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Beata Mitura, Magdalena Kostyra, Magdalena Konwa
Politechnika Lubelska, Koto Naukowe Menedzeroéw

Znaczenie marketingu terytorialnego w zarzadzaniu
miastem i regionem na przykladzie miasta Lublin
i wojewodztwa lubelskiego

Stowa kluczowe: marketing terytorialny, dziatania promocyjne, marketing miast

Streszczenie

Artykut przedstawia istot¢ marketingu terytorialnego, jego cele i cechy, a takze algorytm pro-
cesu marketingu terytorialnego. Artykul opiera si¢ na badaniach studialno-literaturowych,
a takze nawiazuje do przykladowych dzialan realizowanych przez Urzad Miasta Lublin,
a takze przez Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Lubelskiego.

1. Marketing terytorialny — definicja

W literaturze istnieje wiele definicji marketingu terytorialnego. Pojecie to nie
jest jednoznacznie okreslone. W najszerszym znaczeniu marketing terytorialny
mozna okresli¢ jako filozofi¢ zarzadzania rozwojem na danej przestrzeni, aby osia-
gnaé zatozone cele przez jednostki osadnicze." W wezszym znaczeniu marketing
terytorialny mozna zdefiniowac jako zarzadzanie zmierzajace do zaspokojenia po-
trzeb i pragnien mieszkancoéw oraz ,,gosci” przez wczesniejsze ich rozpoznanie
1 przewidywanie zmian, a jednoczesnie oparte na racjonalnym wykorzystaniu cato-
ksztattu posiadanych zasobow.? Podejscie do marketingu terytorialnego prezentuje
réwniez V. Girard okreslajac go jako zespot technik i dziatan zastosowanych przez
spotecznosci lokalne i organizacje w trakcie procesu planowania projektu rozwoju
ekonomicznego, turystycznego, urbanistycznego, spotecznego, kulturowego lub tez
projektu o charakterze tozsamosciowym.

! M. Duczkowska—Piasecka, Marketing terytorialny. Jak podejs¢ do rozwoju z korzyscig dla
wszystkich, Difin, Warszawa 2013, s. 53

27, Markowski (red.), Marketing terytorialny, Polska Akademia Nauk. Komitet Przestrzennego
Zagospodarowania Kraju, Warszawa 2006, s. 36

® A. Szromnik, Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku, Oficyna a Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa 2012, s.30-31



2. Cele marketingu terytorialnego

Marketing terytorialny moze by¢ kierowany do rdéznych podmiotow.
Dla kazdego z wybranych podmiotow przypisuje si¢ inne cele, ktore beda zre-
alizowane dzigki wdrozeniu marketingu terytorialnego. Mozna wigc rozpatry-
wac cele w odniesieniu do mieszkancow, a takze do organizacji.

Cele w odniesieniu do mieszkancow:*

e stworzenie wlasciwych warunkoéw zycia i rozwoju osobistego,

e Kksztattowanie spotecznie akceptowanych wzorcéw zachowan w obszarze
dziatalnosci gospodarzcie i niegospodarczej,

o aktywizowanie spolecznosci lokalnej poprzez skupienie wokot waznych

celow rozwojowych jednostki osadniczej,

rozwdj indywidualnej przedsiebiorczosci,

rozwdj demograficzny jednostki osadniczej,

krzewienie dorobku kulturalnego i historycznego jednostki osadniczej,

ksztattowanie wizerunku jednostki osadniczej jako atrakcyjnego miejsca

bytowania.

Cele w odniesieniu do organizacji:®

e rozwoj dziatalnoSci gospodarczej zgodny z oczekiwaniami wilascicieli, pra-
cownikow i wladz jednostki terytorialnej;

e rozwoj nowych technologii zgodnych z zasadami ochrony $rodowiska natu-
ralnego;

e tworzenie nowych miejsc pracy;

poprawa warunkow pracy i ptacy pracownikow;

e Wspieranie organizacyjne, materialne lub finansowe waznych przedsiewzigc
spotecznych, ekologicznych, kulturalnych, sportowych;

o racjonalne wykorzystanie lokalnych zasobéw naturalnych;

o krzewienie w $rodowisku zawodowym wartosci i zachowan spotecznych
zgodnych z zasadami etyki;

o Kksztattowanie w $srodowisku przedsiebiorcow pozytywnego wizerunku jed-
nostki osadniczej jako atrakcyjnego miejsca inwestowania.

* A. Szromnik, Marketing terytorialny..., op. cit., s. 45-46
® A. Szromnik, Marketing terytorialny..., op. cit., s. 46
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3. Algorytm procesu marketingu terytorialnego

Zasoby Naturalne
Kapitat Spoteczny
Kapitat Ludzki
Kapitat Fizyczny
Zasoby Finansowe

(E:ELE MARKETINGU TERYTORIALMEGO: )
-duzafunkcjonalnost polityki
- mozliwost udziatu wislu uzestnikow

- nieszablonowe rozwiazania oparte na
partnerstwis
i kooperacji

- duza zdolnost do dywersyfikecji

-orientacja na ustugi, efektywnosci praysztos

ZADANIA MARKETINGU TERYTORIALNEGO:
- ksztaftowanie programow politycznych
-sterowanis procesami gospodarcymi
-optymalizacja gospodarki finansowej
-controling :

* polityk imwestyoyjnej, ustugogweji
spoteczny

* polityki podatkowej, cenowej, budzetows]

* polityki kamunikacji [promocji)

* polityki lokalizac]i, dystrybucii, logistyki

4 N

METODY MARKETINGU TERYTORIALMEGO:
-catosciowe, elastyczne zarzadzanie

-planowsanie strategiczne i jednoczesne cigghe
dopasowywanie dziztan operscyjnych

-zarzadzanie projektami
-warsztaty z udzistem ekspertaw

-stopniowe postepowanie metodyczne i
koordynacja merytoryczna proje ktow

-orientacja rynkowsa
\. aa J

. J

Rysunek 1. Algorytm procesu marketingu terytorialnego

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Ciechomski W., Romanowski R., Marketing teryto-
rialny oparty na wiedzy, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2013,

s. 29



4. Cechy marketingu terytorialnego

Marketing terytorialny jest jednym z elementéw zarzadzania, ktory

posiada charakterystyczne cechy odrozniajgce go od innych galezi
marketingu. Odnosi si¢ do kazdego obszaru niezaleznie od wielkosci tego ob-
szaru, jego charakteru, czy przynalezno$ci administracyjnej. Wyr6zni¢ mozemy
nastgpujace cechy charakteryzujace marketing terytorialny:®

postrzeganie podazy z danego terytorium, czyli oferty rynkowej
1 konkluduje ze czes¢ tej oferty powstaje niezaleznie od woli i akcji prowa-
dzonych przez wladze publiczne na danym obszarze; s3 to dobra
i ustugi produkowane przez prywatny, biznesowy sektor;

niejasnosci w uzywaniu stowa ,terytorialny”; owe niejasnosci powoduja
niejednoznaczno$¢ postrzegania akcji marketingowych, dziatan organizmow
publicznych, bowiem dotycza roéznych jednostek terytorialnych o réznych
kompetencjach;

trudnosci z definiowaniem i w konsekwencji z rozumieniem oraz miarami
pojecia ,,rynek”, ktory odnosi si¢ albo sensu stricto do aktualnych
i potencjalnych klientéw, albo sensu largo do segmentow ktore korzystaja
z dobr publicznych na danym obszarze;

skrajng konieczno$¢ dostosowywania si¢ w podej$ciu do réznych rynkow,
segmentdw, klientow, ktdrzy na danym terytorium sg pod kazdym wzgledem
zrdznicowania;

szczegblng role wladz publicznych w przygotowywaniu oferty: wladze same
z istoty niczego nie produkuja, ale poszukujg inwestorow, ktorzy przygoto-
wuja na rynek pozadane dobra jako oferowane przez dane terytorium;
przemozng role proceséw koordynacji miedzy réznymi aktorami, biorgcymi
udziat w rozwoju terytorialnym w celu stworzenia atrakcyjnej oferty
z danego obszaru;

szczegoOlna role inwestorow na danym terenie: inwestor jawi si¢ nie tylko
jako klient, ale jako partner dalszego rozwoju od momentu, kiedy si¢ na da-
nym terytorium zagospodaruje;

dziatania marketingowe sg ,,kroczace” i obejmuja nie tylko moment negocja-
cji i ustalen, ale takze catego procesu wdrozeniowego i kontrolnego zamie-
rzonych przedsiewziec.

® M. Duczkowska-Piasecka, Marketing terytorialny..., op. cit., s. 57
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5. Marketing terytorialny wojewédztwa lubelskiego i miasta
Lublin

Lublin jest coraz chetniej wybierany przez turystow. Polscy turysci coraz
czgsciej zamiast obleganych przez turystow miast typu Krakow czy Gdansk
decyduja si¢ na wyjazd w miejsca spokojniejsze, gdzie oprocz mozliwosci
zwiedzenia zabytkow, moga takze wypoczac¢ i przy okazji poznaé kulture,
w naturalnym jej wydaniu. Wtasnie w tym zakresie Lublin zyskuje w oczach
turystow. Z badan przeprowadzonych na zlecenie Urzedu Miasta wynika, ze
Lublin obecnie znajduje si¢ na 12. miejscu pod wzgledem atrakcyjnosci dla
turystow. Co warte podkreslenia, Lublin wymieniany jest posrod Krakowa,
Gdanska, Warszawy, Sopotu czy Zakopanego, czyli miast-lideréw popularnosci
1 atrakcyjnosci turystycznej. Takze jezeli chodzi o spontaniczng znajomos$¢ mia-
sta pozycja Lublina si¢ umacnia. 10. miejsce wsrod rozpoznawalnych przez
ankietowanych miast jest bardzo dobrym punktem wyjscia dla dalszych dziatan
promocyjno-marketingowych miasta. Warto tez doda¢, ze spontaniczna znajo-
mos$¢ miasta wérdd ankietowanych wzrosta o ponad 50% w stosunku do badania
z 2010 roku. Najwigcej turystow odwiedza Lublin w weekendy, co mozna za-
uwazy¢ zwlaszcza w miesigcach wiosenno-letnich, gdy na uliczkach Starego
Miasta robi si¢ ttoczno. Wigkszos¢ turystow w ciggu ostatniego roku odwiedzita
Lublin, a ich gléwnym celem wizyty bylo zwiedzanie i odpoczynek. Turysci
najbardziej doceniaja wtasnie lubelskie Stare Miasto z zabytkowymi kamieni-
cami, niepowtarzalnym klimatem i atmosferg. Gtéwna grupe turystow stanowig
podrézujacy z rodzing lub z grupa znajomych. Czeste sg takze sytuacje, ze Lu-
blin jest tez punktem w wycieczce po calym wojewodztwie Lubelskim, gdy
tury$ci oprocz Lublina odwiedzaja inne popularne miejsca, m.in.: Kazimierz
Dolny, Nateczow, Zamo$¢ czy Roztocze. To pokazuje, ze wspdlne dziatania
promocyjne Lublina i calego wojewodztwa majg sens. Mimo zajmowania wy-
sokiej lokaty w rankingu turystycznych miast Polski, to wcigz miasto powinno
pracowa¢ nad wzmacnianiem pozadanych skojarzen, m.in. inspirowaniem, ma-
gig czy wyjatkowym klimatem.’

6. Zestawienie wydatkéw na promocje

Wszystkie wojewoddztwa i miasta w Polsce majg do dyspozycji okreslone
srodki pieniezne wydzielone z wlasnego budzetu. Budzet ten obejmuje roézne
kategorie wydatkow wsroad ktorych czesé z nich moga przeznaczy¢ na dziatania
promujace i kampanie marketingowe. Ponizej przedstawiono zestawienie wy-
datkow w latach 2013-2016 dla miasta Lublin i wojewddztwa lubelskiego
a takze zbiorcze zestawienie tych wydatkow.

! http://lublin.eu/lublin/marketing-miasta/marka-lublin/badania/#id_3, [dostep 22.04.2016]
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Wykres 1. Wydatki na promocj¢ miasta Lublin

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie raportow ze strony internetowej Urzedu Miasta Lublin

Wykres przedstawia wydatki na promocj¢ jakie poniosto miasto Lublin
w latach 2013-2015 i planowang wielko$¢ wydatkow w roku 2016. Zauwazy¢
mozna, ze W roku 2014 miasto poniosto znacznie wicksze wydatki na promocj¢
niz w roku poprzednim. Planowana wielkos¢ wydatkow na promocje
w 2016 roku jest nizsza niz w poprzednich dwoch latach. Dla celéw niniejszego
artykutu zostaly przeanalizowane dost¢pne dane z 4 lat. Dane z poprzednich lat
zostaly pominigte lecz zostala wyliczona srednia wielko$¢ wydatkéw na promo-
cje miasta Lublin na przestrzeni lat 2008-2011, ktéra wyniosta okoto 3 min zt.
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Wykres 2. Wydatki na promocj¢ wojewodztwa lubelskiego

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie raportow ze strony internetowej Urzedu Marszatkow-
skiego Wojewodztwa Lubelskiego

Powyzszy wykres przedstawia wydatki poniesione na promocj¢ wojewodz-
twa lubelskiego w latach 2013-2015 i planowang wielko$¢ wydatkow
w 2016 roku. Wynika z tego, ze w 2013 roku poniosto najwigksze wydatki
w poréwnaniu z innymi latami. Mozna zauwazy¢ wzrost miedzy latami
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2014-2015 lecz ogodlna tendencja jest spadkowa. W 2016 roku zaplanowana
wielkos¢ wydatkow ksztattuje si¢ na najnizszym poziomie.

wydatkiw zt
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1500000 —— IE E —
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0

2013 2014 2015 2016 lata

Wykres 3. Por6wnanie wydatkow na promocje¢ Lublina i wojewodztwa lubelskiego

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie raportow ze strony internetowej Urzedu Miasta Lublin
i Urzedu Marszatkowskiego Wojewodztwa Lubelskiego

Po przeanalizowaniu danych na wykresie zauwazy¢ mozna znaczng rdznice
w wielkosciach wydatkow miedzy miastem Lublin a wojewodztwem lubelskim.
Dysproporcja ktorg zauwazono moze wynika¢ z faktu iz wojewodztwo lubelskie
jest postrzegane jako jedno z najstabiej rozwinietych w Polsce dlatego tez wy-
datki, ktére ponosi sg przeznaczane w wigkszej mierze na dziatania majace na
celu rozwdj gospodarczy i zmniejszenie bezrobocia a takie dziatania jak promo-
cja sa realizowane w dalszej kolejnosci. Zaré6wno miasto Lublin jak i jego wo-
jewodztwo korzysta ze srodkéw Unii Europejskiej i zwigzanych z tym licznych
programéw. Wyzsze wydatki miasta Lublin na promocj¢ wynikaja
z tego, ze Lublin jest najwickszym miastem Polski wschodniej i stolicg woje-
wodztwa lubelskiego przez co powinien by¢ wizytowka regionu. Dziatania
promujace miasto Lublin skutkuja rowniez zwigkszeniem zainteresowania za-
rowno turystow jak i przedsigbiorcow, calym wojewddztwem lubelskim.

W artykule przeanalizowany zostat procentowy udziat wydatkéw na promo-
cje w ogblnej sumie wydatkow dla lat 2013-2016 dla miasta Lublin i dla woje-
wodztwa lubelskiego. Dla Lublina zauwazamy wzrost udzialu wydatkow na
promocje na przestrzeni analizowanych okresow. W 2013 roku procent jaki
stanowily te wydatki oscylowal w granicach 9%, w kolejnych latach udziat ten
wzrastal i wynosit odpowiednio w 2014 — 13%, w 2015 — 16%, a planowany
udziat w 2016 wynosi 16%. Dla wojewodztwa lubelskiego wyniki byly prze-
ciwne. W roku 2013 procentowy udziat wydatkow na promocj¢ byl najwigkszy.
Wynosit on az 23%. W kolejnych latach tendencja byla spadkowa
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i wynosita 12% dla roku 2014, 15% dla roku 2015. Na 2016 rok planowana jest
najnizsza z badanych wielko$¢ wydatkow na promocje i wynosi zaledwie 9%.°

Zauwazy¢ mozna tez fakt, ze mimo iz wydatki sg z roku na rok coraz nizsze,
to 1 tak miasto Lublin nie rezygnuje z wydatkoOw na promocje¢ i inwestuje w ta-
kie formy marketingu. Na przestrzeni lat zauwazalne sg korzysci ze stosowania
marketingu terytorialnego, dzigki ktoremu wzrosto zainteresowanie miastem.
Dzigki tym wydatkom, biuro promocji miasta moze przeprowadzaé coraz cie-
kawsze kampanie promocyjne, ktore trafiajg do szerokiego grona odbiorcow,
a miasto jest postrzegane jako inspirujgce i warte odwiedzenia.

Tabela 1. Wybrane dzialania promocyjne realizowane przez miasto Lublin i wojewédztwo
lubelskie

miasto Lublin wojewodztwo lubelskie
e Carnaval Sztuk-Mistrzow e Ambasador Wojewodztwa
2013 e Gadzety promocyjne Lubelskiego”
i wydawnictwa promocyjne | e Festiwal ,,Dwa Brzegi”
e _Scena Miasta”: 8 maja e Festiwal ,,LandArt”
2013 o Konkurs ,,Lubelskie Perly
e  Zainspiruj swoja komorke i Peretki”
na wiosng”
e . Nowe Miejsca Inspiracji
w Lublinie”
o Sylwestrowa Noc
Przebojow 2013~
o Konkurs Lubelskiego Fun- | e | Marketing Gospodarczy
2014 duszu Filmowego: Lustra Wojewodztwa
Leszka Madzika Lubelskiego”
e _ Perta Scena Miasta” e Marka regionalna
e Subiektywny przewodnik ,,Lubelskie”.
po Lublinie o Reklama
e Festiwal Bozego ,,Lubelskie — na chwile lub
Narodzenia 2014 na dtuzej”
e Anioly Dobrych e Gadzety
Inspiracji” e Marka
regionalna,,Lubelskie”

8 Opracowanie whasne na podstawie zatacznikow do budzetu dotyczacych wydatkéw, dla miasta
Lublin i Wojewodztwa Lubelskiego za okres 2013-2016
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o Festiwal Bozego e Kampania promocyjna
2015 Narodzenia 2015 potencjalu gospodarczego

e Anioly Dobrych Inspiracji I turystycznego regionu
2015~ w samolotach oraz na

e Recital koledowy - Ewa lotniskach i w wybranych
Bem punktach miast
z Zespotem o Kampania informacyjno-

e Konkurs plastyczny dla -promocyjna markowych
dzieci produktow wytwarzanych
z przedszkoli 2015 w regionie

e Bozonarodzeniowy e Kampania promocyjna
Festiwal Smaku 2015 gospodarczego potencjatu

e Jarmark Bozonarodzeniowy regionu w telewizji BBC
na deptaku e _Marketing gospodarczy

wojewodztwa lubelskiego”

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie strony internetowej Urzedu Miasta Lublin i Urzedu
Marszatkowskiego Wojewodztwa Lubelskiego

7. Podsumowanie

Marketing jako jedna z funkcji zarzadzania odnosi si¢ do réznorodnych
obiektow- organizacji, grup spolecznych i innych form instytucjonalnych.

W przypadku marketingu terytorialnego zarzadzanie dotyczy $cisle okreslo-
nego terytorium tworzacego cato$¢ organizacyjno-przestrzenng. Skuteczny mar-
keting terytorialny zorientowany na ré6znorodne grupy docelowe wewnetrzne
1 zewnetrzne uzalezniony jest od zespolu czynnikéw-czynnosci przygotowaw-
czych, zastosowanych procedur, struktur organizacyjnych oraz zespotéw zaan-
gazowanych pracownikow. Marketing terytorialny jest postrzegany jako co$
odmiennego od marketingu rozumianego w sensie potocznym, w ktorym gtow-
ny akcent jest potozony na zdobywanie klientow i sprzedaz dobr i ustug. Marke-
ting miejsca koncentruje si¢ na takim wykreowaniu danego obszaru, zeby stat
si¢ on atrakcyjny dla potencjalnych partneréw handlowych, inwestorow czy
turystow.

Abstract

The article is on the idea of the territoral marketing, its aims and characteristics and on the al-
gorithm of the territorial marketing.The article is based on the study and the specialistc literature
researches. It also refers to some exemplary activities of Lublin's magistrate and the marshal
office of Lublin voivodeship.

Key words: territorial marketing, promotional activities marketing terytorialny, urban marketing
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Franczyza jako nowoczesny model zarzadzania
przedsi¢biorstwem w Polsce

Stowa kluczowe: franczyza, firma, model biznesowy, zarzqdzanie

Streszczenie

W artykule zaprezentowano system biznesowy franczyzy jako nowoczesny model zarza-
dzania przedsigbiorstwem w Polsce. W pierwszej kolejnosci znajduje si¢ opis pojecia oraz
geneza poruszanego tematu. Nastgpnie przedstawiono na czym polega istota prowadzenia
i zarzadzania przedsigbiorstwem funkcjonujacym w modelu franczyzy. Kolejno na podstawie
przeprowadzonych badan opisano rozwoj franczyzy na polskim rynku.

1. Wstep

Nieustajacy proces globalizacji spowodowany miedzy innymi intensywnym
rozwojem szeroko pojetej technologii, zarowno komunikacyjnej i logistycznej
spowodowal szereg zmian na obecnie panujacym rynku gospodarczym w ciggu
ostatnich dekad. Obecnie caly ziemski glob okresla si¢ mianem globalnej wio-
ski. W zwiazku ze zmieniajacymi si¢ potrzebami na rynku, aby utrzymac¢ swoja
pozycje, zarbwno przedsigbiorcy jak i osoby poszukujace pracy, badZ pracowni-
cy niejednokrotnie rezygnuja z klasycznych form zatrudnienia na rzecz relatyw-
nie nowoczesnych systemow biznesowych stanowiacych realna alternatywe dla
czesci spoteczenstwa. Jednym z nich jest model franczyzy. Tematem niniejszego
artykutu jest ocena wspomnianego modelu biznesowego w oparciu o krytyczna
analize literatury teoretycznej. Ponadto zostang zaprezentowane wyniki badan
prezentujace rozwoj systemu franczyzy w Polsce na przestrzeni lat, jak i rOwniez
dane dotyczace udziatu poszczegdlnych branz funkcjonujacych w tym systemie.

2. Pojecie

Model biznesowy franczyzy wedtug R. Cox i V. Pajewskiej jest udzieleniem
wylacznego prawa sprzedazy na ustalonym w spisanym dokumencie terytorium.
Firma macierzysta dostarcza posrednikowi narzedzia i/lub surowce, pobierajac
za to optatg zryczaltowang lub procent od obrotow netto. Niekiedy franczyzo-
dawca obliguje posrednika do zakupu whasnych produktow.? Model ten stanowi

°Cox R., Pajewska V. (red.), Zarzqdzanie sprzedazq detaliczng, Warszawa 2000, s. 35
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rodzaj wiezi gospodarczej, ktora umozliwia wzrost pozycji konkurencyjnej po-
jedynczego przedsigbiorstwa oraz stwarza wymierne korzysci uczestniczacym
partnerom przy wykorzystaniu efektu synergii.*°

3. Historia

Poczatki wystepowania wspOtpracy gospodarczej na ksztalt franczyzy nalezy
upatrywaé juz w czasach $redniowiecza. Polegata ona na udzieleniu przez feu-
dalnych wtadcow okreslonych przywilejow do wykonywania okre§lonych czyn-
nos$ci handlowych przez okreslona grupe kupcéOw w zamian za uiszczenie opta-
ty." Kolejnym przyktadem zastosowania koncepcji franczyzy mozna przedsta-
wi¢ na funkcjonowaniu londynskich cechow z XI wieku.'* Przynalezno$é do
cechu mozna bylo uzyska¢ jedynie po odbytym przeszkoleniu oraz uiszczeniu
optaty w ramach ktérej mozna bylo sta¢ si¢ cztonkiem spotecznosci oraz zyskaé
mozliwos¢ prowadzenia zakladu w danej dzielnicy.® Jednakze za prekursora
obecnie funkcjonujacego systemu franczyzy wskazuje si¢ Stany Zjednoczone za
sprawa przedsigbiorstwa Singer Sewing Machine Company juz w II polowie
XIX wieku. Firma ta rozszerzata swoja dziatalno$¢ o stworzenie koncesjonowa-
nych dealerow. Kolejnymi przedsigbiorstwami podazajacymi za nowym trendem
byly Coca-Cola i McDonald’s."* Istotne wydarzenia dotyczace rozwoju
franczyzy na rynku polskim zostaly ujete w ponizszej tabeli.

