczowe czynniki sukcesu.
Pozycja konkurencyjna jest traktowana jako zrodto osigganej przewagi. Po-
glad taki reprezentowany jest przez grupy autoréw: francuskich znanych jako
STRATEGOR, amerykanskich — A.C. Hax’a i N.S. Majluf’a, a takze pol-
skich — G. Gierszewska i M. Romanowska (Zob. Strategor, 1995; Hax,
Majluf, 1990; Gorynia, 1998; Gierszewska, Romanowska, 2001);
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e druga grupa pogladow traktuje pozycje konkurencyjna jako miare osiagnigtej
przewagi konkurencyjnej, a wigc jako wynik konkurowania, a nie zrédto wy-
korzystywanych w konkurowaniu sit. Poglad taki reprezentuja m.in. autorzy:
J. Kay, G.S. Day, czy B. Godziszewski, ktory jest bliski tego pogladu (Kay,
1996; Day, 1997; Godziszewski, 2001);

e trzecia grupa pogladow interpretuje pozycje konkurencyjng jako zrodto, prze-
jaw 1 miar¢ konkurencyjnosci jednoczesnie. Przedstawicielami tej grupy po-
gladow sg autorzy ze Szkocji: James i Jenifeer Taggart, ktdrzy opierajg si¢ na
koncepcjach autorow: P. Buckley, C. Pass, K. Prescott oraz polski autor
Z. Pierscionek (Taggart; Buckley, Pass, Prescott, 1988; Pierscionek, 1996).

4.3. Analizai ocena pozycji konkurencyjnej polskich przedsi¢biorstw

Podstawowa metoda realizacji przyjetych celow badawczych byly badania
empiryczne w formie badan ilosciowych®. Badania ilosciowe zostaly zrealizo-
wane na dwoch grupach respondentéw: pracownikach szeregowych zatrudnio-
nych w MSP (n = 1200) oraz kadrze zarzadzajacej w oparciu o probg 600 mene-
dzerow MSP. Badania ilosciowe zostaty zrealizowane z wykorzystaniem wy-
wiadu bezposredniego w oparciu o kwestionariusz badawczy.? W badaniu naj-
liczniejszg grupe stanowity firmy mikro — 300 podmiotéw, 50% liczebnoS$ci
proby. Znaczng reprezentacje¢ mialy ponadto firmy mate — 250 podmiotow,
41,7% liczebnosci proby. Probe badawceza uzupetnity firmy $rednie — 50 pod-
miotow, 8,3% liczebnosci proby (Raport PARP, 2010).

Zgodnie z przyjetym w opracowaniu modelem konkurencyjnosci, elementy
potencjatu konkurencyjnosci wptywaja na konkurencyjno$¢ wynikowa, okresla-
ng jako pozycja konkurencyjna. Jej ocena powinna obejmowac rynki, na ktorych
dziata firma i jej pozycj¢ wzgledem konkurentow na danym rynku. Ocenie tak
rozumianej pozycji konkurencyjnej shuzyly pytania badawcze. Poproszono re-
spondentow, aby okreslili, jakie rynki sa glownymi rynkami z perspektywy
przedsigbiorstwa, wedlug kryterium wielkosci kierowanej na nie sprzedazy
(Wykres 4-1).

Dane empiryczne zaprezentowane w opracowaniu omowione zostaly na podstawie: Raportu PARP (2010)
Wyksztatcenie pracownikow a pozycja konkurencyjna przedsiebiorstw, Warszawa: PARP.

Badania ilosciowe przeprowadzono na probach reprezentatywnych przedsigbiorstw sektora MSP, przy
czym proby zostaly dobrane w sposob losowo-kwotowy, aby reprezentowaé badang populacj¢ firm.
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rynek lokalny 79,5%
(powiat)

rynek regionalny 52,3%
(wojewddztwo)

rynek krajowy 32,1%

rynek europejski 8,1%

rynek swiatowy 1,3%

0% 109 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%

Wykres 4-1. Gléwne rynki pod wzgledem sprzedazy
Zrédto: Raport PARP, 2010, s. 74.

Zrozumiale jest to, ze biorgc calg badang probe matych $rednich przedsig-
biorstw najwicksze znaczenie miat rynek lokalny — gdyz az 79,5% firm kierowa-
o na ten rynek znaczna czg$¢ sprzedazy. Rynek regionalny, za ktory przyjmuje
si¢ wojewoOdztwo, byt wazny dla ponad 52% podmiotow, natomiast krajowy dla
ok. 32%. Tylko dla co dziesiatej firmy istotne okazaty si¢ rynki zagraniczne,
w tym europejski (8,1%) i $wiatowy (1,3%). Koncentracja MSP na bliskich ryn-
kach potwierdza si¢ w praktycznie wszystkich, nie tylko krajowych badaniach.
Patrzac z innej strony, to w warunkach zaniku barier handlowych i transporto-
wych, rozwoju technologii informatycznych wzrasta zdolnos¢ roéwniez matych
podmiotow do obshugi bardziej odlegtych rynkéw. Z tego powodu wysoki po-
ziom koncentracji badanych podmiotéw na rynku lokalnym i niewielki udziat na
rynkach zagranicznych moze $wiadczy¢ o stabosciach konkurencyjnych pol-
skich MSP.

Analizujac poszczeg6lne korelacje obstugiwanych rynkow geograficznych
zZinnymi parametrami przedsigbiorstw, mozna bezsprzecznie stwierdzic,
ze W najwigkszym stopniu skala obstugiwanego rynku jest uzalezniona od wiel-
kosci przedsigbiorstwa (Wykres 4-2).
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rynek lokalny
(powiat) *

rynek regionalny

(wojewodztwo) 61,59

277,0%
rynek krajowy *

rynek europejski *

rynek Swiatowy * A

T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Mikro (6-9 pracownikow)
B Mate (10-49 pracownikéw)
[l Srednie (50-249 pracownikéw)

* istotnosc statystyczna p<0,05

A uwaga: male liczebnosci

Wykres 4-2. Glowne rynki pod wzgledem sprzedazy wedlug wielko$ci przedsie-
biorstw

Zrédto: Raport PARP, 2010, s. 76.

Ta silnie wystepujaca i istotna statystycznie zaleznos¢ jest w petni zrozumia-
a, ze wzgledu na nastawienie mniejszych firm na obstuge klientow z bliskich
rynkow. Biorgc pod uwage obiektywne mozliwosci obstugi klientow z odlegtych
rynkow, chociazby dzigki technologiom ICT czy dzigki nowoczesnym formom
organizacyjnym, takim jak tworzenie klastrow, to moze niepokoi¢ bardzo niski
poziom aktywnosci mikro i matych firm na rynku krajowym, a w szczegdlno$ci
zagranicznym.

W $wietle przeprowadzonej przez MSP samooceny potencjatu konkurencyj-
nego, ktora wypadta pozytywnie, mozna przyjac¢ stwierdzenie, iz przynajmniej
po czesci niska sklonno$¢ do ekspansji na rynki zewngtrzne wigze si¢ z niewy-
starczajagcymi kwalifikacjami i kompetencjami w tym zakresie wérod kadry za-
rzadzajacej. Zatem nalezatoby rekomendowaé intensyfikacje dziatan edukacyj-
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nych i uswiadamiajacych konieczno$¢ podniesienia kwalifikacji i kompetencji
kadry menedzerskiej w obszarze obstugi rynkow zagranicznych.

Do uzupehienia syntetycznej oceny pozycji konkurencyjnej firm nalezy po-
stuzy¢ si¢ dodatkowym wskaznikiem. W badaniu przyjeto, iz mozna adekwatnie
ocenia¢ aktualng konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw, biorac pod uwage kryterium
ich pozycji konkurencyjnej dla gtownego produktu lub ustugi na gtownym pod
katem sprzedazy rynku. Przedsigbiorcy mieli tak rozumiang pozycje ocenié
w skali: pozycja dominujgca, pozycja silna, pozycja umiarkowana, pozycja sta-
ba, pozycja mato znaczaca (Wykres 4-3).

Pozycja staba A

59,0%
4%

Pozycja
umiarkowana

Pozycja silna

Pozycja
dominujaca

0% 1% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Mikro (6-9 pracownikow)
B Mate (10-49 pracownikdw)
B Srednie (50-249 pracownikéw)

* istotnosc statystyczna p<0,05

A uwaga: male liczebnosci

Wykres 4-3. Pozycja konkurencyjna wedlug wielkos$ci przedsi¢biorstw
Zrédto: Raport PARP, 2010, s. 77.

Wsrod ogotu badanych firm najwigeej, bo 55,3% uznato swoja pozycje kon-
kurencyjng jako umiarkowang. Mniej bo 30,7% firm zadeklarowato swoja pozy-
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cj¢ jako silna, natomiast 7,5% firm okreslito ja jako dominujaca. Znacznie mniej
MSP wskazywato na pozycje stabg i mato znaczacg — odpowiednio 5,5% i 1%.
Biorgc pod uwagg, ze mowa tu o podmiotach o niewielkich zasobach, opinie
przedsigbiorcéw o swojej pozycji konkurencyjnej nalezy uzna¢ za nadmiernie
optymistyczne.

Niezaleznie od prawdopodobnego zawyzania ocen przez respondentow,
ujawnione zroznicowanie deklarowanej pozycji konkurencyjnej badanych firm
pomigdzy pozycje: dominujaca, silng, umiarkowana i stabg pozwala na synte-
tyczne ujecie zroznicowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw badanej proby.
Ocena ta okazala si¢ istotnie powigzana z wielko$cia przedsiqbiorstwa.3

Bardziej obiektywnie niz potencjatl konkurencyjnosci moze by¢ oceniana
konkurencyjno$¢ wynikowa, czyli pozycja konkurencyjna. Z tego powodu
w dalszych analizach bedzie wykorzystywana jako uniwersalna miara ogdlnej
konkurencyjno$ci przedsigbiorstw.

Wyniki badania w pelni potwierdzity, ze nie mozna bezposrednio przetozyé
rozmiaréw firmy na poziom konkurencyjnos$ci (Wykres 4-3). Swojg pozycje
jako dominujaca uznato 18% firm $rednich, ale takze 6,4% i 6,7% odpowiednio
firm matych i mikro. Biorac pod uwage pozycje silna, takze ujawnita si¢ pewna
przewaga firm $rednich — 48% nad matymi — 34,4% i mikro — 28%. Jednak
W grupie firm o pozycji stabej udziaty podmiotéw wyniki potwierdzaja, iz wy-
soka konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwo moze uzyska¢ niezaleznie od wielkosci,
ale jednak przychodzi to trochg tatwiej firmom $rednim w stosunku do firm mi-
kro i matych.

Przeprowadzone badania pozwalaja z duzym prawdopodobienstwem po-
twierdzi¢, ze pozycja konkurencyjna zgodnie z przyjetym modelem konkuren-
cyjnosci nie zalezy od roku powstania firmy (dtugosci doswiadczen i kumulo-
wania wiedzy w firmie), ani od branzy, w ktorej dziata. Istnieje watpliwos¢ co
do zdeterminowania jej przez wielko$¢ firmy. Glownym wyznacznikiem pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest potencjat konkurencyjny, na ktory sktada
si¢ stan jego zasobow materialnych i niematerialnych.

Biorac pod uwagg cele badania, nalezy skupi¢ si¢ na analizie powigzan po-
miedzy kwalifikacjami kadr, jako elementem potencjalu konkurencyjnego,
a pozycja konkurencyjng MSP.

4.4. Analiza wplywu kwalifikacji kadr na pozycje konkurencyjna
przedsiebiorstw

Okres$lenia wzglednej roli kwalifikacji kadr w ksztaltowaniu konkurencyjno-
$ci badanych MSP mozna dokona¢, analizujgc poziom i profil wyksztalcenia
pracownikoéw szeregowych i kadry kierowniczej, wedtug grup przedsigbiorstw
0 r6znej pozycji konkurencyjnej. Mozna spodziewac sig, ze wyksztatcenie wpty-

8 Zastosowano test niezaleznosci chi-kwadrat.
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wa przyczynowo na pozycje konkurencyjna. W pierwszej kolejnosci zostanie
przeprowadzona analiza zalezno$ci pomiedzy pozycja konkurencyjng a pozio-
mem wyksztatcenia pracownikéw szeregowych, z wykorzystaniem wcze$niej
omowionej klasyfikacji przedsigbiorstw wedtug dominujacej grupy wyksztatce-
nia pracownikow szeregowych (Wykres 4-4).

Pozycja staba A

Pozycja
umiarkowana

328%
Pozycjasilna 318%
7 6%
Pozycja
dominujaca
f

0% l(IJ% lfl)% 30% 40% 50% 60%
Zrownowazenie
. Dominacja wyksztalcenia sredniego i wyzszego
[l Dominacja wyksztatcenia zawodowego i nizszego
A uwaga: mate lizebnosci

Wykres 4-4. Pozycja konkurencyjna wedlug poziomu wyksztalcenia pracownikow
szeregowych

Zrédto: Raport PARP, 2010, s. 80.

Zaleznos$ci pomiedzy pozycja konkurencyjng a poziomem wyksztalcenia pra-
cownikow szeregowych nie okazaty sie¢ silne. Jednakze wérod firm o przewadze
pracownikéw z wyksztalceniem zawodowym i nizszym pozycj¢ dominujacg na
rynku miato 5,5%, podczas gdy wsrdd firm z kadrg lepiej wyksztalcong (wigk-
szo$¢ pracownikow z wyksztalceniem $rednim i wyzszym) odsetek ten byt na
poziomie 8,5%. Takze przy pozycji silnej firmy posiadajace przeci¢tng i bardziej
wyksztatcong kadra wykazaty nieznaczng przewage nad firmami o mniej wy-
kwalifikowanych kadrach. Odwrotnie, pozycje¢ stabg czegSciej posiadaja firmy
0 nizszych kwalifikacjach pracownikow. Wykazany wplyw kwalifikacji pra-
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cownikow szeregowych na pozycje konkurencyjng przedsigbiorstw nie jest nie-
watpliwie decydujacy, cho¢ zauwazalny, ale jednak nieistotny statystycznie.

Dlatego warto sprawdzi¢ jaka jest zaleznos¢ pomiedzy pozycja konkurencyj-
ng a kwalifikacjami kadry zarzadzajacej, w podziale przedsiebiorstw na dwie
grupy: pierwsza to firmy z osobami z wyzszym wyksztatceniem w sktadzie kie-
rownictwa, druga to firmy, w ktorych kierownictwie nie ma ani jednej osoby
z wyzszym wyksztatceniem (Wykres 4-5).

Pozycja staba A —h 95%

4,00

roryse | - -

umiarkowana 50,1%

Pozycja silna 364%

pozyga [ 6%

dominujaca 84%

0% 10% 209% 30% 40% 5S50% 60% 70% B0%
. nie ma 0s0b z wyksztalce niem wyzszym
53 0soby z wyzszym wyksztatce niem
* istotnosc statystyczna p<0,05

A uwaga: male liczebnosci

Wykres 4-5. Pozycja konkurencyjna wedlug poziomu wyksztalcenia kadry zarza-
dzajacej

Zrodio: Raport PARP, 2010, s. 81.

Wsrod firm, ktorych kadra zarzadzajaca posiadata wyzsze wyksztalcenie,
8,4% zajmowato pozycj¢ dominujgca, natomiast w przypadku firm prowadzo-
nych przez menedzerow bez wyzszego wyksztatcenia pozycje dominujacg miato
znacznie mniej, bo 6,3% firm. Istotna jednak r6znica wystapita przy silnej pozy-
cji konkurencyjnej. Az ponad 36% przedsigbiorstw zarzadzanych przez lepiej
wyksztalconych menedzerow zajgto tak korzystna pozycje rynkows, podczas
gdy wérod firm prowadzonych przez stabiej wyksztalconych menedzerow pozy-
cje taka zajeto jedynie 19% firm. Odwrotne proporcje udziatu tych dwoch grup
przedsigbiorstw mozna zauwazy¢, analizujgc pozycje stabg. Ponad dwukrotnie
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wiecej odnotowano firm prowadzonych przez gorzej wyksztatcona kadrg.

To daje podstawy, aby wnioskowaé o istnieniu silnego wptywu kwalifikacji

menedzeréw na konkurencyjnos¢ badanych przedsiebiorstw. Poziom wyksztat-

cenia kadry zarzadzajacej MSP ma wigkszy wptyw na konkurencyjnos¢ przed-
sigbiorstw niz formalne wyksztatcenie pracownikow szeregowych.

Z uwagi na powyzsze stwierdzenie, nalezy dodatkowo przeanalizowac
wpltyw typu wyksztalcenia kadry zarzadzajacej na konkurencyjnos¢ przedsie-
biorstw. Aby tego dokona¢, niezbgdne byto przeprowadzenie dodatkowej klasy-
fikacji przedsigbiorstw wg dominujgcego typu wyksztalcenia kadry kierowni-
czej. Wyodregbniono cztery grupy przedsigbiorstw:

e grupa pierwsza — 50% i wigcej cztonkow kierownictwa stanowig osoby
z wyksztatceniem technicznym (zaliczono 184 podmioty, tj. 30,7% proby),

e grupa druga — 50% i wiecej cztonkéw kierownictwa stanowig osoby
z wyksztatceniem ekonomicznym (174 podmioty, tj. 29% proby),

e grupa trzecia — 50% i wiecej czlonkow kierownictwa stanowig osoby
z wyksztatceniem pozostatym: $ciste, przyrodnicze, spoteczne, prawne i inne
(172 podmioty, tj. 28,7% proby),

e grupa czwarta — przedsigbiorstwa pozostate, w ktorych wystepuje wzglednie
zréwnowazony sktad w zakresie typu wyksztatcenia kadry zarzadzajacej (za-
den z typoéw wyksztatcenia nie przekracza 50%) (70 podmiotow, tj. 11,7%
proby).

Analize korelacji pozycji konkurencyjnej i przedsigbiorstw wg dominujacego
typu wyksztatcenia kadry zarzadzajacej przedstawia Wykres 4-6. W przypadku
pozycji dominujacej niewielka przewaga wykazaty si¢ firmy, w ktorych kierow-
nictwie dominowal ekonomiczny rodzaj wyksztatcenia. Przedsigbiorstwa pozo-
statych grup w nieco mniejszym stopniu zajmowaty tak uprzywilejowang pozy-
cje na rynku, przy czym najrzadziej dotyczyto to firm, w ktorych kierownictwie
dominowatl techniczny profil wyksztatcenia. Najbardziej jednak charaktery-
styczny wynik pojawil si¢ przy analizie udziatdéw poszczegdlnych typoéw firm,
ktére zajely silng pozycje na rynku. Tu zdecydowanie najlepiej wypadly firmy
0 zrownowazonym skladzie kierownictwa.
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Pozycja staba A

Pozycja 57,6%

umiarkowana
7,1%

Pozycja silna

Pozycja dominujaca®

0% 10% 20% 30% 409 50% 60% 70%
I Przedsigbiorstwa pozostate, gdzie Il 50%i wigcej tworza osoby
wystepuje zswnowazony skiad z wykszta{ceruemrzeionomlcznym

kierownictwa

50% i wigcej kierownictwa tworza osoby [l 50iwigcej % czlonkow kierownictw tworza
z wyksztalceniem pozostatym (Sciste, osoby z wyksztakceniem technicznym
przyrodnicze, spofeczne, prawne, inne)

A uwaga: mate liczebnosci

Wykres 4-6. Pozycja konkurencyjna wedlug poziomu wyksztalcenia kadry zarza-
dzajacej

Zré6dto: Raport PARP, 2010, s. 82.

Az 40% firm z tej grupy zajmowato pozycje silng. Ponadto jeszcze ponad 7%
firm zaj¢to pozycje dominujaca.

Okazuje sig, ze wlasciwie co druga firma prowadzona przez zrownowazony
sktad kierownictwa wykazywata si¢ wysoka konkurencyjnoscig. W przypadku
pozycji stabej, czgséciej niz w innych grupach firm, znajdowaty si¢ te prowadzo-
ne gléwnie przez osoby z wyksztalceniem technicznym. Szczegolnie dobre wy-
niki firm prowadzonych przez zréznicowane pod wzglgdem typu wyksztatcenia
zespoly kierownicze jeszcze do niedawna moglby dziwi¢. Tradycyjnie wydaje
si¢, ze optymalne wyksztalcenie to wyksztatcenie ekonomiczne z uwagi na wie-
dze¢ z zakresu rynku i zarzadzania. Doceniane tez byto wyksztatcenie techniczne
jako silnie powigzane z eksploatowanymi w matych firmach technologiami.
Badanie wskazato jednak, ze w zwiazku z nowymi wyzwaniami, jak np.: gospo-
darka oparta na wiedzy, zaden typ wyksztalcenia nie jest wystarczajacy do pro-
wadzenia firmy. W badanych przedsigbiorstwach, w ktérych zaobserwowano
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zréznicowany pod wzgledem typoéw wyksztatcenia sktad kierownictwa, stan taki
uksztaltowat si¢ prawdopodobnie w znacznym stopniu przypadkowo.

Jednakze wyciagniety wniosek o szczegdlnej skuteczno$ci zrdznicowanego
sktadu kierownictwa powinien sugerowac, iz we wspolczesnych przedsigbior-
stwach konieczne jest tworzenie multidyscyplinarnych zespotow kierowniczych.
Naturalnie w odniesieniu do mikro firm nalezy to rozumie¢ jako potrzebe stalej
lub okresowej wspotpracy z osobami o innym profilu wyksztatcenia niz whasci-
ciel-menedzer w zakresie podejmowania decyzji kierowniczych. Laczenie wie-
dzy w zespotach o zroznicowanym typie wyksztatcenia najskuteczniej odpowia-
da wspolczesnym wyzwaniom konkurencyjnosci.

45. Podsumowanie

Wynikajaca z przeprowadzonych badan wysoka rola kwalifikacji kadr jako
czynnika konkurencyjno$ci przedsiebiorstw, wskazuje na potrzebe szczegodlnej
dbatosci o kapitat ludzki w systemie zasobow potencjatu konkurencyjnego orga-
nizacji. Identyfikacja oddziatywania kwalifikacji kadr opierata si¢ na poréwna-
niach ich poziomu w badanych przedsigbiorstwach z pozycja konkurencyjng
tych przedsigbiorstw. Zatem opierano si¢ na wyciaganiu wnioskow ze
zidentyfikowanych wspotzaleznosci.
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5. Postawy mieszkancéw Lubelszczyzny wobec
przedsi¢ebiorczosci indywidualnej

Elena Mieszajkina”
ABSTRAKT

Omowiono zagadnienia dotyczgce przedsiebiorczosci indywidualnej. Przeanalizowa-
no jej rozwoj w Polsce i na Lubelszczyznie. Zaprezentowano wyniki badan ankietowych
przeprowadzonych wsrod mieszkancow wojewoddztwa lubelskiego, celem ktorych bylo
zdiagnozowanie ich postaw wobec przedsiebiorczosci indywidualnej. Wykazano, zZe wie-
kszo$¢ badanych pozytywnie ocenia przedsigbiorcow i ich wplyw na sytuacje regionu.
Jednak potowa z nich nie zamierza rozpoczqé wlasnej dziatalnosci gospodarczej. Przed-
stawiono gltéwne bariery i motywatory przedsigbiorczosci indywidualnej.

SEOWA KLUCZOWE: przedsigbiorczo$¢; indywidualna dziatalno$¢ go-
spodarcza; rozwoj

5.1. Wprowadzenie

Podstawa rozwoju i trwatego wzrostu gospodarczego kazdego kraju jest
wspieranie przedsiebiorczo$ci, stworzenie odpowiedniego Srodowiska przedsig-
biorczego oraz posiadanie innowacyjnych, kreatywnych i aktywnych ludzi. Ob-
serwacja i analiza tendencji rozwojowych w wysoko rozwinietych krajach na
przestrzeni lat wskazuje na coraz wigksze zaangazowanie ludzi i rzadow w pro-
cesy przedsigbiorcze. Kazdy cztowiek ma potencjat do prowadzenia wlasnej
dziatalnosci gospodarczej, do bycia tworczym pracownikiem duzej organizaciji,
ale niektorzy nie sg w stanie tego zrobic, jedni si¢ obawiajg, innym po prostu si¢
nie chce. Prowadzi to do wielu probleméw spoteczno-gospodarczych, takich jak
ubostwo, bezrobocie, zacofanie technologiczne, ktore blokuja zréwnowazony
wzrost gospodarczy kraju. Tworzenie odpowiednich warunkow pozwalajgcych
na przeksztatcanie pasji i pomystow w rzeczywisty biznes, wspieranie indywi-
dualnej przedsigbiorczosci moga zapewnic ich rozwigzanie (Bhargava, 2007).

Juz dawno zostata obalona teza, ze przedsigbiorcg trzeba si¢ urodzié, ze tylko
niektorzy posiadajg okreslone predyspozycje do bycia nim. Mamy wiele przeko-
nujacych dowodow, ze przedsigbiorczosci mozna si¢ nauczy¢, trzeba tylko mie¢
motywacje do dziatan samodzielnych, kreatywnych.

Wszystko zaczyna si¢ od inkubacji pomystu, zdefiniowania produktow lub
ustug, dopasowania ich do realiow rynkowych. Dalej powinna nastapi¢ skutecz-
na realizacja, potrzebna tu jest wiedza i konsekwencja w dziataniach. Bedzie
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to mozliwe, jezeli przedsiebiorcze nastawienia ludzi wesprg rodzina, spoteczen-
stwo, wiladze, instytucje spoteczne.

Mayo i Nohria (2007, s. 9) pisza, ze jesli prawdziwe jest stwierdzenie, ze to
ludzie zmieniajg $wiat, to najbardziej aktywnymi inicjatorami zmian i odkryw-
cami nowych mozliwosci sa przedsigbiorcy. Na skutecznos¢ ich dziatan wpty-
waja czynniki dwoch grup:

e obiektywne mozliwosci realizacji dzialan przedsigbiorczych w kraju, regio-
nie, itp.,

o subiektywne przestanki w psychologii ludzi, wptywajace na checi i zdolnosci
do przedsigbiorczosci.

Obie te grupy sa od siebie zalezne. Decydujaca role w rozwoju przedsicbior-
czo$ci odrywaja: polityka panstwa wobec matego biznesu, odpowiedni system
edukacji, kultura i system warto$ci spoteczenstwa, a te z kolei wspierajg ducha
indywidualnej inicjatywy, dazenie do niezalezno$ci, sukcesu. Nalezy jednak
wzigé pod uwage, ze posiadanie cech przedsigbiorczych nie musi przetozy¢ sie
na faktyczne zachowanie, ze wzgledu na istnienie r6znorodnych, obiektywnych
barier zewngtrznych. Jezeli cztowiek nie angazuje si¢ w dziatania przedsigbior-
cze, to nie oznacza, iz nie posiada okreslonych zdolnosci i nie ma potencjatu
w tym zakresie. W sprzyjajacych warunkach moze doj$¢ do uwolnienia tego
potencjatu (Horska, Strojny, 2012).

Celem rozdziatu jest analiza postaw mieszkancéw wojewodztwa lubelskiego
wobec przedsiebiorczosci indywidualnej. Postawa to wzglednie state ustosun-
kowanie si¢ danej osoby do innych osob, sytuacji, probleméw, warunkujace
zachowanie si¢ wobec nich i ich oceng. Wyraza ona preferowany sposob mysle-
nia i dziatania czlowieka. Poznanie postaw mieszkancow wobec przedsigbior-
czo$ci pozwoli zrozumie¢, dlaczego angazujg si¢ lub nie w dziatania przedsie-
biorcze, jakie istniejg bariery i trudno$ci. Pomoze to opracowac szereg dziatan
wspierajacych przedsigbiorczo$¢ w regionie.

5.2. Przedsiebiorczo$¢ indywidualna w Polsce

Przedsigbiorczo$¢ jest ztozonym i wielowymiarowym zjawiskiem wystepu;ja-
cym we wszystkich sferach dziatalno$ci ludzi. Przybiera ona wiele réznych form
i postaci, w zwigzku z czym mozna wyodregbni¢ réznorodne, niekiedy bardzo
odmienne jej typy (Mieszajkina 2013).

Z przedsigbiorczoscig indywidualng mamy do czynienia, kiedy osoba fizycz-
na samodzielnie lub w spotce podejmuje dziatalnos¢ gospodarcza na wiasny
rachunek i na wiasne ryzyko, liczac na nagrod¢ w postaci zysku za zainwesto-
wane pomysty, umiejetnosci, pieniadze i czas. Ten typ przedsigbiorczosci jest
podstawg gospodarki rynkowej, motorem wszelkiego rozwoju. Dzigki inicjaty-
wie 1 kreatywnosci przedsigbiorcow nie tylko pojawiaja si¢ nowe produkty, ale
tworzone sg od podstaw cate branze i rynki. Odkrywane sa nowe i niewykorzy-
stywane dotad zasoby, wynajdywane nowe technologie, produkty, ustugi, opra-
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cowywane nowe metody organizacji i zarzadzania. To poczynania przedsigbior-
cow decyduja o konkurencyjnosci gospodarki na §wiatowych rynkach, o pozio-
mie bogactwa kraju i ludzi.

W Polsce wskaznik oséb pozytywnie nastawionych do przedsiebiorczos$ci
jest jednym z najwyzszych w Europie — tak wynika z badan firmy Amway Euro-
pe przeprowadzonych w 16 krajach kontynentu (Raport Amway 2012). 73%
ankietowanych Polakow wykazuje pozytywng postawe w stosunku do przedsig-
biorczosci, $rednia europejska wynosi 69%. Jest to pigte miejsce za Dunczykami
(85%), Francuzami (77%), Anglikami (75%) i Wtochami (74%). Z badan jednak
wynika, ze ten wielki potencjat zwigzany z samozatrudnieniem w Polsce w du-
zej mierze pozostaje niewykorzystany. 46% badanych wyobraza sobie rozpoczeg-
cie pracy na wilasny rachunek, lecz jedynie 6% potwierdza, ze juz to zrobili.
Autorzy Raportu stwierdzili, ze ten dysonans, zwigzany z przedsigbiorczoscia,
W Polsce jest jednym z najwiekszych w Europie.

Wedhig danych Gtownego Urzedu Statystycznego, na koniec 2013 r. wsrod
podmiotéw gospodarki narodowej 72,8% stanowily osoby fizyczne prowadzace
dziatalno$¢ gospodarcza (GUS 2014). Jest to okoto 2,8 mln osob, a co roku po-
nad 300 tys. 0s6b rozpoczyna wtasng dziatalno$¢ biznesowa. Nie wszyscy odno-
szg sukces — co druga nowa firma zamyka dziatalno$¢ w ciagu pierwszych
trzech lat istnienia. Przyczyn jest wiele: btedy w zarzadzaniu, nietrafiony pro-
dukt, zbyt silna konkurencja, nadmierne ryzyko, przepisy administracyjno-
prawne. Osoby, ktore decydujg si¢ na wlasng firme, muszg by¢ przygotowane do
zmierzenia si¢ z wieloma przeciwnosciami. Jak mowit Henry Ford, kazda po-
razka jest szansg zeby sprobowac jeszcze raz, tylko madrzej.

Przedsiebiorcy okreslaja warunki do prowadzenia dzialalnosci gospodarczej
w Polsce jako do$¢ trudne. ldeaBank i Tax Care w 2013 r. przeprowadzity bada-
nia wérod 1300 wiascicieli jednoosobowych firm, celem ktorych byto okreslenie
warunkoéw do prowadzenia dziatalnosci. 42% ankietowanych uwaza, ze w ostat-
nich dwoch latach warunki te pogorszyly sig, co trzeci sadzi, ze biznes prowadzi
si¢ tak samo, a co czwarty, ze jest tatwiej (IdeaBank 2013). Najwigksze bariery
to: zbyt wysokie podatki (56,1% odpowiedzi), wysokie pozaptacowe koszty
zatrudnienia pracownikow (47,2%), biurokracja (43,8), konieczno$¢ zaptaty
sktadek ZUS nawet w sytuacji, gdy firma nie generuje przychodow (43,5%),
nieprecyzyjne i skomplikowane przepisy podatkowe (36,4%). Co piaty badany
wskazal na problemy ze znalezieniem kompetentnych i uczciwych pracowni-
kéw, utrudniony dostep do finansowania, ucigzliwe kontrole.

W Polsce od kilku lat aktywnie promuje si¢ przedsigbiorczo$¢. Wczesniej
rozwijata si¢ ona spontanicznie, samodzielng dziatalno$¢ gospodarcza rozpoczy-
nali ludzie najbardziej aktywni, posiadajacy odpowiednie umiejetnosci i wiedzg.
Ale takich ludzi w kazdym spoteczefistwie jest niewiele. Potrzebne jest wspar-
cie, pobudzanie aktywno$ci, innowacyjnosci, kreatywnos$ci, stworzenie odpo-
wiednich warunkow ekonomicznych, prawnych, finansowych. W publikowanym
co roku przez Bank Swiatowy najnowszym rankingu Doing Business 2014, kt6-
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ry pokazuje tatwo$¢ prowadzenia biznesu w 189 krajach na §wiecie, Polska zna-
lazta si¢ na 45 miejscu, awansujac w stosunku do poprzedniego roku o 3 pozycje
(Doing Business 2014).

Programy wspierania przedsiebiorczo$ci powinny uwzglednia¢ takze pro-
mowanie przedsigbiorczosci jako atrakcyjnej drogi kariery zyciowej poprzez
srodki masowego przekazu, programy edukacyjne, utworzenie centrow wsparcia
dla przedsiebiorcéw, inkubatorow przedsiebiorczosci, parkéw technologicznych.
Wtasna firma to realizacja przez duza czg$¢ spoteczenstwa marzen
0 podnoszeniu poziomu codziennego zycia, jest to rowniez droga do rozwoju
gospodarczego kraju.

5.3. Przedsiebiorczo$é a rozwoj Lubelszczyzny

Wojewddztwo lubelskie to jeden z najbiedniejszych regionéw Polski i Unii
Europejskiej. Regionalna gospodarka boryka si¢ z powaznymi problemami
0 charakterze strukturalnym, ktére negatywnie wptywaja na zdolno$¢ konkuro-
wania 1 perspektywy rozwoju spoteczno-gospodarczego. Mozna tu wymienié
niewysokie tempo wzrostu gospodarczego, niski poziom PKB na mieszkanca,
stabo rozwinieta infrastrukture ekonomiczng i techniczna, niekorzystng strukture
zatrudnienia, niska wydajno$¢ pracy, niewielkie zaangazowanie inwestycji kra-
jowych i zagranicznych, itp. Istnieje jednak szereg potencjatow rozwoju. Warto
tu przypomnie¢ o zasobnosci w liczne surowce dla rozwoju przetworstwa prze-
mystowego, rozwiniety sektor przetworstwa rolno-spozywczego, warunki §ro-
dowiska przyrodniczego pozwalajace na rozwdj turystyki, lecznictwa uzdrowi-
skowego i produkcji ekologicznej zywnosci, duze zasoby wykwalifikowanych
kadr, kontakty gospodarcze z partnerami z Europy Wschodniej i inne. Ale
przede wszystkim nalezy podkreslic wysoka aktywnos$¢ ludno$ci w zakresie
rozpoczynania dziatalno$ci gospodarczej, rozwinigty i zroznicowany potencjal
badawczo-rozwojowy, dazenie do wdrozenia instytucjonalnego systemu transfe-
ru wiedzy 1 wspierania rozwigzan innowacyjnych w przedsigbiorstwach (ZWL
2009, s. 8-9).

W rankingach przedsigbiorczosci wojewddztwo lubelskie od lat zajmuje
przedostanie 15-te miejsce w kraju. Dlatego Strategia Rozwoju Lublina przewi-
duje cztery obszary rozwojowe: otwarto$¢, przyjazno$é, przedsiebiorczos¢, aka-
demickos¢ (UM Lublin 2013). Dla rozwoju przedsi¢biorczosci Lubelszczyzna
ma dobre warunki. Jednym z nich sg duze zasoby wiedzy, co pozwala na budo-
we gospodarki opartej na wiedzy, informacji, zasobach niematerialnych,
nowych technologiach, a zwlaszcza kapitale ludzkim. Lubelszczyzne cechuje
dobry poziom ogdlnego wyksztatcenia ludnosci, kwalifikacji kadr, rozwinigte
zaplecze ksztalcenia kadr na poziomie wyzszym, korzystna struktura kierunkow
ksztatcenia wyzszego, duzy potencjal naukowo-badawczy, stosunkowo niskie
koszty pracy. Daje to mozliwo$¢ rozwoju regionalnej gospodarki (Sitko, Mie-
szajkina, 2012).
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Lubelszczyzna lezy na gtoéwnych szlakach komunikacyjnych, taczacych za-
chdd i wschod Europy. Jednak postrzegana jest jako region peryferyjny, wzbu-
dzajacy mate zainteresowanie ze strony inwestorow. Wplywa na to stabo rozwi-
nigta infrastruktura komunikacyjna. Niska dostepnos¢ transportowa zwigksza
koszty transakcyjne dziatalnosci gospodarczej, zmniejsza szanse na wykorzysta-
nie potencjatu turystycznego, zniechgca inwestorow. Potrzebne tu sg wielokie-
runkowe dziatania przedsigbiorcze ze strony witadz lokalnych, przedsiebiorstw
I mieszkancow regionu. Wazng jest rozbudowa i modernizacja kluczowej infra-
struktury, powigzanie jej z europejskim systemem transportowym. Nalezy
wspiera¢ przedsiewzigcia skierowane na ochrong i wzmocnienie bogatego dzie-
dzictwa przyrodniczego, krajobrazowego i kulturowego, ktore moze by¢ wyko-
rzystywane dla rozwoju turystyki iinnych form dziatalnosci gospodarcze;j.
Przedsiebiorczo$cia powinny si¢ wykaza¢ organizacje zajmujace si¢ promocja
wojewodztwa, pomocne tu beda specjalne strony internetowe dla potencjalnych
inwestorow, oferty inwestycyjne, uczestnictwo w imprezach targowo-wysta-
wienniczych, itp.

W celu poprawy konkurencyjnosci regionu nalezy stworzy¢ system bodzcow
oraz wsparcia przedsigbiorczosci ludzi, przedsigbiorstw, organizacji i urzedow,
wykorzystujac wymienione wyzej mocne strony i eliminujgc istniejace bariery.
Na Lubelszczyznie nie brakuje ludzi chetnych do prowadzenia wlasnej dziatal-
nosci gospodarczej. Wedtug danych Urzedu Statystycznego w Lublinie (US
2014, s. 391-396), 76.2% ogotu podmiotow gospodarki narodowej stanowia
osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza, jest to jeden z najwyz-
szych wskaznikow w Polsce. Wskaznik narodzin nowych firm (relacja firm no-
wopowstatych do dziatajacych) wynosi 10.1%, a wskaznik umieralno$ci (relacja
firm upadajacych do dziatajacych) — 8.36%. Sumaryczna warto$¢ tych wskazni-
kow w wojewodztwie lubelskim (18,46%) jest wyzsza, niz w Unii Europejskiej
(14%). Wysoki poziom wskaznika narodzin firm §wiadczy o duzej przedsigbior-
czosci mieszkancéw Lubelszczyzny, natomiast wysoka warto$¢ wskaznika
umieralno$ci wskazuje na trudne warunki zaktadania i prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej.

Mieszkancoéw regionu cechuje ,,duch przedsigbiorczosci”, ktory w potaczeniu
z odpowiednim klimatem sprzyjajacym dziataniom przedsigbiorczym moze
W sposob znaczacy wptyna¢ na poprawe pozycji konkurencyjnej wojewoddztwa.

5.4. Przedsi¢ebiorczo$¢ indywidualna w opinii mieszkancow
Lubelszczyzny

Do zbadania postaw wobec przedsigbiorczosci indywidualnej mieszkancow
wojewodztwa lubelskiego, zostata zastosowana metoda sondazu diagnostyczne-
go, technika — ankieta anonimowa. Badania przeprowadzono w latach 2011-
2013, wzigty w nich udziat 610 przypadkowo wybranych osob. 38 ankiet zawie-
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rato niepetne informacje, do badan przyjeto odpowiedzi 572 respondentdw.

Struktura proby badawczej wyglada nastepujaco:

e pleé: mezezyzni — 47,7%, kobiety 52,3%,

o wiek: 18-30 lat — 23,4%, 3140 lat — 44,1%, 41-50 lat — 19,7%, 5160 lat — 8,4%,
powyzej 60 lat—4,4%,

o wyksztalcenie: podstawowe — 8,1%, srednie — 38,1%, licencjat, inzynier — 30,9%,

wyzsze — 22,9%,

e miejsce zamieszkania: miasto wojewoddzkie — 22,6%, miasta inne — 23,7%,

wie$§ — 53,7%,

o liczba 0s6b w rodzinie: jedna — 9,8%, dwie — 18,7%, trzy — 30,3%, cztery — 27,4%,

pigé 1 wigeej — 13,8%,

e dochody na jedna osobe w rodzinie: mniej niz 999 zt — 42,4%, 1000-1999 zt — 32,6%,

2000-3999 zt — 16,5%, powyzej 4000 zt — 6,5%.

W sektorze prywatnym pracuje 33,7% respondentéw, w panstwowym — 38,5%,
natomiast 27,8% nie pracuje, przy czym wsrdd tych oséb 14% to niepracujacy
studenci. O stosunku do przedsigbiorczosci $wiadczy to, jaka forme wihasnosci
mieszkancy wskazuja jako pozadang. Okazalo si¢, ze ponad potowa badanych
(53,3%) preferuje prace w sektorze panstwowym, w warunkach wzglednego
bezpieczenstwa. 34,3% deklaruje cheé pracy w sektorze prywatnym, dla 12,4%
respondentéw forma wiasnos$ci nie ma znaczenia.

Dziatalnos¢ przedsigbiorcow mieszkancy wojewodztwa oceniajg bardzo po-
zytywnie, 92% z nich uwaza, ze przynosza oni korzysci dla kraju, i tylko
8% — szkody. Rola przedsiebiorcow w spoteczenstwie jest oceniana w sposob
nastepujacy: (respondenci mogli wskaza¢ maksymalnie trzy odpowiedzi, dlatego
wyniki procentowe nie sumujg si¢ do 100%):

e tworzg nowe miejsca pracy i dajg mozliwo$¢ zarobienia innym ludziom — 60,5%,
zaspakajaja potrzeby ludzi w réznorodne towary i ushugi — 39,2%,
odprowadzane przez nich podatki stanowia znaczng cz¢$¢ budzetu panstwa — 2,2%,
s zrodtem rozwoju gospodarki — 43%,

ich dziatalnos¢ sprzyja rozwojowi konkurencji i obnizce cen — 28%.

Przy tak pozytywnej ocenie nalezaloby si¢ spodziewa¢ duzej aktywnosci
przedsigbiorczej mieszkancéw wojewodztwa, jednakze, che¢ uruchomienia wia-
snego biznesu deklaruje 47,2% z nich, natomiast 41,8% nie ma takiego zamiaru.
11% ankietowanych prowadzi juz wtasng dziatalno$¢ gospodarcza.

Wsrod najwigkszych barier zewnetrznych przy prowadzeniu dziatalno$ci ba-
dani wymieniajg: wysokie podatki, brak przejrzystosci systemu podatkowego — 3,2%,
czeste zmiany przepisdéw prawa i ich zawito$¢ — 40,8%, ucigzliwe procedury
administracyjne — 35,5%. Okoto jedna piata respondentow za przeszkode uznaje
nieelastyczne prawo pracy, trudnos¢ otrzymania i wysokie koszty kredytow oraz
silng konkurencj¢ w branzy.

Sa takze bariery indywidualne, negatywnie wptywajace na decyzje o podje-
ciu wlasnej dziatalnosci gospodarczej. Sa to: problemy finansowe (53,8% re-
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spondentow), brak zdolnos$ci organizacyjnych (28,5%), brak motywacji (18,4%),
brak przygotowania merytorycznego (18%), brak pomystu na biznes (16,7%),
obawa przed samodzielnym podejmowaniem decyzji (13,1%). Dla pokonania
tych barier niezbedna jest odpowiednia wiedza. Respondenci zostali zapytani
0 to, jakiej wiedzy im brakuje, by uruchomi¢ i prowadzi¢ firme¢. Okazato sie, ze
43,1% mieszkancow nie wie, gdzie i jak mozna pozyska¢ pienigdze na start,
okoto 35% =z nich brakuje informacji na temat prawnych i finansowo-
ekonomicznych aspektow prowadzenia firmy, jedna pigta badanych nie posiada
wystarczajacej wiedzy na temat rejestracji i zarzadzania firmga, a jedna dziesiata
— na temat marketingu i kierowania ludzmi.

Jako gltowne czynniki motywujace do podjecia wilasnej dziatalnosci gospo-
darczej zostaty wskazane: zwickszenie dochodow osobistych — 42.8% badanych,
zauwazenie okazji w danym segmencie rynku, regionie — 35.9%, che¢ spraw-
dzenia swoich mozliwosci — 35.2%, kontynuacja tradycji rodzinnych — 33.2%,
utrata dotychczasowej pracy i potrzeba zarobkowania — 32.6%. W przypadku
jednej trzeciej respondentdow mamy do czynienia z przedsigbiorczos$cia wymu-
szona, kiedy dziatania przedsiebiorcze sa podejmowane z koniecznos$ci, a gtow-
nym powodem zatozenia firmy jest pozyskanie srodkow finansowych na utrzy-
manie siebie i rodziny. Taki przedsigbiorca ogranicza inwestycje do minimum,
jego postawa jest bierna, roszczeniowa, nastawiona na pomoc panstwa, pozba-
wiona entuzjazmu i energii w dziataniu. Pocieszajacym jest fakt, ze dwie trzecie
respondentéw zauwazajg motywy pozytywne, widzg we wiasnej firmie mozli-
wos¢ wykorzystania szans, uniezaleznienia si¢, podejmowania nowych wyzwan,
wykazywania innowacyjnos$ci. By¢ moze, w miar¢ ostabienia lub eliminacji
wykrytych problemow i barier, przy wigkszej promocji i pomocy ze strony or-
ganizacji wspierajacych przedsiebiorcow, mieszkancy Lubelszczyzny zdecyduja
si¢ na zalozenie dzialalno$ci gospodarczej, a ich firmy stang si¢ sposobem na
samorealizacje.

5.5. Zakonczenie

Osoba przedsigbiorcza charakteryzuje si¢ kreatywnoscia, innowacyjnoscia,
pomystowoscia, ambitnoscia, wytrwatoscig oraz konsekwentnosciag w dziataniu
oraz umiejetno$cia wykorzystywania nadarzajacych si¢ okazji — tak uwazaja
mieszkancy Lubelszczyzny. Duze znaczenie ma takze pracowitos¢, zdolnosé
do racjonalnego myslenia, uczciwo$¢ oraz wysoki profesjonalizm.