Tabela 1. Rozwdj franczyzy w Polsce

Rok | Wydarzenie

1989 | Pierwszy ,,prywatny” franczyzobiorca otwiera francuskg perfumeri¢ Yves Rocher

1991 | Pierwszy polski franczyzodawca Mr Hamburger - rozpoczyna rozwoj sieci

2000 | Powstaje Polska Organizacja Franczyzodawcow

2002 | Powstaje pierwszy raport o franczyzie w Polsce

2003 | Odbywa si¢ pierwszy Ogoélnopolski Salon Franchisingu

2007 Inwestycje franczyzobiorcow przekraczaja 1 mld zt, 30 franczyzodawcow
otwiera oddzialy za granica

Polska Organizacja Franczyzodawcow zostaje przyjeta do European Franchise

2010 Federation

2015 | Na polskim rynku funkcjonuje ponad 1100 marek

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie portalu franchising.pl®®

107 stkowska M. J., Franczyza. Nowoczesny model biznesu CeDeWu, Warszawa 2010, s. 7
* Hall P., Dixon R., Franchising, Pitman Publishing, London 1988, s. 4

2Krawczyk A., Franchising w Wielkiej Brytanii, , Franchising” 2000, nr 2, s. 16

BFuchs B., Umowy franchisingowe, Kantor Wydawniczy Zakamycze, Krakéw 1998, s .5
YStawinska M. (red.), Kompendium wiedzy o handlu, PWN, Warszawa 2008, s. 306

15 http://franchising.pl/abc-franczyzy/24/franczyza-polsce-rozwoj-rok-roku [20.04.2016]

20




W poczatkowych latach na ksztattowanie si¢ franchisingu w Polsce duzy
wplyw mialy przemiany gospodarcze i polityczne trwajgce w latach 90. W ich
wyniku poczatkowo niewielka cze$¢ inwestorow byla sktonna prowadzi¢ dzia-
talno$¢ w tym modelu biznesowym. Ciggle zmieniajace si¢ przepisy prawne
rowniez nie sprzyjaly tworzeniu komfortowych warunkéw do podejmowania
przedsigwzigé. Co wiecej brak elementarnej wiedzy z zakresu systemu franczy-
zy wsrod potencjalnych biorcdéw jak i oferowanie licencji na towary i ushugi na
polski rynek bez przeprowadzonego wczesniej badania rynku ze strony franczy-
zodawcow powodowat niekiedy catkowite niedopasowanie oferty do realiow
rynku zbytu. Warto wspomnie¢ ze w czasach po zmianie ustroju mialy miejsce
liczne piramidy finansowe. Kumulacja tych wszystkich czynnikéw spowodowa-
ta poczatkowg nieche¢ i brak zaufania wsrod spoteczenstwa, dlatego tez dyna-
miczny rozwdj modelu franczyzy nastapit po ustabilizowaniu sytuacji gospodar-
czej na przetomie milenium.

4. Zarzadzanie przedsi¢biorstwem opartym na modelu franczzy

Ze wzgledu na specyficzny charakter funkcjonowania systemu franchisingu,
przez caty okres prowadzenia dziatalnosci wystepuje trwata korelacja miedzy
franczyzodawca a franczyzobiorca. W jej celu zostaje spisana umowa, ktora
zgodnie z przyjeta z polskimi przepisami prawa oznacza stosunek prawny, pole-
gajacy na tym ze franczyzodawca zobowiazuje si¢ do udostepnienia franczyzo-
biorcy prawa do korzystania przez czas nieokreslony, badz okreslony
z oznaczenia firmy, emblematu, godta, znakow towarowych, know-how, kon-
cepcji prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej z zachowaniem stosowanego
przez niego zewnetrznego i wewnetrznego wyposazenia pomieszczen oraz do
udzielenia wymaganej pomocy. Za$§ franczyzobiorca deklaruje prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej zwigzanej z wykorzystaniem udostepnionych mu do-
swiadczen 1 tajemnic zawodowych oraz do zaptaty uzgodnionego w umowie
wynagrodzenia.*®Istotnym elementem jest odptatno$¢ za udostgpnienie pomystu
na prowadzenie dziatalnosci, dlatego tez wykupienie juz samej licencji mozna
traktowa¢ jako produkt. Jej wysokos$¢ za$§ czesto uzalezniona jest od prestizu
danej marki. Z tego powodu nierzadko optaty licencyjne znanych marek sa na
wysokim poziomie, poniewaz szansa niepowodzenia jest relatywnie niska.'’
Najwazniejsze korzySci zwigzane z prowadzeniem dziatalno$ci franchisingu dla
kazdej powigzanej strony prezentuje ponizsza tabela.

16 Kidyba A., Prawo handlowe, Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2002, s. 776

7 Szerzej: 1. Turek, M. Wawrzynczak, Zastosowanie strategii marketingowych w przygotowaniu
oferty franchisingowej, [w:] W. Skibinska, B. Skowron-Grabowska (red.), Determinanty zarzg-
dzania i rozwoju przedsigbiorstw w Unii Europejskiej, Wydawnictwo Politechniki Czestochow-
skiej, Czestochowa 2007, s. 151
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Tabela 2. Korzysci dawcy i biorcy w systemie franczyzowym

Franczyzobiorca Franczyzodawca
Wsparcie od licencjodawcy Obcigzenie biorcy czesciag
w postaci szkolen i kursow obowiazkow np. zatrudnienie personelu
Uczestnictwo w programach Mozliwos¢ rozwoju firmy przy
partnerskich przeznaczonych zaangazowaniu w pehni cudzego kapitatu
dla calej sieci
Praca pod szyldem znanej Wyzsza efektywno$¢ dziatania calej
i sprawdzonej marki sieci
Uzyskanie gotowego pomystu na Mozliwo$¢ kreowania wizerunku
dziatalnos$¢ gospodarcza marki w skali makro
Pomoc w podjeciu decyzji Partnerska wspotpraca
inwestycyjnych z franczyzobiorcami

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Kompendium wiedzy o handlu®®

Mozna odnie$¢ wrazenie ze sukces funkcjonowania systemu franczyzy zale-
zy w gldwnej mierze od stopnia przywigzania migdzy biorcg a dawca koncesji
w odniesieniu do osiagnigcia wspdlnie okreslonych celéw i wynikdw gospodar-
czych przedsigbiorstwa.

5. Franczyza jako nowoczesny system prowadzenia dzialalnoS$ci

Pomimo faktu iz system franczyzy w obecnym jego rozumieniu znany jest
juz na swiecie od II potowy XIX wieku, w Polsce jest to relatywnie nowy model
prowadzenia dziatalnos$ci liczacy sobie zaledwie 27 lat wystgpowania na tutej-
szym rynku. Obserwujac zmiany na rynku konsumenckim majacym zwiazek
z wickszym przywigzaniu klientow do marek,” wykorzystanie mozliwosci jakie
oferuje franczyza zdaje si¢ by¢ dobrym wyborem dla potencjalnych przedsig-
biorcow. Klienci najczesciej decydujac sie na zakup kierujg si¢ zaufaniem i wie-
dzg na temat danej firmy. Otworzenie nowego oddziatu firmy bazujacej na wie-
loletniej marce wykorzystujac licencje udzielong przez franczyzodawce znacza-
co utatwia pozyskanie klientow.

18 Stawiniska M. op. cit., s. 307
19 Raport Mobile Institute dotyczacy zachowania konsumentéw w odniesieniu do marek funkcjo-
nujacych w Social Media, http://mobileinstitute.eu/files/social-hearts-2014.pdf [20.04.2016]
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Liczba systeméw franczyzowych w Polsce

2016*
2014
2012
2010
2008
2006
2004
2002
2000

1
96 B Liczba systemow
0 500 1000 1500 franczyzowych

Wykres 1. Liczba systeméw franczyzowych w Polsce w latach 2000-2015 z uwzglednieniem
prognozy na 2016 rok

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie raportow dotyczacych franczyzy na portalach profitsys-
tem.pli egospodarka.pl20

Analizujac powyzszy wykres z latwoscig mozna stwierdzié, ze model fran-
czyzy cieszy si¢ coraz wigksza popularnoscia. Kazdy kolejny rok prezentuje
wyzszg 1lo$¢ funkcjonujacych w Polsce systeméw wzgledem roku poprzedniego.
Wartym uwagi jest rowniez to ze najbardziej dynamiczny okres wzrostu prze-
biega w latach 2007-2009. Pomimo powszechnie wystepujacego kryzysu to
wlasnie na te lata rozw¢j franczyzy przebiegal najbardziej preznie. Wzrost bez-
robocia oraz che¢ podjgcia pracy o mozliwie mniejszym stopniu niepowodzenia
bazujac na marce cudzej firmy wypracowanej przez lata mogta by¢ czynnikiem
determinujagcym do wzrostu zainteresowania tym modelem biznesowym. Co
wigcej przedsiebiorstwo oparte na franczyzie moze funkcjonowac¢ w wielu bran-
zach oferujac szereg mozliwosci dla potencjalnych przedsigbiorcow. Ilustruje to
ponizszy wykres.

20 http://www.egospodarka.pl/art/s/franczyza.html [20.04.2016]

23



Odsetek ofert franczyzowych w wybranych
sektorach rynku

B Gastronomia

m Banki, ustugi finansowe i
ubezpieczenia
B Artykuty spozywcze

m Uroda i drogerie

E Edukacja i szkolnictwo
Odziez i obuwie

B Ustugi dla biznesu
Motoryzacja i stacje paliw

m Zdrowie i apteki

B Pozostate (handel i ustugi)

Wykres 2. Odsetek ofert franczyzowych w wybranych sektorach rynku w 2014 roku

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych Akademii Rozwoju Systemow Sieciowych21

Analizujac powyzszy wykres mozna stwierdzi¢ ze sektorem dominujacym
jest gastronomia. Nastepne miejsce nalezy do zarowno sektora ustug banko-
wych, finansowych i ubezpieczeniowych jak i artykutéw spozywczych. Niemal
'/; rynku opanowana jest przez firmy specjalizujace siec w dostarczaniu, sprzeda-
7y oraz przygotowaniu i oferowaniu pozywienia. Tak duzy udzial przemystu
spozywczego mozna ttumaczy¢ optacalno$cig inwestycji w branz¢ FMCG w tym
przypadku w produkty spozywcze.”? Najnizszy wynik uzyskal sektor aptek
i sklepéw zwigzanych z medykamentami. Na tak niska warto$¢ udziatu w rynku
moze mie¢ fakt regulowania cen lekow refundowanych przez organy panstwo-
we, zatem jedyna konkurencja pomig¢dzy klasyczng apteka, a ta dziatajacej na
zasadzie umowy licencyjnej mogtaby polega¢ albo w dostepnosci réznorodnych
lekéw wydawanych bez recepty po atrakcyjniejszej cenie.

2L http:/Awww.arss.com.pl/ [20.04.2016]
22 http://www.bankier.pl/wiadomosc/Podsumowanie-lat-2010-2011-w-branzy-FMCG-w-Polsce-
2464907.html [20.04.2016]
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6. Zakonczenie

Opierajac si¢ na opinii badaczy mozna stwierdzi¢ ze franczyza jest najbar-
dziej rozwinietym a zarazem najbardziej efektywnym sposobem zbytu towaréw
lub ustug.”® Konsumenci kierujac si¢ wiasnymi ulubionymi markami i dokonujac
zakupow zgodnie ze swoimi upodobaniami wspieraja rozwoj catego systemu.
Firma osigga ogromny zysk w postaci relatywnie niskich kosztow prowadzenia
dziatalnosci, otrzymywania regularnego wplywu z oddzialéw podleglych oraz
W ujeciu calosciowym nastgpuje wzrost udziatu w danym sektorze.

Podsumowujac po dokonanej analizie mozna stwierdzi¢, ze system franczyzy
oferuje model biznesowy, ktory moze wzbudzi¢ zainteresowanie u czgsci przed-
sigbiorcoOw. Licencja w ramach ktorej zawarta jest cata wiedza i do§wiadczenie
przedsiebiorstwa, wydaje si¢ by¢ atrakcyjng propozycja dla potencjalnego bior-
cy, za$ mozliwos¢ relatywnie szybkiego rozwoju sieci pod szyldem jednej marki
stosujgcej jeden sprawdzony model stanowi interesujacg perspektywa dla przed-
siebiorcy. Oceniajagc wyniki badan mozna wysnu¢ wniosek ze rynek w Polsce
sprzyja rozwojowi modelu franczyzy co $wiadczy o tym regularny wzrost wy-
stepujacych marek na przestrzeni ponad dwoch dekad. Rowniez ilos¢ branz
w ktorych mozna zastosowac ten system ogranicza jedynie pomystowos¢ przed-
siebiorcy.

Abstract

The following article presents a franchise business system as a modern model of enterprise
management in Poland. The first part of the article is describes the concept and the genesis of
the franchise system. Afterwards is about the essence of the conduct and management compa-
ny operating in the franchise model. In turn based on the research is described in the develop-
ment of the franchise on the Polish market.

Key words: franchise, firm, business model, management
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Pozyskiwanie nowych pracownikow przez firmy
z sektora matych i $rednich przedsiebiorstw
w XXI wieku

Stowa kluczowe: rekrutacja, outsourcing, MSP, XXI wick

Streszczenie

Podjecie tego tematu jest spowodowane checia zglebienia wiedzy odnoénie rekrutacji oraz
obecnej sytuacji w moim otoczeniu. Wiedza ta pozwoli mi osiagnac¢ przewage nad konkuren-
cja w przypadku zatozenia wiasnej firmy. Celem prezentowanego przeze mnie referatu jest
zbadanie w jaki sposob przebiega pozyskiwanie nowych pracownikow przez firmy z sektora
matych i $rednich przedsigbiorstw w XXI wieku. W badaniu wzigto udziat 100 firmy z czego
22% nie zostalo podjete doktadnej analizie po zaznaczeniu odpowiedzi negatywnej co do
przej$cia przez proces rekrutacji.

1. Rekrutacja personelu w przedsi¢biorstwie w ujeciu
teoretycznym

Pracownicy s3 najcenniejszym zasobem organizacji, dzigki ktéremu firma
moze uzyskaé przewage konkurencyjng, dlatego nie wystarczy zatrudni¢ pra-
cownikoéw ale odpowiednio o nich dba¢ podnoszac ich kwalifikacje. Jednym
z elementow zarzadzania zasobami ludzkimi jest pozyskiwanie pracownikow.
Wedlug Marcina Pietraszka dziatania podejmowane przez zatrudniajacych
w celu pozyskania odpowiednich kandydatéw i wyboru najlepszego z nich moz-
na porownac do decyzji inwestycyjnych. W swojej ksiazce napisat: zatrudnienie
pracownika to inwestycja, ktora powinna doprowadzi¢ do wzrostu zysku firmy.
Zatrudnienie pracownika bedzie pozbawione sensu, jesli spowoduje jedynie
wzrost kosztéow.?. Korekta skutkow pozniejszych blednych decyzji jest prze-
waznie czasochtonne i kosztowne. Wtasciwe podjecie decyzji jest wigc istotne,
poniewaz pomaga zapobiec potencjalnym problemom i dodatkowym kosztom.

2 pietraszek M., Twdj pierwszy pracownik: zatrudniaj w malej firmie w Polsce, Wydawnictwo
Helion,Gliwice 2012, s. 12
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Wedlug Henryka Bienioka nietrafne decyzje przyczyniajg si¢ do powstania
zbednych kosztow:

o aktywnych (kosztow ponownej rekrutacji, odprawy zwalnianych pracownikow,
e place zbednych pracownikow),
e biernych (utracone korzyéci organizacji wynikajace z braku pracownika).?®

Antoni Ludwiczynski w swojej ksigzce dobor pracownikow nazwatl zespotem
celowych, skoordynowanych dziatan, zwigzanych z obsadzeniem wolnych sta-
nowisk pracy pracownikami majacymi pozadane kwalifikacje zawodowe i cechy
psychiczne.”® W procesie pozyskania pracownikow chodzi o jak najlepsze dopa-
sowanie pracownika do stanowiska pracy oraz zadan jakie ma wykonywac przy
jednoczesnym zagwarantowaniu satysfakcji z nowej roli oraz wykonywanych
przez niego zadan. Proces doboru pracownikéw jest dziataniem wieloetapowym,
na ktéry sktada sie: nabdr pracownikoéw (rekrutacja), selekcja i adaptacja no-
wych pracownikow.

Pierwszym etapem procesu pozyskiwania pracownikow jest rekrutacja kan-
dydatéw. Czym jest zatem rekrutacja? Wedtug ksiazki Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi Antoniego Ludwiczynskiego rekrutacja jest to proces znajdowania
1 przyciagania dostatecznie duzej, dla celow selekcji, liczby potencjalnych pra-
cownikow na wolne stanowiska pracy.”’

Tadeusz Listwan w swojej ksigzce pt. Zarzadzanie Kadrami definiuje rekru-
tacje jako: Rekrutacja jest to sposoéb komunikowania si¢ organizacji z rynkiem
pracy w celu zdobycia odpowiedniej grupy potencjalnych pracownikdéw na nie-
obsadzone stanowiska pracy.

Leszek Korzeniowski opisat w swojej ksigzce, ze rekrutacja polega na infor-
mowaniu otoczenia i wlasnych pracownikéw o istniejacych lub przewidywanych
wolnych stanowiskach pracy, tworzeniu odpowiedniej grupy kandydatow,
a nastepnie dokonaniu ich oceny i zakwalifikowania do zatrudnienia zgodnie
z potrzebami pracodawcy.”

Podsumowujac definicje mozna doj$¢ do wniosku, ze rekrutacja jest to pro-
ces komunikowania si¢ organizacji z rynkiem pracy w celu pozyskania dosta-
tecznie duzej, dla celéw selekcji, liczby kandydatow na nie obsadzone stanowi-
ska pracy.

Jednak zanim rozpoczniemy proces rekrutacji musi zaistnie¢ potrzeba orga-
nizacji w zakresie zasobow ludzkich.

% Bieniok H., System zarzqdzania zasobami ludzkimi przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Katowice 2006, s. 51

% Krol H., Ludwiczynski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa 2006, s.197

*" Ibidem, 5.198

28 | istwan T., Zarzqdzanie kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, 5.115

2 Korzeniowski L., Mened:ment. Podstawy zarzgdzania, EAS, Krakow 2010, s. 250
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Taka potrzeba moze pojawi¢ sie w efekcie utworzenia stanowisk pracy na

skutek:

zwigkszenia skali dziatalno$ci przedsigbiorstwa (np. wigksza produkcja),
powiekszenia zakresu dziatalno$ci przedsigbiorstwa (np. nowa produkcja),
poszerzenia zakresu czynnos$ci realizowanych przez pracownikow (np. nowe
metody pracy),

utworzenia nowych filii, oddziatéw, przedstawicielstw (inna lokalizacja sta-
nowisk,

pracy w ujeciu geograficznym).*

Potrzeba zatrudnienia nowych pracownikow moze pojawi¢ si¢ réwniez

w efekcie zwolnienia si¢ istniejacych stanowisk pracy. Miejsce pracy moze zO-
sta¢ zwolnione na pewien czas lub na state. Pracownik zwalnia stanowisko pracy
na state w przypadku:

dobrowolnego odejscia pracownika,

przejscia pracownika na emeryture,

przejscia pracownika na rente,

$mierci pracownika,

przemieszczenia pracownika na inne stanowisko,
zwolnienia pracownika z pracy.*

Stanowisko zostaje zwolnione na pewien czas w przypadku:
Czasowego przemieszczenia na inne stanowisko,
czasowego oddelegowania do realizacji innych zadan,
urlopu,

choroby,

sprawowania funkcji publicznych.

2. Sposoby rekrutacji pracownikow w przedsiebiorstwie
w Swietle badan wlasnych

2.1 Informacje wstepne

W badaniu wzigto udziat 100 przedsiebiorstw z sektora MSP na terenie wo-

jewodztwa Lubelskiego. Na samym poczatku zostang omoéwione pytania z me-
tryczki czyli charakterystyka populacji.

Pierwsze pytanie na ktére musieli odpowiedzie¢ ankietowani byto czy kiedy

kol wiek przechodzili przez proces rekrutacji, bo jesli nie to automatycznie nie
podlegaja dalszej analizie. Pozytywnie na to pytanie odpowiedziato 78% bada-

% Golnau W., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu, Warszawa 2007, 5.124
L Ibidem, s.124
%2 Golnau W., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu, Warszawa 2007, 5.125
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nych, negatywnie 22%. Moze to by¢ spowodowane tym, ze czg¢$¢ z firm jest
przedsigbiorstwem jednoosobowym.

Nastepnie przedsiebiorstwa musiaty odpowiedzie¢ na pytanie o ich wielkos¢.
Ponad potowa bo 54% to mikroprzedsigbiorstwa, 34% przedsicbiorstwa mate,
a 12% przedsigbiorstwa $rednie.

Firmy biorace udziat w badaniu dziataja w 20 réznych branzach. Najliczniej-
sze okazaly si¢ Hurtownie/sklepy/producenci 17%, gastronomia 15% oraz ustugi
14%. Zaraz za ta grupa znajduja si¢ prawo i finanse 8%, zdrowie i uroda 8%
oraz edukacja i nauka 7%. Pozostale, ktore osiagnety 3%: Biuro i firma, budow-
nictwo, sport i rekreacja, turystyka oraz ktore uzyskaty 2%: dom i ogrod, insty-
tucje publiczne, Internet i komputer, motoryzacja, nieruchomos$ci, przemyst,
rolnictwo, lesnictwo, rozrywka i kultura, telekomunikacja, transport.

Najliczniejsza grupe stanowia firmy, ktére dziatajg na rynku 6-10lat, bo az
56%. Troche mniej, bo 32% badanych przedsigbiorstw dziata na rynku 1-5 lat.
Pozostate firmy istniejg 11-15lat 6%, mniej niz rok 4%, 16—20lat 2%.

Ostatnim pytaniem jakie zadaliSmy w metryczce byto pytanie o zasieg przed-
siebiorstwa. Wiekszo$¢ firm dziata lokalnie 52% i regionalnie 40%, pozostata
mniejszo$¢ dziala ogélnopolsko 6% i §wiatowo 2%. Mimo, ze mamy coraz czg-
$ciej do czynienia z pojeciem globalizacji firmy z sektora MSP nadal dziatajg na
mniejsza skale.

2.2 Weryfikacja hipotez i tezy

Pierwsza hipoteza badawcza zaktadata, ze im mniejsze przedsigbiorstwo tym
czeSciej wybierana jest rekrutacja zewngtrzna. Zaktadam, ze im mniejsze przed-
sigbiorstwo tym jest mniej rozbudowana struktura organizacyjna co zmniejsza
szanse na awanse lub przesunigcia.

Pierwszy wykres przedstawia wybor zrodta rekrutacji przez przedsigbiorstwa,
ktore zadeklarowaty, ze braty udziat w procesie rekrutacji. Jak mozemy zauwa-
zy¢ wszystkie mikroprzedsiebiorstwa odpowiedziaty, ze wybraly zewnetrzny
rynek pracy natomiast nikt nie wybrat rekrutacji wewnetrznej. Wsrdd przedsie-
biorstw matych mozemy juz zauwazy¢ mala zmian¢ jednak wickszo$¢ nadal
wybrala rekrutacje zewngtrzna 84,21%. Wybor wewngtrznego rynku pracy za-
deklarowato 15,79%. W nastgpnej grupie badanych wewnetrzny rynek pracy
wybrata wigkszo$¢, bo 81,25%, rynek zewnetrzny 18,75% przedsiebiorstw $red-
nich. Hipoteza zostata potwierdzona, wyniki badan potwierdzaja, ze wybor zro-
dta rekrutacji zalezy od wielkos$ci przedsiebiorstwa. W mikroprzedsiebiorstwach
mamy do czynienia z maksymalnie 10 pracownikami co moze wytlumaczy¢ ich
brak wyboru rekrutacji wewnetrznej. Przedsigbiorstwa male posiadaja juz do
50 pracownikow co stwarza wigksze szanse na skorzystanie z wewnetrznego
rynku pracy. W przedsigbiorstwach srednich zatrudnionych jest do 250 oséb co
sprawia, ze takie firmy muszg mie¢ rozbudowang strukture organizacyjng co
powoduje, ze rekrutacja wewnetrzna jest czestym wyborem zrodta rekrutacji.
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Wykres 1. Wyboér zrédla rekrutacji z podzialem na wielko$¢ przedsiebiorstwa

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie otrzymanych wynikow badan

Druga hipoteza badawcza zaktadata, ze jezeli przedsigbiorstwo zdecyduje si¢
na metod¢ ogloszenia w mediach to najczgsciej jest to ogloszenie w Internecie.
Zakladam, ze przedsigbiorstwom z sektora MSP zalezy, aby dotrzeé do jak naj-
wickszej ilosci 0sob po jak najnizszych kosztach. Metoda ogloszenia przez In-
ternet wydaje si¢ by¢ najlepsza opcja sposrod ogloszen w mediach zwazajac na
popularnos¢ Internetu w X1 w. W dzisiejszych czasach wigkszos¢ osob korzysta
z Internetu i w tatwy sposob mozna dotrze¢ do potencjalnych kandydatéw nie
tylko z naszego otoczenia ale rowniez z catej Polski, a nawet $wiata. Sposob ten
jest rowniez bardzo tani, a niekiedy nawet darmowy co czyni go najlepszym
wyborem dla niewielkich przedsiebiorstw, ktdre nie maja przeznaczonych fun-
duszy na rekrutacje.