Przeprowadzone badania potwierdzity posiadanie tych cech przez ponad po-
lowg ankietowanych. Jednakze okoto 40% z nich ma duze obawy przed rozpo-
czeciem wlasnej dziatalno$ci gospodarczej. Mimo Ze respondenci oceniajg za-
robki przedsigbiorcy indywidualnego jako wyzsze, niz na etacie, okolo 12%
0sob woli nie decydowaé sie na samodzielng dziatalno$¢ gospodarcza. Jest
to niekorzystne zjawisko dla regionu. Mieszkancy Lubelszczyzny tak oceniaja
wlasny poziom dochodéw w poréwnaniu do poziomu dochodéw swojego oto-
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czenia: niski — 35,7% respondentoéw, sredni — 51,7%, wysoki — 12,6%. Taka
ocena wlasnego poziomu zycia i gldwny motywujacy czynnik, jakim jest cheé
poprawy swojej sytuacji finansowej, moze sta¢ si¢ impulsem do otwierania dzia-
talno$ci gospodarczych. Wiele osob, jak wynika z badan, posiada wiedzg, umie-
jetnosci oraz checi by stac si¢ przedsigbiorcami.

Rozwd6j wojewodztwa w duzym stopniu zaleze¢ bedzie od aktywnosci spo-
lecznej oraz mechanizmé6w pobudzania przedsigbiorczosci mieszkancéw przez
administracje publiczng, instytucje pozarzadowe, uczelnie wyzsze. Potrzebne
tu sg programy utatwiajace podniesienie lub zmiang dotychczasowych kwalifi-
kacji mieszkancow oraz przedstawiajace korzysci, jakie mozna bedzie uzyskaé
w wyniku podjecia dziatan przedsigbiorczych (Mieszajkina, 2010, s. 89).

Burns twierdzi, ze ,, w ciggu ostatnich dwudziestu lat swiat biznesu zakochat
sie w idei przedsigbiorczosci” (Burns, 2007, s. 4). Poniewaz ideg przedsigbior-
czos$ci sg przesigkniete dokumenty strategicznego rozwoju Lubelszczyzny, moz-
na mie¢ nadzieje¢, ze dzicki temu wojewodztwo polepszy swoja pozycje w ran-
kingach przedsiebiorczo$ci, a mieszkancy podwyzsza poziom zycia.
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6. Mozliwosci rozwoju przedsiebiorczosci
na Lubelszczyznie dzi¢ki wykorzystaniu
funduszy unijnych

Bartlomiej Geca ™
Marcin Zawecki

ABSTRAKT

Rozdzial ma na celu przyblizenie pojecia inteligentnych specjalizacji oraz wskazanie
mozliwosci rozwoju przedsiebiorczosci w Wojewddztwie Lubelskim przy wykorzystaniu
srodkéw pochodzqcych z nowej perspektywy finansowania na lata 2014-2020. Inteli-
gentne specjalizacje (IS) sq nowq koncepcjg polityki europejskiej, ktora zaktada zwigk-
szenie innowacyjnosci regionalnej w celu osiggniecia wzrostu gospodarczego i dobroby-
tu, poprzez skupienie si¢ regionéow na swoich mocnych stronach. Mocne strony Woje-
wodztwa Lubelskiego, a tym samym kluczowe i wspomagajqce inteligentne specjalizacje
zwiqgzane sq z takimi dziedzinami jak: biogospodarka, ustugi medyczne i prozdrowotne,
informatyka, automatyka oraz energetyka niskoemisyjna. Dzialania przedsiebiorcow
wpisujgce si¢ w wyznaczone Inteligentne specjalizacje bedg promowane podczas ubie-
gania sig¢ o wsparcie w nowej perspektywie finasowania. Wsrod wielu programow ope-
racyjnych wybrane i opisane zostaly trzy: Program Operacyjny (PO) Inteligentny Roz-
woj, PO Polska Wschodnia, Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Lubelskie-
go. Dzialania zawarte w w/w dokumentach dajq najwigksze mozliwosci rozwojowe dla
przedsiebiorcow z Wojewodztwa Lubelskiego. Lgczna alokacja tych trzech programow
wynosi ok 1,3 mid euro.

SLOWA KLUCZOWE: rozwdj przedsigbiorczosci; inteligentne specjaliza-
cje; perspektywa finansowania 2014—-2020; fundusze unijne

6.1. Wprowadzenie

Podczas przygotowywania si¢ Unii Europejskiej do nowej perspektywy fi-
nansowania konieczne bylo przygotowanie wielu dokumentdéw strategicznych,
ktore wyznaczajg polityke rozwoju na lata 2014-2020. Dokumenty te stawiajg
przed panstwami cztonkowskimi i ich regionami nowe wyzwania zwigzane
Z okresleniem branz i dziedzin w ktorych beda si¢ specjalizowaly (inteligentne
specjalizacje). Dziedziny te muszg znalez¢ swoje odzwierciedlenie w krajowych
i regionalnych dokumentach strategicznych takich jak np. Krajowe i Regionalne
Strategie Innowacji. Dokumenty te, ale przede wszystkim dziatania w nich
wskazane warunkuja mozliwos¢ uzyskania dofinansowania z funduszy struktu-

magister inzynier, Politechnika Lubelska, Katedra Zarzadzania, asystent, b.geca@pollub.pl
** magister inzynier, Politechnika Lubelska, Katedra Zarzadzania, asystent, m.lawecki@pollub.pl



ralnych w nowej perspektywie finansowej Unii Europejskiej. Inteligentne spe-
cjalizacje bedg miaty swoje odbicie w mozliwo$ciach rozwoju przedsiebiorczo-
$ci, wzroscie konkurencyjnosci i innowacyjnosci przedsigbiorstw z sektora
MSP. Wsparcie dla przedsigbiorcéw pochodzi¢ bedzie z trzech gléwnych zrodet
— Programu Inteligentny Rozw¢j, Programu Polska Wschodnia oraz programow
regionalnych (dla Lubelszczyzny bedzie to Regionalny Program Operacyjny
Wojewodztwa Lubelskiego).

Celem niniejszego rozdziatu jest przyblizenie pojecia inteligentnych specjali-
zacji oraz wskazanie mozliwo$ci rozwoju przedsiebiorczosci w Wojewddztwie
lubelskim przy wykorzystaniu srodkow pochodzacych z nowej perspektywy
finansowania na lata 2014-2020.

6.2. Inteligentne specjalizacje

Inteligentne specjalizacje (IS) sa nowa koncepcja polityki europejskiej, ktora
zaklada zwigkszenie innowacyjnosci regionalnej w celu osiagnigcia wzrostu
gospodarczego i dobrobytu, poprzez skupienie si¢ regionéw na swoich mocnych
stronach. Strategia inteligentnych specjalizacji musi by¢ zbudowana na doktad-
nej analizie aktywow i technologii regionalnych. Powinna ona takze zawierad
analize¢ potencjalnych partnerow w innych regionach i unika¢ niepotrzebnego
powielania ich dziatan. Strategia inteligentnych specjalizacji musi opiera¢ si¢ na
partnerstwie migdzy przedsigbiorstwami oraz instytucjami publicznymi i na-
ukowymi — partnerstwo to, nazywane w literaturze potrojng helisa (Bojar, 2006),
jest niezbedne do osiggnigcia sukcesu w realizacji dzialan wspierajacych rozwoj
regionalny.

Tlo europejskie

Na poczatku 2010 roku, zostata zatwierdzona przez Komisje Europejska
Strategia Europa 2020. W Strategii tej zaproponowano trzy gléwne priorytety
dziatah w Europie:

e wzrost inteligentny (rozwdj oparty na wiedzy i innowacjach),

e wzrost zrOwnowazony (transformacja w kierunku gospodarki konkurencyjne;j
i niskoemisyjnej, efektywnie korzystajacej z zasobow),

e wzrost sprzyjajacy wiaczeniu spoltecznemu (wspieranie gospodarki charakte-
ryzujacej si¢ wysokim poziomem zatrudnienia i zapewniajgcej spojnos$¢ go-
spodarczg, spoleczng i terytorialng).

Prawidlowa realizacja powyzszych priorytetéw ma zosta¢ osiagni¢ta migdzy
innymi poprzez opracowanie przez Polsk¢ oraz wszystkie jej wojewodztwa,
strategii na rzecz inteligentnej specjalizacji, ktora bedzie wskazywaé na prefe-

! http://ec.europa.eu/research/regions/index_en.cfm?pg=smart_specialisation
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rencje w udzielaniu wsparcia pracom badawczym, rozwojowym i innowacyjnym

(B+R+I) w ramach nowej perspektywy finansowej na lata 2014—2020.
Niektorzy autorzy wskazujg, iz wylonienie krajowych i regionalnych inteli-

gentnych specjalizacji bedzie warunkowato dostep do funduszy europejskich po

2013 roku (Mitek, 2013).

Wiaczenie inteligentnych specjalizacji do nowej perspektywy finansowania
zawdzieczamy Grupie Eksperckiej ,,Wiedza dla wzrostu” powotanej w 2005 roku.
Jej pracom przewodniczyl unijny Komisarz ds. badan — J. Poto¢nik, a jego za-
stgpca byl prof. D. Foray — zwolennik koncepcji inteligentnej specjalizacji.
W wypracowanej przez w/w Grupe koncepcji inteligentnych specjalizacji mozna
z tatwoscig doszukaé sie nawigzania m.in. do takich teorii jak (Kardas, 2011):

o teoria produktu podstawowego H. Innesa — specjalizacja w produkcji towa-
row najbardziej konkurencyjnych na rynkach zewnetrznych prowadzi
do rozwoju regionalnego (Grosse, 2002),

¢ Kkoncepcja elastycznej produkcji — specjalizacja polegajaca na szybkiej zmia-
nie produkcji pozwalajgcej znalez¢ nisz¢ rynkowa w gospodarce globalnej,
pozwalajaca na duza konkurencyjnos¢ w swojej dziedzinie,

o teoria dystryktu przemystowego A. Marshalla — specjalizacja danego obszaru
geograficznego w okreslonych dziataniach przemystowych,

¢ koncepcja klastra M.E. Portera — wspotpraca przedsigbiorstw z jednostkami
badawczymi, instytucjami otoczenia biznesu, ale i wzajemna konkurencja,
ktora sprzyjaj specjalizacji firm i regionu, na ktérym funkcjonuje klaster
(Porter, 2001).

Grupa Ekspercka ,,Wiedza dla wzrostu” korzystata ze wcze$niej wypracowa-
nych teorii, sprawdzonych wzorcow i doswiadczen wynikajacych z wieloletniej
kooperacji z regionami w Unii Europejskiej. Ich efekty potwierdzity, ze podej-
scie bazujace na inteligentnych specjalizacjach jest prawidlowe i z duzg doza
prawdopodobienstwa przyniesie zamierzone efekty (Goulet, 2012).

Strategia inteligentnej specjalizacji ma za zadanie okresli¢ gospodarcze prio-
rytety kraju i regionéw w obszarze B+R+1. Priorytety te powinny skupié si¢ na
inwestycjach w obszarach zapewniajacych wzrost konkurencyjno$ci poszcze-
golnych gospodarek regionalnych, a co za tym idzie, wzrost konkurencyjnosci
gospodarki krajowej na rynkach zagranicznych. Wylonione regionalne i krajowe
inteligentne specjalizacje powinny pomdc w konwersji gospodarki Polski po-
przez tworzenie innowacyjnych rozwigzan spoteczno-gospodarczych, zréznico-
wanie produktoéw i ushug oraz przede wszystkim unowocze$nianie ich.

Wylonienie inteligentnych specjalizacji jest procesem trudnym. Wymaga za-
angazowania $rodowiska biznesowego, naukowego, administracji samorzadowej
1 panstwowej oraz samych obywateli panstwa. Dzigki czynnemu udzialowi
wszystkich $§rodowisk, mozliwe jest wylonienie tych dziedzin, w ktorych Polska
i poszczegodlne jej regiony maja szans¢ na wyrdznienie si¢ na rynkach regional-
nych, krajowych i miedzynarodowych. Polityka zwigzana z tworzeniem strategii
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inteligentnych specjalizacji pozwoli na efektywne finansowanie rdznego rodzaju
inwestycji we wszystkich zidentyfikowanych dziedzinach, ktore przyniosa real-
ne efekty gospodarcze dla kraju i jego regionéw. Wszystkie dziatania majace na
celu wylonienie obszaréw, w ktorych poszczegdlne regiony Polski sa najlepsze,
ma na celu skuteczne i efektywne wykorzystanie srodkow unijnych w nowym
okresie programowania 2014-2020 (MG, 2013).

Regionalna Strategia Innowacji Wojewodztwa Lubelskiego do 2020 roku

Jednym z kluczowych dokumentéw rozwoju Wojewodztwa Lubelskiego,
obok Strategii Rozwoju Wojewddztwa Lubelskiego na lata 2014-2020
(z perspektywa do 2030r.) jest Regionalna Strategia Innowacji Wojewodztwa
Lubelskiego do 2020 roku?. Nalezy zaznaczy¢, iz dokument w obecnym ksztal-
cie® przeszedt konsultacje spoteczne i moze by¢ poddawany kolejnym zmianom,
do momentu zatwierdzenia go przez Sejmik Wojewodztwa Lubelskiego.

Podczas prac zespotow ekspertéw i wspolpracujacych z nim przedstawicieli
biznesu, jednostek naukowych i samorzagddéw zostaly wybrane inteligentne spe-
cjalizacje oraz wytaniajace si¢ inteligentne specjalizacje. Etapy procesu identy-
fikacji inteligentnych specjalizacji przedstawia Rysunek 6-1.

Metodologia wyboru inteligentnych specjalizacji opierata si¢ na indeksach
lokacyjnych odzwierciedlajacych poziom zakorzenienia, indeksach specjalizacji
technologicznych, przewag technologicznych oraz indeksach specjalizacji na-
ukOV\io—badawczej, ktére odzwierciedlaja poziom pokrewienstwa technologicz-
nego*.

Dzigki diagnozie lubelskiego rynku innowacji, specjalistycznym eksperty-
zom, analizie uwarunkowan zewngtrznych, historycznym danym GUS oraz de-
batom spotecznym w subregionach i wynikom badan sektora szkolnictwa
i jednostek naukowych, Rada ds. innowacji okreslita gtdwne i wytaniajace inte-
ligentne specjalizacje Wojewodztwa Lubelskiego. Okreslone specjalizacje re-
gionu w glowne] mierze opieraja si¢ na przestankach wynikajacych
z dotychczasowego rozwoju Wojewodztwa, na ktory bardzo duzy wptyw miata
poprzednia perspektywa finansowania.

Obecnie dostgpny dokument jest aktualizacja poprzedniego opracowania, wynikajaca z realizacji uchwaty
nr XX1IV/399/2012 Sejmiku Wojewoddztwa Lubelskiego w sprawie przystapienia do opracowania aktuali-
zacji Regionalnej Strategii Innowacji Wojewddztwa Lubelskiego do 2020 r.
http://www.rsi.lubelskie.pl/images/bartek/projekt%20regionalnej%?20strategii%20 innowacji% 20woje
wodztwa_lubelskiego%20d0%202020%20r.1.pdf

Patrz: Projekt Regionalnej Strategii Innowacji Wojewodztwa Lubelskiego do 2020 roku, s. 57.
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Diagnoza lubelskiego rynku innowacji, Dane GUS — wyniki obliczen wskainikdw lokacji
specjalistyczne ekspertyzy {specjalizacja pelna i czesciowa)

waje w regionie Potencial BaR Regionalny system ADLE C.10 L0=1,74 dia krytenum

produkcl spree

€11 - LG dfla kryterm produkcl
sprzedaneg
Analiza uwarunkowan Whymniki badania sektora Debaty spolecine
zewnetrznych szkolnictwa i jednostek w subregionach

naukowych

Rysunek 6-1. Etapy procesu identyfikacji inteligentnych specjalizacji w woje-
woédztwie lubelskim

Zrédlo: Projekt Regionalnej Strategii Innowacji Wojewodztwa Lubelskiego do 2020 roku, s. 15.

Zaktualizowana Regionalna Strategia Innowacji Wojewodztwa Lubelskiego

(RSI WL) swoim zakresem bedzie obejmowata takie zagadnienia jak:

e r1ozw0j instytucji otoczenia biznesu oraz wsparcie uslug proinnowacyjnych
s$wiadczonych przez nie,

e wzrost konkurencyjnosci i innowacyjnosci przedsigbiorstw z sektora MSP
(wlaczajac podmioty z branzy rolnej, rybotowstwa i akwakultury),

e wsparcie rozwoju badan naukowych, technologii i innowacji ukierunkowa-
nych na potrzeby sektora przedsigbiorstw regionu lubelskiego®.

Zespot ekspertow pracujacych nad RSI WL zdefiniowal nastgpujace inteli-

gentne specjalizacje dla Wojewodztwa Lubelskiego (ZWL, 2013):

o kluczowa specjalizacja w postaci biogospodarki (wybrane dziedziny nauki
i gospodarki zwigzane z wytwarzaniem i przetwarzaniem zasoboéw pocho-
dzenia biologicznego (biozasobow) na cele spozywcze, energetyczne
i medyczne),

> http:/iwww.rsi.lubelskie.pl/index.php/regionalna-strategia-innowacii.
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e specjalizacja uzupelniajaca w postaci ustug medycznych i prozdrowotnych,
bazujacych w duzym stopniu na rozwijajacym si¢ sektorze ustug zdrowot-
nych i wsparciu ze strony zaplecza naukowo-badawczego,

e specjalizacja wspomagajaca w postaci informatyki i automatyki,
specjalizacja wylaniajaca si¢ w postaci energetyki niskoemisyjnej.
Zdefiniowane zostaty roOwniez trzy obszary priorytetowe (cele strategiczne),

ktore pozwolg na podjecie skutecznych interwencji wspierajacych rozwoj Wo-

jewodztwa Lubelskiego w kierunku w/w inteligentnych specjalizacji (ZWL,

2013):

e Priorytet 1. Zwigkszenie zdolno$ci podmiotow gospodarczych do tworzenia
i absorpcji wiedzy oraz wdrazania innowacji w obszarach inteligentnych spe-
cjalizacji regionu;

e Priorytet 2. Wzrost zdolno$ci podmiotow sektora naukowo-badawczego do
tworzenia i komercjalizacji wiedzy w obszarach inteligentnych specjalizacji
regionu;

e Priorytet 3. Wzmocnienie innowacyjnego otoczenia dla rozwoju inteligent-
nych specjalizacji regionu.

Wszystkie przytoczone powyzej priorytety oraz ich cele operacyjne (uszcze-
gotowione w RSI) zostang zrealizowane przy pomocy roéznego rodzaju inter-
wencji wynikajacych z wdrozenia funduszy unijnych na lata 2014-2020.

Cele operacyjne Regionalnej Strategii Innowacji Wojewodztwa Lubelskiego
w pelni wpisujg si¢ w Strategic Rozwoju Wojewddztwa Lubelskiego, dzigki
czemu mozna zalozy¢, ze z duzym prawdopodobienstwem zostang one w petni
zrealizowane®. Prawidtowe wykorzystanie zewnetrznego wsparcia przed benefi-
cjentdw pomocy powinno pozwoli¢ na osiggnigcie zamierzonych efektow roz-
woju Wojewodztwa Lubelskiego w zakresie inteligentnych specjalizacji opisa-
nych w RSI WL.

6.3. Fundusze Unijne wspierajace wdrozenie inteligentnych
specjalizacji w wojewodztwie lubelskim

Fundusze Unijne wpierajace rozwoj Polski i jej regionéw beda asygnowane
przy pomocy Krajowych i Regionalnych Programow Operacyjnych. Laczna
warto$¢ przydzielonej pomocy z budzetu polityki spdjnosci wynosi 82,5 mld
euro. W ramach funduszy unijnych, w nowej perspektywie finasowania, bedzie
realizowanych 6 krajowych programéw, w tym jeden ponadregionalny dla wo-
jewodztw Polski Wschodniej. Sg to nastgpujace programy operacyjne (PO):

e PO Infrastruktura i Srodowisko (27 513,9 mln euro);
e PO Inteligent Rozwdj (8 614,1 min euro);
e PO Wiedza, Edukacja, Rozwo6j (4 419,3 min euro);

®  Patrz: Projekt Regionalnej Strategii Innowacji Wojewoddztwa Lubelskiego do 2020 roku, s. 77-78.
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e PO Polska Cyfrowa (2 255,6 min euro);
e PO Polska Wschodnia (2 117,2 min euro);

PO Pomoc Techniczna (700,1 min euro).

Oprocz krajowych i jednego ponadregionalnego programu operacyjnego Pol-
ska otrzyma wsparcie na realizacj¢ Regionalnych Programéw Operacyjnych
(RPO) dla kazdego z wojewodztw. Rysunek 6-2 przedstawia podziat srodkow
dla poszczegdlnych wojewoddztw Polski:

Rysunek 6-2.  Alokacja $srodkéw w nowej perspektywie finansowania w ramach
Regionalnych Programéw Operacyjnych (w mln euro).

Zrédto: http://www.mir.gov.pl/fundusze/fundusze_europejskie 2014 2020/strony/start.aspx

Po przeanalizowaniu wszystkich projektoéw Programow Operacyjnych, auto-
rzy rozdzialu wybrali te, ktore w swoich dziataniach wpieraja wzrost konkuren-
cyjnosci i innowacyjnosci przedsigbiorstw, oraz te ktore skierowane sg do bene-
ficjentow z Wojewodztwa Lubelskiego.

Program Operacyjny Inteligentny Rozwoj (MIR, 2014)
Program Operacyjny Inteligent Rozwoj (PO IR) za gltéwny cel stawia sobie

zwickszenie poziomu innowacyjnosci 1 konkurencyjnosci polskiej gospodarki
poprzez takie dzialania jak aktywizacje wspotpracy firm i sektora nauki oraz
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wsparcie 1 rozw0] innowacyjnosci przedsigbiorcow. Beneficjentami pomocy
beda przedsiebiorcy, polscy naukowcy oraz instytucje otoczenia biznesu.

Wszystkie dziatania i priorytety zawarte w PO IR beda realizowane zgodnie
z koncepcja inteligentnej specjalizacji, co bedzie mialo swoje przelozenie
na koncentracj¢ srodkdw w obszarach o najwyzszym potencjale rozwojowym
dla polskiej gospodarki.

W PO IR wyszczegolniono 4 Osie Priorytetowe, dzigki ktorym mozliwe be-
dzie podniesienie konkurencyjno$ci i innowacyjnosci polskiej gospodarki
na arenie migdzynarodowe;j.

Os Priorytetowa I: Wsparcie prowadzenia prac B+R przez przedsi¢bior-
stwa oraz konsorcja naukowo-przemystowe

Wsparcie w ramach [ Osi Priorytetowej skierowane bedzie do firm, ktére ma-
ja zamiar rozpoczaé lub rozwija¢ dziatalnos¢ B+R. Projekty badawczo-
rozwojowe mogg by¢ realizowane samodzielnie badz we wspolpracy z ze-
wnetrznymi podmiotami, w tym z innymi przedsiebiorstwami oraz jednostkami
naukowymi.

Celem osi jest finansowanie projektow B+R, ktore rozpoczynajg si¢ od fazy
badan po etap prac rozwojowych (ze szczegdlnym uwzglednieniem fazy demon-
stracji). Efektem wszystkich realizowanych projektow w tej osi powinien by¢
transfer innowacyjnego rozwigzania/technologii do dziatalnosci gospodarczej
(komercjalizacja prac badawczych, rozwojowych).

Przyktadowe typy projektow w ramach Osi I:

e wsparcie projektow B+R;

e wsparcie prowadzenia prac badawczo-rozwojowych z udziatem funduszy
kapitatowych;

e programy B+R prowadzone przez konsorcja naukowo-przemystowe.

Of$ Priorytetowa II: Wsparcie innowacji w przedsiebiorstwach
Wsparcie w ramach II Osi Priorytetowej skierowane bedzie do przedsie-
biorstw w celu finansowania wdrozen wynikow prac B+R, ktore stanowig klu-
czowy element przeksztalcania wiedzy w nowe produkty, ustugi i technologie.
Ponadto w ramach II osi PO IR wspierane beda inwestycje majace na celu
rozwoj bazy infrastrukturalnej przedsiebiorstw potrzebnej do prowadzenia dzia-
talnosci B+R.
Przyktadowe typy projektow w ramach Osi II:
e wsparcie wdrozen wynikow prac B+R;
e tworzenie warunkow infrastrukturalnych dla prowadzenia dziatalnosci B+R
przez przedsicbiorstwa;
» kredyt na innowacje technologiczne;
 fundusz gwarancyjny dla wsparcia innowacyjnych przedsigbiorstw.

70



Of$ Priorytetowa III: Wsparcie otoczenia i potencjalu innowacyjnych
przedsiebiorstw
Wsparcie w ramach III Osi Priorytetowej bedzie ukierunkowane na dziala
wspierajace wspOtprace pomigdzy przedsiebiorstwami w zakresie badan, rozwo-
ju i innowacji, ochron¢ wiasnosci przemystowej przedsigbiorstw, zwickszenia
skali wykorzystania ustug badawczo-rozwojowych. Realizacji Osi priorytetowej
111 ma réwniez pomoc w polepszeniu dostgpu MSP do proinnowacyjnych ustug
swiadczonych przez IOB, rozwoju inicjatyw klastrowych o duzym potencjale
innowacyjnym oraz zwickszeniu aktywnosci przedsigbiorstw i jednostek na-
ukowych w aplikowaniu o $rodki z programéw miedzynarodowych, np. Hory-
zont 2020 i COSME.
Przyktadowe typy projektow w ramach Osi 110:
e wsparcie rozwoju otwartych innowacji;
e wsparcie ochrony wtasno$ci przemystowej przedsiebiorstw;
¢ stymulowanie wspolpracy nauki z biznesem — bony na innowacje;
e rozwdj i profesjonalizacja proinnowacyjnych ustug IOB;
e wsparcie rozwoju klastrow — budowa systemu krajowych klastrow kluczo-
wych;
e wsparcie przedsi¢biorstw i jednostek naukowych w przygotowaniu do udzia-
hu w programach miedzynarodowych;
e wsparcie internacjonalizacji innowacyjnych przedsigbiorstw;
e wsparcie wspotpracy nauki i biznesu, ksztattowanie i promocja innowacyjno-
$ci jako zrodta konkurencyjnosci gospodarki.

Os priorytetowa I'V: Zwi¢kszenie potencjalu naukowo-badawczego
Wsparcie w ramach IV Osi Priorytetowej begdzie skierowane na realizacje
projektéw badawczo-rozwojowych prowadzonych przez jednostki naukowe we
wspotpracy z przedsigbiorstwami. Realizacja zadan w Osi IV zapewni polepsze-
nie warunkow infrastrukturalnych do prowadzenia prac B+R.
Przyktadowe typy projektow w ramach IV Osi:
¢ finansowanie badan naukowych;
¢ rozwdj nowoczesnej infrastruktury badawczej sektora nauki;
e wsparcie powstawania migdzynarodowych agend badawczych;
¢ rozwdj kadr sektora B+R.

Program Operacyjny Polska Wschodnia (MIR 2014)

Program Operacyjny Polska Wschodnia (PO PW) jest programem mig¢dzyre-
gionalnym i swoim zasi¢giem obejmuje Makroregion Polski Wschodniej, ktory
konstytuujg nastgpujace wojewodztwa: lubelskie, podkarpackie, podlaskie, $wig-
tokrzyskie i warminsko-mazurskie. Polska Wschodnia potrzebuje dziatan, umoz-
liwiajacych nadrobienie zapoznien wynikajacych ze specyfiki sytuacji spotecz-
no-gospodarczej tego regionu. Pienigdze z PO PW zostang przeznaczone na
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wsparcie wzrostu konkurencyjnos$ci i innowacyjnosci przedsigbiorcéw i instytu-
cji otoczenia biznesu w obszarze B+R oraz ich promocj¢ na rynkach migdzyna-
rodowych.

Os$ Priorytetowa I: Innowacyjna Polska Wschodnia

Wsparciem w ramach I Osi Priorytetowe] objete zostang projekty stuzace
wzmacnianiu zdolno$ci innowacyjnej przedsigbiorstw i transferu technologii,
glownie w ramach inteligentnych specjalizacji.

Przyktadowe typy projektow w ramach Osi I:

e prowadzenie prac B+R, ktérych wynikiem beda wdrozenia wypracowanych
innowaciji;

e zakup oraz montaz maszyn, jak i urzadzen technicznych, narzegdzi, przyrza-
dow oraz wyposazenia stuzacych do wdrazaniu innowacji, bedacych przed-
miotem przeprowadzanych prac B+R;

e stworzenie lub rozwoj istniejacego zaplecza badawczo-rozwojowego, stuza-
cego dziatalno$ci innowacyjnej oraz zwigzanej z wdrazang innowacja.
Projekty polegajace na wdrazaniu innowacji beda mogty by¢ realizowane za-

réwno przez pojedyncze przedsiebiorstwa, jak i ich konsorcja oraz ponadregio-

nalne inicjatywy. W przypadku konsorcjum tworzonego z partnerami spoza ma-
kroregionu, jego liderem musi by¢ zawsze przedsigbiorca posiadajacy swoja
siedzibe¢ w Polsce Wschodnie;j.

W ramach | Osi Priorytetowej wsparciem obj¢te zostang rowniez osrodki in-
nowacyjnosci 1 przedsigbiorczosci. Zakres dzialan obejmowaé bedzie poszerze-
nie wachlarza i profesjonalizacj¢ uslug osrodkoéw innowacji.

OfS Priorytetowa II: Przedsi¢gbiorcza Polska Wschodnia

Os$ 11 bedzie miata na celu pomoc w stworzenie warunkow sprzyjajacych po-
wstawaniu i rozwijaniu MSP, w szczegélnosci innowacyjnych i technologicz-
nych, w Polsce Wschodnieg;j.

Wsrdd przyktadowych przedsiewzie¢ mozna wyrdznic:

¢ platformy startowe dla nowych pomystow. Ich celem bedzie stworzenie wa-
runkow sprzyjajacych rozwojowi nowych, innowacyjnych pomystow bizne-
sowych. Pomysty rozwinig¢te w platformach startowych bgda mogly uzyskac
wsparcie inwestycyjne zwigzane z utworzeniem nowego przedsi¢biorstwa;

e wsparcie internacjonalizacji MSP (wsparcie obejmowa¢ bedzie komplekso-
we, indywidualne, profilowane pod odbiorce dzialania doradcze na rzecz
zwickszenia zagranicznej wymiany handlowej sektora MSP z Polski
Wschodniegj);

e wsparcie internacjonalizacji klastrow w zakresie B+R+I (wspierane beda
dziatania zwigzane z internacjonalizacja klastrow w zakresie B+R+1, tworze-
nie sieci migdzynarodowych powigzan kooperacyjnych, wymiana specjali-
stow, udzial w mi¢gdzynarodowych zespotach badawczych, opracowanie mig-
dzynarodowych projektow, wymiana doswiadczen, intensyfikacje transferu
technologii).
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Program Operacyjny Polska Wschodnia bedzie dodatkowym instrumentem
finansowych wspierajacym rozwoj gospodarczy Makroregiony Polski Wschod-
niej.

Regionalny Program Operacyjny Wojewodztwa Lubelskiego (ZWL, 2014)

Celem Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewodztwa Lubelskiego na
lata 2014-2020 (RPO WL) jest podniesienie konkurencyjnosci regionu w opar-
ciu o wewnetrzne potencjaty, sprzyjajace zwigkszeniu spdjnosci spotecznej
i terytorialnej. Cel ten bedzie realizowany poprzez 13 Osi Priorytetowych stwo-
rzonych w odpowiedzi na problemy wynikajace z przeprowadzonej analizy sy-
tuacji w poszczegdlnych obszarach zycia spoteczno-gospodarczego Wojewodz-
twa Lubelskiego. Wsrod 13 Osi, znajduja si¢ dwie, dzigki ktorym mozliwe be-
dzie podniesienie konkurencyjno$ci przedsicbiorstw dziatajgcych na Lubelsz-
czyznie.

Of Priorytetowa I: Badania i innowacje

W ramach Osi Priorytetowej I mozliwe bedzie wsparcie inwestycji zwiaza-
nych ze stworzeniem infrastruktury wspierajacej proces komercjalizacji wiedzy
i integracji srodowisk naukowych z biznesem oraz promowanie wynikow badan
naukowych w §rodowisku przedsiebiorstw.

Kolejnym wsparciem mozliwym dzigki realizacji I Osi bedg inwestycje pole-
gajace na prowadzeniu prac badawczo-rozwojowych przez sektor MSP w celu
opracowania nowych produktow/ustug, procesow czy tez wprowadzenia znacza-
cych ulepszen do istniejacych produktow/ustug, procesow. Wsparcie prac B+R
realizowanych przez przedsigbiorstwa zostanie ukierunkowane na umozliwienie
realizacji regionalnych inteligentnych specjalizacji wynikajacych z RSI WL.

OS Priorytetowa I1I: Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw
W ramach Il Osi Priorytetowej planowane bedg dziatania majace na celu:

e rozwijanie zaawansowanych, wyspecjalizowanych i udoskonalonych ustug
doradczych dostosowanych do potrzeb przedsigbiorstw;

e wspieranie inkubatorow przedsicbiorczosci, oferujacych specjalistyczne
ustugi doradcze w zakresie min. poczatkowej fazy rozwoju przedsigbiorstwa,
gospodarczego wykorzystania nowych pomyslow oraz strategii i monitoro-
wania biznesu;

e prowadzenie dzialan zwigzanych z pobudzaniem tworzenia firm spin-Off
i spin-out przez naukowcow na bazie wynikoéw prac badawczych;

e promocj¢ przedsicbiorstw, w tym podmiotow z branz rolno-spozywczych na
rynkach krajowych i migdzynarodowych;

e wspieranie dziatan marketingowych kreujacych dobry wizerunek regionu pod
katem potencjalnych inwestorow i kontrahentow;
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e stworzenie i doposazenie infrastruktury przedsiebiorstw w celu wprowadze-
nia zasadniczej zmiany procesu produkcyjnego oraz nowych lub ulepszonych
produktéw;

e tworzenie sieci kooperacji przedsiebiorstw;

¢ stymulowanie wzmocnienia procesOw wspolnego i zintegrowanego planowa-
nia strategicznego poprzez wsparcie klastréw i inicjatyw klastrowych;

e profesjonalizacj¢ ustug IOB;

e wsparcie ustug doradczych i szkoleniowych dla podmiotéw zarzadzajacych
parkami przemystowymi, inkubatorami przedsigbiorczosci i innymi instytu-
cjami o podobnym charakterze.

W ramach 1 i III Osi Priorytetowe]j zaplanowano wsparcie dla projektéw re-
alizujacych cele RSI WL oraz tych, ktore sa zbiezne z inteligentnymi specjaliza-
cjami regionu.

6.4. Zakonczenie

Podczas tworzenia nowej strategii rozwoju dla Europy, Strategia Europa
2020, wykorzystano koncepcje inteligentnych specjalizacji. Koncepcja ta zakta-
da zwigkszenie innowacyjnosci regionalnej w celu osiggnigcia wzrostu gospo-
darczego i dobrobytu, poprzez skupienie si¢ regiondw na swoich mocnych stro-
nach. Wiadze Wojewodztwa Lubelskiego zlecity aktualizacje Regionalnej Stra-
tegii Innowacji w celu dostosowania jej do nowej polityki rozwoju Unii Euro-
pejskiej. Dzigki temu wykreowane zostaly inteligentne specjalizacje dla Woje-
wodztwa Lubelskiego:

o kluczowa specjalizacja w postaci biogospodarki;

e specjalizacja uzupetniajgca w postaci ustug medycznych i prozdrowotnych;
e specjalizacja wspomagajacg w postaci informatyki i automatyki;

e specjalizacja wylaniajaca si¢ w postaci energetyki niskoemisyjnej.

Specjalizacje te wskazuja na konieczno$¢ rozwoju regionu, a co za tym idzie,
przedsigbiorstw wtasnie w tych czterech kierunkach.

Wraz z nowa perspektywa finansowania, pojawiajg si¢ nowe szanse dla
przedsigbiorcéw dziatajacych na terenie Wojewoddztwa Lubelskiego. Beda oni
mogli pozyskaé¢ dofinansowanie na swoj rozwoj z takich zrodet jak:

e PO Inteligent Rozwoj (taczna alokacja w wysokosci 8 614,1 min euro);
e PO Polska Wschodnia (taczna alokacja w wysokosci 2 117,2 mIn euro);
e Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Lubelskiego (taczna alokacja

w wysokosci 2 228,8 ml euro).

W kazdym z wyzej wymienionych Programéw Operacyjnych promowane
beda przedsigwziecia wpisujace si¢ w Krajowa i Regionalng Strategie Innowacji.
Poszczegolne Osie Priorytetowe oraz dziatania w nich zawarte majg na celu
podniesienie konkurencyjnosci i innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw,
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umocnienie wspotpracy nauki z biznesem oraz wzrost konkurencyjnosci Polski
na tle innych gospodarek w Unii Europejskiej.
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7. Marketing ekologiczny: utopia czy konieczno$¢?

Barbara Szymoniuk”
ABSTRAKT

Rozdzial jest glosem w dyskusji nad mozliwoscig wdrozenia zasad zrownowazonego
rozwoju do dzialalnosci marketingowej wspolczesnych przedsigbiorstw. W praktyce
funkcjonujq na ten temat zréznicowane opinie. Z jednej strony totalna ekologizacja za-
rzqdzania marketingiem, czyli funkcjonowania w harmonii ze srodowiskiem, wydaje si¢
by¢ utopiq, ideatem nie do spetnienia ze wzgledu na generowanie wysokich kosztow dla
przedsigbiorstwa oraz koniecznos¢ drastycznego samoograniczenia. Z drugiej strony
Jjednak autentyczny zrownowazony rozwoj w wymiarze srodowiskowym staje si¢ coraz
wazniejszy dla wielu interesariuszy firm: inwestorow, klientow oraz pracownikow. Wy-
musza zatem ekologizacje dziatan marketingowych, zarowno w wymiarze wizerunko-
wym, strategicznym, jak i taktycznym. W rozdziale przytoczono liczne przykiady tego
typu dziatan na rynku polskim i globalnym, zawarto takze krytyczng analiz¢ praktyk
marketingowych najbardziej szkodliwych dla srodowiska spotecznego i naturalnego.

SLOWA KLUCZOWE: zréwnowazony rozwo6j; marketing ekologiczny;
zrownowazone zarzadzanie

7.1. Zasady zr6wnowazonego rozwoju a ekologizacja zarzadzania
i marketingu

Istota zrownowazonego rozwoju to zmniejszanie ubdstwa i wykluczenia spo-
lecznego, zapewnienie przysztym pokoleniom warunkéw zycia i rozwoju nie
gorszych, niz wspotczesne, a takze zachowanie réznorodnosci kulturowej (Bo-
rys, 2005). Zrownowazony rozwdj spoteczno-gospodarczy $wiata lub jego re-
gionow to wzrost gospodarczy przy stabilizacji liczby ludnosci, ktory zapewnia:
e zaspokajanie potrzeb czlowieka tj. zapewnienie pracy, zywnos$ci, dostgpu

do energii, mozliwosci utrzymania higieny,

e ochron¢ bogactw naturalnych i doskonalenie metod zarzadzania rynkiem
wedhlug zasad bioekonomii, czyli rozwoju gospodarki na bazie surowcow od-
nawialnych i wykorzystaniu biologicznych metod produkgji.
Przeformutowanie klasycznych praw ekonomii w celu uwzglednienia biolo-

gicznych praw dotyczacych rozwoju $rodowiska naturalnego staje si¢ sprawa

pierwszoplanowa. Nie jest to tatwe, ani mozliwe do szybkiego wdrozenia, gdyz
zrownowazony rozwoj gospodarki zachowany jest dopiero przy samoogranicze-
niu w konsumpcji dobr i w procesie produkcji.

doktor inzynier, Politechnika Lubelska, Katedra Marketingu, adiunkt, b.szymoniuk@pollub.pl.



Zasady zrownowazonego rozwoju znajduja swoje zastosowanie w sferze za-
rzadzania i marketingu przedsigbiorstw. Marketing ekologiczny, zwany takze
»Zlelonym”, czyli ukierunkowanym na realizacj¢ zasad zrownowazonego rozwo-
ju, przejawia si¢ w dwu plaszczyznach:

o jako systemowa funkcja przedsicbiorstwa, przyczyniajgca si¢ do tzw. ekolo-
gizacji zarzqdzania przedsiebiorstwem,

o jako stymulator ekologizacji zachowan konsumentéw, poprzez dostarczanie
im nie tylko produktéw ekologicznych, ale gtéwnie rozwijanie w nich §wia-
domosci i wrazliwosci ekologicznej (Skowron, Szymoniuk, 2014).
Ekologizacja zarzqdzania oznacza dazenie do funkcjonowania organizacji

(przedsigbiorstwa, instytucji) w harmonii ze Srodowiskiem, i przyjecie tej zasady

jako podstawy rozwoju innowacyjnosci oraz budowania przewagi konkurencyj-

nej. Oznacza to koniecznos$¢ dokonania zmian w obszarze kultury organizacyj-
nej i strategii przedsigbiorstwa, wedlug ponizszego schematu (Nidumolu i in.,

2010):

e zdyscyplinowane poszanowanie obowigzujacych standardow prawnych
i branzowych, oraz wymodg podobnego podejscia wobec partneréw jako wa-
runek wspotpracy,

e optymalne gospodarowanie zasobami w obrgbie wszystkich tancuchow war-
tosci, zrownowazenie struktury tych tancuchow, eliminacja wszelkiego mar-
notrawstwa zasobow;

e tworzenie ofert produktow i ushug przyjaznych srodowisku (np. redukujacych
emisje CO,),

e wybor modeli biznesu bazujacych na wartosciach ,,proekologicznych”
i zmieniajacych warunki konkurowania rowniez na ,,proekologiczne”,

¢ Kkonsekwentnie — wdrazanie tylko takich innowacji (technologicznych, orga-
nizacyjnych i marketingowych), ktore kojarza kryteria: jakosci, oszcz¢dnosci
zasobOw oraz minimalizowania ujemnych efektow srodowiskowych.
Produkcja, dystrybucja, opatrywanie ceng i promowanie proekologicznej

oferty, czyli domena marketingu, powinny by¢ traktowane jako finalny efekt

ekologizacji zarzadzania.

Ekologizacja zachowarn konsumentow jest procesem przewartosciowan
w $wiadomosci 1 postawach konsumentow, przebiegajacym nie tylko w samych
decyzjach zakupowych, ale takze w catlym obszarze aktywnosci spolecznej
i rynkowej konsumenta. Rola komunikacji marketingowej przedsigbiorstwa
podejmujacego si¢ ekologizacji zachowan konsumenckich bedzie w tej sytuacji
propagowanie kultury rozwaznej i odpowiedzialnej konsumpcji, opartej na para-
dygmacie jakosci, a nie ilosci konsumowanych produktow i ustug. (Skowron,
Szymoniuk, 2014). Do gtownych przejawdéw ekologizacji zachowan konsumen-
tow poprzez takg wilasnie komunikacj¢ nalezy zaliczy¢ (Mazurek-Lopacinska,
Sobocinska, 2010, s. 35):
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e sklanianie do podejmowania decyzji zakupowych wedlug kryterium maksy-
malizacji jakosci 1 dlugotrwalej uzyteczno$ci, na miarg zasobnos$ci portfela
konsumentow,

e kultywowanie prowadzenia zdrowego stylu zycia, korzystania z ruchu i wy-
sitku fizycznego, zakupu i konsumpcji produktéw ekologicznych, a takze
dbatosci o czystosé i estetyke srodowiska naturalnego,

e zachecanie do dekonsumpcji, czyli zmniejszania spozycia dobr wytwarza-
nych przy duzym zuzyciu nieodnawialnych zasobow naturalnych,

o sklanianie do przechodzenia od ,,ego-racjonalnosci” do ,.eko-racjonalno$ci”
poprzez: wydajne gospodarowanie dobrami i unikanie ich marnotrawstwa,
zdyscyplinowana segregacje odpadoéw, korzystanie z produktéw uzywanych
i ich dalsze przekazywanie innym nabywcom,

e popularyzacja wiedzy z zakresu ochrony srodowiska naturalnego oraz zachg-
canie do angazowania si¢ w inicjatywy ekologiczne.

7.2. Teoria ,zielonego marketingu” — dazenie do doskonalosci?

Koncepcja marketingu ekologicznego powstata wraz z ruchem ,,zielonych”
w latach 70. XX w. Wowczas zainteresowano si¢ Srodowiskiem przyrodniczym
i pojawiajagcymi si¢ problemami, takimi jak wyczerpywanie si¢ surowcoOw
(przede wszystkim energetycznych) oraz zanieczyszczenie srodowiska. Bedacy
konsekwencja tych ruchow ,,zielony marketing” promuje nieucigzliwe dla $ro-
dowiska produkty, udostgpnia na rynku produkty regionalne i lokalne, wptywa
na zwigkszanie ilosci informacji na etykietach oraz wydawanie certyfikatow
ekologicznych przedsigbiorstwom i samorzadom lokalnym (Dobrzanska i in.,
2010, s. 284).

W niniejszym rozdziale przyjmiemy za Tadeuszem Sztuckim (Sztucki, 1998,

. 182), ze ,,zielony marketing” moze by¢ rozumiany jako:

o marketing produktéw nastawionych na ochrone srodowiska,
projektowanie, wytwarzanie i sprzedawanie produktéw minimalizujacych
negatywne skutki dla srodowiska naturalnego,

e dziatania przedsi¢biorstw wytworczych, transportowych i innych, zajmuja-
cych si¢ produkowaniem, opakowaniem, transportowaniem oraz reklamowa-
niem produktoéw — wykonywane z poczuciem odpowiedzialno$ci za ochrong
naturalnego $rodowiska.

Produkty zielonego marketingu nie sg szkodliwe dla ludzi i zwierzat, nie
szkodzg $rodowisku w produkcji, uzyciu i dysponowaniu nimi, ich produkcja,
konsumpcja i zastosowanie nie powodujg nadmiernego zuzycia energii, nic wy-
twarzaja nadmiernych odpadow, nie wiazg si¢ z okrucienstwem wobec zwierzat,
nie s3 wytwarzane z materialow zagrazajacych srodowisku”.

72]

79



Na podstawie powyzszej definicji oraz analizy cech ,,zielonego marketingu”

mozna sformutowa¢ najwazniejsze wymogi i zatozenia proekologicznego mar-
keting-mixu, czyli zestawu strategii oddzialywania przedsigbiorstwa na rynek.