100,0%

80,0% 62,000
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Wykres 2. Wybér metody rekrutacji spo§rod metody ogloszenia w mediach

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie otrzymanych wynikow badan
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Z drugiego wykresu wynika, ze badane przedsiebiorstwa najczesciej wybiera-
ja metode ogloszenia w Internecie 62% zaraz za tag metoda wybrano ogloszenia
w prasie 38%. Co ciekawe zadne z nich nie wybralo ogtoszenia w radiu oraz
w telewizji. Hipoteza zostata potwierdzona jednak mozna zauwazy¢, ze dobry
wynik uzyskata rowniez metoda ogloszenia w prasie, a mozna wyttumaczy¢ to
tym, ze wariant ten ma podobne zalety. Jest metodg tanig, a czasami nawet dar-
mowa roznicg jest dotarcie do duzej ilosci 0sdb jednak mniejszej niz przypadku
pierwszego wyboru. Druga rdznica jest to, ze coraz mniej ludzi szuka pracy
przegladajac ogloszenia w prasie, staj¢ si¢ ona przestarzala metoda w przeci-
wienstwie do Internetu, ktory ciagle zyskuje na popularnosci.

Trzecia hipoteza badawcza zaktada, ze wsrdod badanych przedsiebiorstw
wiekszo$¢ z nich wykorzystuje rekrutacje bezposrednia nie posiadajac dziatu
personalnego. Zakltadam, ze dzieje si¢ tak poniewaz nalezg do grupy najmniej-
szych firm i nie ma potrzebny zatrudniania dodatkowych 0sob, ktére by sie tym
zajmowatly. Rotacja w tej grupie przedsigbiorstw tez jest mniejsza co powoduje
rzadszg potrzebe zatrudnienia nowych pracownikow.
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Wykres 3. Samodzielno$é¢ prowadzenia procesu rekrutacji

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie otrzymanych wynikow badan
Jak wida¢ na trzecim wykresie najwiecej bo 67,5% przedsiebiorstw prowadzi
rekrutacje samodzielnie nie posiadajac dziatu personalnego, na drugim miejscu

z wynikiem 22,5% znalazly si¢ firmy, ktdre rowniez prowadza rekrutacje samo-
dzielnie jednak posiadajac wlasny dziat personalny. Najmniej, bo 10% przedsie-
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biorstw nie przechodzi przez proces rekrutacji samodzielnie, tylko wykorzystuje
do tego zewnetrzne firmy. Hipoteza zostata potwierdzona, wyniki badan po-
twierdzajg moje zatozenia co do wyboru najczestszej odpowiedzi. Drugg co do
wielko$ci odpowiedz zaznaczyly przedsi¢biorstwa mate oraz $rednie, ktore maja
dostatecznie duza liczbg pracownikow oraz sporg ich rotacje, aby optacato si¢
zatozy¢ wlasny dzial personalny. Na wybor trzeciej odpowiedzi pozwolity sobie
przedsiebiorstwa, ktore prawdopodobnie potrzebowaty jak najlepszego poten-
cjalnego kandydata wigc postawili na zewnetrzne firmy, ktére majg przeszkolo-
nych w tym celu pracownikow oraz posiadajg wigksze doswiadczenie w zakresie
pozyskiwania pracownikow.

Czwarta hipoteza badawcza zakladala, ze najczestsza potrzeba pozyskania
nowego pracownika byto jego dobrowolne odejscie z firmy. Zaktadam, ze dzieje¢
si¢ tak, poniewaz w dzisiejszych czasach pracownik staje si¢ coraz bardziej wy-
magajacy co do np.: zarobkdéw, warunkéw pracy czy mozliwosci awansow.
Mniejsze przedsigbiorstwa (czesto nowe na rynku) szukajg wszedzie oszczgdno-
$ci co moze powodowac¢ brak zadowolenia w wyzej wymienionych kwestiach
u pracownikow, dlatego wiele z nich decyduje si¢ na dobrowolne odejscie.
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Wykres 4. Potrzeby zatrudnienia nowego pracownika

7Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie otrzymanych wynikow badan
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Z czwartego wykresu wynika, ze najczestszymi potrzebami zatrudnienia no-
wego pracownika sg: zwigkszenie skali dziatalnosci przedsigbiorstwa 17,54%,
dobrowolnego odejscia pracownika 15,20% oraz zwolnienia pracownika z pracy
12,87%. Najrzadszymi odpowiedziami udzielonymi przez respondentéw sa po-
trzeby: czasowego przemieszczenia na inne stanowisko 2,92%, choroby pra-
cownika 2,34% oraz czasowego oddelegowania do realizacji innych zadan
0,58%. Zadna z badanych firm nie odpowiedziata, Ze to §mieré pracownika 0%
bylta potrzeba zatrudnienia osoby na wolne stanowisko. Hipoteza zostata obalo-
na, wyniki badan nie potwierdzity moich przedstawionych zatozen. Jak mozemy
zauwazy¢ najczestsza potrzeba pozyskania nowego pracownika okazata sie cheé
zwigkszenia skali dziatalnosci przedsiebiorstwa. Wybrana przeze mnie potrzeba
znalazta si¢ na drugim miejscu co oznacza, ze moja hipoteza zostata obalona
nieznacznie. Otrzymane wyniki mozemy wytlumaczy¢ tym, ze wigkszo$¢ mniej-
szych przedsigbiorstw planuje i potrzebuje ciagle si¢ rozwija¢ co powoduje, ze
posiadaja coraz wiecej klientow. Taki obrot sytuacji sprawia, ze nastaje potrzeba
np. zwigkszenia produkcji do zaspokojenia coraz to wigkszej ilosci klientow,
a to powoduje konieczno$¢ zatrudnienia nowych pracownikow do pracy.

Teza zakladala, ze przedsigbiorstwa z sektora MSP na terenie wojewodztwa
lubelskiego w wigkszosci wybierajg rekrutacje zewngtrzng oraz jej metode ogto-
szenia w mediach. Zaktadam, ze dzieje si¢ tak poniewaz badane przez mnie
przedsigbiorstwa naleza do grupy najmniejszych pod wzgledem wielkosci firm,
co sprawia, ze maja slabo rozwinigte struktury organizacyjne spowodowane
malg iloscig pracownikoéw, a co za tym idzie czesciej wybieraja zewnetrzny ry-
nek pracy. Moim zdaniem najczestszym wyborem co do metody ogloszenia
oferty pracy jest metoda ogloszenia w mediach, poniewaz mniejszym przedsig-
biorstwom zalezy na dotarciu do jak najwigkszej ilosci 0sob przy jak najmniej-
szych kosztach, poniewaz takie firmy czesto nie maja przeznaczonych funduszy
na rekrutacje.
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Wykres 5. Wybér zrédla rekrutacji wsréd badanych przedsiebiorstw

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie otrzymanych wynikow badan
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Jak wida¢ na pigtym wykresie wigkszo$¢ badanych przeze mnie przedsig-
biorstw korzystato z zewngtrznego rynku pracy 74,4% niz z rynku wewnetrzne-
go 25,6%. Wyniki z powyzszego wykresu potwierdzaja pierwsza cze$¢ posta-
wionej przez mnie tezy co do wyboru zrodta rekrutacii.
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Wykres 6. Wybér metody rekrutacji zewnetrznej przez badanie przedsigbiorstwa

7Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie otrzymanych wynikow badan

Z wykresu szoéstego wynika, ze najczestszym wyborem co do metody prze-
prowadzenia rekrutacji jest metoda ogloszenia w mediach 18,90%, nastepnym
wyborem jest korzystanie z bazy kandydatow, ktorzy nie zostali przyjeci
uprzednio 17,07%. Najmniej przedsigbiorstw si¢ga po metode wyspecjalizowa-
nych zewnetrznych firm 2,33% oraz targéw pracy 1,22%. Otrzymane wyniki na
tym wykresie pozwalaja nam potwierdzi¢ drugg czes¢ tezy. Podsumowujac teza
zostala potwierdzona, wyniki przedstawione na obu wykresach potwierdzaja
zalozenia zawarte w tezie.
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Abstract

Raising this subject is caused by willingness of improving it knowledge in relation to the
recruitment and the current situation in my surroundings. This knowledge will let me achieve
the competitive advantage in case of establishing an own company. Examining is a purpose of
the paper presented by me in what way acquiring recruits from the sector of small and medium
enterprises by companies in the 21st century is proceeding. In the examination it was participa-
tion 100 overcome companies from what 22% wasn't taken for thorough analysis after empha-
sizing the negative answer as for undergoing the recruitment by the process.

Key words: recruitment, outsourcing, MSP, XXI century
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Gleysis Melissa Castillo Gonzalez

Devaluation of the Nicaraguan currency
(Cordoba Nicaragiiense) in the period of the 80°’s

1. History of the Nicaraguan Currency

The origins of the history of Nicaraguan cérdoba go back to the separation of
the Republic of Central America, a time when currencies of different countries
(Peru, Bolivia, USA and others) were used in the country. In 1859, by executive
decree, the market of Leon was empowered to issue coins of “real dime” which
amounted to one tenth of the US dollar.

In 1879, under President Joaquin Zavala term, the “cent” was created and al-
so the issuance of the first national notes or treasury notes. In 1888 the first
private banks were created, issuing their own banknotes, such as the Bank of
Nicaragua and the Mercantil Agricultural Bank.*®

The peso moneda corriente (legal tender) was replaced by the cordoba as the
official currency of Nicaragua in 1912. It was named after Francisco Hernandez
de Coérdoba, the founder of Nicaragua.

Peso moneda corriente were exchanged for the new cordoba at a rate of 12.5
pesos to 1 cordoba. The peso fuerte (strong) was exchanged at par. At the time,
the new cordoba was almost at par with the US dollar.

2. Before the Revolution

The Sandinista National Liberation Front (Spanish: Frente Sandinista de Li-
beracion Nacional, FSLN) is now a democratic socialist political party in Nica-
ragua. Its members are called Sandinistas [sandi'nistas] in both English and
Spanish. The party is named after Augusto César Sandino who led the Nicaragu-
an resistance against the United States occupation of Nicaragua in the 1930s.*

The symbol and direct precedent of the revolution is the struggle of General
Augusto C. Sandino (1895-1934), a national hero who fought with bravery,
supported by an army formed by farmers and workers. He fought against the

3 (New York Times Newspaper, 1990)
% (Solidarity-us.org., 1979-07-19)
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armed intervention of the United State in Nicaragua, done under the pretext of
ensuring peace and democracy in the country.

The Revolution marked a significant period in Nicaraguan history and reve-
aled the country as one of the major proxy war battlegrounds of the Cold War
with the events in the country rising to international attention.

The strong subjection of Nicaragua and its population to the wishes of Somo-
za® and his private army resulted in the creation of a military movement in 1962
that intended to defeat the dictatorship. The movement was named after Sandino
and this is how the “Sandinista National Liberation Front” (Frente Sandinista de
Liberacion Nacional —FSLN) was born, founded by a group of intellectuals and
volunteers led by the young Carlos Fonseca.

3. After the triumph of the Sandinista Revolution

Despite their staunch socialist leanings, the Sandinistas united with other
groups in opposition to Somoza in order to “mask” the true nature of their revo-
lution so as to not evoke the ire of the United States. After the broad-based co-
alition against Somoza triumphed, the FSLN sought to consolidate its power to
prevent the bourgeoisie from waging a successful counterrevolution. They or-
ganized segments of society, such as peasants and laborers, into “mass organiza-
tions” which would ostensibly defend the revolution. The Sandinistas presented
these organizations as giving the Nicaraguan people a voice in the new revolu-
tionary government and as promoting democratic participation. The masses also
became the physical defenders of the revolution during the contra war, when the
government distributed weapons to militias. The FSLN, moreover, instituted
a National Literacy Crusade to increase literacy and to ideologically indoctrinate
students. Sandinista economic policies also reflected their socialist ideology.
The Sandinistas nationalized Nicaragua’s financial sector and major exports.
They seized some farm land and encouraged the formation of state farms and
farming cooperatives, although they eventually distributed land to individual
peasants as contra resistance grew.*

The new government, formed in 1979 and dominated by the Sandinistas, re-
sulted in a socialist model of economic development. The new leadership was
conscious of the social inequities produced during the previous thirty years of
unrestricted economic growth and was determined to make the country's workers
and peasants, the "economically underprivileged", the prime beneficiaries of the
new society. Consequently, in 1980 and 1981, unbridled incentives to private

% Somoza was officially the President of Nicaragua from 1 January 1937 to 1 May 1947 and from
21 May 1950 to 29 September 1956, but ruled effectively as dictator from 1936 until his assassina-
tion. Anastasio Somoza started a dynasty that maintained absolute control over Nicaragua for 44
years.

% (The Iran Contra Affair)
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investment gave way to institutions designed to redistribute wealth and income.
Private property would continue to be allowed, but all land belonging to the
Somozas was confiscated.*’

In 1979 in Nicaragua, a new political process begins, in some way explains
the behavior of the economy during this period. Inflation, which was a new phe-
nomenon for Nicaragua, introduced in this decade the highest level in history.
The high openness of the economy explains that external factors have a signifi-
cant impact on the behavior of inflation. Moreover, the management of the eco-
nomic policies and factor of uncertainty, additional factors were high impact on
the development of inflation, especially through the creation of inflationary
expectations. The rise of inflation during this period was particularly worrying
for is association to a decline increasingly pronounced in economic growth since
1983.

Because of the negative impact that politic economics had over the produc-
tion, since 1982, they introduced some limited changes in the price system. In
some measure, the domestic prices increased authorized by the government since
1982, were the results of modest movements | the exchange rate set by way of
the taxes to the purchase od currency for import. These measures sought to redu-
ce foreign exchange rates for exports and imports. These exchanges losses were
constituted in a strong factor of monetary expansion. The fall in production,
lower imports due the emergence of the crisis balance of payments by high debt,
the reduction in international prices of major export products, combined with
control policies in the distribution of major consumer goods, led the deve-
lopment of black markets for goods and currency, which hit the increasing inten-
sity in the behavior of inflation additionally, during this period the Nicaraguan
economy suffered the effects of various external shocks.®

4. Problems facing the economy

We have been faced with three key problems in the past two years: unem-
ployment, inflation and a decrease in productivity. On July 79 we had about 40%
unemployment. The unemployment rate is already as 15-16%. We see this as
a very positive social economic trend. But this occurred more employment in
production services sector. The first year we had to transform the economy. Now
in the second year the challenge is to organize, rationalize, be efficient with an
economy that is already in progress.

The second key problem that we faced was inflation. In 1978-79 we had an
inflation rate of 85%. We have reduced the inflation rate up to 25-30% Consi-
dering the bad conditions inherited production, global inflation, rising oil prices,

37 Redaccion Central (2011-04-29). "Daniel: la unidad es fundamental para el proyecto Cristiano,
Socialista y Solidario -LVVDS"
% Aspectos macroeconémicos de los 80 (www.cibdimena.desastres.hn)
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deteriorating terms of trade, we think that the above is a significant achievement.
We do not care much inflation of luxury goods, yes we are concerned about
inflation of commaodities: medicine, food, transportation and housing. The basic
salary has not grown in money, but in the group with low wages. Last year all
wages under 300 cordobas 1000 increased by 125 cérdobas This year salaries of
less than 3,000 cordobas be increased. In this way, we are creating a redistribu-
tion of income.

Unemployment and inflation are therefore the two problem areas where we
think there has been a significant improvement. The problem we could not solve
is the decrease in productivity

5. The transition to socialism

During the first half of the 1980s, the Sandinista Front in Nicaragua attemp-
ted a "transition to socialism", which involved: a process of nationalization of
private property; the substitution of market forces by centralized planning and
direct state intervention in production; the creation of a mechanism for centrali-
zing power and hub based on the conjunction of State, the Sandinista Party, the
army and the "mass organizations"

An attempt to proletarianization and ideological homogenization of the popu-
lation, sustained by Marxism-Leninism; and the establishment of a strategic
alliance with the Soviet bloc, parallel to the active support radical leftist move-
ments in the Third World.*

6. The mixed economy and the measures announced in the se-
cond anniversary of the Revolution.

Area of People's Property controls less than 40% of GDP. 60% are in the
private sector. That is why we have essentially a mixed economy. We have on
the one hand a private economy and across a public economy. Very few people
understand this. 80% of agricultural production is in the hands of the private
sector, 75% of industrial production also belongs to the private sector.

This implies that the "free market" and capitalism still dominate, even two
years after the Sandinista Revolution. What we are trying to change is that this
"free market" capitalism and transform this in favor of the interests of the majo-
rity. For this reason we try to implement a planned economy, an economy that
serves the interests of the majority.

At this stage of our development, we try to create a planned mixed economy.
Some consider that there is a contradiction here, but we think that with this poli-

¥ Aspectos de la economia nicaragiiense (envio.org.ni) October, 1981
“0 Interpretacion historica de los 80 en Nicaragua, Thomas More University, Managua, Nicaragua

40



tical program of national unity, pluralism and a mixed economy, if the economy
is planned and organized to serve most, this project has a future. this is the risk
you take the Sandinista Front and is also the risk taken by the private sector.

7. Subsidy Economy

The black market became the essential element of the national economy, state
control out of but for the benefit of those who controlled it. At the beginning of
the second half of the 1980s, the Sandinista economic project resulted in a limbo
where he did not crystallize the centrally planned economy, or the "mixed eco-
nomy". What resulted was a really worked bureaucratized economy based on the
arbitrariness of the governances; and had not intended to mainly necessities of
satisfaction of the population, but serve the political objectives of the regime.

Economics Subsidy Regime's inability to transform the state into a new axis
of accumulation capital.

Distributive and expansive of the Sandinista administration, policies determi-
ned the latter were funded in unprimed time, with donations from the internatio-
nal community and the income state prosecutors. Subsequently, by reducing the
flow of the first and second engage in military spending, for financing to exter-
nal borrowing public spending, which rose external debt in 1600 billion in 1979
to eleven billion in 1990.

8. First program of economic liberalization of 1985

The intensification of the war and the considerable resources demanded by
the defense establishment, led to a redefinition explicit by the government on the
need to review priorities based on available resources. The economic package of
1985 incorporated the first devaluation of the official exchange rate, maintaining
exchange rate differentials for foreign trade. However, there was some effort to
simplify the complex system of multiple exchange rates that had developed in
the previous period, decision limiting credit expansion including a policy that
increased nominal interest rates were taken.

The measures taken in 1085 had resulted in the increase in inflation, which
was compounded by the consequences of the commercial trade were removed by
the administration of the US that same year. Accumulated inflation in 1985 was
334.3 % (9.3% monthly), the intensification of the war continued to put pressure
on the fiscal sector and had negative effects on increasing the productive
apparatus.

The first economic liberalization measures adopted in 1985 were supplemen-
ted by others throughout the years 1986 and 1987.

These policies focused their attention on reorganizing and introduce more disci-
pline in the public budget, since it had become an important source of official
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pressure. In 1985 the deficit of the Central Government accounted for 25% of
GDP.*

9. Operation Berta

This Valentine's Day the Sandinista government announced a decree that
from 00:00 pm on 15 February 1988, banknotes and coins of Cordoba, then in
effect, would be worthless and that the three days were exchanged for new notes.
a secret government plan that owes its name to a farm where it was hatched
years ago is well executed.

Cordoba at that time was extremely undervalued. One dollar traded at 21,000
cordobas on the bench or change existing houses, and the black market traded up
to 40,000 cordobas, according to press publications of the time. People earned in
huge sums. But the millions or "chancheros" to the population as they were cal-
led, had little value. A bag of ice cream sold in grocery stores worth between
500 and a thousand cordobas, for example.

Political indecision not to launch Operation Berta caused the cérdoba depre-
ciate. In March 1985 the dollar was bought at 670 cordobas, but March 1987 and
the dollar was 15,750 cordobas. In January 88 it was that the dollar rose to
21,000 cordobas. The Nicaraguan economy suffered hyperinflation of more than
ten thousand percent.

In Nicaragua there have been four currency reforms in history, in 1912, in
1940, in 1988 and in 1991 coérdoba "gold" Francisco Mayorga. On March 20,
1912, being president Adolfo Diaz, the currency conversion unit change adopted
as the "Cordoba", after the Spanish conquistador Francisco Hernandez de Cor-
doba operates in Nicaragua. Enacted Currency Conversion Act, the Treasury
Notes were gradually exchanged for the new currency which had a rate equal to
the US dollar exchange rate.*’

10.Adjustment Program of the 1988

In the late of the 1987, the economy is alarming lack of control signals infla-
tionary phenomenon. The average inflation this year amounted to 912% and
YTD to 1,347% (25% monthly average). To this major energy crisis, a new drop
in GDP, riding trade deficit and a significantly lower level of external financial
support were added. This situation led to a radical change in the orientation of
economic policy of the Government. A new stabilization and liberalization plan
was introduced in February of the 1988, this new package of economic measures
included a monetary reform that replaced the new cordoba, eliminating three
zeroes, multiplies exchange rates were unified in the only official exchange rate.

4L Cibdimena.desastres.hn
“2(prensa, 2010)
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Cérdoba was devaluated from 0.07 new coérdobas per dollar to 10 new cordobas
per dollar, with a nominal devaluation of 14,186%.

11. Politic Economics of the Current Government

Despite the global economic turmoil, Nicaragua has excelled in maintaining
growth levels above the average for Latin America and the Caribbean. Discipli-
ned macroeconomic policies, combined with a continued expansion of exports
and foreign direct investment, they have helped the country Nicaragua to address
the economic turmoil stemming from the crisis of 2008-2009 and the rising
prices of food and oil. For 2011, growth reached a record 6.2 percent, with a
slight decrease to 5.1 and 4.6 for 2012 and 2013, respectively.

Although gross domestic product (GDP) fell to 3.9 percent in 2015, the lo-
west rate in the last five years to 2016 is estimated that growth is 4.2 percent.
Foreign direct investment and trade also show favorable prospects.

Nicaragua's macroeconomic stability has allowed the government to adapt its
decisions, from a short-term to overcome the crisis, pioneering strategies longer
term to combat poverty, especially in rural areas. The support of the Internatioal
Development Association (IDA), the World Bank's fund for the poorest coun-
tries, has been key to making this change a reality.*”

Economic Activity Relation with the GDP
Agriculture, forestry and fishing 15.14%
Trade, hotels and restaurants 14.52%
Manufacturing industries 13.13%
Personal and business services 12.43%
General Government Services 9.67%
Transport and Communications 9.51%
Homeownership 7.15%
Financial Intermediation services 8.46%
Construction 2.80%

“3 bancomundial.org (Nicaragua: panorama general)
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Adrian Abramek, Koto Naukowe Menadzerdw, Politechnika Lubelska
Klaudia Grela

Wplyw systemu motywacyjnego na przywiazanie
pracownikow do przedsiebiorstwa

Stowa kluczowe: motywowanie, wiezi organizacyjne, MSP

Streszczenie

Celem pracy jest okreslenie czy i w jakim stopniu nowoczesne systemy motywacyjne
w matych i §rednich przedsigbiorstwach wptywaja na przywiazanie pracownikow do przedsig-
biorstwa. Podjgcie niniejszego tematu gleboko zakorzenione jest w obrgbie naszych zaintere-
sowan motywowaniem, przedsigbiorstwami, elementami psychologii w zarzadzaniu oraz
nowoczesnymi systemami motywacyjnymi. Ponadto kluczowe dla nas jest doktadne poznanie
dziatan, orientacji oraz ogromnego znaczenia motywowania w przedsigbiorstwach. Analiza
nowoczesnych systemow motywacyjnych w matych i $rednich przedsigbiorstwach oraz ich
wplyw na przywigzanie pracownikow do przedsigbiorstwa. W niniejszej pracy zastosowalismy
metod¢ sondazu diagnostycznego. Z przeprowadzonych badan wynika ze zaledwie 33,7%
pracownikow matych i $§rednich przedsigbiorstw jest przywiazana do organizacji oraz zdolna
do poswigcen. Najwiekszym problemem jest brak odpowiednich motywatorow oraz niedosto-
sowane do oczekiwan pracownikoéw narzgdzia motywacyjne, ktore nie wptywaja na przywia-
zanie pracownikow do organizacji.

1. Istota i pojecie procesu motywowania

Motywowanie stanowi bardzo wazng funkcje w dziataniu wszystkich przed-
sigbiorstw. Jako jedno z najistotniejszych narzedzi w przedsiebiorstwie cenione
jest przez pracownikéw jak i pracodawcow. Zakorzenione w matych i srednich
przedsiebiorstwach $wiadczy o obecno$ci roznych form motywowania. Wszech-
stronno$¢ motywowania pokazuje, iz jest to proces, ktory moze by¢ zaadapto-
wany w firmach o odmiennych specjalizacjach. Ponadto w dzisiejszych czasach
pracownicy oprdcz wynagrodzenia oczekuja czego$ wiecej, dobrym rozwiaza-
niem okazuja si¢ pozamaterialne narzedzia motywowania pracownikow. Pra-
cownicy jesli otrzymaja nie tylko comiesigczne wynagrodzenie od przedsigbior-
stwa z pewnoscig bedg w stanie pracowaé¢ wydajniej, a w sytuacjach Kryzyso-
wych wykazg si¢ determinacjg i samozaparciem. Usatysfakcjonowany, spetnio-
ny zawodowo a przede wszystkim doceniony przez pracodawce pracownik sta-
nowi czes$¢ sukcesu firmy jakim jest zadowolenie.