Tabela 7-1. Proekologiczny marketing-mix

Strategia ekologicznego produktu:

spetnianie wymogow srodowiskowych we wszystkich fazach zycia produktu, od projektowania poprzez
zakup surowcOw 1 materiatow, produkeje, dystrybucje, uzytkowanie, po faz¢ pouzytkowa;

wytwarzanie produktow materiatochtonnych na zamoéwienie;
specjalne oznakowanie produktow, odrézniajace je od konwencjonalnych;

pakowanie produktéw z ograniczeniem do niezbgdnego minimum, przystosowanie produktéw do wielo-
krotnego uzytku i/lub do recyklingu.

Strategia ceny ekoproduktow:
uwzglednianie w kalkulacji cen ekoproduktow nie tylko wyzszych kosztow produkeji i marketingu, ale
takze kosztow ochrony $rodowiska, w tym np. kosztow utylizacji lub recyklingu, certyfikacji i kontroli;
odpowiednie komunikowanie cen wyzszych, niz w przypadku produktéw konwencjonalnych: dbatos¢
0 odpowiednie oznakowanie ekoproduktow oraz o proekologiczny wizerunek firmy;
wykorzystanie proekologicznych mozliwosci obnizenia ceny, np. poprzez stosowanie opakowan wielo-
krotnego uzytku lub obrét produktami uzywanymi;

nacisk informacyjny ktadziony jest na nizsze koszty eksploatacji ekoproduktow (np. energooszczednego
oswietlenia).

Strategia proekologicznej dystrybucji:
sprawna logistyka, minimalizujaca dtugo$¢ tras przewozu towaréw (a co za tym idzie — minimalizacja
zuzycia paliwa i emisji spalin);
dobor proekologicznego transportu (np. kolejowego, wodnego, samochodowego z napedem elektrycz-
nym itp.)
wybor albo trwalego opakowania transportowego, nadajacego si¢ do wielokrotnego uzytku, albo jedno-
razowego, ale nie tworzacego szkodliwych odpadéw i nadajacego si¢ do recyklingu;
budowa systemu redystrybucji produktu i wspotodpowiedzialno§é za gospodarowanie odpadami: za-
pewnienie odbioru zuzytych produktow lub ich opakowan, przygotowanie do ponownego wykorzysta-
nia, przetwarzanie lub bezpieczne sktadowanie po zuzyciu.

Strategia promocji ekoproduktu:
ksztaltowanie proekologicznego wizerunku przedsigbiorstwa i jego oferty,
uwrazliwianie klientéw i interesariuszy na problemy ochrony srodowiska,

poszukiwanie metod precyzyjnego dotarcia do odpowiednich oséb w odpowiednim miejscu i czasie
z oferta, ktora bedzie potrzebna i oczekiwana,

powiazanie promocji sprzedazy z redystrybucja produktéw i ich opakowan,

stosowanie ekologicznych materiatéw poligraficznych, no$nikow i gadzetow reklamowych,

wybor mediéw reklamowych jak najmniej uciazliwych w odbiorze i nie zasmiecajacych $rodowiska
(np. elektronicznych i mobilnych, z uzyciem Internetu i QR-kodow).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Zaremba-Warnke, 2009; Sztucki, 1998; Do-
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7.3. ,Zielony marketing” w zderzeniu z praktyka

Mimo rosnacej sity ruchow ekologicznych totalna ekologizacja zarzadzania,
czyli funkcjonowania w harmonii ze srodowiskiem, wydaje si¢ by¢ utopia, ide-
atem nie do spetnienia ze wzgledu na generowanie wysokich kosztow dla przed-
sigbiorstwa oraz konieczno$¢ drastycznego samoograniczania. Marketing, jako
jedna z funkcji zarzadzania, w tym przypadku powinien propagowaé kulture
jakosci, a nie ilosci produkeji i konsumpcji, a w doborze instrumentéow oddzia-
tywania na konsumenta kierowa¢ si¢ zasadami eko-racjonalnosci i odroczonego
skumulowanego efektu srodowiskowego. (Skowron, Szymoniuk, 2014). Czy
jednak uczestnicy rynku po stronie podazowej i popytowej sa na to gotowi? Czy
dadza si¢ przekona¢, ze sta¢ ich na ekologig, a nie sta¢ na bylejakos¢?

W odpowiedzi na te pytania warto przyjrze¢ si¢ powszechnej obecnie prakty-
ce bedacej zaprzeczeniem proekologicznych postaw i dzialan — zaréwno po
stronie przedsiebiorstw, jak i ich klientéw. Chodzi o celowe skracanie cyklu
zycia produktéw, nazywane w literaturze ,,planowanym postarzaniem produk-
tow” (ang. planned obsolescence). Strategia ta polega na takim projektowaniu
produktéw, aby konsumenci zmuszeni byli do kupna nowych, mimo tego, ze
dotychczasowe wcigz mogltyby si¢ nadawaé¢ do uzytku. Planowe postarzanie
produktéw stosowano juz od I potowy XX wieku. Wedlug Brooksa Stevensa,
guru §wiatowego wzornictwa przemystowego i popularyzatora skracania cyklu
zycia produktéw, planowane postarzanie produktéw to ,,wyzwalanie w konsu-
mencie pragnienia posiadania czego$ trochg nowszego, troche lepszego i troche
szybciej, niz tego potrzebuje". Na tej strategii bazuja branze zwigzane z moda
i trendami, oferujace konsumentom odziez, obuwie, meble, samochody, sprzety
elektroniczne i wiele innych produktéw potrzebnych na co dzien. O skali plano-
wego skracania trwatosci produktéw moze §wiadczy¢ wynik badan przeprowa-
dzonych przez Amerykandow. Czarno-bialty telewizor zakupiony w 1979 roku
dziatat §rednio 12 lat, obecnie telewizor z ekranem LCD stuzy przecigtnie 5 lat
(Krzywicka, 2013).

O ile kwestie mody i zmieniajgcych si¢ trendow mozna pod wzgledem etycz-
nym zrozumie¢ lub zaakceptowac jako przyczyne skracania cyklu zycia oferty,
0 tyle praktyke planowanego psucia si¢ produktow nalezy uznaé za nieuczciwg
wzgledem i konsumentow, i przyrody. Przyktadow mozna poda¢ wiele, oto czte-
ry najbardziej popularne strategie:

1) Programowanie elektroniki tak, aby w okreslonym momencie unie-
mozliwiala uzytkowanie produktu lub pogorszyla jego dzialanie.

W telefonach, aparatach fotograficznych i kamerach montowane sg chipy
umozliwiajace sprz¢tom odrdznienie baterii markowych od tanszych zamienni-
kow. Bateria inna, niz polecana przez producenta, zuzywa dodatkowa energie,
przez co dziata krocej. Zmanipulowany nabyweca jest przekonany o nizszej jako-
$ci baterii innych, niz markowe.
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Relatywnie tanie drukarki atramentowe projektuje si¢ celowo w taki sposob,
aby drogie zasobniki atramentu szybko si¢ oproznialty. Ponadto drukarki czysz-
cza swoje gtowice drukujace czesciej niz jest to potrzebne, przy czym kilka kro-
pel pozostaje w matej gabce pochtaniajacej zuzyty atrament. Kiedy gabka jest
pelna, oprogramowanie drukarki emituje komunikat, Ze urzadzenie jest nieod-
wracalnie uszkodzone.

2) Celowe utrudnianie naprawy.

Sami serwisanci przyznaja, ze obecnie produkowane sprzety sa tak konstru-
owane, by ich naprawa byla trudna, nieoptacalna dla klienta lub wrgcz niemoz-
liwa, bo poszczegodlne czgsci sg sklejone, zanitowane lub wtopione w plastik.
W tabletach czy smartfonach obudowy sa czgsto zaklejone tak mocno, ze nawet
profesjonalisci nie potrafig ich otworzy¢ bez uszkodzenia urzadzenia. Samocho-
dy konstruowane sa z elementdow modutowych, w ktérych cze$ci zamienne sg
zgrupowane w podzespoly. W przypadku awarii ktorejkolwiek czesci trzeba
wymienia¢ caly podzespo6t. W niektorych markach celowo utrudnia si¢ tez do-
step do poszczegdlnych podzespoldw oraz proponuje takie procedury napraw-
cze, aby drobny btad mechanika powodowat uszkodzenia innej czgsci lub pod-
zespolu. Wobec tego naprawa drobnej z pozoru awarii wymaga wykorzystania
wielu czgéci zamiennych, duzego naktadu pracy, bardzo specjalistycznej wiedzy
I, CO za tym idzie, poniesienia przez klienta znacznie zawyzonych kosztow wy-
konania ustugi.

3) Celowe obnizenie jakoSci istotnych czeSci skladowych produktu.

W telefonach, obiektywach aparatéw fotograficznych, krajalnicach, mikse-
rach czy mtynkach montowane sg plastikowe kota z¢bate zamiast metalowych.
Powoduje to szybkie ich zuzycie. Stuchawki przewodowe produkowane
$3 Z miejscowo cienszym miedzianym przewodem, ktory tamie si¢ podczas
uzytkowania. Z reguly peka przewod tuz przy stuchawce. Badania dowiodly, ze
dwukrotne zwigkszenie jego $rednicy przedtuzyloby zywot stuchawek o wiele
lat, jednak producenci nie chcg z tej mozliwosci skorzysta¢. W loddéwkach
i zamrazarkach niskiej jakos$ci uszczelki tuz po okresie gwarancji przestaja scisle
przylega¢ do obudowy i powoduja wadliwe dziatanie sprzgtu. Zmiana uszczelek
wymaga wymiany catych drzwi i kosztuje nawet potowe wartosci lodowki. Wie-
le 0s6b, bedacych ofiarami tej manipulacji, decyduje si¢ wowczas na zakup no-
wego sprzetu i godzi na zaptatg za przedtuzony okres gwarancji.

4) Wymuszona kanibalizacja produktu.

Przez wymuszong na konsumentach kanibalizacj¢ produktu bedziemy rozu-
mie¢ zaprzestanie produkcji dotychczasowego produktu i wprowadzenie na ry-
nek produktu nieznacznie zmodyfikowanego. Przyktad: zmorg rodzicéw dzieci
I mtodziezy w wieku szkolnym sa czgsto zmieniajace si¢ podreczniki. Wydaw-
¢y, zamiast wydawac cienkie suplementy ze zmianami lub dzieli¢ podreczniki
na trwale ksigzki i zuzywalne ¢wiczenia, wprowadzaja na rynek nowe, drogie
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wydania, nawet jesli w ich tresci nie zmienito si¢ wiele. Stare wydania znikaja
z rynku. Podrgezniki nie sg zatem przekazywane przez starsze dzieci mtodszym,
ani dla nowego nabywcy poprzez skup ksigzek uzywanych, poniewaz wydawcy
wprowadzaja kolejne wersje ksigzek w zbyt szybkim tempie. By¢ moze zmiany
w obrocie podrecznikami, zapowiedziane w styczniu b.r. przez polski rzad, za-
pobiegng rozwojowi tego procederu w przysztosci.

Koszty strategii postarzania produktéw, ktorej z pewnosciag wszyscy jestesmy
ofiarami, ponosza zar6wno nabywcy psujacych si¢ lub wychodzacych z mody
produktéw, jak i cate spoteczenstwo — ze wzgledu na nieuzasadnione, nadmierne
zuzycie surowcoOw i zasmiecanie $rodowiska. Jest to jednak prawda niedosta-
tecznie uswiadomiona, bo gdyby nie bylo popytu na bylejakos¢, nie byloby tez
takiej podazy. Wedlug badan zleconych w 2008 r. przez Whirlpool, producenta
sprzetu AGD, trwalo$¢ 1 bezawaryjno$¢ to cecha produktow, ktéra konsumenci
wymieniaja dopiero jako trzecig pod wzgledem wazno$ci przy podejmowaniu
decyzji o zakupie. Najwazniejsze sg dla nich: cena i oszcz¢dnos$¢ energii.

7.4. Zdroworozsadkowy marketing ekologiczny potrzebny od zaraz!

Oczywistym jest fakt, ze warunki §rodowiskowe wplywaja na zdrowie i ja-
ko$¢ zycia ludzi. Swiadcza o tym choéby dane statystyczne, wykazujace, ze
zanieczyszczenie powietrza jest na $wiecie przyczyna $mierci okoto 1,3 min
0s0b rocznie. RoOwniez zmiany klimatyczne wptywaja na nasze zdrowie i samo-
poczucie. Wobec tych faktow konieczne wydaje si¢ zwrdcenie szczegdlnej uwa-
gi na wplyw proceséw produkcyjnych na srodowisko, a w szczegdlnosci na emi-
sje gazOw cieplarnianych. Szczegdlnie promowane powinny by¢ produkty uho-
norowane oznaczeniami $wiadczacymi o ich niskiej szkodliwosci dla $rodowi-
ska. Tymczasem przedsigbiorstwo planujgce sprzedaz produktéw przyjaznych
srodowisku na réznych rynkach §wiatowych musi obecnie zmierzy¢ si¢ z pro-
blemem licznych i zréznicowanych wymagan zezwalajacych na odpowiednie
oznaczanie swojej oferty. Na §wiecie doliczono si¢ ponad 440 oznaczen ,,pro-
ekologicznych” (Global Directory of Ecolabel, 2014). Podobnie skomplikowana
sytuacja panuje na rynku Unii Europejskiegj.

Przyktad: przedsigbiorstwo wprowadzajace ten sam produkt jako ,,przyjazny
srodowisku” na rynki: brytyjski, francuski, wtoski 1 szwedzki, musi sprosta¢
innym wymaganiom na kazdym z tych rynkow. W Wielkiej Brytanii jest obo-
wigzane aplikowaé o $wiadectwa ograniczonej emisji gazow cieplarnianych
PAS 2050 lub WRI GHG Protocol. We Francji powinno przeprowadzi¢ obowig-
zujacg w tym kraju ekspertyze srodowiskowa metodag BP X30-323. We Wto-
szech musi dokona¢ analiz zgodnych z rzadowym programem oznaczania tzw.
sladu weglowego jako sumy emisji gazow cieplarnianych. To samo przedsig-
biorstwo, pragngc zaistnie¢ na rynku szwedzkim, musi spetni¢ wymagania okre-
$lone przez odpowiednig deklaracje Environmental Product Declaration (EPD),
bazujaca na normie ISO 14025. Tu nalezy wspomnie¢, ze na $wiecie funkcjonu-
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je co najmniej 6 réznych deklaracji EPD, o zréznicowanych wymaganiach dla
roznych rynkow krajowych, mimo ze wszystkie z nich wywodza si¢ z tej samej
normy ISO.

Nie tylko producenci borykajg si¢ z tym chaosem biurokratycznym. Rowniez
konsumenci czujg si¢ zdezorientowani zréznicowanymi i nieporéwnywalnymi
informacjami oraz oznaczeniami dotyczacymi ekologicznosci produktow. We-
dlug najnowszych badan Eurobarometer az 48% konsumentéw z krajéow Unii
Europejskiej twierdzi, ze informacje zwigzane z ochrong srodowiska sg dla nich
niezrozumiate i wplywaja negatywnie na gotowos¢ zakupu ,,zielonych” produk-
tow. W zwigzku z tg sytuacja Unia Europejska rozpoczeta prace nad ujednolice-
niem zasad oraz znacznym uproszczeniem wprowadzania do obrotu produktow
przyjaznych srodowisku, podejmujac inicjatywe o nazwie The Single Market for
Green Product. Inicjatywa ta proponuje ustalenie tylko dwoch metod pomiaru
oddziatywania produktow i firm na $rodowisko: Product Environmental Foot-
print (PEF) oraz Organisation Environmental Footprint. Obydwie te metody
zwiazane sg z badaniem sumy emisji gazow cieplarnianych w cyklu zycia pro-
duktow i organizacji (European Commission Communication, 2014).

Kolejna potrzeba bardziej racjonalnego, proekologicznego podejscia do kwe-
stii ochrony praw konsumentéw wiaze si¢ z faktem, ze od 13 grudnia 2014 roku
nalezy stosowa¢ Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
Nr 1169/2011 z dnia 25 pazdziernika 2011 r. w sprawie przekazywania konsu-
mentom informacji na temat Zywnosci oraz zasad sprzedazy zywnos$ci na odle-
glosé. Zobowigzuje ono producentéw do zamieszczania na etykietach obszer-
niejszych i bardziej precyzyjnych informacji dotyczacych ich sktadu i pocho-
dzenia oraz wprowadza szczegOlowe zasady zwickszania czytelnoSci ety-
kiet (wielko$¢ czcionek, wyrdznianie poszczegodlnych informacji itp.). Grozi
to marnotrawstwem surowcow, materialow i energii, spowodowanym nadmier-
nym zwigkszaniem opakowan lub zamiang etykiet w foldery informacyjne.
W tej sytuacji sprzymierzencem nabywcow oraz idei ochrony srodowiska moga
okaza¢ si¢ tu nowe technologie kodow kreskowych zamieszczanych na opako-
waniach, z powszechnie dostgpnymi czytnikami. Przyktadowo, system QR Code
(ang. Quick Response Code), umozliwitby odczytywanie danych z opakowan
przez urzadzenia mobilne (np. telefony nabywcow) oraz specjalne czytniki roz-
mieszczane w sklepach lub na wozkach zakupowych. Wyzwaniem dla marke-
tingu produktow spozywczych bedzie w tym przypadku odpowiednie przygoto-
wanie krotkich, komunikatywnych 1 przystgpnych cyfrowych informacji
dla nabywcow. (Szymoniuk, 2013)

Opisane wyzej problemy wykazuja, ze planowanie, wdrazanie, realizacja
i kontrola w marketingu ekologicznym nie sa procesem tatwym i oczywistym.
Jest to jednak proces nieuchronny. Powinien zaczyna¢ si¢ wychowaniem dzieci
I mtodziezy (jako przysztych konsumentdow, menedzeréw i decydentow)
W poszanowaniu przyrody. Szkoty i wyzsze uczelnie powinny dawac przyktad
proekologicznych postaw i takiegoz gospodarowania. Ekologiczna zywno$¢
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w barkach i stotowkach, energooszczedne urzadzenia w budynkach i otoczeniu,
zdyscyplinowana segregacja $mieci, dbatos$¢ o podreczniki przekazywane mtod-
szym uczniom i studentom, estetyka otoczenia — to wszystko mozna uznaé jako
element edukacji, pozostawiajacy pozytywny slad w umystach mtodych ludzi.
Zasada spopularyzowana w latach 80 XX wieku przez Yoko Ono, aby ,,mysle¢
globalnie i dziata¢ lokalnie”, zyskuje tu szczeg6lne i dostowne znaczenie.
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8. Rola komunikacji marketingowej w dobie marke-
tingu 3.0

Joanna Wyrwisz*
ABSTRAKT

Celem rozdziatu jest wskazanie znaczenia oraz uwarunkowan komunikacji marketin-
gowej W dobie marketingu 3.0. Marketing 3.0 jest podejsciem, ktore traktuje klienta
wielowymiarowo. Klientowi przypisuje sie¢ kluczowq role i postrzega przede wszystkim
jako wyznajgcego wartosci czlowieka. Istnienie spoleczenstwa informacyjnego, rozwdj
technologii dajgcy mozliwosé tworzenia tresci i uczestnictwa w wirtualnych spoteczno-
Sciach w powigzaniu z nadrzedng rolg klienta, wymaga od organizacji stosowania od-
powiedniej komunikacji z rynkiem. Powinna by¢ ona odpowiednio zaplanowana i wyko-
rzystywaé narzedzia dajgce mozliwosé interakcji z odbiorcami. Szczegdlng role przypi-
SUje sig tutaj mediom spotecznosciowym. W rozdziale ujete zostanie porownanie marke-
tingowych dziatan komunikacyjnych w obszarze marketingu skoncentrowanego
na produkcie i Kkliencie z marketingiem skupiajgcym sie¢ na wartosciach. W oparciu
0 badania wiasne oraz zasoby Internetu zaprezentowany zostanie przykiad z praktyki
ilustrujqcy zastosowanie koncepcji marketingu 3.0. Pole rozwazan zawezono do aspek-
tu spolecznej komunikacji z otoczeniem oraz wykorzystywanego instrumentarium, bez
uwzgledniania efektywnosci finansowej.

SLOWA KLUCZOWE: marketing 3.0; komunikacja marketingowa; media
spolecznosciowe

8.1. Woprowadzenie

W coraz bardziej niepewnym i zmieniajacym si¢ $wiecie, komunikacja mar-
ketingowa nabiera szczegdlnego znaczenia. Wobec kluczowej pozycji klienta na
rynku i wyjatkowego podejscia do niego, rola komunikacji wzrasta. Marketing
3.0. oznacza cato$ciowe podejscie do klienta. Produkty i ustugi muszg zaspoka-
ja¢ nie tylko podstawowe oczekiwania, ale glgbsze potrzeby kreatywnosci, ide-
alizmu i integracji ze spotecznoscig. Komunikacja marketingowa ma za zadanie
dotarcie do klientow wysoko $wiadomych, ktorzy sprawnie korzystaja z osia-
gnig¢ technologicznych. Sita nabywcza klientéw ma obecnie globalny zasieg.
Zmienia si¢ sposob postepowania klientow, zbieranie przez nich informacji oraz
ocena zakupu. Waznym obszarem dla komunikacji marketingowe;j jest poszuki-
wanie potwierdzenia dokonywanych wyboréw poprzez wymiang opinii i reko-
mendacji. Internet, telefonia komorkowa i media spotecznosciowe majg decydu-
jacy wptyw zaréwno na producentoéw, jak i konsumentow, stad technologie wy-

t doktor inzynier, Politechnika Lubelska, Katedra Marketingu, adiunkt, j.wyrwisz@pollub.pl.



korzystywane sa jako narzedzie efektywnej komunikacji (Kotler, Kartajaya,
Setiawan, 2010, s. 11-12).

8.2. Istota koncepcji marketingu 3.0

Marketing 3.0 jest koncepcja nakierowang na warto$ci. W miejscu konsu-
menta znajduje si¢ teraz cztowiek, ktory na serce rozum i duszg. Nie oczekuje on
jedynie, ze produkt speini jego potrzeby pod wzgledem funkcjonalnym i emo-
cjonalnym, ale takze dostarczy speinienia w sensie duchowym. Cztowiek po-
strzegany ma by¢ jako istota ludzka, ktorej zadnych potrzeb i nadziei nie nalezy
zaniedbywa¢. Wersja 3.0 osadza marketing na poziomie ludzkich aspiracji
i wartos$ci, ktore w znacznie wigkszym stopniu przyczyniaja si¢ do udoskonale-
nia $wiata. Ich celem jest zapewnienie rozwigzan problemow spotecznych (Ko-
tler, Kartajaya, Setiawan, 2010, s. 18-19).