Jednym z najwazniejszych obowiazkow menadzera jest motywowanie pra-
cownikéw do jak najszybszej i mozliwie jak najbardziej wydajnej pracy.
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Menadzerowie, ktorzy stwarzajg satysfakcjonujace i wyzwalajace energie wa-
runki pracy, ograniczajg fluktuacje¢ kadr, jednocze$nie zwigkszajac wydajnosc
oraz jakos¢.

Obecnie motywowanie pelni jedng z najwazniejszych funkcji przedsiebior-
stwa odnoszacego sukces. Bez wdrozenia systemow motywacyjnych oraz mo-
tywowania pracownikow przedsigbiorstwom trudno jest utrzymac kontrolg oraz
wprowadza¢ zmiany. Dzieki odpowiednim technikom motywacyjnym pracow-
nicy oraz przedsigbiorcy pracujg w dobrej atmosferze, a sama praca jest duzo
wydajniejsza dzigki temu fluktuacja kadr i rotacja pracownikow sa duzo mniej-
sze. Wykorzystujac sformalizowane narzedzia motywacyjne przedsiebiorcy
wplywaja poprzez motywacj¢ na pracownikéw dzieki czemu rozumieja ich po-
trzeby i moga odpowiednio dobra¢ techniki i polepszy¢ funkcjonowanie przed-
sicbiorstwa.

Zatem czym jest motywacja?

Jak wynika z przegladu literatury J. Syroka twierdzi, ze motywacja jest pro-
cesem $wiadomego i celowego oddziatywania na pracownikow, przy czym za-
pewnione sg im $rodki i mozliwosci spetniania wlasnych oczekiwan w taki spo-
sob, aby pracownicy i pracodawcy odnosili korzysci. Motywowanie jest funkcja
zarzadzania, ktora polega na takim stosowaniu jej technik, aby zapewniaty zaan-
gazowanie pracownikow na rzecz dobrej organizacji. To oddzialywanie sktania
ich do podnoszenia swoich kwalifikacji i jednoczes$nie zapewnia pelng satysfak-
cje z pracy.™

2. Wiezi w organizacji

Wigzi organizacyjne sg to relacje, ktore tacza indywidualnych i zbiorowych
uczestnikow organizacji. Wplywajace na jej funkcjonowanie i powodzenie. Wy-
stepuja dwa podstawowe rodzaje zalezno$ci organizacyjnych: funkcjonalne
1 hierarchiczne. Hierarchiczne, inaczej stuzbowe to zaleznos$¢ podporzadkowania
taczacego przetozonego z podwladnymi. Wynikajg one z pionowego podziatu
zadan, czyli podzialu wtadzy w organizacji. Maja charakter rozkazodawczy oraz
regulujacy. Polegaja one na wydawaniu polecen pracownikom przez przetozo-
nego i egzekwowaniu ich wykonania.*®

We wszystkich grupach wystepuja réznego rodzaju wiezi, ktore si¢ 1acza na
przyktad wigz profesji, wspdlnej pracy, kolezenstwa, hierarchii, wspdlnego losu,
przyjazni, a takze wiezi z przedsigbiorstwem. Wiez stuzbowa zachodzi migdzy

4 Syroka J. Budowanie systemu motywowania pracownikéw w procesie zarzqdzania [W:]

M. Wawer, Rozwdj potencjatu spolecznego w organizacji, wydawnictwo WSPA, Lublin 2012,
s. 74

4 Adamska M. Leksykon zarzqdzania, wydawnictwo Difin Warszawa 2004, s. 659
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kierownikiem, a podwladnym lub migdzy instancjami wyzszego, a nizszego
szczebla, wyraza stosunek nadrzednosci i podporzadkowania.*®

Wigzi w przedsigbiorstwie sg bardzo istotnym elementem dla pracodawcy jak
i pracownikow. Lojalno$¢ wobec pracodawcy wplywa pozytywnie na relacje
miedzy pracownikiem, a pracodawca. Pomaga to rozwigzywaé problemy we-
wnatrz firmy oraz w sposob pozytywny oddziatuje na proces budowania wigzi
pracownika z organizacja.*’

Jednym z podstawowych czynnikéw, ktore wplywaja na wigz pracownika
z organizacja jest wynagrodzenie. Im wigksze wynagrodzenie dla pracownika
tym czerpie on wigksza satysfakcje z wykonywanej pracy i ma checi do wyko-
nywania dalszych dziatan. Kolejnym istotnym czynnikiem jest mozliwo$¢ awan-
sow, daje to pracownikom mozliwo$¢ rozwoju osobistego. Czujg, ze organizacja
ich potrzebuje i w przysztosci moga zosta¢ docenieni. Nie mniej wazna jest do-
bra atmosfera w pracy. Pracownicy chetnie przychodza do pracy, maja dobre
relacje ze wspotpracownikami oraz kierownikami, daje im to poczucie bezpie-
czenstwa i stabilizacji zawodowej.

3. Alternatywne systemy motywacyjne w sektorze MSP

Systemy motywacyjne odgrywajg istotng role w powodzeniu organizacji jako
catosci. Poprawiaja one efektywno$¢ pracownikéw i zwiekszaja ich zaangazo-
wanie w prace.

Pod pojeciem systemu motywacyjnego nalezy rozumie¢ zbidr metod, regul,
sposobdw i form postgpowania oraz rozwigzan organizacyjnych, ktore reguluja
proces motywowania w przedsiebiorstwie.

Wyrdzni¢ mozna najprostszy podziat systemow motywacyjnych na material-
ne i niematerialne.

Motywacja materialna inaczej motywacja ptacowa to wynagrodzenie, ktore
jest rekompensata, ale i nagroda za wykonana przez pracownika prace.”® Do
narzgdzi niematerialnych kwalifikujemy, mozliwos$¢ szkolen i awansow, uzna-
nie przez pracownikow, lepsze warunki pracy oraz wizerunek organizacji.*

Wigkszo$¢ organizacji dochodzi do wniosku, ze ptaca uzalezniona od efek-
tow bardziej motywuje do podejmowania wysitku niz ptaca stata. Dlatego firmy
bardzo czesto wykorzystuja system premiowania. Funkcjonuja rowniez kom-
pensaty pracy. Sa one zwigzane z charakterem wykonywanej pracy oraz wyma-
ganiami stawianymi na danym stanowisku i stuzg zrekompensowaniu ucigzliwo-

4 Penc J. Zachowania organizacyjne w przedsiebiorstwie, wydawnictwo Wolters kluwer, War-
szawa 2011, s. 45-46

4" Debski D. Ekonomika i organizacja przedsiebiorstw, wydawnictwo WSIP, Warszawa 2006,
s. 159

4 Adamska M. Leksykon zarzqdzania, wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 351

* Ibidem s. 352
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$ci wykonywanej pracy. Wsrod najczgsciej stosowanych kompensat pracy nale-
zy wskaza¢: samochod stuzbowy, telefon stuzbowy, mieszkanie stuzbowe,
ubezpieczenie na zycie, prywatna opieka lekarska.

Silne oddziatywanie motywacyjne kompensat wigze si¢ z zaspokojeniem po-
trzeby uznania. Stanowig one wyrdznienie, a wiec dajg poczucie prestizu, pod-
Niesienia statusu zarowno w miejscu pracy, jak i poza nim. Pracownik czuje si¢
doceniony, ale takze wie, ze firma o niego dba.

4, Badania wlasne
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Wykres 1. Wielko$¢ przedsigbiorstwa, w ktorym pracuja respondenci
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan whasnych
Jak wynika z wykresu przewazaja pracownicy matych przedsigbiorstw, licza

oni 63% respondentéw. Natomiast pracownicy $rednich przedsigbiorstw 37%
respondentdw.

mdo 1rok
51% m1-5lat
m5-10 lat

mpowyzej 10 lat

Wykres 1. Wielko$é¢ przedsiebiorstwa, w ktorym pracuja respondenci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan whasnych
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Jak wida¢, az 51% respondentéw to osoby, ktore pracujg od 1-5 lat. Na dru-
gim miejscu uplasowali si¢ pracownicy najmniej doswiadczeni ze stazem pracy
do 1 roku, oraz pracownicy doswiadczeni ze stazem pracy od 5-10 lat z wyni-
kiem 18%. Pozostata kadra to pracownicy pracujacy powyzej 10 lat, ktorych jest
13% respondentow.

25%

20%

20%

15%

W mate

10% W srednie

5%

0% -

Mniej niz 1-5lat 6-10lat  11-15lat 16-20lat 21-25lat  Ponad 25
rok lat

Wykres 3. Okres funkcjonowania przedsi¢biorstwa

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie badan whasnych

Wykres przedstawia okres funkcjonowania przedsiebiorstw, w ktorych pracu-
ja respondenci z podzialem na male i $rednie przedsiebiorstwa. Najwigcej pra-
cownikéw matych przedsigbiorstw pracuje w firmach, ktore sg na rynku 6-10
lat, az 20% respondentoéw oraz 11-15 lat, 17% respondentow. Tylko 2% pra-
cownikow matych przedsigbiorstw zaznaczyto, ze pracujg w przedsigbiorstwach,
ktore sa na rynku 16-25 lat. Z kolei nikt z pracownikéw matych firm nie pracuje
w przedsigbiorstwie, ktore na rynku dziata ponad 25 lat. W $rednich przedsig-
biorstwach najwiecej 0sob pracuje w takich, ktore dziatajg 11-15 lat, az 9% oraz
16-20 lat, 8% respondentow. Warto zaznaczy¢, ze wsrdd respondentdéw nie ma
0s0b, ktére pracowaly by w $rednich przedsiebiorstwach mniej niz rok oraz po-
nad 25 lat.
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Wykres 4. Wystepowanie systeméw motywacyjnych w przedsi¢biorstwach. Udzielenie
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan whasnych

Wykres przedstawia wystepowanie systemOéw motywacyjnych w matych
i $rednich przedsigbiorstwach. Najczgséciej stosowane narzedzia motywacyjne to:
szkolenia 9,5% oraz przydzielenie telefonu stuzbowego 7,2% i uznanie przez
pracodawce 7,2%. Do najczgéciej stosowanych narzedzi motywacyjnych zali-
Czaja si¢ takze: nagrody i premie 6,7% oraz przydzielenie komputera stuzbowe-
go. Najrzadziej stosowane wedlug respondentow to: doradztwo finansowe
I prawne 2,1% oraz obiady firmowe 2,3%.
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Wykres 5. Wystepowanie systeméw motywacyjnych w przedsiebiorstwach. Udzielenie
odpowiedzi ,,nie wiem”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan whasnych
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Na pytanie czy w Pana/i firmie wystepuja nastgpujgce systemy motywacyjne
najwiecej respondentdw zaznaczylo ,,nie wiem” przy szkoleniach 11,1% o0s6b
oraz przydzielenie telefonu stuzbowego 8,4% respondentow. Najrzadziej zazna-
czanymi byly: pakiet socjalny 1,5% oraz nagrody i premie 1,8% biorgcych
udzial w badaniu.
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Wykres 6. Wystepowanie systemow motywacyjnych w przedsiebiorstwach. Udzielenie
odpowiedzi ,,nie”

7Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan whasnych

Na powyzszym wykresie zostaly przedstawione odpowiedzi respondentow,
ktorzy zaznaczyli, ze w ich przedsiebiorstwach nie ma narzedzi motywacyjnych.
Najczestsza odpowiedzig bylo: przydzielenie mieszkania stuzbowego 8,9%,
obiady firmowe 8,9% oraz doradztwo finansowe i prawne z wynikiem 8,1%.
Rowniez czgsto odpowiedzig byt pakiet socjalny 7,6% ankietowanych zaznaczy-
lo t¢ odpowiedz. Najrzadziej wybieranym zostato: uznanie przez pracodawce
1,1%, szkolenia 2% oraz mozliwos¢ rozwoju 2,5%. Hipoteza zostata
potwierdzona, wyniki badan potwierdzaja, ze w przedsigbiorstwach systemy
motywacyjnie nie sa dostosowane do oczekiwan pracownikow. Najczesciej sto-
sowane narzgdzia motywacyjne to: szkolenia 9,5% oraz przydzielenie telefonu
stuzbowego 7,2% oraz uznanie przez pracodawce rowniez 7,2% ankietowanych.
Wedhig pracownikdéw najwazniejszymi narzgdziami motywacyjnymi, ktore mo-
tywuja ich do pracy to: nagrody i premie oraz $§wiadczenia materialne. Moze to
wynika¢ z niskich zarobkoéw pracownikow, wtedy najwazniejsze sg motywatory
finansowe. Dla wiascicieli przedsigbiorstw wazniejsze sg szkolenia pracowni-
koéw co daje rozwoj dla przedsigbiorstwa oraz lepsza wydajnos¢ podczas pracy.
Ponadto nie wymaga to inwestowania tak duzej ilosci srodkow pienigznych.
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Wykres 7. Narzedzia motywacyjne, ktore wedlug pracownikow powinny by¢ stosowane
W przedsi¢biorstwie. Ocena 1,2 oraz 3

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan whasnych

Na pytanie Jakie wedtug Pana/i narzedzia motywacyjne powinny by¢ stoso-
wane w pana/i przedsigbiorstwie. Najwiecej najnizszych ocen zostato oddanych
na: przydzielenie mieszkania 10,1%, doradztwo finansowe 9,5% oraz pozyczki
na rézne cele 9,5%. Wedlug respondentow rowniez mato wazne jest kierowanie
pracownikami 7,4% oraz przydzielenie samochodu stuzbowego 6,1% bioragcych
udzial w badaniu.
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Wykres 8. Narzedzia motywacyjne, ktore wedlug pracownikéw powinny by¢ stosowane
w przedsigbiorstwie. Ocena 4,5,6 oraz 7

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan wlasnych
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Wykres przedstawia oceny respondentow, ktorzy uwazaja, ze dane narzedzia
motywacyjne powinny by¢ stosowane w przedsigbiorstwie, w ktorym pracuja.
Najwigcej ankietowanych zaznaczyto tu obiady firmowe 7,5%, uznanie przez
pracodawce 7,2% oraz poczucie, ze jest si¢ czeScig zespotu 7,2%. Najmniej
respondentéw w tym przedziale zaznaczyto: $wiadczenia materialne, tylko 1,4%
oraz nagrody i premie 1,8%.
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Wykres 9. Narzedzia motywacyjne, ktére wedlug pracownikow powinny by¢ stosowane
w przedsiebiorstwie. Ocena 8,9 oraz 1

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan wiasnych

Powyzszy wykres przedstawia najwyzsze oceny jakie przydzielili ankietowa-
ni do systemow motywacyjnych, ktore powinny by¢ stosowane przedsigbior-
stwach, w ktorych pracuja. Najczesciej wybieranym narzedziem motywacyjnym
byty: nagrody i premie 7,4% oraz §wiadczenia materialne 7,2%. Czgsto wybie-
ranymi przez ankietowanych byly tez $wiadczenia emerytalne 6,4% oraz kiero-
wanie pracownikami 6,4%. Najrzadziej wybieranymi za$ pozyczki na rdézne cele
2,8% oraz obiady firmowe 3,2%. Hipoteza nie zostata potwierdzona. Badania
wykazaty, ze przedsigbiorcy najczesciej jako narzedzia motywacyjne stosuja:
szkolenia 9,5% i przydzielenie telefonu stuzbowego 7,2%. Narzedzia materialne
sa stosowane przez przedsiebiorcow, ale w duzo mniejszym stopniu. Motywo-
wanie z uzyciem materialnych narzedzi jest bardzo kosztowne dla przedsigbior-
stwa 1 dziala krotkookresowo. Przedsiebiorcy wybierajg szkolenia i przyznanie
telefonu stuzbowego, co daje rozwoj firmie i nie jest tak kosztowne.
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Wykres 11. Przywiazanie pracownikéw do przedsigbiorstwa, w ktérym pracuja

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan wiasnych.

Powyzszy wykres ukazuje przywigzanie pracownikéw do przedsiebiorstwa,
w ktorym pracuja. Jak wynika z ich odpowiedzi 33,72% jest przywigzanych do
przedsigbiorstwa i sktonna na po$wigcenia, natomiast az 66,28% nie byta by
sktonna do poswigcenia dla dobra przedsi¢biorstwa. Hipoteza potwierdzita sie,
az 66,2% respondentdow nie jest przywigzanych do przedsiebiorstwa, w ktorym
pracuje. Moze by¢ to spowodowane niewlasciwym doborem instrumentéw mo-
tywacyjnych, a nawet catkowitym ich brakiem. Przez to pracownicy nie sg
w stanie po§wieci¢ sie dla przedsigbiorstwa, w ktorym pracuja i w kazdej chwili
jesli zaistniata by realna mozliwos¢ sg w stanie zmieni¢ dotychczasowg pracg.

Postawiona teza glowna brzmi: male i $rednie przedsigbiorstwa nie posiadaja
wdrozonych systemow motywacyjnych. Zakladamy, ze w przedsiebiorstwach
nie s3 wdrazane systemy motywacyjne ze wzgledu na zbyt mate $rodki pienig¢z-
ne oraz przekonanie, ze formalizacja systemow nic nie wniesie do ich przedsig-
biorstwa, jedynie zwigkszy koszty. Po wprowadzeniu systemdéw motywacyjnych
pracownicy wiedza co i jak nalezy robi¢, aby osiagna¢ wyznaczone cele czy
wykona¢ prawidlowo dang prace i dosta¢ odpowiednig nagrodg¢. Po wdrozeniu
odpowiednich systemow motywacyjnych mozemy wyr6zni¢ szereg korzysci
wewnetrznych, np. lepsze wykorzystanie zasobow, stabilno$¢ proceséw, zmniej-
szenie strat.

Abstract

The aim of the report is to determine whether and to what extent modern incentive systems
in small and medium enterprises affect the commitment of employees to the company This
topic is connected with our interest in motivating motivating , enterprises, elements of psy-
chology and modern management incentive schemes. The biggest problem is the lack of
appropriate motivators and Inadequate motivation tools to expectation of staff, which do not
affect the commitment to the organization of employees.

Key words: motivating, organizational ties, SMEs
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Being a successful entrepreneur and the challenges of
entrepreneurship In the 21st centry

Keywords: Innovation, entrepreneurship

Abstract

The aim of this qualitative study is to get a better understanding of opinion about the inno-
vation in entrepreneurship brought about in society by science and technology.More specifical-
ly, its main objective is to essay is the challenges of entrepreneurship in the 21st century. The
four titles of this essay are ; development of innovations that were invented 10 years from now
and later 10 years, abilities of being a successful entrepreneur, challenges of entrepreneurship
and future innovations.

1. What is innovation and why it's important ?

Innovation has always played a a prominent and leading role, has been and
continues to be an important topic of study for different types of disciplines
which are science,global economics, business, engineering, and sociology.The
term is generally miss understood and can be frequently confused with related
terms such as design and creativity or change, although the innovation has been
researched in a several types of disciplines. Among academics there is a differ-
ence of opinion about what is the innovation really means. One definition of
innovation taken from the dictionary that fits the ideas and concepts used in this
book is the following that "making changes to something established by intro-
ducing something new." (The New Oxford Dictionary of English, 1998, p. 942):
The one another definiton, according to based on “Oslo Manual” , an innovation
is the implementation of a new or significantly improved product (good or ser-
vice), or process, a new marketing method, or a new organizational method in
business practices, workplace organization or external relations. The minimum
requirement for an innovation is that the product, process, marketing method or
organizational method must be new (or significantly improved) to the firm.
(Based on “Oslo Manual”, 3rd edition, 2005)

The field of science changed significantly at the beginning of the 20th centu-
ry, creating a rapid development of technology. Important discoveries and inven-
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tions in theoretical and nuclear physics, organic chemistry, biotechnology, tele-
communications and cybernetics were made during that time.In the last ten
years, the role of innovation has changed substantially.Cars on the motorway
still go at around 130 km/h; they have lower fuel consumption and are safer, but
the rate of their evolution is incommensurate to 100 years ago. Going forward to
1600, English scientist William Gilbert coined the term electricity, which origi-
nated from the Greek word for amber. Later, in 1752, Ben Franklin showed that
lightning and the spark from amber were one and the same substance: electrici-
ty.*The Boeing747 is still the main aircraft carrying passengers. Nowadays, it is
moreabout the creative process, generating new ideas, or information and
knowledge. A good example of such development is the IT sector. The first mo-
bile phones were as large as a rock. Six years ago, they were much smaller but
they were still just phones. Now, a mobile works as a camera, a receiver, a TV.
a navigation aid, a credit card. These new phenomena are often described as
a manifestation of the oncoming information society, a new knowledge econo-
my.
The generally, this new economy, include the widespread and efficient use of
information and communication technologies. The efficient use of new technol-
ogies relates to innovation in all disciplines, fields and activities of both econom-
ic and social life, as well as to the prominent position of information and
knowledge in the development of economics and society.

Innovation activities are all scientific, technological, organizational, financial
and commercial steps which are intended to the implementation of innovations.
Innovation activities also include R&D that is not directly related to the devel-
opment of a specific innovation.

2. The types of innovation

There are several types of innovation. One of the main type of innovation is
a product innovation* is the introduction of a good or service that is new or sig-
nificantly improved with respect to its characteristics or intended uses. This in-
cludes significant improvements in technical specifications, components and
materials, incorporated software,user friendliness or other functional characteris-
tics. Product innovations can utilize new knowledge or technologies, or can be
based on new uses or combinations of existing knowledge or technologies.
Spinlister is a bike-sharing app with no hub or owners to go through; instead,
users can lock and unlock computerized Vanmoof bikes from the app via Blue-
tooth. Bike rentals become untethered from Divvy stations, and the world of
bikes becomes available as one rentable network of vehicles.*

%0 https://www.spinlister.com/
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Other main types of innovation is a process innovation® is the implementa-
tion of a new or significantly improved production or delivery method. This
includes significant changes in techniques, equipment and/or software.Process
innovations can be intended to decrease unit costs of production or delivery,
to increase quality, or to produce or deliver new or significantly improved prod-
ucts.Process innovations involving the logistics include the factory to customer
delivery of custom-built computers by Dell Corporation; the use of barcodes,
scanners and the Internet that allows customers to track parcels in real time
as couriers are transporting them; and the innovation process used by organisa-
tions to arrive at the best ideas for commercialisation.*

A marketing innovation* is the other one of the main types of innovation that is
implementation of a new marketing method involving significant changes in product
design or packaging, product placement, product promotion or pricing. Marketing
innovations are set out better addressing customer needs,newly positioning a firm’s
product on the market, or opened new markets, with the objective of increasing the
firm’s sales. L’Oréal understands that providing for digital-era consumers pre-
purchase, is just as important as allowing them to sample products at makeup stands
and counters. For this reason they designed an app.L’Oréal’s Makeup Genius app
allowed users to use their phones to do a digital makeover. The brand recruited the
same team behind the makeup of “The Curious Case of Benjamin Button” to pro-
vide the realistic visual effects needed. Consumers responded positively; the app
was downloaded 7 million times.>

An organizational innovation the another one of the main types of innovaiton
is the implementation of a new organizational method in the firm’s business
practices, workplace organization or external relations. Organizational innova-
tions can be intended to increase a firm’s performance by reducing administra-
tive costs or transaction costs, improving workplace satisfaction (and thus labor
productivity), gaining access to non-tradable assets (such as non-codified exter-
nal knowledge) or reducing costs of supplies.

3. What is entrepreneurship ?

Businesses move toward the year 2010, inovation and entrepreneurship in the
21st Century, it’s interesting to analyze the steps innovation and entrepreneur-
ship have made. For starters, innovation become a necessity in today’s global
business world. The importance of entrepreneurship pervades all sectors of the
economy and all types of organisations, but industry and individual businesses,
especially small businesses, are particularly the places where entrepreneurship is
crucial for economic growth, productivity gains and job creation.

%! (Based on “Oslo Manual”, 3rd edition, 2005) http://www.global-innovation.net/
52 http://www.dell.com/
5% \www.loreal-paris.com/
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Entrepreneurs are important headliners of economic and social life. Our daily
lives is influenced by entrepreneurial companies.In their first 20 years, many
companies launch to the market new ideas or new products that the way people
will be living, working and playing. The desktop computer revolution, the In-
ternet, mobile telephony and social networking are the best of examples of
changing billions of people and still occur in all parts of the world.In each of
these innovations, early stage companies have been a key encouragement to the
discovery, development or broadening of impact the new idea or new product.
The last decade,early stage entrepreneurial companies has been seen a height-
ened global interest.The examples of prospering early stage companies are
changing society all over the globe.Most of the countries continue to increase
their efforts to develop this term to promote the starting and growing of entre-
preneurial companies in their own cities and regions. There is growing venture
capital activity in countries such as China and India and other areas of Asia, as
well as in Latin America, the Middle East and Africa. It is against this backdrop
that the research underlying this report was conducted. (World Economic Fo-
rum, Global Entrepreneurship and the Successful Growth Strategies of Early-
Stage Companies)

Drucker, P.F. (1985) “The Practice of Innovation”, Innovation and Entrepre-
neurship Practice and Principles, Harper & Row, New York.

4. Qualities of successful entrepreneurs

Successful business people have many characteristics in common with one
another. They are confident and optimistic. They are disciplined self starters.
They are open to any new ideas which cross their path. Here are ten traits of the
successful entrepreneur .They want to see what the view is like at the top of the
business mountain. Once they see it, they want to go further. They know how to
talk to their employees, and their businesses fly high as a result. According to
research of "under30ceo” there are ten qualities of a successful entrepreneur;

1. Disciplined: These individuals are focused on making their businesses work,
and eliminate any hindrances or distractions to their goals.

2. Confidence: The entrepreneur does not ask questions about whether they can
succeed or whether they are worthy of success. They are confident with the
knowledge that they will make their businesses succeed.

3. Open Minded: Entrepreneurs realize that every event and situation is a busi-
ness opportunity. Ideas are constantly being generated about workflows and
efficiency, people skills and potential new businesses.
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4. Self Starter: Entrepreneurs know that if something needs to be done, they
should start it themselves. They set the parameters and make sure that pro-
jects follow that path. They are proactive, not waiting for someone to give
them permission.

5. Competitive: Many companies are formed because an entrepreneur knows
that they can do a job better than another. They need to win at the sports they
play and need to win at the businesses that they create.

6. Creativity: One facet of creativity is being able to make connections between
seemingly unrelated events or situations. Entrepreneurs often come up with
solutions which are the synthesis of other items.

7. Determination: Entrepreneurs are not thwarted by their defeats. They look
at defeat as an opportunity for success.

8. Strong people skills: The entrepreneur has strong communication skills
to sell the product and motivate employees. Most successful entrepreneurs
know how to motivate their employees so the business grows overall.

9. Strong work ethic:The successful entrepreneur will often be the first pers
on to arrive at the office and the last one to leave.

10. Passion: Passion is the most important trait of the successful entrepreneur. They
genuinely love their work. They are willing to put in those extra hours to make
the business succeed and successful entrepreneur will always be reading and re-
searching ways to make the business better.

Thomas Edison: He gave the world the electric light, the phonograph, talking
motion pictures and more than 1,300 other patented inventions. That he was the
world’s greatest inventor, certainly.

Steve Jobs: Creating products that appeal to a certain crowd of people is how
Steve Jobs makes his fortune and sells some of the most popular products of all
time. As the cofounder of Apple, Jobs has focused on making products that ap-
peal to the consumers’ desire for easy to use products

Walt Disney: The 1920s found Walt Disney on the verge of creating a cultural
juggernaut. A gifted animator for an advertising company, Disney began creating his
own animated shorts in a studio garage. Disney created a character inspired by the
mice that roamed his office, Mickey Mouse, and made him the hero of "Steamboat
Willie" in 1928. The commercial success of Mickey Mouse allowed Disney to cre-
ate a cartoon factory with teams of animators, musicians and artists.

5. Future innovations and technology

In the our new world age of innovation, nearly every hour, something is be-
ing invented. After 20 years, we might have our dreams imagined before 20
years ago. Across the different countries and groups participants, future innova-
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tions that could be part of their daily lives in 2030, focused particularly on two
areas: homes and living, and health and healthcare.

Homes and living: further automation of household tasks and centralised control
of home appliances, use of robots in the home to undertake household chores would
be widespread, technical devices would be more integrated and will make use of
more advanced technologies like facial and voice recognition, homes would be more
eco-friendly and people would live environmentally friendly lives, and more ad-
vanced security technologies would be introduced in the home.

Health and healthcare: many of the diseases or conditions that are currently
incurable will in future be treatable, people will be able to selfdiagnose their
illnesses at home, more powerful or efficient equipment for diagnosis and treat-
ment of diseases will exist, organ donation will become obsolete, tele-
consultations/Internet-consultations with doctors will be possible, and a more
streamlined health system will exist.

Other areas also spontaneously mentioned by participants as areas in which
they expect scientific and technological developments will happen, were the
environment/energy, transport and communications. When asked about the role
technology should play in 2030 and how it should impact on their lives, partici-
pants sketched the following ‘ideal’ and ‘worst-case’ scen arios.

Ideal scenario: Where scientific and technological innovations are completely
designed to help them at critical areas , ensuring increased safety and across the
board energy saving. Life will be even simpler, better, timesaving, healthier, envi-
ronmentally friendly.

Worst-case scenario: Where machines replace humans, making people subservi-
ent and passive, taking away people’s privacy while giving no benefits in return, and
creating social isolation and total dependency on technology. More control over
people, allowing them less freedom. Greater automation of work resulting in unem-
ployment and deskilling. Most feared aspect is a lack of control, and unemployment.

6. Challenges of entrepreneurship

The study of entrepreneurship and education of potential entrepreneurs are
essential parts of any attempt to strengthen this link so essential to a country’s
economic well being. Entrepreneurship comes with a lot of challenges which are
rewarding in the 21st century. New and young entrepreneurs, there are some
unique challenges that are especially difficult to overcome. If one's just getting
into the game, or one's thinking about becoming an entrepreneur, be prepared for
these several significant hurdles.

Finances: one of the biggest headaches for entrepreneurs involves dealing
with finances. For new entrepreneurs, it's often difficult to raise enough capital
to start up their companies. There are many ways to earn funding, from tradi-
tional bank loans to family and friends to Kickstarter campaigns.
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Time-Management: Time is money. Entrepreneurs are known for putting in
long hours and juggling many responsibilities. Therefore, it's imperative that
they have good time-management skills. ,,Your time is limited, so don’t waste it
living someone else’s life. Don’t be trapped by dogma — which is living with the
results of other people’s thinking. Don’t let the noise of other’s opinions drown
out your own inner voice. And most important, have the courage to follow your
heart and intuition. They somehow already know what you truly want to be-
come. Everything else is secondary.” — Steve Jobs, Co-founder, CEO, Chairman
Apple Inc.

Self-Motivation: Motivating oneself in entrepreneurship is important for the
business to run as well as grow. It is important at every step and a key to meet-
ing customer satisfaction. ,,My biggest motivation? Just to keep challenging
myself. | see life almost like one long University education that | never had-
everyday I’'m learning something new.” Richard Branson, founder Virgin

Lack of Focus: One of the biggest mistakes entrepreneurs make in their early
days is trying to be all things to all people. They attempt to sell their product or
service to too wide of a market. They focus on the wrong things. They spend too
much time building their product without validating that themarketplace wants
needs and will actually pay for it.

Location: Finding a good business location at the right place is definitely not
easy. An efficient location that has a rapidly growing population, good access
network and other facilities at good place.

Finding Employees: Find good employees and good outsourced contract
help, for starters. They might have to pay a little more for it, but the savings in
time more than make up for it.

Marketing strategy: Entrepreneurs who having a right marketing strategy
helps to increasingly continue their business. ,,The aim of marketing is to know
and understand the customer so well the product or service fits him and sells
itself.” Peter F. Drucker.
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Sefik Serdar Akkoz

The Evolution of regional development agencies:
Turkey case

1. Introduction

Regional Development Policies

In many countries, the centralist governments have led regional policies to be
managed byone hand. So accepting the centralist structure in country as impor-
tant has led to implementation ofregional development policies as a part of gene-
ral economy policies. But in gradually globalizingworld, the regional deve-
lopment policies are not accepted as a part of general economy policies butsubsi-
diaries of general economy policies or as independent from them. So the those
independentlyregion-based policies have started to take place in economic plans
and programs of many countries by becoming more popular because either
they are easier and more rational or they provide moresuccessful results.

Basically the regional development policies are the policies which are esta-
blished in order toimprove economic activities among region and to support
socio-economic development of region by providing employment growth, and
which are in harmony with general economy policies(Boekema et al, 2000:
73).Within this context, the regional development approach is based on minimi-
zing thedevelopmental differences and income differences between regions. In
this way, the developmentefforts established in regional base and leading to
national-level development help politicians providing more rational and accurate
results (Seving, 2011: 40).

2. Regional Development Agencies in Turkey and in World

The production system and policies have been affected by globalization
efforts, and they have accelerated the approaches accepting the region as focus
point of economy and economic development (Akis, 2011: 245). The implemen-
tation of regional development agencies aims many goals such as regional deve-
lopment, empowering the local market, strengthening the regional governance.
Because of this characteristic of those agencies, EU necessitates this important
socioeconomic structure in all member and candidate countries. The first deve-
lopmental agencies were named “economic development agencies” and they
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were based on regionalism and financed by local or centralist authorities. They
were aiming the internal economic development (Halkier, 2006: 3). The imple-
mentation of regional development agencies became a necessity because of glo-
bal world, important governance examples and regional policies. So, these agen-
cies became more important in terms of functionality, and their most important
aim is to provide socio-economic development in regional base (Isik et al., 2010:
120). In another description of regional development agencies, they were descri-
bed as regional decision makers established in order to minimize economical
differences between regions, to strengthen the competitive powers of regions, to
coordinate the regional development plans and policies, and to provide the stra-
tegies for regional development efforts (Blackman and Ormston, 2005: 378).
The traditional top-down regional planning and development approach was en-
ded by regional development agencies, a newer approach where the local share-
holders have word in bottom-up and contemporary approach was adopted. Also
the implementation of growth and development policies based on internal dyna-
mics became easier through regional development agencies. The regional deve-
lopment agencies were established in 1930’s in order to improve the economic
structures and social opportunities of regions by determining the managerial
borders as independent from central government. The first example of these
agencies was established in USA in year 1933 (Apan, 2004: 48). Especially in
EU countries and USA, the regional development agencies still exist in many
developed countries in order to provide further development. Different countries
have met with regional development agencies in different decades. The coun-
tries, which have established agencies in 1950s, are Austria, Belgium, France
and Ireland; those in 1960s are Germany, England, Italy and Holland; those in
1980s are Greece, Spain, Finland and Denmark. Due to necessitation of EU;
Bulgaria, Czech Republic, Estonia, Hungary, Lithuania, Poland, Portugal,
Slovakia, Sweden and Ukraine have met with regional development agencies in
1990s (Kogberber, 2006: 38-39). In Table no. 1, there are legal statuses and per-
sonnel situations of Regional Development Agencies in different countries are
given; As seen in table no.1, the regional development agencies have been esta-
blished as limited company bonded by local authority in England, while they
have been established as nonprofit organizations in USA, France, Poland and
Bulgaria, as limited public companies in Germany, ltaly, Ireland and Holland.
On the other hand, the agencies established in Middle America and old Eastern
Bloc countries with supports of ILO, UNDP, UNOPS and Cooperazione Italiana
have organized in order to improve participation, to support disadvantaged parts
of societies, and to provide the sustainability in fiscal, social and institutional
areas. The actions of agencies in those companies are for improving the strategic
planning, employment, and cooperation capacities (Cakmak, 2006: 137).
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Table no. 1
Legal Statuses and Personnel Situations of Regional Development Agencies in
Different Countries

Personnel (Person)
Country | Legal Status 5-10 1025 | =25
England | Limited Company Bonded by Local Authorities X X
USA Non-Profit Associations/Organization
Belgium | Inter-Mumicipality Agency or Public Institutions X X
having Unique Legal Entity
France | Non-Profit Associations/Organization or Mixed X X
Economy Company
Germany | Limited Company of Public Institution X X
Spain Special Government Institution X
Italy Limited Public Company
Ireland | Limited Public Company X
Holland | Limited Public Company '
Greece | Limited Public Company or Municipality Company | x X
Poland Incorporated Company or Non-Profit Association X
Bulgaria | Non-Profit Associations/Organization X

Source: Cakmak, 2006; 136.

In Turkey, many policies and different instruments were used in order to eli-
minate the regional difference, to accelerate the regional development, and to
provide the balance in regions’ structures. The basic tool in elimination of regio-
nal imbalances and in providing the economic development is regional deve-
lopment plans. Some of the tools used for this purpose are investment subsidies,
priority regions for development, institutional social responsibility, organized
industry zones and rural development projects (Tutar and Demiral, 2007: 71).
Through the period of membership in European Union, Turkey quitted imple-
menting traditional regional development programs based on subsidiary. This
approach is adapted by EU to all member and candidate countries in order to
bring the private sector and regional competition into the forefront (Hasanoglu
and Aliyev, 2006: 81). Turkey met with regional development agencies
in 1999 for first time. The European Union Commission has prepared an Ac-
cession Partnership Document where the establishment of regional development
agencies is taken into account as regulations to be adopted in mid-term, then the
legal process was started in order to accomplish the goal (Hasanoglu and Aliyev,
2006: 81).
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The first step into establishment of RDAs taken into account in Accession
Partnership Document which was accepted at April 4th, 2003 as one of 22 short-
term goals was taken in 2002, and Nomenclature of Territorial Units for Statisti-
cs (NUTS) was performed in accordance with European Union standards.
3 levels of statistical region units were determined as a result of this classifica-
tion. This effort was made for transforming the data of Turkey into standards
used in EU (Eren and Cidecigiller, 2011: 391)
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Figure no. 1. - City basis distribution of Regional Development Agencies in Turkey

Table no. 2,

The Regional Development Agencies According To Nomenclature of Territorial Units for
Statistics (NUTS)

DEVELOPMENT DEVELOPMEN
MUTS 2 REGIONS AGENCIES NUTS 2 REGLONS T AGENCIES
TRI: Istanbul TRT: Middle Anatolia
TR Istanbul ISTKA TRTI: Aksaray, Kmkkale, Ahika
Kurgehir, Nifide, Mevgehr
TR2: Western Marmara TRT72: Kayseri, Sivas, Yorgat Ciran
TR21: Edime, Kirklareli, TRAKYAKA TRE: Western Black Sea
Tebardad
TR22: Balikesir, Canakkale GMEA TREI: Bartin, Karabok, Zonguldak Bakka
TR3: Acgean TEEZ: Cankan, Kastamonu, Sinop Kuzka
TR31: Lamir IZKA TRE3: Amasya, (orum, Samsun, Oka
Tokat
TR32: Aydin, Denizi, Mugla GEKA TRY: Eastern Black Sea
TR33: Afyonkarahisar, ZAFERKA TES0: Artvin, (Giresun, Doka
Kitahya, Manisa, Usak Gomoshane, Ordw, Rize, Trabzon
TH4: Eastern Marmara TRA: North-eastern Anatolia
TR41: Bilecik, Bursa, BEBEA TRAIL: Bayburt, Erxincan, Kudaka
Eszkigehir Erzurum
TR42: Bolw, Diezce, Kocaeli, MARKA TRAZ: Afn, Ardahan, [&dir, Kars Serka
Sakarya, Yalova
TRS: Western Anatolia TREB: Middle-gastern Anatolia
TRS51: Ankara ANKARAKA | TRBI: Bingol, Elang, Malatya, Fka
Tuncel
TR52: Karaman, Konyva MEVEA TRB2: Bitlis, Hakkin, Mug, Van Draka
TRG: Mediterranean TRLC: Sonth-eastern Anatolia
TRAO1: Antalya, Burdur, BAEKA TRCI: Adyaman, (Gamantep, Kilis Tka
Isparta
TR62: Adana, Mersin CKA TRC2: Divarbakir, Sanlmrfa Karacadafka |
TR63:Hatay, Kahramanmarasg, DOGAKA TRC3: Batman, Mardin, Sirnak, Dika
Crmaniye Siirt

Source: www kalkinma. gov.ir
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Although the first efforts about Regional Development Agencies being very
new in Turkey are made in 1990s, the agencies entered into our legal system
with The Law about Establishment, Coordination and Tasks of Development
Agencies with Nr5449 (01/25/2006). The Regional Development Agencies
which were established with basic aim of developing the region, where they
were established, and eliminating the development difference with other regions
are established with those aims in accordance with the Law about Establishment,
Coordination and Tasks of Development Agencies with Nr5449; To improve the
cooperation between public sector, private sector and non-governmental organi-
zations, To provide the efficient usage of resources in appropriate location, To
accelerate the regional development in harmony with national development
plans and programs by activating the local potential, To ensure the sustainability,
and To minimize the inter- and intra-regional development differences. The first
development agencies established in Turkey were Cukurova Development
Agency and Izmir Development Agency which were established with Cabinet
Decision with Nr 2006/10550 (Eren and Cidecigiller, 2011: 397). After comple-
ting the infrastructural regulations required for institutional structure, Cukurova
Development Agency went into action at 01.06.2007 and Izmir Development
Agency went into action at 01.13.2007. But they had to stop their activity becau-
se there was a case in Constitutional Court about the Law about Establishment,
Coordination and Tasks of Development Agencies with Nr5449. After the co-
urt’s decision to the benefit of agencies, Izmir and Cukurova Development
Agencies continued their actions, and it was started to establish new deve-
lopment agencies (Eren and Cidecigiller, 2011: 399). The legal status of RDAs
in Turkey was clarified with establishment law with Nr 5449. In 3 rd article of
the law, there is a provision stating that agencies have legal entity and are sub-
ject to private law provisions in all of their action which are not regulated in this
law. So, it was clearly stated that agencies have legal entity, but it wasn’t stated
whether their legal entity is based on public or private law (Eren and Cidecigil-
ler, 2011: 402). The development agencies in Turkey consists of 4 basic organs;
Development Council, Board of Management, Office of General Secretary, and
Investment Support Offices. According to 8th article of Law Nr 5499; in harmo-
ny with the aim of regional development, the Development Council is esta-
blished in order to improve the cooperation between public institutions and or-
ganization, private sector, non-governmental organizations, universities and
local authorities, and to direct the agency. In 9th article of Law Nr 5499, the
responsibilities of development council is stated as follows: To elect the repre-
sentatives of private sector and/or non-governmental organizations to have a seat
in board of management in regions consisting of only 1 city, and their substitutes
with number of 2 folds of the number of full members. To discuss, evaluate the
annual activity report and internal audience reports of agency, and to propose the
offers to board. To provide advices to board of management about the region’s
problems and solution proposals, representation, potential and priorities of re-
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gion. To report the meeting decisions to Secretariat of the State Planning Orga-
nization, and to publish the final declaration about the meeting. According to
10th article of the Law Nr 5499; in regions consisting of only 1 city, the Board
of Management consist of governor, metropolitan municipality mayor, the presi-
dent of provincial assembly, the president of the chamber of industry, the presi-
dent of the chamber of commerce, and 3 representative chosen by development
council from private sector and/or non-governmental organizations. In regions
consisting of cities more than one, this council consists of governors, metropoli-
tan mayors (the mayors of central district when there is no metropolitan), presi-
dents of provincial assemblies, the presidents of chambers of commerce and
industry (1 person from each of cities). But if there are separate commerce and
industry chambers in cities in regions consisting of multi cities, the representa-
tive is chosen by board of management of Turkish Union of Chambers and Ex-
change Commodities. In 11th article of the Law Nr 5449; the duties and authori-
ties of board of management is stated as follows;To approve the annual activity
plan, and to submit it for the approval of Secretariat of the State Planning Orga-
nization,To confirm the agency budget and to send it to Secretariat of the State
Planning Organization, to revise the budget in year according to requirements,To
confirm the annual financial report and actual budget results, To make decisions
about purchasing and leasing the estate and assets, and the service purchases, To
send the semiannual report and annual activity report to Secretariat of the State
Planning Organization, To confirm the proposals offered by General Secretariat
about supporting the programs, projects and activities, and the supports for in-
dividuals and companies, To accept banquets and grants in the name of agen-
cy,To make decisions about charging and discharging personnel, To confirm the
working units determined by general secretary and the work division between
these units,To elect the general secretary and to submit for the approval of Se-
cretariat of the State Planning Organization. General secretariat is the executive
organ of agency. The highest level chief in general secretariat and investment
support offices is general secretary. General Secretary is directly accountable to
board of management. As stated in 14th article of the Law Nr 5449, the duties
and authorities of general secretary are as follows:To implement the decisions of
board of management, to prepare the annual work program and budget and to
submit the for approval of board of management,To collect the agency income,
to perform expenditures in harmony with budget and board decisions, To make
decisions about renting, selling and buying the services and movable estates,
except vehicles.To contribute on project creation and implementation capacities
of individuals, companies and organizations in region,To offer proposals to bo-
ard of management for providing financial support by evaluating the projects
and offers of public sector, non-governmental organizations and local authori-
ties,To observe, evaluate, audit and report the supported projects and activi-
ties,To establish cooperation with domestic and foreign agencies and institutions
for regional development, and to develop joint projects,To provide technical
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support for planning efforts of local authorities,In the name of general secretariat
of agency, to participate in national and international meetings and to establish
international contacts. In 15th article of the Law Nr 5449; it was stated that
Investment Support Offices consists of max 5 specialists (1 coordinator) in re-
gion cities with decision of board of management. If the total number of specia-
lists working in investment support offices is not enough to satisfy the needs of
region and city, the number of personnel can be increased with the decision of
board of management and the confirm of Secretariat of the State Planning Orga-
nization. In 16th article of the Law Nr 5449, the duties and authorities of
investment support offices are stated as follows: In the name of board of mana-
gement, too follow and to coordinate the confirmation and certification proces-
ses of investors in public sector within the borders of duties and authorities of
public sector institutions and organizations, and other governmental duties and
transactions within the time limit stated in related regulation,To observe the
investments, to inform and guide the investor about the application conditions
and required documents,To conduct preliminary examination about the applica-
tions, to inform the governorate and general secretariat about the conducted du-
ties and transactions. Also the main incomes and expenses of development agen-
cies are stated in 19th article of the Law Nr 5449 as follows; Incomes: The share
which is determined by Higher Planning Council for each od agencies according
to population, development level and performance criteria from the transfer su-
bventions to be allocated with rate of 0.5% from general budget tax collection in
previous year after subtracting the shares to be allocated to tax returns, local
authorities and funds,The resources to be received from EU and other internatio-
nal funds,Activity revenues,The 1% share from previous year’s actual budget
incomes of industry and commerce chambers in region, The grants and banquets
from national and international institutions and organizations, Incomes from
previous year. Expenditures:Plan, program and project expenditures, Project and
activity supporting expenditures,Research and Development expenditu-
res,Advertising and training expenditures,Expenditures of movable and im-
movable goods and services,Management and personnel expenditures,Other
operation expenditures.

3. The Factors Affecting the Success of Regional Development
Agencies in Turkey

According to European Association of Development Agencies (EURADA);
Regional Development Agencies re organizational structures determining the
general and sectorial problems, using the methods and opportunities for solving
those problems, and promoting different projects ( EURADA, 1999: 16). This
description shows that RDAs are under effects of some parameters, although
they have really dynamic structures. Although those parameters vary depending
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on characteristics of countries and regions, according to European Association of
Development Agencies, some of elements must be provided for sustainable suc-
cess of RDAs in their regions. Those elements are stated as follows (EURADA,
1999: 17).Enough population,Entrepreneur and/or enterprise potential, Qualified
labor force, Consensus on local/regional development strategy,Structures of
sectors in field to be developed. Besides factors mentioned above, some other
factors determining the success of RDAs can be stated. One of them is financial
issues. The existence of resources determines the efficiency of RDAs in plan-
ning, managing and implementation stages. As another factor, legality and au-
thority come to the forefront. This factor is related with RDAs legal representa-
tiveness of their regions and their capability to obtain support of business world.
In order RDAs to be successful, they need to be supported bottom-up in local
base and top-down by central governments. Also the duties RDAs undertake
affect the efficiency of RDAs. Agencies should conduct studies about sectors
constituting basement of regional economy. Regional consistency, adopting the
common aims of region by RDAs, and obtaining the support of community are
very necessary (Hasanoglu and Aliyev, 2006: 95). In Turkey, the intersection set
of cities economic and demographic characteristic was used while determining
the RDAs’ region borders and cities in region. To a certain extent, the factors
mentioned above were considered (www.abgs.gov.tr). For example; the agencies
not having appropriate amount of financial resource during establishment period
really need absolute support of central government. It is tried to solve this pro-
blem in Turkey by allocating the 0.5% of general budget revenues and 1% of in-
comes of provincial administrations, municipalities, and chambers of commerce
and industry (Eryi1lmaz and Tuncer, 2013: 181). The most important factor affec-
ting the efficiencies of RDAs in Turkey is to adopt the decentralization tradition.
RDAs now require more comprehensive and more unique (in local level) actions
rather than centralist governing, development of physical environment and allo-
cation of public investments. New local development approach gives a chance to
skills of legal authorities. The establishment and implementation of development
strategies in harmony with local conditions of local authorities encourage the
cooperation between them and other shareholders (Cakmak, 2006: 197). So, it is
necessary to save them from hard and slow mechanism of central system and to
establish a structure where private sector and non-governmental organizations
can be more effective (Eren and Cidecigiller, 2011: 408). Also although there
are control, observation and evaluation mechanisms, the authorities given to
RDAs about decision making process in development allow agencies to be more
effective in resource allocation, establishing the partnerships, creating the pro-
jects and providing the coordination (Cakmak, 2006: 199).
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4. The Possible Contributions of Regional Development Agen-
cies on Turkish Economy

RDAs determine their aims and targets in harmony with socio-economic ana-
lyses conducted in their region. Also they set their strategies in parallel with
conditions of regions. That’s why; unique projects and implementations have
been developed in harmony with dynamics and potential of the region. Agencies
annually report their annual activities in their annual reports, they also share
those reports with public (Tasliyan and Korkmaz, 2012, s.371). The contribu-
tions of agencies on Turkish economy are provided through direct actions, tech-
nical support, investment support, and directed support programs
(www.kalkinma.gov.tr /bolgesel.Portal). The main aim of direct operational
support is to provide some convenience about emergency actions in making
profit from development and region’s competitive power, and in elimination of
risks and threats. Also in order to accelerate the project support process, they
provide some directly and unrequited supports to beneficiaries in their research,
planning and feasibility studies. Local authorities, universities, other public or-
ganizations and institutions, professional organizations with public institution
status, associations and cooperatives can apply for those supports. The main aim
of technical activities is to support the improvement and training the human
resources of institutions and organizations in order to increase the technical ca-
pacities of institutions and organizations without providing any financial
support. About the investment support activities; the investment support offices
(1SO) in cities of region aim to conduct researches about investment opportuni-
ties, and to prepare feasibility reports and data documents. With this purpose,
they conduct some activities such as providing advisory, participation in dome-
stic, foreign and international exposition, organizing the investment tours, and
providing the information about investment opportunities in region. In guided
project support, the agencies aim to empower the competitive force of region, to
accelerate the development of region, to improve business environment and the
capacity of entrepreneurship and innovation. With this purpose, those agencies
support the big budget investments such as business development centers, tech-
noparks, technology development facilities, expositions open to access of all
companies, trade centers, expo centers, and laboratories. Besides those direct
activities of development agencies, there are also some other contributions of
agencies on Turkish economy as follows (www.dpt.gov.tr):By establishing an
interaction between local actors and dynamics, regional development agencies
activate the potential resources, and contribute on local/regional development
efforts.Regional development agencies increase local capacity to create and im-
plement plans, programs and projects. The activities conducted by regional
development agencies will not be limited in local and regional development.
Their final aim is to make regions, which have been subsidized by central
government and had development difficulties, to be able to stand on their own
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feet.The regional development agencies may play role in practice the regional
grade projects in the most appropriate size, at most appropriate location, with
enough finance under the most appropriate conditions.While transferring the
global-level development to local level on one hand, regional development
agencies will also carry the local potential, superiorities and originalities and
assets to global level on the other hand.While the support of regional deve-
lopment agencies to planning activities of local authorities contributes on plans’
spatial, regional and sectorial entity, it will also close the technic gap in local
level. The regional development agencies play important role in conveying the
critical regional information to center and in providing the sustainability of data
transfer. It will especially smooth monitoring the programs and project imple-
mentations being conducted.