Sformutowanie koncepcji marketingu 3.0 zdeterminowane zostato rynkowy-
mi megatrendami (Tarczydto, 2012, s. 276, Kotler, Kartajaya, Setiawan, 2010,
s. 20-34):

o Wspotuczestnictwo i marketing kooperacyjny, jako powszechne i dominujace
zjawisko charakterystyczne dla klientéw i innych interesariuszy. Technologia
nowej fali pozwala na taczenie si¢ i interaktywnos$¢, dzigki czemu poszcze-
golne jednostki, a takze grupy osob moga wyrazac siebie i wspotpracowaé
z innymi. Jednocze$nie ludzie nie tylko konsumuja wiadomosci, pomysty
i rozrywke, ale takze tworzg tresci. Media spotecznosciowe, W szczegdlnosci
ekspresywne tj. Facebook, Twiter, YouTube czy blogi, staty si¢ narzgdziem
komunikacji, ktore jest gldéwna sita napedowa wspotczesnego marketingu.

e Paradoks globalizacji, w zakresie rynkéw, wiedzy i mediow, ktéra nieroze-
rwalnie zwigzana jest z technologig. Technologia informacyjna pozwala
na wymiang informacji migdzy krajami i jednostkami catego $wiata. Techno-
logia transportowa sprzyja wymianie handlowej w globalnych tancuchach
wartos$ci. Tworzy si¢ gospodarka powigzan i wspotzaleznosci. Globalizacja
wymaga spolecznej integracji, jednak nie tworzy roéwnych gospodarek, nie
tworzy tez jednolitej kultury.

o FEra spoteczenstwa tworczego, ktdre przy uzyciu nowoczesnych technologii
oraz wykorzystaniu zdolno$ci tworczych i kreatywnosci, moze kierowa¢ glo-
balng ofert¢ rynkowa. W wyniku tego trendu konsumenci nie szukajg jedynie
produktow i ushug, ktore zaspokoja ich potrzeby, ale poszukujg takze do-
swiadczen i satysfakcji duchowej. Korzysci duchowe okazuja si¢ by¢ w isto-
cie najwazniejszymi potrzebami konsumentow. One tez finalnie mogg sta¢
si¢ kluczowym elementem ro6znicujgcym marki.

Istotne réznice w pomigdzy koncepcjami marketingu poréwnujac marketing
1.0, 2.0 z 3.0. zawarto w Tabeli 8-1.
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Tabela 8-1. Porownanie marketingu 1.0, 2.0 i 3.0

Marketing 1.0 Marketing 2.0 Marketing 3.0
Elementy
poréwnawcze Marketing koncentruja- Marketing zorientowany Marketing skupiajacy
cy si¢ na produkcie na klienta si¢ na warto$ciach
Cel Sprzedaz produktéw Spehienie oczekiwan Czynienie §wiata
konsumentow i ich lepszym
lojalnosé¢
Sprzyjajace trendy Rewolucja przemystowa Technologia Technologia
informacyjna nowej fali
Jak firmy postrzegaja Masowi klienci Inteligentni konsumenci Czlowiek w pelnym
rynek Potrzeby ukierunkowa- Racjonalne tego stowa znaczeniu,
ne na fizyczne cechy i emocjonalne czynniki posiadajgcy umyst,
produktow zakupu serce i ducha

Kluczowa koncepcja
marketingowa

Wytyczne
marketingowe

Oferta wartosci

Interakcja
z konsumentem

Opracowanie produktu
Specyfikacja
produktowa

funkcjonalna

Transakcja masowa

Wyrdznienie si¢ na rynku
Pozycjonowanie produk-
tu i firmy

Funkcjonalna
i emocjonalna

Relacja partnerska

Wartosci
Misja, wizja i warto$ci
korporacyjne

Funkcjonalna,
emocjonalna i duchowa

Wspotpraca wielu
z wieloma

Zrédto: Kotler P., Kartajaya H., Setiawan 1.(2010) op. cit., s. 21

Dla marketingu 3.0. charakterystyczne sg dzialania znaczaco zdeterminowane

przez zamiany w zachowaniu i podej$ciu do konsumentéw. Konsumenci ci zde-
finiowani sg wspoétczesnie jako prosumenci. Klient taki wymaga wiecej wspol-
pracy i nacisku skierowanego na kulture oraz duchowo$¢ (Kotler, Kartajaya,
Setiawan, s. 39). Nie bez znaczenia ma koncentracja na ludzkich emocjach. Kla-
syczne pozycjonowanie zostalo poszerzone o marketing emocjonalny i dos-
wiadczen®. Rysunek 8—1 prezentuje charakterystyczne cechy marketingu 3.0.

2 Marketing doswiadczen oznacza holistyczne spojrzenie na oferte przedsigbiorstwa, bez sztucznego roz-

réznienia dobr materialnych i ustug, oraz tworzenie wartosci dla klienta opartej na dos§wiadczeniu (Bogu-
szewicz-Kreft, 2013, s. 6).
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bazujacy
na wartosci
marki

bazujacy
na wartosci
klienta

nastawiony na
wspottworzenie

marketing
autentycznosci

odpowiedzialny
spolecznie

media
spolecznosciowe

wigksza wladza
i wplyw klienta

Rysunek 8-1.  Cechy charakterystyczne marketingu 3.0

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Kotler, Kartajaya, Setiawan, (2010), s. 44.
8.3. Miejsce komunikacji marketingowej w marketingu 3.0

Komunikacja marketingowa rozumiana jako forma spolecznej komunikacji
stuzacej zaspokajaniu potrzeb przez oferte¢ rynkowa (Szymoniuk, 2005, s. 15),
stanowi zasadniczy element koncepcji marketingu 3.0. Staje sie ona strategicz-
nym instrumentem organizacji, ktorej celem jest ksztaltowanie pozadanego wi-
zerunku organizacji, jej produktow i marek oraz budowanie relacji z konsumen-
tem i dostarczanie mu oczekiwanych wartosci.

Rewolucja informacyjna przyczynita si¢ do fundamentalnych zmian na rynku
oraz wyroéwnania szans roéznych uczestnikow rynkowych w procesie dostarcza-
nia warto$ci. Konsumenci majg wiele mozliwosci zdobycia pozadanych produk-
tow i ustug (Kotler, 2006, s. 324). Maja réwniez doskonaty dostep do informacji
o oferowanych i wybieranych produktach i markach. Znaczaco zmienia si¢ tez
sposdb podejmowania decyzji o zakupie. Doznania konsumentéw powstajg na
linii punktéw styku klienta z marka. Dla klienta stajg si¢ kluczowe wszystkie
odczucia, kiedy konsument obcuje z marka lub porusza si¢ w jej obrgbie (Gie-
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racz, 2012, s. 16). W zwiazku z powyzszym innego charakteru nabiera komuni-
kacja marketingowa. Zmieniajg si¢ jej formy i uwarunkowania. Podstawowymi
trudno$ciami jest utrata kontroli nad komunikacja, niechg¢ konsumentéw wobec
reklamy oraz skupienie uwagi na komunikacie (Jedrzejewska, 2011, s. 56).
Obecnos¢ mediow spoteczno$ciowych sprawita radykalne zmiany w sposobie
realizacji kampanii komunikacyjnych. Rosnie rola mediéw spotecznosciowych,
ktore sa nie tylko wsparciem dla sprzedazy i tradycyjnych kanaléw komunika-
cyjnych, ale przede wszystkim maja za zadanie zebra¢ w jednym miejscu zwo-
lennikéw marki (Jedrzejewska, 2011, s. 56). Konsumenci zbierajg si¢ w spo-
tecznos$ciach, gdzie wspottworza indywidualne produkty. Spotecznosci pozwala-
ja im réowniez doswiadcza¢ wspolnych przezy¢. Na zewnatrz spotecznosci ko-
munikujg si¢ w poszukiwaniu postaci godnych podziwu (Kotler, Kartajaya, Se-
tiawan, 2010, s. 49). Konsumenci sg raczej sktonni do poziomych relacji z in-
nymi konsumentami. Dla firm oznacza to konieczno$¢ umiejetnego wykorzysta-
nia tego trendu i pomoc konsumentom w budowaniu spotecznosci (Kotler, Kar-
tajaya, Setiawan, 2010, s. 51). Wzrost komunikatywnos$ci mediéw spoteczno-
$ciowych sprawia, ze konsumenci coraz silniej oddzialuja na innych konsumen-
tow poprzez dzielenie si¢ wlasnymi do§wiadczeniami i opiniami.

Kolejnym uwarunkowaniem komunikacji marketingowej w koncepcji 3.0 jest
fakt, ze media spolecznosciowe sg tanie i bezstronne, stad wykorzystanie ich
w relacjach z klientami i interesariuszami jest bardziej efektywne.

Cechg mediow spotecznosciowych niezwykle istotng z punktu widzenia ko-
munikacji marketingowej, jest to ze wyréwnuja szanse duzych i matych firm
w dotarciu do klienta. Pociaga to za sobg innowacyjno$¢ i kreatywne podejscie
do komunikacji (Scott, 2012, s. 108). Dziatania komunikacyjne firm stajg si¢
latwiejsze do sparametryzowania i pomiaru ich efektywnosci. Media spoteczno-
sciowe maja silny wplyw na realizacj¢ celow wizerunkowych, poniewaz
to konsument aktywnie uczestniczy w tworzeniu tresci i moze znaczaco wply-
wac na postrzeganie marki (Scott, 2012, s. 108).

Interaktywne technologie zmieniaja ludzkie zachowania. Firmy troszcza si¢
0 to, jakich do$wiadczen dostarczaja klientom ich produkty i ustugi. Pod uwage
nalezy wziag¢ rowniez fakt, jak te dziatania odbierane sg przez innych interesa-
riuszy. Moga oni bowiem w sposob posredni lub bezposredni ksztattowac do-
znania klientow (Ramaswamy, Gouillart, 2011, s. 100).

Komunikacja marketingowa, takze z wykorzystaniem mediow spoteczno-
sciowych, musi by¢ procesem tworczym. Ma finalnie doprowadzi¢ do pozytyw-
nej w sensie zachowan nabywczych reakcji konsumenta, spowodowanej nowa-
torska i warto$ciowa propozycja (Sobek, 2009, s. 68). W komunikacji marketin-
gowej online skupionej wokoét mediow spotecznosciowych wazne jest odpo-
wiednie dopasowanie tresci do preferencji odbiorcow i stworzenie wartosciowe;j
i potrzebnej informacji (Subdys M., 2013, s. 19).
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8.4. Studium przypadku

Komunikacja marketingowa w oparciu 0 koncepcj¢ marketingu 3.0 jest
z powodzeniem realizowana przez wiele organizacji, szczeg6élnie duzych, glo-
balnych, o ugruntowanej pozycji rynkowej. Ich dziatalno$¢ ukierunkowana jest
na dostarczenie konsumentom oczekiwanych wartosci i traktowaniu ich w spo-
sob wyjatkowy. Zaspokojenie potrzeb, zadowolenie i dbatos¢ o wartosci sa dla
nich priorytetem, a wspolczesne narzedzia komunikacji marketingowe;j
z wiodacg rolg mediow spolecznosciowych sg efektywna $ciezkg realizacji tych
priorytetow. Wsérod nich wymieni¢ mozna przedstawicieli réznych branz jako
pionierow marketingu 3.0 tj. koncern Coca-Cola, lkea, Apple czy Mondelez
International wtasciciela marki Milka. Do tej grupy nalezy réwniez koncern
Beiersdorf AG z produktami Nivea.

W oparciu o badania wlasne oraz zrdédia internetowe dokonana zostanie pro-
ba oceny wykorzystania koncepcji marketingu 3.0 w komunikacji marketingo-
wej marki Nivea.

Nivea jest jedng z wiodacych miedzynarodowych firm w kategorii pielegna-
cji skory. Szeroka gama produktow do pielggnacji skory cieszy si¢ powszech-
nym zaufaniem na calym $wiecie. Historia Grupy Beiersdorf rozpoczyna sig
w 1882 roku w Hamburgu, a jej zatozycielem byt Paul C. Beiersdorf. Juz
w 11 lat po zalozeniu firma sprzedawata swoje produkty do Standéw Zjednoczo-
nych. W 1911 roku Beiersdorf wprowadzit na rynek Nivea Creme, pierwsza na
swiecie stabilng emulsj¢, ktora mozna bylo produkowac¢ na skale masows.
W krétkim czasie kosmetyk Nivea stal si¢ swiatowym bestsellerem. W 1914
roku, 42% catkowitej sprzedazy produktow NIVEA i innych marek firmy Be-
iersdorf generowane byto za granic¢ dzigki kontraktom z przedstawicielstwami
w 34 krajach, wlaczajac w to produkcje na licencji prowadzong w Buenos Aires,
Kopenhadze, Meksyku, Nowym Jorku, Paryzu, Sydney oraz w Moskwie. Nie-
wiele pozniej Firma weszta na rynek chinski (http://www.niveapolska.pl/O_nas
/Grupa_Beiersdorf/Historia.html).

Kluczowe elementy koncepcji marketingu 3.0 dla Nivea przedstawiaja si¢
nastepujaco:

Cele

Firma okreslita cele swojej dziatalnosci skupiajac je w obszarach (http://www
.niveapolska.pl/O nas/Zréwnowazony Rozwdj/Nasze zobowigzania na rok 2
020.html):

o produkty: do roku 2020 50% sprzedazy firmy bedg stanowily produkty

0 znaczaco obnizonym oddziatywaniu na $§rodowisko,

o planeta: do roku 2020 o 30% zredukowanie emisji CO, przypadajgca
na sprzedany produkt,

o ludzie: do roku 2020 dotarcie do miliona rodzin i pozytywnie wptywanie
na jakos¢ ich zycia.
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Sprzyjajqce trendy

Uwzgledniajac sprzyjajace trendy firma wykorzystuje technologie nowej fali.
W komunikacji marketingowej poza tradycyjnymi formami reklamy, czy pro-
mocji sprzedazy kluczowa role odgrywaja media spotecznos$ciowe, w tym Face-
book oraz YouTube. Za ich pomoca firma prowadzi nieustanny dialog z klien-
tami dostarczajac informacji i rozrywki. Angazuje w prowadzone przez siebie
akcje np. ,,Zima zadbajcie o skoreg”, ,,Dzief przytulania”, ,,.Swiatowy dzief $nie-
gu” (https://www.facebook.com/niveapolska). O ich popularnosci $wiadczy 12
mln ,,polubien”. W ramach YouTube realizuje przedsigwzigcie Nivea Live TV,
prowadzac audycje poradnikowe, okoliczno$ciowe czy zapraszajac znanych
gosci. W komunikacji dominuje marketing wirusowy i szeptany. Jako przyktad
postuzy¢ moze kampania Nivea Zzyczenia na $wigta, gdzie sami konsumenci
nagrywali i wysylali wyjatkowe w formie i tresci zyczenia dla bliskich
(http://www .youtube.com/user/NIVEAPoIska).

Jak firma postrzega rynek

Dziatania Nivea nie sg zdeterminowane tylko sukcesem ekonomicznym, ale
przede wszystkim aktywnym podejsciem do ochrony $rodowiska oraz bezpie-
czenstwa i higieny pracy. Istotne znaczenie ma takze zaangazowanie w kwestie
spoteczne.

Kluczowa koncepcja marketingowa

Nivea realizuje strategie zroéwnowazonego rozwoju skupiajac si¢ na szeSciu
dziedzinach priorytetowych (http://www.niveapolska.pl/O nas/Zréwnowazony
_Rozwoj/Zréwnowazony Rozwdj.html):

e obszar produkty:

- wykorzystywanie surowcow: wprowadzanie kryteridw zrownowazonego
rozwoju do dziatalnosci badawczej, zaopatrzenia w surowce oraz opraco-
wywania nowych receptur i zastosowan,

— opakowania: ochrona zasobow dzigki minimalizowaniu opakowan oraz
opracowywaniu rozwigzan alternatywnych, w wigkszym stopniu odna-
wialnych,

— wspoldziatanie z konsumentami: aktywne wspoétdzialanie z konsumentami
i naktanianie ich do stylu zycia zgodnego z ideg zrownowazonego rozwo-
ju,

e obszar planeta: stale ograniczanie zuzycia wody, energii i surowcoéw deficy-
towych w procesie produkcji i dystrybucii,
e ludzie:

— zaangazowanie 1 rozwdj pracownikow: motywowanie pracownikow
do osobistego zaangazowania i rozwoju zawodowego,

— odpowiedzialno$¢ spoteczna: wsparcie dla lokalnych i globalnych inicja-
tyw spotecznych, ktore sg spojne z celami firmy,
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Wytyczne marketingowe

W misji swojej dziatalnosci Nivea dazy do tworzenia takich warunkow do zycia,
ktore warto przezy¢ — teraz i w przysztosci. Koncentruje si¢ rowniez na popra-
wie perspektyw mtodych ludzi na przysztos¢ realizujac dwa dtugofalowe projek-
ty z zakresu spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu: Nivea Blekitne Zagle oraz
Bezpiecznie z Nivea i WOPR. Wspomaga dzieci i ich rodziny, ktére znajduja si¢
w trudnej sytuacji rodzinnej w ramach wolontariatu pracowniczego
(http://www.niveapolska.pl/O_nas/Zréwnowazony Rozwdj/Nasze produkty a
zrownowazony_rozwdj.html).

Oferta wartosci

e funkcjonalne: wyjatkowe i innowacyjne produkty do pielegnacji ciata,

e emocjonalne: hasto przewodnie ,,Dbamy" to zasadnicza warto$¢, ktora po-
twierdza odpowiedzialno§¢ wobec ludzi i sSrodowiska,

e duchowe: troska o rodziny i wspieranie rozwoju rodzin, wspolna dbatosc¢
0 najblizsze otoczenie (http://www.niveapolska.pl/O_nas/Zroéwnowazony
Rozwoj/Zréwnowazony Rozwdj.html).

1) Interakcja z konsumentem:

¢ media spotecznosciowe Facebook, YouTube

e 100 szkotek pitkarskich Nivea dla dzieci w catej Polsce

e budowa placow zabaw dla dzieci (http://www.nivea.pl/Porady/ext/pl-
PL/NIVEA cares_for_family).

8.5. Podsumowanie

Ewolucja w kierunku marketingu 3.0. znaczaco zmienila sposob postrzegania
konsumentéw i sposoboéw docierania do nich. Konsumenci pragng do§wiadczac
otoczenia w sposob pelny i réznorodny, a firmy w centrum zainteresowania
stawiajg cztowicka. Wydaje si¢, ze niebanalne znaczenie ma w tej sytuacji ko-
munikacja marketingowa. Musi ona w sposob tworczy wykorzystywaé nowe
kanaly przekazu i uwzglgdnia¢ ich korzysci i ograniczenia. Dominujacg role
przypisuje si¢ w komunikacji mediom spoteczno$ciowym, ktore pozwalajg na-
wigzywac partnerskie relacje, dzieli¢ si¢ uwagami i opiniami, a ich odbidr jest
wiarygodny. Przyktad z praktyki pokazuje, iz firmy potrafig i umiejetnie stosuja
koncepcje marketingu 3.0. Kluczowym czynnikiem sukcesu jest odpowiednie
zdefiniowanie celow dziatan biznesowych, gdzie klient postrzegany jest w spo-
sob wielowymiarowy oraz konsekwentna realizacja tych dzialan przy uzyciu
wlasciwych narzedzi komunikacji marketingowe;.
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9. Odpowiedzialne traktowanie interesariuszy
— standard AA 1000

Anna Zelazna-Blicharz”
ABSTRAKT

Wprowadzanie zasad spolecznej odpowiedzialnosci we wspolczesnych podmiotach
gospodarczych staje sig¢ coraz bardziej rozpowszechnione. Pozyskiwanie informacji
dotyczgcych potrzeb i oczekiwan od roznych grup interesariuszy, ksztattowanie relacji
Z nimi opartych na zaufaniu i dialogu mogq bardzo ulatwié ten proces. Przyczyniajq si¢
do realizowania zadan jednostki zgodnie z oczekiwaniami grup zainteresowanych. Roz-
dzial prezentuje gtowne zatoZenia wigczania interesariuszy w podejmowanie decyzji
we wspolczesnych podmiotach gospodarczych w oparciu o standard AA 1000.

SLOWA KLUCZOWE: spoteczna odpowiedzialnos$¢; interesariusze
9.1. Woprowadzenie

Zgodnie z normg ISO 26000 uwzglednianie oczekiwan interesariuszy jest
jedna z siedmiu podstawowych zasad spotecznej odpowiedzialnosci. W Polsce
istnieje potrzeba propagowania i prezentowania skutecznych sposobéw na wdra-
zanie zasad spotecznej odpowiedzialnosci podmiotow gospodarczych. Do naj-
wazniejszych metod implementacji spolecznej odpowiedzialnosci jest stosowa-
nie miedzynarodowych standardéw i norm, do ktérych zaliczy¢ nalezy takze
AA 1000 (AcountAbility1000).

Celem pracy jest prezentacja podstawowych zatozen standardu ulatwiajacego
zaangazowanie interesariuszy w dziatalno$¢ wspotczesnych podmiotéw gospo-
darczych.

9.2. Zasady stanowigce podstawe standardu AA 1000

Na polskim rynku dostgpne sg standardy AccountAbility: AA1000 Zasady
Odpowiedzialnosci (AA1000APS) oraz AA1000 Weryfikacja (AA1000AS).
Zostaty one przygotowane przez CSRinfo. Kolejnym standardem jest AA1000
— Zaangazowanie Interesariuszy (AA1000SES), ktérego najnowsza wersja z0-
stata opublikowana w 2011 roku. Standardy AA1000 udostepniane sa bezptatnie
przez AccountAbility w celu proponowania organizacjom rozwigzan, ktore
sprawdzaja si¢ w najwickszych wyzwaniach spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu i zrownowazonego rozwoju (Standardy AA1000, 2011). Wszystkie te stan-
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dardy powstaty jako wynik zaangazowania réznych grup interesariuszy. Zapew-

nia to nie tylko wszechstronno$¢ zagadnien w nich poruszanych i korzysci dla

podmiotow wdrazajacych, ale tez interesariuszéw, ktorych dotycza rezultaty
wdrozen. Zasady AA1000 moga by¢ wprowadzane w migdzynarodowych kor-
poracjach, matych i $rednich przedsigbiorstwach, organizacjach rzadowych

I spotecznych.

W standardzie AA1000 okres$lono trzy zasady: wiaczania — traktowana jako
fundamentalng, istotno$ci oraz odpowiadania. Zasada wigczania 0znacza
uczestnictwo interesariuszy w tworzeniu i osigganiu odpowiedzialnej i strate-
gicznej odpowiedzi na wyzwania zrownowazonego rozwoju (Standard AA1000,
2008, 12). Zapewnia ich uczestnictwo w identyfikacji problemow oraz poszuki-
waniu rozwigzan, przy czym wlaczanie interesariuszy oznacza wspoltprace
na wszystkich szczeblach, w celu osiagnigcia lepszych rezultatow.

Dobre decyzje i dzialania organizacja moze podejmowac, gdy interesariusze
wiedza, jakie kwestie sg istotne dla wynikow organizacji w obszarze zrownowa-
zonego rozwoju. Zgodnie z zasadq istotnosci organizacja identyfikuje istotne dla
niej kwestie. Istotnos¢ to ustalenie adekwatnosci i znaczenia danych kwestii dla
z wytycznymi AA1000 w celu identyfikacji istotnych kwestii niezbedne jest
zaprojektowanie procesu w celu pozyskania danych wejsciowych (informacji
finansowych i pozafinansowych) w rdznych perspektywach czasowych.

Odpowiadanie rozumiane jest jako reakcja organizacji na kwestie podnoszo-
ne przez interesariuszy, majace wplyw na wyniki jej dzialania w obszarze zrow-
nowazonego rozwoju. Odpowiadanie organizacji nastepuje poprzez podejmowa-
ne decyzje, dzialania i ich efekty, jak rowniez poprzez komunikacje z interesa-
riuszami (Standard AA1000, 2008, 17). Odpowiadanie stanowi sposob, w jaki
organizacja wyraza swoja odpowiedzialno$¢ wobec interesariuszy. Moze ono
obejmowac ustalanie polityk i celow, struktur¢ zarzadzania, systemy i procesy
zarzadzania, plany dziatania, zaangazowanie interesariuszy, pomiar i monitoro-
wanie wynikow lub niezalezng weryfikacje. OdpowiedZz organizacji nie musi
by¢ zgodna z oczekiwaniami wszystkich interesariuszy.