5. Results

Nowadays when the global competitiveness is very important, the com-
petitiveness of countries in international arena depends on especially their capa-
city of high-technology production and their development level. The countries’
desire to have high development rate requires minimizing the development diffe-
rences between regions. Within this context, various policy implementations
have arisen in order to minimize or eliminate the regional development differen-
ces. One of the most important policy implementations is regional development
agency implementation. Through regional development agencies, the countries
aim to manage development more organizedly, and to conduct the development
by taking the local dynamic and local potentials into account. Within this con-
text, the regional development agencies, which have been established in early
2000s as an extension of EU-based policies and an important policy tool for
minimizing the inter-regional imbalances in Turkey, started to be established in
all regions of Turkey. Observation and evaluation of plan and policy implemen-
tations, one of the main functions of development agencies, are very important
for central government in establishing the database infrastructure required in
process of determining the future development policies. The regional deve-
lopment agencies playing active role in every phase of planning and implemen-
tation stages became irrecoverable actors in elimination of inter-regional imba-
lances in Turkish economy. Regional development agencies have obtained more
rational structure because the unique potentials of regions have been determined
and policies appropriate to those characteristics have been implemented espe-
cially under favor of regional development agencies. Despite of those very im-
portant advantages of them, the continuity of some bureaucratic activities in
agencies led to restriction of agencies freedom; it shows that the agencies
couldn’t escape from some bureaucratic awkwardness. As a result; the planning
and managing activities of regional development agencies in Turkey should be
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empowered especially in agency basis because they should conduct their regio-
nal development efforts as a policy aiming the improve life standards of citizens
by eliminating the inter-regional imbalances rather than conducting them as an
obligation in EU harmonization process.

References

1.

10.

11.

12.

Akis E., 2011, Kiiresellesme Siirecinde Bélgesel Kalkinma Yaklasimindaki
Gelismeler ve Bélgesel Kalkinma Ajanslart, istanbul Universitesi, Sosyoloji
Konferanslari, 44, p.245.

Apan A., 2004, Bélge Kavrami ve Bolgesel Kalkinma Ajanslar, Cagdas
Yerel Yonetimler Dergisi, Cilt:13, 4, p.39-58.

Armstrong H. and Taylor J., 2000, Regional Economics and Policy, Third
Edition, Blackwell Publishing, UK, p.7-8.

Blackman T., and Ormston C., 2005, Discourses of Accountability: Policy
Scrutiny of an English Regional Development Agency, Regional Studies,
39(3), p. 375-386.

Boekema F., Morgan K., Bakkers S., Rutten R., 2000, Knowledge, in-
novation, and Economic Growth : The Theory and Practice of Learning Re-
gions, Edgar Elgar Publishing, UK, p.73.

Cakmak E., 2006, Yerel Ekonomi ve Bélgesel Kalkinma Ajanslart, Ankara,
Imaj Yaymevi, p.137-199.

DPT, 2000, Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani, Bolgesel Gelisme Ozel
Ihtisas Komisyonu Raporu, DPT.2502-OiK:523, Ankara.

DPT, 2003. On Ulusal Kalkinma Plani, 20042006, T.C. Bagbakanlik Devlet
Planlama Teskilat1 Miistesarlig1, Bolgesel Gelisme ve Yapisal Uyum Genel
Midiirliigii, Ankara.

Eren, H. and Cidecigiller, A., 2011, Bélgesel Kalkinma Ajanslari, Istanbul
Universitesi Hukuk Fakiiltesi Dergisi Ilhan OZAY Armagam, pp. 391-410.
Eryilmaz B. and Tuncer A., 2013. Avrupa Birligi Uyum Siirecinde Bolgesel
Kalkinma Politikalari: Bolgesel Kalkinma Ajanslar ve Tiirkiye Uygulamasi,
Akademik Incelemeler Dergisi (Journal of Academiclnquiries), 8,
p. 165-1809.

EURADA, 1999, Cretion, Development and Management of RDAs: Does it
have to be so difficult?, Bruxelles, p. 16-17.

.www.academia.edu.

74



Alicja Cedzidto, Anna Kowal
Uniwersytet Rzeszowski, Miedzywydzialowe Kota Naukowego Ekoinnowacje

Kompetencje menadzera XXI wieku — wspélczesnos¢
i przyszlos¢

Stowa kluczowe: kompetencje, menedzer XXI w., umiejetnosci menadzera

Streszczenie

W ponizszym artykule przedstawiono zagadnienia dotyczace kompetencji menadzera prezen-
tujac ich charakterystyke z perspektywy wspotczesnoscei i przysztosci. Na podstawie biografii oraz
badan wytypowano cechy osobowos$ci, umiejetnosci oraz predyspozycje charakteryzujace osoby
zarzadzajace i odnoszace sukces.

1. Wstep

W literaturze przedmiotu toczy si¢ dyskusja na temat kompetencji menadzer-
skich.>* Dotychczas zaliczono do nich m.in. budowanie relacji, dazenie do rezul-
tatow, delegowanie, doskonalenie i rozwdj, dzielenie si¢ wiedza, elastycznosc,
fachowa wiedze¢ specjalistyczna, identyfikacj¢ z firmg, inicjatywe, komunika-
tywno$¢, kontrole kierownicza, kreatywnos$¢, motywowanie, myslenie anali-
tyczne, negocjowanie, odwage kierownicza, organizowanie, otwarto$¢ na zmia-
ny, planowanie, podejmowanie decyzji, rozwigzywanie konfliktow i problemow,
sumienno$¢, zarzadzanie procesami, zarzadzanie projektami, zarzadzanie strate-
giczne, zarzadzanie zmiana. Powyzsze kompetencje menedzerskie stuza przede
wszystkim do realizacji dziatan operacyjnych. Najwyzsza efektywnos¢ osiagaja
jednak liderzy, ktorzy posiadaja i rozwijaja kompetencje przywodcze.>

% W dyskusje wlaczaja sie tacy naukowcy jak: Drucker P.F. (2001), Mysli przewodnie Druckera,
MT Biznes, Warszawa s. 13-37, Oleksyn T. (2006), Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria
i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow s. 102-137, Rakowska A. (2008), Samoocena kompe-
tencji menedzerskich kadry kierowniczej wspolczesnych organizacji — wyniki badan [w:] S.A.
Witkowski, T. Listwan (red.) (2008), Kompetencje a sukces zarzqdzania organizacjg, Difin, War-
Szawa SS. 254-263; Pierscieniak A., Umiejetnosci managera XXI wieku., Zbiegien-Maciag L.,
Beck E. (red.): Zarzgdzanie ludzmi w otoczeniu globalnym - pomiedzy "starym” a "nowym": orga-
nizacje, ludzie, procesy, procedury. Krakow, AGH Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-
Dydaktyczne, 2006, s. 437455

%° Wszeborowska J., Model kompetencji przywédezych wspélezesnych menedzeréw, Przedsiebior-
czo$¢ 1 Zarzadzanie Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486 t. 14, z. 12, cz. 1, s. 213-224
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Postep i dynamiczny rozwdj organizacji w zmieniajgcym si¢ otoczeniu, jaki
nastgpit w przeciggu ostatnich kilku dekad wymusza na menadzerach zmiany
podejécia do zarzadzania.*°Podstawa staja si¢ budowanie i wdrazanie systemu
zarzadzania wiedza.”’ Coraz wiekszego znaczenia nabieraja rowniez kompeten-
cje migkkie, zastgpujac praktyczng wiedze¢ i doswiadczenie. Na rynku pracy
pojawiaja si¢ nowe pokolenia, dla ktérych wazne sg inne warto$ci, a mobilno$é
czy zmiana sa naturalnym $rodowiskiem, w ktorym funkcjonuja.”® Budowanie
lojalnosci jest o wiele bardziej skomplikowane w porownaniu do poprzednich
pokolen. Biorac pod uwage zmiany, jakie zachodza w spoteczenstwie, otoczeniu
ekonomicznym i biznesie, identyfikacja kompetencji menadzera XXI wieku jest
wazna. Warto zada¢ pytanie, czy obszerna wiedza i do§wiadczenie sg wystarcza-
jace, aby spetni¢ si¢ w roli menadzera dzi$ 1 w przyszto$ci? Czy moze wazniej-
sza jest empatia, pozyskiwanie wiedzy, odporno$¢ na stres i wspolpraca?

Celem artykutu jest poréwnanie profilu kompetencji wspolczesnego me-
nadzera i menadzera przysztoSci oraz prezentacja potencjalnych kierunkow
zmian tych kompetencji. Profil kompetencyjny wspoétczesnego menadzera zostat
stworzony w oparciu o biografie ludzi, ktérzy wspotczesnie osiagneli sukces
biznesowy. Kompetencje menadzera przysztosci zostaty zidentyfikowane meto-
da desk research, na podstawie analizy przedmiotowych badan i raportow.

Aby zrealizowaé cel w pracy przyjeto nastgpujace zatozenia:

1. Pojecie menadzer uzywane jest zarbwno w odniesieniu do osob zatrudnio-
nych na stanowiskach kierowniczych, jak réwniez do wilascicieli przedsig-
biorstw bezposrednio zaangazowanych w zarzadzanie.”

2. Kompetencje definiowane sg jako potencjat przyczyniajacy si¢ do osiggania
okre$lonych wynikow® lub bardziej szczegdtowo jako ogot wiedzy, umie-
jetnosci, doswiadczenia, postaw i gotowos$ci pracownika do dziatania w da-
nych warunkach, a wiec takze zdolno$ci przystosowania si¢ do tych zmienia-
jacych si¢ warunkow.®

3. Przyszlos¢ to perspektywa czasowa wykraczajaca poza rok 2020, umiejsco-
wiona okoto 2050 r.

% Grzebyk A., Pierécieniak A., Filip P.: Gospodarowanie kapitatem ludzkim w organizacji...

w kierunku poprawy efektywnosci pracy. Rzeszow, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego,
2014,s.8

" Morawski M., Zarzqdzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 2009, s. 97-98

%8 http://www.brief.pl/artykul,2990,millenialsi_na_rynku_pracy.html

% Kubik M.: Menedzer w przedsiebiorstwie przyszlosci, Dom Organizatora, Torufi 2003, s. 71

8 Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna — Dom Wydawniczy
ABC, Krakow 2000, s. 241

' Thierry D., Sauret C., Zatrudnienie i kompetencje w przedsigbiorstwie w procesie zmian,
Wydawnictwo Poltex, Warszawa 1994, s. 6
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2. Zakres kompetencji wspolczesnego menadzera

Realizacja procesu zarzadzania nie jest dzi$ tatwa. Zdarzaja sie jednak wybit-
ne osoby, ktore charakteryzujg sie okreslonymi kompetencjami i 0Siagaja wspot-
czes$nie ponadprzecietny sukces. Naleza do nich m.in. Steve Jobs, Bill Gates,
Richard Branson, Zygmunt Solorz-Zak.

Steve Jobs, wizjoner, ktory wraz ze Stevem Wozniakiem w 1976 roku zato-
zyt firme¢ Apple. Pierwsze urzadzenia konstruowali w garazu, a niedtugo potem
stali na czele ogromnej korporacji zarabiajacej miliony dolarow. W chwili za-
ktadania firmy o Jobsie moéwiono, ze “przebit si¢ przez szklany sufit Doliny
Krzemowej”. Nie pos§wigcal on czasu osobom, ktore wedtug jego opinii nie za-
stuzyty na szacunek. Byl szczery, ale przy tym nie liczyt si¢ z uczuciami innych,
chcial pracowac tylko z najlepszymi i byt ekscentrykiem. Mozna go oceniac
przez pryzmat produktow, ktore stworzyt oraz branz, ktore przedefiniowat. Od-
cisngt swoje pigtno na caltym rynku komputeréw i elektroniki uzytkowej, mimo
ze nie ukonczyt zadnej wyzszej uczelni. Andy Hertzfeld twierdzil, ze ,,Jobs za-
miast przyjmowac¢ suche fakty widziat $wiat takim, jakim chcial go widzie¢.
Potrafil tez projekcje swojej wlasnej rzeczywistosci przenies¢ na innych i zmo-
tywowac¢ ich do jeszcze wydajniejszej pracy”. Wiele osob kojarzy S. Jobsa jako
biznesmena zajmujacego si¢ komputerami, jednak Apple to nie jedyna firma,
ktorg stworzyl. Inspirowatl i nadal inspiruje wielu ludzi. Dat si¢ poznaé jako
Swietny mowca, a jego wystepy sa do dzi$ niedoscignionym wzorem dla wielu
prezenterow.

Bill Gates, genialny programista, przedsigbiorca i wizjoner. Inteligencja Ga-
tesa pozwolita mu na identyfikacje r6znych stron przemystu zwigzanego z pro-
gramowaniem. Analizowat kazdy ruch w korporacji, rozbudowywat profil firmy
zadajac przy tym pytania na temat mozliwos$ci rozwoju sytuacji. W wieku 31 lat
zostat juz miliarderem. Jego konfrontacyjny styl zarzadzania stat si¢ legenda,
czesto stawial przed pracownikami wyzwania pobudzajac w nich kreatywnos$¢.
Ciagle sprawdzal, czy sg oni przekonani co do swoich idei. Opinie o Gatsie jako
menadzerze sa roznorodne®. Byl zwolennikiem czestych, regularnych spotkan z
kadrg kierowniczg. Osoby znajgce go miaty o nim opinie osoby stawiajgcej duze
wymagania zaro6wno sobie, jak i innym. Nerwowo reagowal na zauwazone bledy
zagrazajace interesom firmy. Miat uosobienie choleryczne, czesto krytykowat
wspolpracownikéw nie zwazajac na stowa, a jednoczes$nie wykazujac ,,0jcow-
skie podejscie”. Jasno wyjasnial motywy swojego postepowania.®*

Richard Branson, tworca Virgin Group, ktorego gtéwnym mottem jest pa-
trzenie w przysztos¢. Poczatkowo nietypowe pomysty na biznes, konczyly sig

82 http://www.spidersweb.pl/2015/11/steve-jobs.html,
http://allaboutstevejobs.com/bio/shorthio.php

8 Bolestaw R., Zemigata M.: Menedzer nowych czaséw. Najlepsze metody i narzedzia zarzqdza-
nia, HELION, 2010, str. 152

8 http://www.biography.com/people/bill-gates-9307520
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porazkami. Skuteczna okazata si¢ dopiero dziatalno$¢ w przemysle muzycznym.
Stworzyl magazyn ,,Student, ktéry promowat popularne nagrania, a wywiadow
w nim udzielaty m.in. takie gwiazdy, jak Mick Jagger czy John Lennon. W wie-
ku 20 lat odnidst sukces otwierajac sklep Virgin. W 1972 roku wspolnie z Ni-
kiem Powellem zatozyt wytworni¢ ptyt Virgin Records i udostepniat ja rozpo-
czynajacym karier¢ muzykom. W 1984 zatozyt linie lotnicze Virgin Atlantic
Airways, ktore juz w pierwszym roku swej dziatalnos$ci zaczety przynosi¢ zyski.
Virgin Holidays w 2011 roku uznano za jedna z najsilniejszych marek w Wiel-
kiej Brytanii. Branson jest rowniez zatozycielem Virgin Galactic, oferujacej loty
suborbitalne oraz operatora telefonii komorkowej Virgin Mobile, ktora ciagle sig
rozwija. Poprzez swoje niestandardowe, innowacyjne podej$cie do biznesu
Branson zostat cztowiekiem sukcesu. Kolejnym krokiem byto utworzenie Virgin
Media, Virgin Oceanic oraz inwestycje w Formute 1.%

Zygmunt Solorz-Zak, zatozyciel Telewizji Polsat. Jako pierwszy zdobyt
koncesj¢ w Polsce na ogolnopolski kanat telewizyjny. Kilkanascie lat p6zniej
przejat Elektrim i angazujac si¢ w walke z potgznymi europejskimi telekomami
— Vivendi i Deutsche Telekom, stoczyt spor o kontrolg nad Polska Telefonig
Cyfrowa. Wedlug szacunkow wlozone poczatkowo w Elektrim 70 mln euro
biznesman pomnozyt 15 krotnie. W 2011 roku Zygmunt Solorz-Zak przejat ope-
ratora sieci Plus. Byla to najwicksze przejecie w gospodarczej historii Polski.
Roéwnolegle budowat kolejna czgs¢ swojego imperium, czyli telewizje satelitar-
ng, ktora obecnie dziata pod marka Cyfrowy Polsat. Kiedy w 2003 roku zdecy-
dowat si¢ wyj$¢ poza telewizyjny biznes, Polsat generowat juz 800 mln zt przy-
chodéw. Solorz-Zak jest pierwszym polskim miliarderem, majacym duzy wplyw
na rynek opanowany przez globalne koncerny. Wedtug badan telewizji BBC
Knowledge, Solorz-Zak jest obecnie najbardziej rozpoznawalnym polskim biz-
nesmenem za granica. Oprocz telewizji i ustug telekomunikacyjnych firmy od
niedawana oferuje rowniez produkty bankowe.

8 https://www.virgin.com/richard-branson/looking-forward-and-looking-virgin%E2%80%99s-
business-philosophy
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Tabela 1. Cechy wspolczesnych menadzeréw

Menadzer Kompetencje

Wizjoner, zorientowany na sukces, inspirujagcy wspotpra-
Steve Jobs cownikow, wartosciujacy spotykanych ludzi, dobry
mowca umiejacy przekaza¢ swoja wizje, brak empatii

Analiza dziatan firmy, strategiczne myslenie, duza inteli-
gencja, pobudzanie kreatywno$ci wspotpracownikow,
Bill Gates patrzenie w przysztos$c¢, osobisty regularny kontakt z pra-
cownikami, podejmowanie odwaznych wyzwan i stawia-
nie ambitnych celéw innym, otwarta konstruktywna
szczera krytyka, jasno formulowane oczekiwania

Wizjoner, podejmowanie réznorodnych wyzwan, upor,
] umiejetno$¢ wspolpracy, wiara w talenty, orientacja na
Richard Branson | cigoty rozwéj osobisty oraz rozwéj firmy, poszukiwanie
wyzwan, samodoskonalenie — sprawdzanie si¢ w nowych

obszarach.
Zygmunt Odwaga, otwarto$¢ na nowe wyzwania, updr, orientacja
Solorz-Zak na spektakularny sukces.

Zrddto: opracowanie wlasne

Wszystkich opisanych multimiliarderow taczy wizjonerstwo i wytrwatosc,
a ich kompetencje sg podobne ( Tab.1). Kazdy z nich zaczynat od matych firm,
ale determinacja w biznesie oraz posiadanie wizji pozwolita osiggna¢ im suk-
ces.®® Za wspolne cechy mozna uzna¢ rowniez kreatywno$é oraz strategiczne
myslenie. Zajmowali si¢ tymi dziedzinami, przez ktére spetniali swoje pasje.
Kazdy z nich charakteryzowat si¢ determinacja, odpornoscia na trudnosci i stres
oraz otwarta postawa w stosunku do swoich pracownikdéw i nowych technologii.
Mimo wizerunku osob o trudnym charakterze, sa doceniani za swoj upor w da-
zeniu do celu i szanowni za swoje osiagniecia.”’

3. Profil menadzera przysziosci

Wymagania stawiane menedzerom sg zmienne w czasie. Organizacja przy-
sztosci oparta bedzie prawdopodobnie na catkowitym zaangazowaniu menadze-
ra, a jego kompetencje beda porownywalne do tych zidentyfikowanych u tych,
ktorzy dzis osiagaja ponadprzecietny sukces (Tab.2)

8 http://ktojestkim.forbes.pl/zygmunt-solorz-zak,sylwetka,139413,1,1.html
87 Buckingham M., Coffman C., Po pierwsze - zlam wszelkie zasady: co najwieksi menedzerowie
na swiecie robiq inaczej, przet. [z ang.] A. Doroba - Warszawa: MT Biznes, cop. 2001
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Tabela.2 Kompetencje menadzera przyszto$ci w badaniach i raportach

Kompetencje menadzera

Zrédlo/Autor . .
przyszlosci

Dostrzeganie mozliwo$ci na kazdym
Six Characteristics Define 21° kroku, posiadanie wizji, dazenie do
Century Leadership, Forbes (2015)%® | doskonatosci, zycie zorientowane na
cele, innowacyjnos¢ jako naturalne
zachowanie

Uczenie si¢ i crossowanie
umigjetnosci, umiejetnos¢ pracy
W miedzynarodowym $rodowisku,
pracy w wirtualnych zespotach, pracy
w szumie informacyjnym,
programowanie
Raport ,.Jacy beda menadzerowie Znajomos¢ technologii, silny zaanga-
przysztosci’ zowany przywodca, przebojowy
Portal Kariera .Pracuj.pl (2016) i kreatywny, szybko reagujacy

Raport ,,Kompetencje przysztosci.
5 umiejetnosci niezbednych
w 2020 roku™®
Portal uoungpro (2016)

Zrodto: opracowanie wlasne

Jednym z ciekawszych raportow na temat kompetencji menadzera przyszto-
$ci jest raport Forbes’a przygotowany w 2015 roku na podstawie opinii me-
nadzerow z 40% firm z listy Fortune 500, ktorzy w wigkszosci byli emigrantami
i musi radzi¢ sobie w nowym $rodowisku. To orientacja na sukces, brak innych
mozliwosci oraz tzw. ,,duch przedsigbiorczosci” czy umiejetnos¢é dostrzegania
mozliwos$ci pozwolity im osiggnaé sukces i sa wskazywane jako najwazniejsze
kompetencje w XXI wieku.

Menedzerowie przysztosci bedg zmuszeni sprosta¢ bardzo skomplikowanym
wymaganiom otoczenia oraz przygotowac siebie, swoj zespot i przedsigbiorstwo
do jak najbardziej wydajnej pracy. Od menadzera przysztosci wymagaé bedzie
si¢ gtownie skutecznosci i efektywnosci w dziataniu,” cel ten jest osiagalny przy
posiadaniu takich predyspozycji jak dazenie do doskonato$ci, innowacyjnosé
oraz poszukiwanie nowych rozwiazan i mozliwosci. Nieodzowna stanie si¢
umigjetno$¢ pracy w migdzynarodowych zespotach oraz komunikacja jedynie za
pomoca medidw. Do waznych cech zalicza si¢ rowniez pragnienie zdobywania

8 http://www.forbes.com/sites/glennllopis/2015/04/01/six-characteristics-define-21st-century-
leadership/#73873ff11ea0

% http://youngpro.pl/artykuly/baza-wiedzy/kompetencje-przyszlosci-5-umiejetnosci-niezbednych-
w-2020-roku (dostep 20.04.2016)

™ http://kariera.pracuj.pl/porady/jacy-beda-menedzerowie-przyszlosci/ (dostep 20.04.2016)

™. Penc, Kreatywne kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 322

80



wiedzy w celu pobudzania kreatywnosci oraz zachecanie innych do przekazy-
wania informacji zwrotnej, przez co menadzer bedzie mogt uzyska¢ informacje
0 samym sobie, aby dokona¢ ewentualnych zmian w dzialaniu."”

Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez Oxford”® waznym aspektem
pracownika przysztosci beda cztery kategorie umiejetnosci. Pierwsza
z ich to umiej¢tnosci cyfrowe co wigze si¢ z nowymi technologiami, ktérych
menadzerowie nie powinni si¢ ba¢. Kolejng umiejetnoscig jest sprawny umyst.
Jest to wazna predyspozycja pozwalajaca na odpowiednie zarzadzanie, gdyz
w dzisiejszych czasach otwarto$¢ umystu na zmiany i reakcja na nie w jak naj-
szybszym czasie sg niezwykle istotne. Umiejetno$é wielokierunkowego mysle-
nia jest jednym z warunkow, jakie stoja przed pracownikiem przysziosci. Inno-
wacyjne myslenie wpltywa rowniez na to, w jaki sposob radzimy sobie z zarza-
dzaniem. Trzecig ptaszczyzng poruszong w raporcie sa umiejgtnosci interperso-
nalne i komunikacja mi¢dzy sobg. Wspotpraca, kreatywnos$¢ i burza mozgoéw sa
zachowaniami, jakich powinien wymagaé przyszty lider. Menadzerowie stang
przed wyzwaniem motywowania, budowania, inspirowania i utrzymania zespotu
tak, aby w jak najbardziej kreatywny sposob potrafili kreowac przysztos¢ jedno-
stek gospodarczych. Umiejetno$¢ reagowania na zmiany pozwoli na odpowied-
nie zarzadzanie globalizacja i pozwoli przeniknag¢ nowe rynki. Te umiejetnosci
operacyjne stang si¢ jeszcze bardziej istotne, wraz z wkroczeniem globalizacji
w kolejna faze.”

4. Podsumowanie

Niniejszy artykut charakteryzuje wspotczesnego menedzera oraz menedzera
przysztosci, ktory w dzisiejszych czasach jest poszukiwany przez preznie rozwi-
jajace si¢ przedsigbiorstwa. Zarowno wspotczesny, jak i przyszly menedzer
powinien w stosunku do zespotu stosowa¢ nowe, odmienne sposoby podejscia,
zawierajace w sobie wspoétdziatanie oraz komunikacj¢ budujaca klimat poparcia
i zrozumienia dziatan. Efektywnie dobrana kadra menedzerska daje mozliwo$¢
zréwnowazenia funkcjonowania organizacji, szczegolnie w odniesieniu do orga-
nizacji przysztosci, funkcjonujacej w nieustannie ewoluujagcym otoczeniu. Waz-
ne jest i coraz bardziej begdzie potrzebne w gospodarcze przysztosci wizjoner-
stwo, odwaga i orientacja na sukces.

2 Raport ,,Dwa $wiaty. Kompetencje przysztosci 201407, Stowarzyszenie ABK, Debowski Adam
Instytut Lideréw Zmian, 2014,
http://kariera.kozminski.edu.pl/fileadmin/kariera.kozminski.edu.pl/Raporty/RAPORT_KOMPETE
NCJE_PRZYSZLOSCI_-_pracodawca.pdf

8 Global Talent 2021. ‘How the New geography of talent will transform human resource strate-
gies”, Oxford Economics, 2012

™ Global Talent 2021. How the New geography of talent will transform human resource strate-
gies”, Oxford Economics, 2012
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Zaprezentowana w artykule wiedza moze stuzy¢ kadrze menadzerskiej i by¢
wyznacznikiem trendéw rozwoju ich kompetencji. Dalsze badania w tym obsza-
rze pozwolg na wlasciwe ukierunkowanie systemu ksztalcenia menadzerow czy
dostosowanie tematyki szkolen.

Abstract

The article presents issues related to human resources management, and it was an attempt
to portray the role of manager. The most important part of the article is devoted to the modern
manager, who today is urgently sought by a rapidly growing enterprises to increase their
chances of success.

Key words: competences, 21% century manager, manager’s skills
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Weronika Chomiuk

Wplyw telewizyjnej reklamy bankowej na Swiadomos¢
klientow w przedziale wiekowym 18-25 lat

Streszczenie

Rozwoj bankowosci w Polsce i powstawanie coraz wigkszej ilosci bankoéw spowodowato
wzmozenie dziatan marketingowych. Konkurencyjnos¢ reklam na rynku bankowym ciagle roénie.
Telewizyjna reklama bankowa okazuje si¢ by¢ dobrym no$nikiem, jesli chodzi o wywieranie
wplywu na $wiadomo$¢ klientow w przedziale wiekowym 18-25 lat. Banki kojarzone sa
w znacznej mierze z ambasadorami reklamujacymi dana instytucje. Dodatkowo elementem wy-
r6zniajagcym ich na tle konkurencji jest kolor przypisany do banku, logo, hasta reklamowe czy
symbole charakteryzujace dang instytucje.

Stowa kluczowe: reklama telewizyjna, bankowosé, marketing, ING Bank Slgski, Eurobank, Mille-
nium Bank, Alior Bank.

1. Wstep

Na przelomie ostatnich kilkudziesigciu lat mozna zaobserwowaé dynamiczny
rozw0j sektora bankowego. Ponadto polski rynek bankowy w 2011 roku ksztat-
towatl si¢ na bardzo dobrym poziomie, w przeciwienstwie do pozostatej czesci
Europy.” Zysk netto z sektora bankowego w 2015 roku znowu spadt
i wynosit 13,1 mld z."® Straty, ktére zostaly odnotowane na przestrzeni ostat-
nich czterech lat to spadek z 15,7 mld zt w 2011 roku. Jednocze$nie ma to duzy
wplyw na narastajaca tendencje do przeje¢ i fuzji bankéw, co z kolei wymusza
wsrod nich konkurencyjnosé.

Konkurencja pomiedzy bankami odbywa sie¢ w ztagodzonej formie, poniewaz
wystepuje koniczno$¢ utrzymania ciagtej wspotpracy z pozostatymi partnerami
w dziedzinie wzajemnych rozliczen.”” Nalezy stosowa¢ ztagodzona forme kon-
kurencji, poniewaz rynek bankowy znaczaco wptywa na warunki gospodarcze
panstwa, ktore powinny dazy¢ do jak najwigkszej stabilno$ci. Konkurencja jest
podstawg sprawnego funkcjonowania systemu finansowego.

™K. Pruchnik, Polski sektor bankowy — nieznana historia [w:] Miesiecznik o sztuce inwestowania
., Trend”, 19 kwietnia 2012r.

" http://www.bankier.pl/wiadomosc/lle-zarobil-sektor-bankowy-w-2015-roku-3483870.html
[dostep: 20.04.2016r.]

TK. Stepien, Konsolidacja a Efektywnos¢ Bankéw w Polsce. Wydanie |, Wydawnictwa Fachowe
CeDeWu.pl, Warszawa 2004, s. 54
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Z kolei termin konkurencyjnos¢ to zdolno$¢ do sprawnego realizowania ce-
16w na rynkowej arenie konkurencji.”® Oczywistym celem bakéw jest pozyska-
nie jak najwickszej ilosci klientow, by osiagna¢ jak najlepsza pozycje¢ na rynku.
Wizerunek jest zatem podstawowym zrodtem przewagi konkurencyjnej.
W ostatnim czasie mozna zaobserwowa¢ wzmozong rywalizacj¢ na plaszczyz-
nie komunikacji marketingowej. Za podstawe¢ sukcesu banku mozna uznaé pro-
mocje. Jest to jedno z wazniejszych narzedzi zarzadzania bankiem, kreowania
popytu na ustugi finansowe oraz rywalizacji z konkurencjg. Pomimo Ze najsku-
teczniejszg formg reklamy oraz pozyskiwania klientow jest marketing szeptany,
to wlasnie reklama telewizyjna utrwala wizerunek banku w §wiadomosci poten-
cjalnych klientéw oraz calego spoteczenstwa. Ze wzgledu na to, ze marketing
staje si¢ coraz bardziej si¢ zindywidualizowany, instytucje finansowe dostoso-
wuja instrumenty do indywidualnego konsumenta, odchodzac tym samym od
marketingu masowego.”

2. Telewizyjna reklama bankowa, jako element ksztaltowania
marki

Na wzrost zainteresowania danym bankiem czesto wptywa niekonwencjo-
nalny, innowacyjny badz niezwykle atrakcyjny produkt. Jednak ostatnio mozna
zaobserwowac¢ predylekcje do reklam ze znanym celebrytg lub sportowcem.
Najwigksza ciekawos¢ w spoteczenstwie wzbudza wysokos¢ wynagrodzenia
stawnej osoby za kampanie reklamowa. Sprawdzajac odbior poszczegoélnych
reklam nalezy wzia¢ pod uwage, nalezy zbada¢ opnie publiczna pod kontem:
czy reklama banku wyrdznia si¢ sposrod innych prezentowanych w pasmie re-
klamowym, czy s3 pozytywnie nastawieni do niego, czy wiedza jaki produkt jest
reklamowany oraz emocje jakie wykazuja po obejrzeniu reklamy. Jak pokazuja
badania, ktore zostaly przeprowadzone przeze mnie w kwietniu 2016 roku na
grupie badawczej 101 0osob w wieku 18-25 lat, banki sg w znacznej mierze iden-
tyfikowane za posrednictwem ambasadora reklamujacego dang instytucje.

Pomimo, Ze procent klientow pozyskanych przez bank dzicki pomocy $rodka
masowego przekazu jakim jest telewizja jest niewielki, banki co roku wydajg
miliardy zlotych na takg komunikacje marketingowa. Jak pokazuja badania
przeprowadzone w styczniu 2011 roku przez Pentora stosunek Polakéw ogdlnie
do reklam w przeciagu ostatnich lat wydaje si¢ by¢ dos¢ stabilny. Jednakze nie

8 M.J. Stankiewicz (red.), Determinanty konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw. Sposoby

i warunki umacniania konkurencyjnosci przedsiebiorstw w perspektywie globalizacji gospodarki,
Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2002

™ H. Zadora, Uniwersalno$¢ wartosci jako kategorii ekonomicznej, W: Wartos¢ w naukach ekono-
micznych, red. H. Zadora, Wyd. Politechniki Sla,skiej, Gliwice 2004, s. 26
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jest to korzystne nastawienie, gdyz zaledwie, co pigty obywatel Polski deklaruje
pozytywny stosunek do reklamy, a co trzeci niekorzystny.®

Pozytywny wplyw na reklamy telewizyjng moze zawyzaé przedzial wickowy
18-25 lat. Tg tendencj¢ prezentuje badanie skutecznosci reklamy telewizyjnej
w skali od 1 do 5 jest to 3,38. Co ciekawe ankietowani w znacznej mierze, bo az
42 razy zaznaczyli przedzial 4. Tylko 3 osoby uznaly reklame telewizyjng za
catkowicie nieskuteczna.

Tabela 1. Odpowiedz na pytanie: Jak bardzo skuteczna jest reklama telewizyjna?

Skala lewa Srednia pozycja suwaka Skala prawa Srednia wartosc (1-5)
D 5 338 [
Czestotliwosc wystepowania pozyciji na skali
Wartosc (od lewej strony skali) % Liczba odp.
pozycja 1

pozycja 2

pozycja 3
pozycja 4
pozycja 5

Wypetnienia: 101

Zrodto: opracowanie wlasne

Jednak prawdziwym celem reklamy jest bardziej utrwalanie dobrych skoja-
rzen z bankiem niz pozyskiwanie nowych klientéw. Dlatego tez banki zdecydo-
watly si¢ na redukcje kosztow w zakresie reklamy w roznych $rodkach maso-
wego przekazu. Od stycznia do pazdziernika 2015 roku wydaty na reklamy
w mediach pozainternetowych 1,03 mld zt, czyli 3,1% mniej niz w analogicz-
nym okresie 2014 roku. Okoto 70% swoich budzetow- 719,7 min zt przeznaczy-
ty na wsparcie telewizji, jednak byto to 7,5% mniej w skali roku.**

3. Wplyw telewizyjnej reklamy bankowej na §wiadomos¢
konsumentow

Zestawienie wynikow badan ukazuje, ze konkurencyjno$¢ bankow
w dziedzinie oferowanych produktow i ich atrakcyjnosci kreuje wspodtczesnie
role dalszoplanowg. W obecnej sytuacji gospodarczej banki nie sg zdecydowane
do gwaltownych zmian oferty sprzedazowej, natomiast chcg wyrozniac si¢ na tle

8 pentor-arch.tnsglobal.pl [dostep: 20.04.2016r.]
& http://www.wirtualnemedia.pl/artykul/ing-bank-slaski-bank-millennium-i-pko-bp-z-mniejszymi-
wydatkami-reklamowymi-w-gore-mbank [dostgp:20.04.2016r.]
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konkurencji i przyciagna¢ uwage potencjalnych klientéw, przez co korzystaja
z wizerunku osob stawnych.®* Produkty i ushugi bankowe wymagaja reklamy
podobnie jak kazde inne produkty dost¢pne na rynku. W literaturze znalezé
mozna pojecie jakim jest reklama finansowa. Definiuje ona pobudzenie sprze-
dazy produktéw finansowych jakie mogg oferowa¢ miedzy innymi banki.*

Tabela 2 pokazuje, Zze najbardziej rozpoznawalna okazuje si¢ by¢ reklama
ING Banku Slaskiego, ktorg kojarzy 91,09% ankietowanych. W nastepnej kolej-
nosci w zblizonych wartosciach Bank Millenium (79,21%), Bank Zachodni
WBK (75,25%), Alior Bank (73,27%). Z podanych opcji najmniej popularng
reklamg bankowa wedlug odbiorcow byla kampania marketingowa
Inteligo (3,96%).

Tabela 2. OdpowiedzZ na pytanie: Z reklama telewizyjng ktérego banku spotkal/a si¢
Pan/Pani?

Odpowiedz % Liczba odp.
ING Bank Slaski| (@ =) 91,09% 922
Euro Bank| (D 29,70% 30
Bank Millennium (D 7921% 80
Bank Zachodni WBK (R 75.25% 76
AliorBank| (D 73.27% 74
PKOBP| (D 59
Polbank EFG| () 14
BankBPH (D 24
Lukas Bank, @B 10
Inteligo; @ 4

Wypetnienia: 101

Zrédto: opracowanie wlasne

Kolejne pytania ankietowe wymagaty odpowiedzi otwartych na temat skoja-
rzeh z siedmioma bankami. Jak pokazuja badania naukowe skojarzen
z bankami jest wiele, jednakze to wlasnie ambasadorzy sa najczgsciej bezpo-
$rednio kojarzeni z danym bankiem, ale takze, symbol banku, kolor, logo, hasto
reklamowe.

Bank ING Zycie w znacznej cze$ci (45,34%) kojarzy sie z wieloletnim amba-
sadorem banku — Markiem Kondratem. Wspotpracuje on z ING juz od 1998
roku. Kolejnym skojarzeniem jest symbol banku czyli Lew. Brak skojarzen de-
klarowato 18,81% ankietowanych. Hasto reklamowe, ktore zostato wptyneto na
swiadomo$¢ respondentow to ,liczg si¢ ludzie”(2,97%), ktorego celem bylo
podkreslenie zaangazowania w realizowane projekty za posrednictwem sceny
koncowej spotéow telewizyjnych z 4 pazdziernika 2015 roku, na ktérych poja-

8 http://wwwv.arc.com.pl/konkurencja_bankow_glownie_w_sferze_wizerunkowej-41999365-
pl.html [dostep:20.04.2016r.]

% A. Grzegorczyk, Reklama w $rodowisku komunikacji rynkowej, Wyzsza Szkota Promocji, War-
szawa 2003, s. 57
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wily sie wizerunki pracownikéw banku.® Ponadto pojedyncze skojarzenia, ktore
nie zostaly ujgte w zestawieniu to miedzy innymi: sponsor bolidu Formutyl,

akcje na rzecz leczenia nowotwordw, punkt ING EXPRESS oraz przymiotniki
takie jak dobra marka czy solidnos¢.

Tabela 3. OdpowiedZ na pytanie: Z czym kojarzy si¢ Pani/Panu ING Bank Slaski?

Odpowiedz % Liczba

Marek Kondrat 45,54 46

Lew 27,72 28

Nie wiem 18,81 19

Kolor pomaranczowy 15,84 16
Agata Kulesza 3,96 4
Licza si¢ ludzie 2,97 3
Konta oszczednosciowe 1,98 2

wypehnienia: 101

Zrodto: opracowanie wlasne

Eurobank niestety prawie potowie ankietowanym si¢ z niczym nie kojarzy.
Nie jest to niestety pozytywny aspekt w $wietle marketingowym. Ma wplyw na
to z pewnoscia ograniczenie liczby reklam. W 2001 roku byt on za$ liderem jesli
chodzi o liczbe 0s6b stawnych jakie wystapity w jego reklamie, gdyz przekro-
czyly 10 osdb, a byli to gtownie znani polscy aktorzy. Najbardziej charaktery-
styczny okazuje si¢ by¢ rowniez w tym przypadku ambasador marki Piotr
Adamczyk, ktorego kojarzy z reklam co piaty ankietowany (19,8%). Trafnym
skojarzeniem okazuje si¢ by¢ rowniez kolor czerwony, a w niewielkim stopniu
hasta reklamowe, czy pochodne Euro.

8 http://media.ingbank.pl/pr/302324/ing-wznawia-kampanie-wizerunkowa-licza-sie-ludzie [do-
step:20.04.2016r.]
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Tabela 4. OdpowiedZ na pytanie: Z czym kojarzy si¢ Pani/Panu Eurobank?

Odpowiedz % Liczba

Nie wiem 45 54 46

Piotr Adamczyk 19,8 20

Kolor czerwony 10,89 11
Na co dzien 2,97 3
Euro 1,98 2
Konto walutowe 1,98 2
Wystepuje w Unii Europejskiej 1,98 2
Co jeszcze mozemy dla Ciebie zrobié 1,98 2

wypehienia: 101

Zrodto: opracowanie wlasne

Millenium Bank roéwniez dla wiekszos$ci ankietowanych nie wie z czym koja-
rzy mu si¢ kojarzy. Rowniez wigkszo$¢ nie potrafita wymieni¢ wiecej niz jed-
nego skojarzenia. Jednak w poréwnaniu do innych analizowanych bankow to
wiasnie kolor charakterystyczny dla banku utrwalit si¢ wigkszosci (29,7%)
1 z nim jest w duzej mierze kojarzony. Radostaw Kotarski jest ambasadorem od
niedawna, bo od 2014 roku, stad pewnie tak niski (19,8%) odsetek skojarzen.

Tabela 5. OdpowiedZ na pytanie: Z czym kojarzy si¢ Pani/Panu Bank Millenium?

Odpowiedz % Liczba
Nie wiem 31,68 32
Kolor r6zowy 29,7 30
Radostaw Kotarski 19,8 20
Konto 360 11,88 12
Hubert Urbanski 4,95 5
wypehienia: 101

Zrodto: opracowanie wlasne

Alior Bank jest bankiem bardzo mtodym, poniewaz rozpoczat swoja dziatal-
no$¢ operacyjng w 2008 roku. Jest to $redniej wielko$ci bank uniwersalny
w Polsce, od 2014 roku rowniez na rynku niemieckim. Z badan naukowych
przeprowadzonych w kwietniu na grupie 101 osob w przedziale 18-25 lat
wynika, ze jest on najbardziej kojarzonym bankiem. Pierwszym aspektem
identyfikujacym okazuje si¢ by¢ Pan w meloniku, meloniki, charakterystyczne
nakrycia glowy, kojarzone przez ponad potowe ankietowanych (51,48%).
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Jest to najwyzszy procent skojarzen jaki udato si¢ odnotowaé. Brak skojarzen
wykazuje jedynie 19,8%. Bardzo dobrze §wiadczy to o banku, gdyz swoim
przekazem marketingowym adekwatnie zapisat si¢ w $§wiadomosci potencjal-
nych klientéw. Na drugim miejscu jesli chodzi o skojarzenia uplasowalo sie¢
hasto reklamowe ,,wyzsza kultura bankowosci”, poniewaz kojarzy ja co dziesia-
ty ankietowany.

Tabela 6. OdpowiedzZ na pytanie: Z czym kojarzy si¢ Pani/Panu Alior Bank?

Odpowiedz % Liczba
Pan w meloniku 51,48 52
Nie wiem 19,8 20
Wyzsza Kultura Bankowosci 9,9 10
Parasolki 7,92 8
Francja 2,97 3
Kolor/logo 1,98 2
Mam tam konto 1,98 2
Konto osobiste 1,98 2

wypehienia: 101

Zrodto: opracowanie wlasne

Bank Zachodni WBK charakteryzuje si¢ tym, ze oferuje ustalenie oprocen-
towania indywidualnie, przez co rzeczywisty koszt kredytu klient moze poznac
w sytuacji, kiedy o dany kredyt si¢ stara. Nie jest to najkorzystniejsze rozwiaza-
nie dla potencjalnych kredytobiorcéw, dlatego bank zdecydowat si¢ na drogo-
cenng kampani¢ reklamowa z wykorzystaniem wielu oséb stawnych na calym
$wiecie, ktore swoja popularno$cia i pozytywnymi skojarzeniami mialy przycia-
gnac¢ grono klientdw. Jak wynika z badan ankietowych, ktére ukazuje tabela
7 bank jest kojarzony ogolnie z osobami wystepujacymi w jego reklamach
w ponad 38 %, z ktorych respondenci wymieniali gwiazdy zagraniczne Chuck
Norris (16,83%), Kevin Spacey(9,9%), Pele (1,98%), Antonio Banderas (1,98%)
i polskie — Golec Orkiestra (5,94%). Niestety niespelna 40% ankietowanych
nie kojarzy banku, ale kolor zielony utkwil w pamigci 13 osobom z 101
ankietowanych.
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Tabela 7. OdpowiedZ na pytanie: Z czym kojarzy si¢ Pani/Panu Bank Zachodni WBK?

Odpowiedz % Liczba
Nie wiem 39,6 40
Chuck Norris 16,83 17
Kolor zielony 12,8 13
Kevin Spacey 9,9 10
Grupa Santander 6,93 7
Golec Orkiestra 5,95 6
Pele 1,98 2
Antonio Banderas 1,98 2
Znane 0soby w reklamach 1,98 2
Zubr 1,98 2
wypehienia: 101

Zrodto: opracowanie wlasne

4. Podsumowanie

Ksztattowanie §wiadomosci klientow bankéw odbywa si¢ na réznych ptasz-
czyznach. Poprzez narastajaca konkurencj¢ z oczywistym zachowaniem dobrych
praktyk bankowych, instytucje te nie moga dziata¢ w sposdb naruszajacy ich
marke na podzielenie opinii publicznej czy tez negatywna kontrowersje. Wybie-
rajac $srodek komunikacji marketingowej jakim jest reklama telewizyjna podej-
muja wspolprace z osobami popularnymi w spoteczenstwie, ktore cechujg sie
zaufaniem publicznym oraz pozytywnymi skojarzeniami, tak aby w nastepnej
kolejnosci dostosowac konotacja byla jak najbardziej afirmatywny. Instytucje
finansowe decyduja sie na kontrakt z gwiazdami, ktére pozyskaja docelowych
konsumentéw. Pomimo wysokiego pokrycia finansowego banki ochoczo korzy-
stajg z tej metody. Jednak zatrudnianie ambasadorow powinno by¢ decyzja prze-
analizowang przez znawcoOw rynku, aby zaniecha¢ niekorzystnego wplywu na
opini¢ publiczng. Przeprowadzone badania naukowe w kwietniu 2016 roku na
grupie 101 osob w wieku 18-25 lat potwierdzajg teze o poprawieniu $wiadomo-
$ci konsumenckiej dzigki reklamie telewizyjne;.
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Abstract

The development of banking in Poland and the emergence of a growing number of banks led to
intensification of marketing efforts. Competitive advertising on the banking market continues to
grow. Television advertising bank turns out to be a good carrier when it comes to influencing con-
sumer awareness in the age group 18-25 years. Banks are associated largely with the ambassadors
advertise a particular institution . In addition, an element distinguishing them from the competition
is the color assigned to the bank, logos, slogans or symbols that characterize the given institutions.

Key words: TV advertisementt, banking,marketing , ING Bank Slqski, Eurobank, Millenium Bank,
Alior Bank.
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Wynagrodzenia menadzerskie elementem
motywujacym stosowanym w przedsi¢biorstwie

Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie ksztaltowania si¢ wynagrodzen menedzerdw i ich struktury
na przykladzie przedsigbiorstw dzialajacych w Polsce. Pakiety wynagrodzen menadzerow zostaly
opracowane w celu zatrzymania najlepszych, najbardziej wydajnych i dzialajacych najbardziej
efektywnie menadzerdw.

1. Wstep

W kazdym przedsiebiorstwie wazna role w procesie zarzadzania odgrywaja
systemy motywowania pracownikow, w tym menadzerow. Dobrze motywowany
menadzer, dba o ciagly rozwdj firmy, poprzez swdj wptyw na podlegtych mu
pracownikéw. Pracownicy Sg najwazniejsza wartoscig kazdego podmiotu go-
spodarczego, a umiejetnie kierowani przez menadzera z tatwos$cia uzyskuja
oczekiwane wyniki. Zalezno$ci te przektadajg si¢ zatem na cate przedsiebior-
stwo.