Zgodnie ze standardem AA1000SES wtasciwe zaangazowanie interesariuszy
(Standardy AA1000, 2011):

e prowadzi do zrownowazonego rozwoju spolecznego poprzez umozliwienie
wyrazania wlasnych opinii i1 udziatu w procesie podejmowania decyzji r6z-
nym grupom zainteresowanym,

e usprawnia zarzadzanie reputacjg i ryzykiem,
umozliwia wspolne rozwigzanie problemoéw i osiaggniecie celéw, trudne
w przypadku pojedynczych organizacji,

e umozliwia uczenie si¢ od interesariuszy, co przektada si¢ na ulepszenia pro-
cesow 1 produktow,
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¢ informuje i edukuje interesariuszy, dzigki czemu moga oni podejmowac bar-
dziej $wiadome decyzje i dziatania wplywajace nastgpnie na organizacje

I spoteczenstwo,

e wplywa pozytywnie na rozwdj oparty na zaufaniu i przejrzystosci relacji

z interesariuszami.

Zgodnie z AAT000SES organizacja powinna zintegrowac¢ zaangazowanie in-
teresariuszy z systemem zarzadzania i waznymi procesami decyzyjnymi, wy-
tycznymi i procedurami dotyczacymi strategii rozwoju oraz zarzadzania na
szczeblu operacyjnym (Norma AA1000, 2011). Zaangazowanie interesariuszy
powinno mie¢ precyzyjnie okreslony cel (po co angazowaé interesariuszy 0raz
co mozna w ten sposéb osiggnac) oraz zakres zaangazowania zalezny od celu,
uwzgledniajacy przedmiot zaangazowania, dziatania, ustugi lub produkty i ob-
szary organizacji (oddziaty, piony) oraz ramy czasowe (Norma AA1000, 2011).

Standard AA1000 dostarcza wytycznych do przygotowania procesu zaanga-
zowania spotecznego, aby wiarygodnie sporzadza¢ raporty. Okresla zasady bu-
dowania regut spolecznej i etycznej odpowiedzialno$ci, przeprowadzania audytu
etycznego i przygotowywania raportu. Stanowi podstawowy standard wykorzy-
stywany: jako spojny fundament podtrzymujacy istniejace i powstajace systemy
odpowiedzialno$ci oraz jako autonomiczny system i proces zarzadzania Spo-
teczng i etyczna odpowiedzialnoscia, wdrazania i komunikowania (Rok, 2009).
Standard AA1000 nie ma charakteru normy certyfikujacej, co oznacza, ze nie
okresla sztywno zasad koniecznych do przestrzegania, ale umozliwia poszuki-
wanie innowacyjnych rozwigzan w zakresie spotecznej i etycznej odpowiedzial-
nosci. Dla inwestoréw i kooperantow AA1000 stanowi utatwienie przy probie
oceny jakoSci zarzadzania organizacja w zakresie dziatalnoSci spolecznej
i etycznej (Zelazna-Blicharz, 2013).

9.3. Proces wdrazania AA 1000 jako szansa na wlasciwe ksztaltowanie
relacji przedsigebiorstwa z otoczeniem

Sprawne zaangazowanie interesariuszy w dziatalnos¢ przedsiebiorstwa wy-
maga wyodrebnienia inicjatora oraz realizatorow wyposazonych w odpowiednie
kompetencje. Wlasciwy proces zaangazowania przebiega w czterech fazach:
planu (plan), przygotowania (prepare), implementacji (implement) oraz dziata-
nia, monitoringu i ulepszania (act, review and improve) (AA1000.pl). Kazda
z tych faz zostanie omowiona ponizej w Tabeli 9-1.
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Tabela 9-1. Procedura zaangazowania interesariuszy

Etapy gtowne Etapy szczegotowe

Dziatania

Planowanie stworzenie klasyfikacji i profili

interesariuszy

o pozyskanie informacji o interesariuszach na pod-
stawie przyjetej metodologii w zakresie: zaleznosci
od organizacji, rodzaju relacji z podmiotem, zakre-
su posiadanych wpltywow, uwarunkowan kulturo-
wych, skali i terenu dziatalnosci, zdolnosci i barier
przy zaangazowaniu, relacji z innymi interesariu-
szami,

ustalenie stopni i metod zaanga-
zZowania

o okreslenie rodzaju relacji istniejacych i mozliwych
do wypracowania w wyniku zaangazowania,

analiza mozliwych metod zaangazowania pod
wzgledem potrzeb, mozliwosci i oczekiwan intere-
sariuszy,

analiza zebranych informacji dotyczacych pogla-
dow interesariuszy (skarg, listow, stron interneto-
wych, serwisoOw spotecznosciowych),

kreowanie $wiadomosci interesariuszy poprzez
umieszczanie informacji w biuletynach, broszu-
rach, komunikatach dla prasy, reklamach, prezen-
tacjach na konferencjach,

dobor najlepszych metod do réznych stopni zaan-
gazowania (sondaze, spotkania dyskusyjne, warsz-
taty, wspolne projekty, uczestnictwo w procesie
decyzyjnym, zrzeszenia, rady doradcze),

ustalenie granic jawnosci

okreslenie rodzaju informacji, ktorymi mozna
podzieli¢ si¢ z interesariuszami oraz jakie interesa-
riusze moga ujawnic¢ na zewnatrz,

okreslenie warunkéw ujawniania informacji,

stworzenie planu zaangazowa-
nia

ustalenie zadan i harmonogramu, osob do kontak-
tu, kanatéw komunikacji, zasobow, budzetu, zasad
kontroli i oceny, sposobow sprawozdan z efektow
i rezultatdw zaangazowania,

ustalenie wskaznikoéw

dobor wskaznikow o charakterze ilosciowym
i jakoSciowym powinien utatwi¢ pomiar i oceng
zaawansowania i skutecznosci zaangazowania,

Przygotowa-
nie

zgromadzenie zasobow

okreslenie zasobow (finansowych, ludzkich,
technicznych) niezb¢dnych do skutecznego zaan-
gazowania i uzyskanie zgody na ich wykorzysta-
nie,

podniesienie poziomu gotowo-
$ci interesariuszy

wlaczenie w zaangazowanie interesariuszy

ze wzgledu poziom wiedzy, doswiadczenia, wiary
w siebie, mozliwo$ci uczestnictwa,

rozwazenie wynagrodzenia interesariuszy,

rozpoznanie i przygotowanie na
ryzyka wynikajace z zaangazo-
wania

o przygotowanie procedur przez realizatorow na
prawdopodobne ryzyka (konflikty, nieche¢ do za-
angazowania, zmeczenie, przewaga niektorych
grup interesariuszy, destrukcyjny wptyw lub brak
wiedzy niektorych grup),
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Wdrozenie zaproszenie interesariuszy

okreslenie w tresci zaproszenia: celu i zakresu
zaangazowania, harmonogram, korzysci dla intere-
sariuszy, szczegély logistyczne i techniczne, spo-
soby udzielania odpowiedzi, informacje, ktore
zostang udostepnione,

uwzglednienie w tresci roznic kulturowych

i etykiety oraz imienne skierowanie zaproszen,

e uzupetnianie bazy zaproszonych podmiotow,

z uwzglednieniem sposobu kontaktu i udzielonych
odpowiedzi,

szkolenie interesariuszy

przygotowanie i przekazanie interesariuszom

z odpowiednim wyprzedzeniem materialéw szko-
leniowych dotyczacych: celu i zakresu zaangazo-
wania, zagadnien oraz zwigzanych z nimi ryzyk

i szans, procedur i zasad obecnie obowigzujacych
w organizacji, oczekiwan,

zaangazowanie

ustalenie zasad postgpowania i zachowania obo-
wiazujacych uczestnikow przedsigwzigcia,

rozpoznawanie zrodet potencjalnych problemow
i rozwigzywanie ich (sposob wyrazania opinii,
brak zaufania, rywalizacja pomigdzy jednostkami
i inne),

utrwalanie dyskusji i wyrazonych pogladow,

udokumentowanie efektow

dokumentowanie przebiegu zaangazowania i jego
efektow przez realizatoro6w z uwzglednieniem wy-
korzystanych metod, ram czasowych, protokotow,
podsumowania dyskusji, propozycji, uzgodnionych
decyzji i dziatan, rekomendacji,

stworzenie planu dziatan

przygotowanie odniesienia do wszystkich efektow
zaangazowania,

opracowanie planu realizacji wybranych propozy-
cji i rekomendaciji,

przedstawienie efektow i planu
dziatan

opracowanie wyczerpujacego i czytelnego komu-
nikatu dla interesariuszy, udzielajacego odpowie-
dzi na podniesione przez nich kwestie,
oczekiwanie komentarzy interesariuszy na komu-
nikat zwrotny przedsigbiorstwa,

Kontrola i
ulepszenia

monitorowanie i ocena zaanga-
zowania

Monitorowanie i ocena spetnienia zobowiazan,
udziatu interesariuszy, procedur, efektow, rezulta-
tow 1 sprawozdawczosci,

gromadzenie i ocena wiedzy na poziomie grupo-
wym,

wnioski i ulepszenia

whnioski z zaangazowania powinny zosta¢
uwzglednione w opracowaniu Wytycznych
do przysztych zaangazowaf,

podsumowanie planu dziatan

analiza cato§ciowego wplywu zaangazowania
na dziatalnos¢ jednostki i rezultaty,

sprawozdanie z zaangazowania

ogloszenie publiczne sprawozdania ze wspotpracy
z interesariuszami uwzglednieniem wartosci, jakie
wnosi do strategii i biezacych dziatan,

e poddanie sprawozdania zewngtrznej weryfikacji.

Zrodto:
2011, s. 12-30.

100

opracowanie wlasne na podstawie Norma AA1000 Zaangazowanie interesariuszy



Skuteczne zaangazowanie interesariuszy powinno mie¢ jasno okreslony za-
kres, skupia¢ si¢ na zagadnieniach istotnych dla organizacji i interesariuszy,
umozliwia¢ dialog, by¢ prowadzone w elastyczny i przejrzysty sposob.

9.4. Przyklad realizacji zasad AA 1000

Pierwszym w Polsce przedsigbiorstwem, ktore juz w roku 2003 rozpoczeto
audyt etyczny wedtlug zasad AA1000 byto British American Tobacco Polska
(http://odpowiedzialnybiznes.pl/dobre-praktyki/aal000-british-american-
tobacco). Niezalezna kontrola procesu prowadzona byta przez Bureau Veritas.
W ramach procesu AA1000 British American Tobacco Polska przeprowadzita
dwie tury dialogu z interesariuszami (stakeholder dialogue). Po pierwszej turze
sesji dyskusyjnej, przeprowadzonej latem 2003 roku, zgloszono ponad sto r6z-
nych kwestii dotyczacych spotecznej odpowiedzialnosci British American To-
bacco Polska. Zagadnienia te pogrupowano w dziewig¢ blokow tematycznych,
wsrod nich problem ryzyka palenia, kwestie zwigzane z odpowiedzialnym mar-
ketingiem, sprawy pracownicze czy wspolprace z polskimi plantatorami tytoniu.
Po kilku miesigcach przeprowadzono drugg ture¢ dyskusji. W szeSciu sesjach,
trzech w Warszawie i trzech w Augustowie, wzi¢li udziat przedstawiciele r6z-
nych grup interesariuszy — instytucji publicznych, organizacji i grup spolecz-
nych. British American Tobacco Polska przedstawita swoje stanowisko w spra-
wach poruszanych w trakcie tego dialogu i podj¢ta blisko 70 zobowigzan wyni-
kajacych z oczekiwan i postulatéw partneréw spotecznych. W niektérych przy-
padkach zaproponowane zostaly mierniki speinienia zobowigzan ultatwiajace
weryfikacje realizacji zobowigzan.

British American Tobacco Polska wytwarza wyroby, ktéore mogg szkodzi¢
zdrowiu, dlatego wazna jest jej odpowiedzialno$¢ za produkt i zdrowie konsu-
mentoéw. Pracuje nad cigglym powigkszaniem zakresu spotecznej odpowiedzial-
nos$ci bedac zaangazowang w dialog ze spoteczenstwem. W 2002 roku opraco-
wala pierwszy raportu odpowiedzialno$ci spotecznej. Proces dialogu zawigzat
si¢ roOwniez na polskim rynku i zostal nazwany Dialogiem Spotecznym (do tej
pory powstaty dwa, w roku 2004 i 2006) (Kumpiak, 2013). W pierwszym dialo-
gu poruszane byly kwestie ryzyka zwigzanego z paleniem, zapobieganiem pale-
nia wsérdéd nieletnich, omawiany byt program odpowiedzialnej sprzedazy
i marketingu, miedzynarodowych standardow marketingowych i zwigzanej
Z nimi odpowiedzialno$ci wobec spoleczno$ci, tematy przemytu i nielegalnego
handlu, kwestie prawno-polityczne, a takze wspotpraca z polskimi plantatorami
tytoniu i problematyka ekologii. W drugim dialogu przede wszystkim odbyta si¢
weryfikacja zobowigzan wynikajgcych z pierwszego dialogu. Tematyka rozmow
w wigkszosci pokrywata si¢ z pierwszym dialogiem, a podj¢te zobowigzania
dotyczyty kwestii spornych lub niepokojacych spoteczenstwo.

Z badan prowadzonych w przedsigbiorstwie wynika, ze zatrudnieni w Ame-
rican Tobacco Polska takze potwierdzajg fakt prowadzenia przez podmiot otwar-
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tego dialogu ze spotecznos$cia lokalng (Kumpiak, 2013). Najczgséciej wskazuja
na wykorzystywanie w tym celu prasy i telewizji, a wigc medidw o najwickszym
zasiegu, gwarantujacych dotarcie z informacjami do najszerszej grupy interesa-
riuszy. Te media wymienito az 87% respondentow. Przedsigbiorstwo duzg wage
w opinii pracownikow przyktada takze do uaktualniania informacji na stronie
internetowej, ktéra ma kilka tysigcy odston miesigcznie. Zwraca na ten fakt
uwage az 80% respondentow. Podmiot organizuje takze konsultacje spoteczne
(71% wskazan). Organizowane sg one raz na 3—4 lata pod nazwa Dialog spo-
teczny. W czasie takich spotkan poruszane sa zagadnienia problemow lokalnej
spotecznosci, takze Srodowiskowe oraz ewentualne sposoby przeciwdziatania
im. Rozpowszechniane sa takze biuletyny informacyjne.

W 2004 roku przedsigbiorstwo opublikowalo pierwszy Raport Odpowie-
dzialnos$ci Spotecznej, opisujacy przebieg tego procesu w Polsce 1 prezentujacy
wszystkie kwestie poruszane przez partneréw spotecznych oraz zobowigzania.
Przedsiebiorstwo co roku wydaje raport Zrownowazonego Rozwoju, ktory jest
zroédltem informacji dotyczacych rocznych wynikéw catej Grupy. Obejmuje
wszystkie obszary stykajace si¢ z zagadnieniami zréwnowazonego rozwoju.
Uzupehieniem tego raportu jest raport Zblizenie na Redukcj¢ Szkodliwosci,
ktoéry omawia wptyw produktow na zdrowie oraz analizuje rozwdj alternatyw-
nych produktow nikotynowych typu e-papieros czy tez inne inhalatory nikotyny.
Zawiera rowniez naukowe badania dotyczace sposobow zredukowania substan-
cji toksycznych zawartych w mieszance tytoniowej oraz innowacyjne produkty
nowej generacji. Wspiera akcje zapobiegajace paleniu wsrod osob niepetnolet-
nich w peli popierajac obowiazujace w danych krajach przepisy prawne oraz
stosujac si¢ do Miedzynarodowych Standardow Marketingowych, ktore sg takie
same na calym $wiecie 1 s3 wyrazem pelnego zaangazowania w kierowanie ko-
munikacji tylko do petoletnich palaczy. Dziatania te odbywaja si¢ we wspot-
pracy z wtadzami danego kraju, jak i detalistami, do ktoérych skierowane sg spe-
cjalne plakaty, informatory, kampanie zapobiegania palenia wsrdéd nieletnich
oraz prowadzone sa spotkania edukacyjne o potrzebie odpowiedzialnego podej-
$cia do handlu wyrobami tytoniowymi."

9.5. Podsumowanie

Wspotczesne przedsiebiorstwa musza w swoich dzialaniach uwzgledniaé re-
lacje z ré6znymi grupami interesariuszy. Funkcjonowanie podmiotow gospodar-
czych w dhugim czasie mozliwe jest, gdy potrzeby rdéznych grup zainteresowa-
nych dziatalnoscig jednostki oraz majacych wplyw na tg dziatalno$¢ sg doktad-
nie analizowane i uwzgledniane. Wykorzystanie w tym zakresie standardu

K. Kumpiak, Wybrane aspekty spotecznej odpowiedzialnosci podmiotow gospodarczych na przyktadzie
przedsigbiorstwa British American Tobacco Polska Trading sp. z 0.0., praca dyplomowa napisana pod kie-
runkiem A. Zelaznej-Blicharz w 2013 roku.

102



AA 1000 istotnie moze ulatwi¢ proces wiaczania interesariuszy w podejmowa-
nie decyzji w przedsi¢biorstwach.
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10. Rozwdéj Swiadomosci spoleczenstwa na rynku
Wielkopolski bariera zakupu dan gotowych
— wyniki badan

r r *
Anna Przewozna-Skowronska

ABSTRAKT

Czesé pierwsza rozdziatu zawiera podstawowe informacje na temat spofeczenstwa,
Swiadomosci, potrzeb, konsumenta, praw konsumenta i zachowania jego na rynku. Dru-
ga czes¢ to opracowanie badan ze zrodet pierwotnych dotyczgcych zachowan sig konsu-
mentéw na rynku dan gotowych, okreslenie celu badania i préba odpowiedzi na nie.
Do badania wykorzystano metode badania ankietowego. Badanie zostalo przeprowa-
dzone w okresie od 14 stycznia 2014 roku do 22 stycznia 2014 roku. Ankiete samodziel-
nie wypetnito 200 0sob z terenu Wielkopolski. Ankieta zawierata w sumie 19 pytan. Re-
spondenci odpowiadali na pytania dotyczqce potrzeb Zywieniowych, ich decyzji zakupo-
wych i sytuacji ekonomicznej. Wyniki badan majq daé odpowied? czy w zakupach dan
gotowych pojawiajq sie jakiekolwiek bariery zakupowe. Czy w Wielkopolsce nastgpit
rozwdj Swiadomosci ludzi w zakresie zakupow dan gotowych i czy ma to wplyw na doko-
nywane czynnosci podczas zakupow?

SLOWA KLUCZOWE: konsument; rynek; zachowanie; bariery; $wiado-
mos¢; potrzeba; dania gotowe

10.1. Spoteczenstwo, Swiadomos¢, konsument, zachowania konsumenta
Spoleczenstwo

Definicja spoteczenstwa oznacza pojgcie w socjologii, jednakze niejedno-
znacznie definiowane. Terminem tym ujmuje si¢ duza zbiorowos$¢ spoteczna,
zamieszkujaca dane terytorium, posiadajgce wspdlna kulturg, tozsamos$¢ oraz
sie¢ wzajemnych stosunkéw spolecznych. Turowski (1994) twierdzi, ze spote-
czenstwo rowniez posiada wilasne instytucje pozwalajagce mu na funkcjonowanie
oraz forme organizacyjng w postaci pafistwa, plemienia czy narodu.

Na gruncie socjologii wyr6znia sig¢:

e spoteczenstwo globalne oznacza duza zbiorowo$é, zyjaca na rozlegtej prze-
strzeni, w ktorej wytworzyly si¢ i utrzymujg wiezi spoteczne oparte na
wspolnym dorobku kulturowym, funkcjonowaniu instytucji nieformalnych
i wzorow zachowania,

e spoleczenstwo lokalne (spoleczno$¢), zbiorowos$¢ Iudzka mieszkajaca
na okreslonym terytorium (np. dzielnica miasta, wies), w ktorej wiezi spo-
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leczne oparte sa na wspolnocie warunkow zycia, sgsiedztwie, wspolnej kultu-

rze, Scistej spotecznej kontroli.

Termin ,,spoteczenstwo” w mowie potocznej czgsto stosuje si¢ dos¢ swobod-
nie okreslajac rézne kategorie czy warstwy spoteczne miedzy innymi ,,spote-
czenstwo gornikéw”, ,,spoteczenstwo nauczycieli”. Uzywa si¢ go tez na okresle-
nie calej zyjacej ludzkosci, wowczas uzywa si¢ okreslenia spoteczenstwo glo-
balne. Ze wzgledu na duze réznice pomigedzy wspodtczesnymi i historycznymi
spoleczenstwami wyrdznia si¢ ze wzgledu na stopien rozwoju spoteczenstwa:

e tradycyjne (spoleczenstwo rolnicze, pierwotne, charakteryzujace si¢ wyso-
kim analfabetyzmem, brakiem instytucji formalnej, kontroli lub niewielka
iloscia tego typu instytucji, gospodarka oparta na rolnictwie irzemiosle,
gdzie podstawowa jednostkg gospodarczg jest gospodarstwo domowe. Nie-
wielka rola pienigdza w handlu),

e przemystowe (spoleczenstwa przemystowe charakteryzujace si¢ malejaca
liczba oséb zatrudnionych w rolnictwie, dominujaca rola przemystu i inne
zjawiska spoteczne wynikajace z procesu industrializacji czyli rosngca pro-
duktywnos$¢, poprawa warunkow zycia, zmniejszanie si¢ znaczenia instytucji
rodziny, sekularyzacja, urbanizacja),

e poprzemystowe (spoteczenstwo, ktorego gtdéwnym zrodtem utrzymania jest
wytwarzanie i przetwarzanie informacji. Najwiecej osob jest zatrudnionych
w sektorze ushug).

Swiadomosé

Swiadomo$¢ czyli podstawowe i fundamentalne stany psychiczne, w ktérych
jednostka zdaje sobie sprawe ze zjawiska wewnetrznego, takiego jak wlasny
proces myslowy oraz zjawisko zachodzace w Ssrodowisku zewnetrznym i jest
W stanie reagowac na nie.

Swiadomos¢ otoczenia moze by¢ pewnego rodzaju odwzorowaniem cech
srodowiska w umysle. Jednym z przejawow takiej swiadomosci jest reprezenta-
cja obiektow postrzeganych wzrokowo. Wyniki badan Williama T. Newsome
przedstawione przez Ferrisa Jar nad neuronami okolicy $rodkowej skroniowe;
(ang. middle temporal, MT) pokazaty ze ich wytadowania odpowiadaja obser-
wowanym przez makaki cechom ruchu.

Swiadomos$é — podstawowy i fundamentalny stan psychiczny, w ktorym jed-
nostka zdaje sobie sprawe ze zjawisk wewnetrznych, takich jak whasne procesy
mys$lowe, oraz zjawisk zachodzacych w Srodowisku zewngtrznym i jest w stanie
reagowaé na nie (somatycznie lub autonomicznie).

Przez pojecie "$wiadomo$¢" mozna rozumie¢ wiele stanow — od zdawania
sobie sprawy z istnienia otoczenia, istnienia samego siebie, poprzez swiadomosé
istnienia swojego zycia psychicznego az po $wiadomos$¢ §wiadomg samej siebie.
W tym pierwszym przypadku $swiadomo$¢ maja niektore zwierzgta, a §wiado-
mos¢ samego siebie posiadaja ludzie i najprawdopodobniej szympansy. Nie jest

106



jasne, czy samoswiadomos$¢ ma tylko Homo sapiens. W odrdznieniu od pozosta-
tych, Swiadomo$¢ Swiadoma Samej Siebie posiada nature niedualna.

Swiadomo$é samego siebie to rodzaj reprezentacji swojego organizmu na tle
reprezentacji Srodowiska. Taka $wiadomo$¢ stwierdzono u szympansow, po
zaobserwowaniu faktu, ze malpy te, gdy zaznaczono na ich twarzy plamg, stara-
ty si¢ ja wytrzeé¢, gdy zobaczyly swe odbicie w lustrze. Podobng zdolnos$¢ wyka-
zuja niemowleta ludzkie okoto drugiego roku zycia. Samo$wiadomos¢ to, z ko-
lei, wiedza o procesach jakie zachodza mi¢dzy odwzorowaniami, czy tez repre-
zentacjami umystowymi.

Konsument

Na podstawie kodeksu cywilnego definicja konsumenta okres$la osobe fi-
zyczng dokonujaca czynno$ci prawnej niezwigzanej bezposrednio z jej dziatal-
no$cig gospodarcza lub zawodowa.

Na gruncie przepisow konstytucji RP konsument jest rozumiany jako osoba
nabywajaca towar na wlasny uzytek. Konsumenci w socjologii rozpatrywani sa
jako komunikatywna publiczno$¢ rynkowa. Mozna ja rozpatrywa¢ w dwoch
kategoriach, jako jedna ze stron, z ktora komunikuje si¢ przedsigbiorstwo
w stosunkach handlowych oraz jak zjawisko ogélnospoteczne.

Konsument to réwniez etapy decyzji konsumenta i podstawowe zalozenia.

Zalozenia:

e Konsument podejmuje decyzje racjonalne.

e Konsument w swoich decyzjach kieruje si¢ wtasnym interesem.

e Sposrod koszykow dobr osiggalnych konsument wybiera koszyk dajacy

mu najwigkszg satysfakcje.

e Przy danym ograniczeniu budzetowym konsument stara si¢ osiggng¢ mak-

symalny mozliwy poziom uzytecznosci.

o Konsument jest §wiadomy swoich postaw, motywow i potrzeb oraz ma do

nich introspekcyjny dostep.

Decyzja wyboru i zakupu produktu:

e Rozpoznanie problemu.

e Poszukiwanie informacji na temat dostgpnych mozliwosci, ich ocena pod

wzgledem waznych dla konsumenta wymiarow.

e Podejmowanie decyzji i wybodr najlepszej opcji.

Decyzja o0 zakupie.
e Ocena produktu podczas jego uzytkowania.

Prawa konsumenta

Z pojeciem konsumenta $ci§le zwiazana jest idea praw konsumenta. S. Koro-
lu uwaza, ze koncepcja konieczno$ci ochrony tych praw wywodzi sie z konsta-
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tacji, ze nawet w sytuacji istnienia rynku konsumenta, sg tymi stabszymi uczest-
nikami rynku anizeli przedsi¢biorcy. Przedsigbiorcy mogag bowiem stosowac
rozmaite nieuczciwe praktyki marketingowo-handlowe, ktore wptywaja na po-
dejmowanie przez konsumentdw decyzji sprzecznych z ich faktycznymi intere-
sami. W zwigzku z tym prawodawstwo wielu krajow stosuje rozmaite metody
prawnej ochrony tych praw.

W Polsce ochrona praw konsumentow zapisana jest w rozdziale 76 Kon-
stytucji RP.

Wtadze publiczne chronig konsumentdéw, uzytkownikéw i najemcéw przed
dzialaniami zagrazajacymi ich zdrowiu, prywatnos$ci i bezpieczenstwu oraz
przed nieuczciwymi praktykami rynkowymi. Zakres tej ochrony okresla Konsty-
tucja RP z 2 kwietnia 1997.

Ponadto szczegdtowe prawa konsumentéw zapisane sag w kilku ustawach
uchwalonych przez Sejm RP i kilkunastu rozporzadzeniach Rady Ministrow,
z ktorych najbardziej podstawowe znaczenie ma ustawa z dnia 15 grudnia 2000 r.
o ochronie konkurencji i konsumentow (Dz.U. z2000r. Nr 122, poz. 1319)
oraz, wprowadzajaca instytucje niezgodnos¢ towaru konsumpcyjnego z umowa,
ustawa z dnia 27 lipca 2002 r. o szczegdlnych warunkach sprzedazy konsu-
menckiej oraz o zmianie Kodeksu Cywilnego (Dz.U. z2002r. Nr 141,
poz. 1176). Po wstgpieniu Polski do Unii Europejskiej prawa konsumenta
sg takze chronione dziesiatkami szczegotowych norm i zasad opracowanych
w dyrektywach Komisji Europejskiej, ktore zostaty podsumowane w broszurze
pt. Dziesie¢ podstawowych zasad wydanej przez te instytucje w 2007 r. (Dyrek-
cja Generalna ds. Zdrowia i Ochrony Konsumenta UE, Ochrona konsumentow
w Unii Europejskiej: Dziesie¢ podstawowych zasad).

Zachowania konsumenta

Na rynku dobr i ustug spotykaja si¢ dwa podmioty: producent / ustugodawca
1 konsument. Wiedza o konsumencie i jego zachowaniu na rynku jest niezb¢dna
do dziatalnos$ci marketingowej, do okreslenia i sprecyzowania dziatania przed-
sigbiorstwa na rynku w celu zwigkszenia sprzedazy swoich dobr i ustug.

Znajomo$¢ zachowan konsumenta jest $cisle powigzana ze wzrostem dobro-
bytu a co za tym idzie z rozszerzeniem zakresu decyzji konsumenta. Motywacja
i decyzje rynkowe powigkszaja si¢ w sferze konsumpcji. Potrzeby klienta stajg
si¢ bardziej wyrafinowane.

Zachowanie konsumenta to szeroka problematyka dotyczaca ogdlnie zacho-
wan ludzi. W szerokim znaczeniu przez zachowanie rozumie si¢ kazdg reakcje
na bodZce otoczenia i ustosunkowania si¢ organizmu zywego do §rodowiska.

W literaturze przedmiotu pojawia si¢ wiele roznych definicji zachowan kon-
sumentéw. Wedtug F. Hansena zachowanie konsumentow to ogol dziatan i per-
cepcji konsumenta sktadajgce si¢ na przygotowanie decyzji o wyborze produktu
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a nastepnie konsumowania. Zdaniem F. Hansena zachowanie konsumenta sktada
si¢ z trzech typow:

o Komunikacja.

o Zakup.

e Konsumpcja.

Literatura polska podobnie definiuje zachowanie konsumenta. M. Pohorille
przez zachowanie konsumenta rozumie, ze konsument hierarchizuje swoje po-
trzeby, wybiera ustugi i dobra stuzace zaspokojeniu i uzytkowaniu posiadanego
dobra. J. Szczepanski twierdzi, ze zachowanie konsumenta to odczuwanie i oce-
na potrzeb, nadawanie pierwszenstwa potrzebom i wybodr srodkéw zaspokojenia
potrzeb uznawanych za wazniejsze. Z tej definicji mozna wyodrebnié cztery
elementy okreslajace tres¢ zachowan konsumentow:

e odczuwanie potrzeb i wartosciowanie ich — tworzenie hierarchii potrzeb,
e zdobywanie srodkoéw konsumpcji,

e wybor dostepnych srodkow konsumpcji,

e sposob obchodzenia si¢ z srodkami konsumpcji.

Reasumujac wszystkie definicje zachowan konsumentéw mozna okresli¢ ja-
ko ogot czynnosci 1 sposobow majacych na celu zdobycie srodkow, okreslenie
potrzeby, zakupu i konsumpcji.

Potrzeba

Ludzkie zycie to nieustanne zaspokajanie okreslonych potrzeb. Potrzebe de-
finiuje si¢ jako stan braku czego$ przy jednoczesnym czynnikiem uruchamiajg-
cym funkcje motywu do dziatania powodujacy zmiane tego stanu. Zrédla po-
trzeb to psychika ludzka, organizm cztowieka i srodowisko spoteczne.

Rudnicki uwaza, ze istotnym czynnikiem jest wptyw oceny spoteczenstwa na
cztowieka wynikajacy z przynalezenia do danej grupy spotecznej, ktora ma usta-
lone normy i zasady.

Badanie potrzeb wskazuje, ze potrzeby sa nieograniczone i zmienne w czasie.
Wicgksza cze$¢ odnawia si¢ w czasie a zaspokajanie jednych potrzeb, stwarza
powstawanie nowych.

Potrzeby zostaty podzielone przez wielu uczonych w swoich publikacjach.
Najbardziej znang i wykorzystywang jest hierarchia potrzeb wedlug Maslov'a.

Abraham H. Maslow tworzac w 1954 roku piramide¢ potrzeb zastosowal hie-
rarchi¢ (Rysunek 10-1). Oznacza ona zaspokojenie potrzeb wyzszego rzedu po
zaspokojeniu nizszego rz¢du. Potrzeby utozone najnizej dotycza potrzeb nie-
zbednych dla egzystencji cztowieka i nalezy je zaspokoi¢ w pierwszej kolejno-
$ci. Niezaspokojenie potrzeb pierwszego rzgdu powoduje, ze potrzeby wyzszego
rzedu nie sg zaspokajane lub tez nie pojawiajg si¢ w ogole.
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Rysunek 10-1. Hierarchia potrzeb Maslova.

Zrédto: opracowanie whasne
Gryfin w swojej publikacji ,,Podstawy zarzagdzania organizacyjnymi” przed-

stawit teori¢ ERG. Podziat potrzeb wedlug T. Zalegi dotyczace konsumpcji
przedstawia Rysunek 10-2.

Potrzeby

wzajemnie si¢
uzupetniajgce

wzajemne

komplementarne
zastgpowane

substytucyjne

Rysunek 10-2. Podzial potrzeb wedlug T. Zalegi.

Zrédto: opracowanie wlasne

Clayton P. Alderfer (amerykanski psycholog urodzony w Sellersville, Pen-
sylwania, w dniu 1 wrze$nia 1940), jako pierwszy przedstawit teori¢ ERG
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w 1969 roku w artykule ,,empiryczne badanie nowej teorii potrzeb ludzkich”.
Teoria ERG probowata rozwijaé i rozszerzaé teori¢ hierarchii potrzeb ludzkich
Abrahama Maslowa, co pozwala na wigksza elastyczno$¢ miedzy réznymi po-
trzebami. Alderfer zmniejszyt liczbe poziomoéw do trzech, tak, aby wzor byt
niezalezny od osobnika.

Tabela 10-1. Teoria ERG

ERG Teoria Alderfer Teoria hierarchii potrzeb Maslowa
Istnienie (e) Podstawowe potrzeby lub fizjologiczne, potrzeby
w zakresie bezpieczenstwa
Zwiazek (R) Potrzeby spoteczne, potrzeby samooceny
Wozrost (G) Potrzeby samorealizacji

Zrbdto: opracowanie wlasne

Ujecie potrzeb zywieniowych

Ujecie potrzeb zywieniowych mozna przeanalizowa¢ w ujgciu wezszym
i szerszym. Ujecie wezsze to zaspokojenie potrzeb do funkcjonowania ludzkiego
organizmu, natomiast szersze wlacza inne potrzeby: m. in. do poznania nowego
smaku. Mozliwosci zaspokajania tych potrzeb sg uzaleznione od dochodow, cen
dobr i ustug, podaza i oddziatywaniami interpersonalnymi. Dochody to glowny
determinant zakupow — biedniejsi konsumenci przywigzuja wicksza wage do cen
anizeli bardziej zamozni.

10.2. Dania gotowe
Charakterystyka wybranego asortymentu

Zupa blyskawiczna

Najbardziej popularnym daniem gotowym jest zupa btyskawiczna (zupa in-
stant) zywnos¢ ktora spozywa si¢ w kilka minut po zalaniu ja goracg wodg i bez
gotowania czy innej obrobki. Glownym producentem i importerem zupek
w proszku jest Wietnam. W roku 2012 sprzedano 105 miliardow opakowan
— statystycznie kazdy z ludzi na Ziemi skonsumowat okolo 14 porcji. Najwigcej
spozyto w Chinach — 40 miliardow opakowan. Asortyment zup blyskawicznych
na polskim rynku jest bardzo szeroki. Od zup matych jedno-kubkowych (Goracy
Kubek, Smaczna zup) do zup garnkowych (Bukiet warzyw, Ekspresowa zupa).
Staja si¢ one dodatkiem do kanapki jak rowniez daniem obiadowym.
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Rysunek 10-3. Zupy instant

Zrodto: opracowanie wlasne

Pierogi, kluski i inne dania mgczne

Na rynku polskim funkcjonuje spora grupa marek lokalnych i regionalnych
produkujacych produkty maczne. Czotowe firmy to Elbro, Kotlin, Sorella, Avi-
ko. Firmy produkuja pierogi z réznym nadzieniem, najbardziej popularne
to pierogi z migsem, kapustg i grzybami (szczegdlnie w okresie $Swiat bozego
narodzenia) oraz nadzieniem owocowym.

Rysunek 10-4. Pierogi mrozone

Zrodto: opracowanie wlasne

Na drugim miejscu w sprzedazy wyrobéw macznych mrozonych sg kluski.
Najczesciej produkowane to kluski $lgskie i kluski leniwe. Glowni producenci
to Iglotex, Aiko i nowa firma Jawo. Przygotowanie tych produktow jest proste,
szybkie i stosunkowo tanie.

Rysunek 10-5. Kluski mrozone

Zrodto: opracowanie wlasne
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Dania gotowe w stoikach

Najwazniejsze danie w stoikach, ktére generuje najwigksza sprzedac to flaki,
jest to co piaty produkt wktadany do koszyka (Jabr, 2011). Na drugim miejscu
jest fasolka, a na dalszym miejscu plasuja si¢ gotabki, pulpety oraz klopsy. Lide-
rem sg marki Migdzychod i Pudliszki nalezace do grupy Heinz Company.
Do szybko rosnacego rynku dotaczyta firma AgrosNova rozszerzajac swoj asor-
tyment o dania gotowe, a nastepnie linia Lowicz Kociotek do Syta.

10.3. Badania ankietowe

Badanie ankietowe, internetowe zostato przeprowadzone na 200 uczestnikach
mieszkajagcych w Wielkopolsce w wieku od 18 do 40 roku zycia. Ankieta doty-
czyla analizowania potrzeb zywno$ciowych, roli podejmowania decyzji odno-
$nie zakupow artykutow zywnosciowych, czerpania informacji na ich temat.

Cel badan

Proba ustalenia, czy i w jakim zakresie konsumenci czujg si¢ aktywnymi
uczestnikami rynku i czy rozumiejg znaczenie procesu podejmowania racjonal-
nej decyzji o zakupie?

Analiza sposobdéw podejmowania decyzji konsumenckich: proba okreslenia
na ile s3 one racjonalne, a w jakim zakresie spontaniczne i nieprzemyslane; czy
konsumenci maja wypracowane strategie podejmowania decyzji o zakupie.

Jakie sa czynniki decydujace o zakupie lub nie danego asortymentu na rynku
dan gotowych?

Czy istnieja czynniki wptywajace na ich decyzje zakupowe?

Czy dziatania marketingowe/spoleczne/medialne rozwijajg ich $wiadomos$é
w sferze zakupow dan gotowych?

Czy barierg jest: cena, opinia, status materialny?

Wyniki badan
Na 200 uczestnikow az 56% z nich analizuje niektore potrzeby zywnosciowe

a, tylko 12% respondentéw uwaza, ze nie musi analizowa¢ swoich potrzeb zyw-
nosciowych i kupuje w sklepie to na co ma aktualnie ochotg.
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12%

@ Nie analizuje potrzeb

B Analizuje niektore
potrzeby

@ Tak

56%

Wykres 10-1.  Analiza potrzeb zywnos$ciowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Po przeanalizowaniu potrzeb zywnos$ciowych nastepuje hierarchia zapotrze-
bowania. Wyniki przedstawiaja, ze az 79% ankietowanych ustala hierarchi¢
wszystkich artykulow lub tez tylko niektorych potrzeb. Z dwoch pierwszych
pytan mozna wywnioskowac iz zakupy robione przez uczestnikéw badania do-
wodza, ze ankietowani zakupy robia z ,,glowa” i ,kartka w reku”. Ich decyzje
zakupowe sa racjonalne i przemyslane.

21%

39%

@ Tak, ustalam hierarchie potrzeb O Ustalam hierarchie niektorych potrzeb

B Nie ustalam hierarchii potrzeb

Wykres 10-2.  Hierarchia potrzeb

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego
Druga cze$¢ ankiety dotyczyta podejécia do zakupow dan gotowych. Moty-

wacja do zakupu dan gotowych, wptyw na zakup 0sob trzecich oraz zrodto in-
formacji o produktach.
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Wykres 10-3.  Zrédlo informacji o daniach gotowych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Z wynikow badan wynika, iz respondenci decyzje i motywy o zakupie dan
gotowych uwarunkowuja tylko wlasnym doswiadczeniem. 49 ankietowych ze
wzgledu na wlasne doswiadczenie sigga po znany produkt z segmentu dan go-
towych. Na to doswiadczenie sktada si¢ zapamigtany smak i to czy danie byto
dobre. Na drugim miejscu znalazla si¢ opinia innych os6b. Mozna przypuszczac,
iz jestesmy podatni na zdanie i sugestie innych w kwestii smaku. Na trzecim
miejscu — 23 osoby wskazuja opakowanie jako zrodto informacji w jakim zostat
zapakowany produkt gotowy. Bardziej zwracamy uwage na opakowania kolo-
rowe, rzucajace si¢ w oczy i tatwe do zapamigtania.

Czy reklama to gldwne narzgdzie powodujace, ze konsument siggnie po ten
a nie inny produkt? Czy reklama dziata na klienta w taki sposob w jaki oczekuje
od niego producent? Okazuje si¢, ze tak. Az 72% uczestnikow twierdzi, ze za-
kupito produkt, ktéry wczesniej widzieli w reklamie, natomiast 19% deklaruje,
ze nigdy nie sugeruje si¢ reklamg przy zakupach dan gotowych.
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0O Czasami kupuje produkty z reklam

O Nie. Nigdy nie sugeruje sie reklamag

@ Tak, kupuje produkty wytgcznie reklamowane
B Trudno powiedzie¢

2% 1%

Wykres 10-4. Reklama a zakup produktu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego

Migjsce zalezy od rodzaju kupowanych produktow. W przypadku szybko
psujacych si¢ produktow spozywczych konsumenci najczgsciej wybieraja nie-
wielkie sklepy detaliczne i inne osiedlowe, ale juz po $wieze warzywa i owoce
czgsto kieruja swoje kroki na bazar lub targowisko, a w te produkty zywnoscio-
we, ktore mozna dtuzej przechowywacé, czesto zaopatrujg sie w super- lub hiper-
marketach. Dania gotowe naleza wiasnie do zywnosci ktéra mozna dlugo
przechowywac.

Maty sklep z tradycyjng obstuga 9

Sklep osiedlowy 11

Supermarkety 41

Hipermarkety 20

Hurtownia 2

Nie zastanawiam sig nad miejscem, wybieram
spontanicznie

Wykres 10-5. Miejsce zakupu dan gotowych

Zréodto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Ostatnie z pytan ankiety dotyczyto miesigcznych wydatkow na dania gotowe.
Odpowiedzi dotyczyly iloSciowej kwoty przeznaczanej na taki zakup. Ankieto-
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wani zadeklarowali, ze na dania gotowe wydaja miesigcznie do 50 zt. Wysoko§¢
tych wydatkow jest dos¢ wysoka biorac po uwage Srednig cene zakupu dan go-
towych (ceny wahaja si¢ $rednio od 1zt do ok. 10zt.) Oznacza to, ze konsument
dokonuja zakupdéw dan gotowych bardzo czesto w ciagu miesigca lub tez doko-
nuje zakupow drozszych, ale rzadziej.

Na podstawie otrzymanych danych obliczono, ze §rednio respondenci wydaja
okoto 58 zt miesiecznie na artykutu gotowe do spozycia.

90 81
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50
40 -
30
20
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O .

35
23

do 25 zt 26-50 zt 51-100 zt powyzej 100 zt

Wykres 10-6. Miesieczna kwota wydawana na dania gotowe

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.
Whnioski z badan

Podstawowym czynnikiem jest potrzeba zywnosciowa konsumenta. Dania
gotowe konsument kupuje spontanicznie, gdyz nie ma mozliwo$¢ sporzadzenia
positku w pracy. Natomiast, podczas analizy potrzeb i ustalania hierarchii po-
trzeb, dania gotowe znajduja si¢ na koncu listy zakupow.

Czynniki wplywajace na decyzje o zakupie dan gotowych to przede wszyst-
kim wlasna opinia i do§wiadczenie zwigzane z danym asortymentem. Reklama
rowniez ma decydujacy wplyw na dokonanie zakupu. Konsument na rynku arty-
kutow spozywczych szuka promocji i przecen pomimo zadeklarowanej dobrej
sytuacji materialnej w swoim gospodarstwie domowym.

Najwazniejsza barierg zakupu dah gotowych okazata si¢ jako$¢ produktu.
Respondenci uznali, ze szybciej zakupig produkt drozszy z dobra i znang marka,
anizeli produkt tanszy z markg nieznang lub marka sieci handlowej (np. Tesco).
Bariera znika, gdy dobry markowy produkt jest w promocyjnej, obnizonej cenie.
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10.4. Podsumowanie

W $wietle przeprowadzonych badan opartych o zrédta pierwotne mozliwe
jest stwierdzenie, iz rozwoj $wiadomosci spoteczenstwa na rynku dan gotowych
nie jest barierg zakupowa. Respondenci nie skupiali swoich odpowiedzi w kon-
tekécie zdrowego odzywiania i aktywnego trybu zycia. Poczatek ankiety juz
odpowiada, Ze uczestnicy analizujg tylko niektore potrzeby zywnosciowe i tylko
ich wlasna wiedza na temat tych produktéw jest impulsem do ich zakupow.

Podstawowa bariera jest jakos¢ oferowanego produktu. To ona ma decyduja-
cy wpltyw czy konsument zakupi dany produkt czy tez wybierze co$ innego.
Klient uwaza, ze drozszy produkt oznacza wyzsza jakos$¢, a dla konsumenta
oznacza to produkt lepszy jako$ciowo.

Brak $wiadomosci konsumentéw w dziale asortymentu dan gotowych jest ba-
rierg zakupowa. Producenci przesécigaja si¢ by ich produkt byt coraz lepszy,
mniej konserwowanych, produkowanych na mozliwie najwiekszej ilo$ci natu-
ralnych sktadnikéw. Niestety komunikacja pomigdzy klientem a konsumentem
jest bardzo niska. Producent z wyjatkiem informacji na opakowaniu nie informu-
je klienta, Zze nastapita zmiana w produkcji, ze zmieniono sktadniki na bardziej
odzywcze a co za tym idzie swiadomo$¢ konsumenta nie zwigksza si¢.

Podsumowujac przeprowadzone badania nalezy podkresli¢, ze nie wyczerpu-
ja one w petni zagadnien zwigzanych z zachowaniem konsumentéw dan goto-
wych. Okreslono podstawowe czynniki decydujace o zakupie, wybor miejsca
zakupu dan gotowych. Ciekawe byloby kontynuowanie prac badawczych nad
zachowaniem konsumentéw dan gotowych w catej Polsce, ktore pozwolityby
doktadniej kwantyfikowa¢ o kresli¢ skale barier i potrzeb konsumentéw. Rynek
dan gotowych jest w fazie dynamicznego wzrostu, a same gania gotowe coraz
czesciej znajduja sie¢ w koszykach Polakow.
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