Obecnie wiele przedsigbiorstw posiada dobrze rozbudowane systemy moty-
wacyjne menadzeréw. Najczeéciej obejmowane przez nich stanowiska, ze
wzgledu na wysoki stopien odpowiedzialnosci, cechujg si¢ wysokim wynagro-
dzeniem. Procz wynagrodzenia, stosuje si¢ takze szereg innych narzedzi, wpty-
wajacych na efektywno$¢ pracy osob zarzadzajacych przedsiebiorstwami.

Celem artykutu jest przedstawienie ksztattowania si¢ wynagrodzen menedze-
réw 1 ich struktury na przyktadzie przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce.

2. Wynagrodzenie menadzerskie w literaturze przedmiotu

Wynagrodzenie jest uznawane za naleznos$¢ przypadajacg pracownikowi za
prace wykonang w ramach stosunku pracy (czyli ptaca) oraz inne sktadniki wy-
nagrodzenia.®

8 Listwan T., Zarzadzanie kadrami. Podstawy teoretyczne i éwiczenia, wyd. AE we Wroclawiu,
Wroctaw 2000, s. 139 i dalsze
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Struktura wynagrodzen w danej organizacji jest zalezna od przyjetych przez
nig regul, zasad i zajmowanego stanowiska przez danego pracownika. W odnie-
sieniu do menadzera wynagrodzenie catkowite i1 pakiet $wiadczen dodatkowych
jest zalezny przede wszystkim od jego kompetencji oraz od wykorzystania ich
w praktyce, co przektada si¢ na uzyskanie okreslonych zatozonych wynikow.

Nalezy jednak doda¢, ze sprecyzowanie poszczegolnych elementéw wyna-
grodzenia jest sprawg skomplikowang, gdyz kazda organizacja tworzy na wlasne
potrzeby odrebne systemy ptac, dowolnie ksztaltujgc ich strukture.

Menadzerowie najczesciej otrzymuja pewien pakiet wynagrodzen, na ktory
najbardziej ogdlnie sktada si¢ stawka podstawowa (stata, niezmienna w zasadzie
od naktadu czy rezultatu), a takze wynagrodzenie zmienne, ktore zalezy od efek-
tow ich pracy, rozpatrywane najczesciej w krotkim i dlugim terminie. Rowniez
wynagrodzenie zawiera pewien pakiet §wiadczen dodatkowych, ktére dos$¢ cze-
sto maja na celu wyrdznienie danego stanowiska i jego prestizu, a tym samym
catego przedsigbiorstwa (rysunek 1). Przykladowo w Polsce najpopular-
niejszymi formami $wiadczen dodatkowych sa smartfony, samochody stuzbowe,
parkingi, dodatkowa opieka medyczna, szkolenia, laptopy, mieszkanie stuz-
bowe, pozyczki czy nagrody rzeczowe.

Pakiet
wynagrodzenia

wynagrodzenie
zmienne (krotko-
i dlugoterminowe)

Swiadczenia
dodatkowe

wynagrodzenie
stale

Rysunek 1. Sklad pakietu wynagrodzen menedzerow

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: wynagrodzenia.pl/prezentacje/doborskladnikow.pdf

Wsrod najwazniejszych komponentdow wynagrodzen nalezy przedstawic ta-
kie sktadniki jak: wynagrodzenie podstawowe (stale), premie i nagrody, pro-
gramy partycypacji we wiasnosci, udziaty w zysku, bodzce oszczednosciowe
i $wiadczenia emerytalne, dodatkowe $§wiadczenia oraz odprawy.
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Struktura ta jest bardzo rozbudowana, poniewaz jest ona istotnym aspektem
charakteryzujacym istot¢ przyjetej przez dang korporacje polityki wynagradza-
nia czolowych menadzerow.

3. Analiza wynikow badan wlasnych

Istnieje wiele rdéznic w samym sposobie wynagradzania menadzeréw
W réznych panstwach. Przyktadowg strukture pakietu wynagrodzen w Polsce
I USA przedstawia rysunek 2.

® wynagrodzenie stale ® wynagordzenie zmienne

¥ $wiadczenia dochody odroczone

46%

USA Polska

Rysunek 2. Porownanie skladu pakietu wynagrodzen menedzer6w w Polsce i USA

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: wynagrodzenia.pl/prezentacje/doborskladnikow.pdf

Analizujac te dane mozna zauwazy¢, ze W USA najwicksza cze$¢ pakietu
wynagrodzen przypada na dochody odroczone (46%), podczas gdy w Polsce na
wynagrodzenia state (48%). Z kolei najnizszym udzialem w USA cechuja si¢
$wiadczenia 9%, a w Polsce sa to dochody odroczone 8%. Swiadczenia w Polsce
stanowig okoto 19%, natomiast wynagrodzenia zmienne okoto 25%. Natomiast
w USA wynagrodzenia zmienne to 20% pakietu, a wynagrodzenie state 25%.
Szczegdlowe dane dotyczace wysoko$ci wynagrodzen menadzerow W zalezno-
$ci od branzy prezentuje rysunek 3.
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Wyzsza kadra zarzadzajaca 117503

12 460
Sprzedaz i marketing 10 380
10 220
Farmacja 10 167
9 8890

Bankowos$¢ i ubezpieczenia 8410

8295

HR | 1 8110

1 8035

Administracja |§= 6100

Rysunek 3. Wysoko$¢ wynagrodzen menadzeréw w Polsce w 2015 roku (zt brutto)

Zrédto: opracowanie whasne na postawie: antal.pl/images/arteksp/raporty/salary/Salary_Report.pdf

W Polsce $rednie wynagrodzenie brutto w 2015 r. dla menadzera wynosi
okoto 9658 zt. Najlepiej wynagradzang grupa oséb jest kadra zarzadzajaca, kto-
rej pensja wynosi okoto 17 503 zt brutto. Rownie wysoko optacani sa menadze-
rowie specjalizujacy si¢ w prawie —12 460 zt brutto. W czotdwce wynagrodzen
znalezli si¢ takze specjalisci ze sprzedazy i marketingu — 10 380 zt brutto, IT—
10 220 zt brutto oraz farmacji —10 167 zt brutto. Wedlug Antal Salary Report
najnizej optacani s3 menadzerowie z branzy administracyjnej — 6100 zt brutto.®
Wysokos$¢ tych wynagrodzen wedlug danych zawartych w raporcie zalezy od
czynnikéw takich jak: doswiadczenia zawodowego, wielkosci firmy w ktorej
kandydat wcze$niej pracowat, znajomosci jezykow obcych, posiadania migkkich
umiejetnosei interpersonalnych, specyfiki regionalnej oraz dotychczasowych
sukcesach.

Przyktadowe wielko$ci wynagrodzen i najczesciej oferowane bonusy przed-

stawia tabela 1.
Nalezy zauwazy¢, ze wraz ze wzrastajacg odpowiedzialno$cig i wymaganiami
na dane stanowisko ro$nie przecietna ptaca miesieczna brutto, a takze premia
i dodatkowe bonusy wynikajace z racji wykonywanego zawodu. Wedtug prze-
gladu wynagrodzen 2013/2014 publikowanego przez Michael Page dotyczacego
instytucji finansowych przecietne wynagrodzenie dyrektora bankowo$ci inwe-
stycyjnej ksztaltuje si¢ w przedziale od 35-60 000 zt brutto, a premia roczna
moze osiagna¢ nawet 100% stawki podstawowej.!” Wynika to z faktu, ze me-
nadzerowie zajmujacy te stanowiska cechuja si¢ kilkunastoletnim do$wiadcze-
niem, oraz duzg skutecznos$cia prowadzonych dziatan.

% antal.pl/images/art-eksp/raporty/salary/Salary_Report.pdf
8 antal.pl/images/art-eksp/raporty/salary/Salary_Report.pdf
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Przyktadowo do zakresu ich odpowiedzialnos$ci nalezy: zarzadzanie calo$cia
linii biznesowej — przychodami oraz kosztami (P&L); budowanie sieci kontak-
tow, pozyskiwanie nowych klientow i projektow; przygotowywanie i prowadze-
nie prezentacji dla klientéw; nadzor merytoryczny w zakresie prowadzonych
analiz i wydawanie rekomendacji; rozwdj modeli analitycznych stuzacych do
pomiaru wykonania inwestycji i tolerancji ryzyka oraz zarzadzanie zespotem
analitykow, rekrutacja i rozwoj kadry®™. Wiasnie tak obszerny zakres obowiaz-
kow determinuje wysoko$¢ wynagrodzenia i mozliwa do uzyskania premig.

4. Podsumowanie

O sukcesie organizacji w duzej mierze decyduje kapitat ludzki, w tym kadra
menadzerska, ktorej umiejgtnosci i stopien zaangazowania stanowig najwieksza
warto$¢ dla tej organizacji. Wspodltczesne organizacje potrzebuja coraz czesciej
kadry kierowniczej, ktéra pokieruje dziataniami jej pracownikow w taki sposéb,
aby mozna byto w petni wykorzysta¢ ich potencjal tworczy. Podejscie to sprzy-
ja¢ ma mozliwosci rozwoju organizacji w szybko zmieniajagcym si¢ otoczeniu.
Uwzgledniajac powyzsze za jeden z najwazniejszych obszaréow dziatan mene-
dzera uznaje si¢ sposob podejmowania decyzji. Te dokonywane przez menedze-
row wybory czesto przesadzaja o sukcesach lub porazkach organizacji.

Biorac to pod uwage tak wazny jest dobor kadry menadzerskiej dla danej or-
ganizacji i ich odpowiednie wynagradzanie. Pakiety wynagrodzen menadzerow
powstaly przede wszystkim w celu zatrzymania najlepszych, najbardziej wydaj-
nych i dziatajacych najbardziej efektywnie pracownikow. Maja one takze na
celu wprowadzenie zbiezno$ci pomigdzy celami wiascicieli i kadry zarzadzaja-
cej, a tym samym maja mie¢ wplyw na wartos$¢ przedsigbiorstwa.

Ehttp://www.michaelpage.pl/sites/michaelpage.pl/files/MP_PL_SURVEY_BANKING_AND_FI
NANCIAL_SERVICES_WEB_13012014.pdf
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Tabela 1. Przecietne miesieczne wynagrodzenie brutto w Polsce na wybranych stanowiskach
menadzerskich w roku 2015

Miesieczne wy-

Stanowisko nagrodzenie (z1 Dodatkowe bonusy
brutto)
Dyrektor ) .
dziatu 20-45 000 Samochéd, prywatna opieka zdrowotna, karta
sportowa
prawnego
Prywatna opieka zdrowotna, karta sportowa,
samochod, dofinansowanie do prywatnego
Dyrektor . . L. .
: 20-30 000 ubezpieczenia na zycie, dofinansowanie do
marketingu : . . . L
wynajmu mieszkania je§li pracownik zmienia
miejsce zamieszkania
Dvrektor Samochdd, prywatna opieka zdrowotna, karta
Yrexto 15-30 000 sportowa, dofinansowanie do wynajmu miesz-
sprzedazy . . . .
kania, laptop, telefon, ubezpieczenie na zycie
Business Telefon, laptop, samochod/doptata do
— 0,
Development 15 280?‘1058540 % korzystania z samochodu w celach stuzbowych,
Manager karta sportowa,opieka zdrowotna
Karta sportowa, opieka zdrowotna, szkolenia
Senior Project 17-28 000 on-the-job, szkolenia dodatkowe, w przypadku
Manager B wigkszych firm ubezpieczenie
grupowe
Business Unit Samochéd, laptop, telefon, prywatna opicka
Director 20-45000 zdrowotna
Samochdd, prywatna opieka zdrowotna,
Dyrektor 30-60 000 ubezpieczenia, karta sportowa, ubezpieczenie
Finansowy OC, program opcyjny,
opcjonalnie: budzet na szkolenie
Interim . ,
. . Wspotpraca w ramach kontraktu, samochod,
Financial 25-50 000 . . . . . .
ubezpieczenie, opcjonalnie: budzet na szkolenie
Manager
Dyrektor Samochdd, laptop, telefon, prywatna opieka
Medyczny 25-35000 zdrowotna
Dyrektor ,
Departamentu 31-49 000 Telefon, samoch_od, karta sportowa prywatna
i opieka zdrowotna
Bankowosci
Dyrektor
Zarzadzajacy 35-60 000 Samochdd, prywatna opieka zdrowotna
Logistyka
Dyrekto’r .| 35-60 000 +100% Telefon, samochdd, karta sportowa prywatna
bankowosci . . .
. D premii rocznej opieka zdrowotna,
Inwestycyjnej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: atal.pl/images/arteksp/raporty/salary/Salary Report.pdf
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Abstract

The aim of the article is presenting how management salaries levels are shaped as well sho-

wing their structure based on enterprises functioning in Poland. Management remuneration pac-
kets were created in order to leave the best, the most productive and the most effectively working
managers.
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Sylwia Drwal
Koto Naukowe Menadzerow

Politechnika Lubelska

Czy latwo by¢ etycznym menedzerem w polskim
przedsiebiorstwie?

Stowa kluczowe: etyka, etyka menedzerska, konflikt etyczny, kodeks etyczny, spoteczna odpowie-
dzialnos¢ biznesu

Streszczenie:

Referat ma na celu przedstawienie pojecia etyki, scharakteryzowania menedzera. Zawiera
takze opis trudnosci, z jakimi mierzg si¢ wspolczesni menedzerowie na co dzien oraz z €zego
wynikajg ich dylematy. Ma za zadanie przyblizy¢ nie tak odlegla histori¢ etykimenedzerskiej
(a raczej jej braku), a takze jakie korzysci czerpia menedzerowie z prowadzenia swoich firm
W sposOb odpowiedzialny.

Wprowadzenie

Na poczatku warto zada¢ pytanie ,,Czym jest etyka?”. Jest to ,,zbidor norm
okreslajacych co jest dobre, a co zte w postepowaniu ludzi(...)nauka badajaca
i ustalajaca takie normy”.%® Ponadto trzeba zaznaczy¢, ze wiele 0sob myli ja
z pojeciem ,.etykiety”, ktora obejmuje tylko ,,okreslony sposob zachowania si¢
obowigzujacy w jakim$ $rodowisku, zwlaszcza, dyplomatycznym lub
dworskim”.*® Zanim zaglebimy si¢ w zagadnienia zwiazane z etyka menedzer-
ska, warto przyblizy¢ sylwetke samego menedzera. Lidia Zbiegien-Macigg uwa-
7a, ze mozna zdefiniowa¢ menedzeréw jako ,,grupe pracownikow zajmujacych
si¢ zarzadzaniem™.** Ponadto zaznacza ich wysokie kwalifikacje i, adekwatne do
tego poziomu, ptace. Co wazne, podkresla spoczywajaca na nich ogromng od-
powiedzialnos$¢, wynikajaca z podejmowania decyzji operacyjnych, strategicz-
nych oraz taktycznych. Szczegdlnie, ze w wielu firmach menedzer jest nie tylko
pracownikiem — jest takze szefem.

® Stownika Jezyka Polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007
% Stownika Jezyka Polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007
% Lidia Z.-Maciag, ,,Etyka w bizinesie”, Centrum Kreowania Lideréw, Kludzienko 1995
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Tradycyjny model marketingu Model marketingu szeptanego

Rysunek 1. Poréwnanie tradycyjnego modelu marketingu do modelu
marketingu szeptanego
Zrédto: M. Hughes, Marketing szeptany. Buzzmarketing., MT Biznes,

Warszawa 2008, s.13

Rysunek 1. Modele stanowisk menedzerskich w Polsce

Zrédto: Lidia Z.-Maciag, ,,Etyka w bizinesie”, Centrum Kreowania Liderow, Ktudzienko, 1995

1. Historyczny brak etyki menedzerskiej

W dzisiejszych czasach czesto mozna ustysze¢ pytanie: ,,Czy istnieje co$ ta-
kiego jak etyka w biznesie?”. Bogdan Nogalski i Janusz Sniadecki z kolei twier-
dza, ze ,,nie ma nieetycznego biznesu, moze istnie¢ tylko nieetyczne postgpowa-
nie menedzeréw w biznesie”.* Panowie zaznaczaja takze uwarunkowania histo-
ryczne, ktore miaty niewatpliwy wplyw na rozwdj i obecny stan etyki menedzer-
skiej. Wedtug nich na okres rozkwitu PPR, a p6zniej ,,Solidarnosci” przypadat
czas kierownictwa ludzi o bardzo okrojonej wiedzy z zakresu socjologi
I psychologii ruchow spotecznych, ktorzy byli tak zawzigcie przekonani o stusz-
nosci swoich decyzji, petni pychy i arogancji, ze nie chcieli korzysta¢ z rad spe-
cjalistow-naukowcow. Nosnikiem norm byla klasa $rednia, ktérej eliminacja
rozpoczela si¢ w 1946r.

W pdzniejszych latach, na wyrazne przyzwolenie éwczesnych wladz, normy
i zasady etyki ulegaly procesowi destrukcji, a granica pomiedzy tym co etyczne,
a nieetyczne zacierala si¢. Pierwsze zalazki kapitalizmu w Polsce poczatkowo
nie zmienity sytuacji — osobami decyzyjnymi zostawali pracownicy z wielolet-
nim stazem, ktorzy rzeczywiscie mieli ogromng wiedze o firmie, ale z drugiej

%2 Red.J. Cisewski, ,, Efyka menedzerska”, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjne-
go sp. z.0.0., Bydgoszcz, 1996
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strony w ich glowach pozostawata nichumanitarna mentalno$¢. Firmy jakby
jeszcze zapominaly, ze pracownik to tez cztowiek i potrzeba mu nie tylko za-
trudnienia, ale takze poczucia bezpieczenstwa w pracy. A kto wtedy widzial
w zaktadzie produkcyjnym behapowca? Takie stanowisko pracy byto komplet-
ng stratg pieni¢dzy 1 potrafito spotkac si¢ z salwg §miechu ze strony 6wczesnych
menedzerow. Co z tego, ze na halach ludzie wdychali szkodliwe opary, albo
pracowali przy maszynach, ktorych zywot zblizal si¢ ku koncowi i pracujgcy
przy nich cztowiek byt narazony na niebezpieczenstwo? Siedzial na tykajace;
bombie, ale kiedy przychodzit przedstawiciel Panstwowej Inspekcji Pracy na
kontrole to musial uwierzy¢ ,,na stowo honoru”, ze maszyna dziata. Jednakze juz
wtedy, niekiedy bardzo mozolnym krokiem, wchodzily w zycie kapitalistyczne
zmiany, ktore w miejscu pracy bardziej skupiaty uwagg na pracowniku.

2. Menedzer XXI wieku — etyczny z wyboru?

W historii trudno bylo o etyke, poniewaz wladza nie egzekwowata jej od pra-
codawcow czy kierownikdw. Pdzniej na prezesowskich stotkach nadal byly
osoby, ktoére mentalno$¢ kierownicza wyniosty z poprzednich dekad. Obecnie,
szczegdlnie mlodzi menedzerowie muszg mierzy¢ si¢ z ogromng presja, zwigza-
ng z aspektami socjologicznymi i psychologicznymi: kazda z ich decyzji musi
zosta¢ podjeta w sposob indywidualny, menedzer dziata niejednokrotnie w sytu-
acjach dwuznacznych, w warunkach wielkiej niepewnosci, uwzgledniajac po-
trzeby pracownika, jak réwniez bedac zobligowanym do zapewnienia swoim
podwladnym pewnych standardow, ktore przez Lidie Zbiegien-Maciag zostaty
nazwane ,,uprawnieniami ludzi w procesie pracy”,* posrod ktorych wymienia:

e prawo do pracy — wydawaloby si¢ oczywiste, menedzer zatrudnia, dajac pra-
c¢ wybranej przez siebie osobie; ot6z nie do konca, pracodawca musi zdawac
sobie sprawe takze z tego, jak praca orazwynikajace z niej poczucie stabiliza-
cji 1 bezpieczenstwa sa wazna dla cztowieka, a ich brak spowodowaé moze-
permanentng frustracje i uczucie wyrzucenia poza nawias spoteczny; niektore
zachodnie kraje wypehiajg ten etyczny obowigzek poprzez zainteresowanie
zwolnionym przez siebie (nie dyscyplinarnie) pracownikiem,

e prawo do godziwych warunkow pracy - menedzer musi zadbaé nie tylko
o opieke zdrowotng, zneutralizowac nieprzyjemne dla zdrowia skutki (w mia-
re mozliwosci, trudno o to szczegolnie w chemicznych zaktadach produkcyj-
nych), ale takze dawkowac prace na miare sit pracownika i zapewni¢ dobra
atmosfere w miejscu pracy,

e prawo do godziwego wynagrodzenia — poziom ptacy musi nie tylko wystar-
cza¢ na podstawowe zaspokajanie potrzeb pracownika, ale takze pozwala¢ na
jego rozwoj osobisty i motywowacé do dalszej, efektywniejszej pracy,

% Lidia Z.-Maciag, ,,Etyka w biznesie”, Centrum Kreowania Lideréw, Ktudzienko, 1995
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e prawo do sprawiedliwego traktowania — traktowanie pracownika podmioto-
wo, a nie przedmiotowo,

e prawo do rozwoju osobistego — zaktada uznanie dla pracy (np. w formie
awansu), mozliwo$¢ rozwoju intelektualnego (prawo do zadawania pytan do-
tyczacych pracy i zadanie uzyskania odpowiedzi).

3. Czym sa konflikty etyczne?

Jest to niewatpliwie kolejne zmartwienie menedzerow, pracujacych obecnie

w biznesie. Autorka ,,Etyki w biznesie” wyrdznia wedtug niej trzy najwazniejsze

grupy konfliktow etycznych:

o konflikty wartosci — wynikaja ze zréznicowania spoleczenstwa, w przedsie-
biorstwie powstaja gdy pracownicy pochodza np. z roéznych Srodowisk,
wtenczas cigzko jest okresli¢ jednoznacznie pewna hierarchie, oceniajac co
jest istotne bardziej, a co mniej,

e Kkonflikty interesow — wystgpuje, gdy zgoda w zakresie wartosci obydwu
stron jest nie do pogodzenia, poniewaz wzajemnie si¢ wykluczaja (np. gdy
dwoch pracownikow stara sie 0 awans ha to samo stanowisko),

o konflikty przekonan — sg trudniejsze od konfliktéw wartosci, poniewaz czesto
dotyczg aspektow niesprawdzalnych, prowadza do przewlektych sporow.
Andrzej Kozminski i Wlodzimierz Piotrowski zwracaja uwage na to, ze

funkcji menedzerskich jest wiele, to nie sg tylko funkcje interpersonalne: repre-

zentant, przywodca, tacznik.** Podkreslaja, ze Henry Mintzberg wyrdznia takze

w rolach decyzyjnych funkcje ,,kierujacego zaburzeniami”. Dlatego wazne jest,

aby pamigtac, ze menedzer to nie tylko twarz firmy — to takze ogromna odpo-

wiedzialno$¢ za wewnetrzne funkcjonowanie organizacji. ,,Konieczna jest po-
dzielno$¢ uwagi, a zarazem zdolno$¢ do koncentracji i szybkiego reagowania.

Praca menedzera obfituje w stresy i przecigzenia, sukcesy przeplataja sic

z porazkami”.*®

4. Kilka stow o kodeksie etycznym

Etyka zawodowa jest dopelnieniem, ale jednoczesnie nieodtacznym elemen-
tem prawa formalnego, ktore nie zawsze doktadnie opisuje sytuacje poszczegol-
nych grup pracowniczych. Dlatego tez kodeksem etycznym nazywamy ,,zespo6t
zasad i norm okreslajacych, jak z moralnego punktu widzenia powinni zacho-

% A. Kozminski, W. Piotrowski, wZarzgdzanie. Teoria i praktyka”, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 2006

%A, Kozmifiski, W. Piotrowski, wZarzgdzanie. Teoria i praktyka”, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, 2006
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wywac sie przedstawiciele danego zawodu”.*® W dzisiejszych czasach praktycz-
nie kazdy zaktad pracy ma swoj kodeks etyczny, opisujacy fundamentalne war-
tosci i1 zasady jakie muszg by¢ przestrzegane w odniesieniu do codziennych pro-
cesow podejmowania decyzji, zachowania oraz dziatan przez wszystkie organy
majace zwigzek z firma — dotyczy to zarbwno menedzeré6w najwyzszego szcze-
bla, jak i pracownikow znajdujacych si¢ na najnizszym szczeblu struktury orga-
nizacji. Dlatego tez kazdy, nawet “nowonabyty” pracownik musi zapoznaé si¢
z tym dokumentem. Menedzer, jako wzor dla swoich podwtadnych, musi prze-
strzega¢ go na kazdym kroku i niewatpliwie jest z tego rozliczany przez ludzi
pracujacych na nizszych kondygnacjach struktury firmy.

5. CSR motywacjq do bycia etycznym?

»Corporate Social Responsibility (CSR)”, czyli ,,Spoteczna Odpowiedzial-
nos¢ Biznesu” to pojecie $cisle zwigzane z etyka menedzerskg. Komisja Euro-
pejska okreslita CSR jako ,,odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw za ich wplyw na
spoleczenstwo”.”” Bycie wiernym tej idei przynosi menedzerom wiele profitow.
Forum Odpowiedzialnego Biznesu® przytacza kilka, ktore wedtug nich powinny
by¢ ,,rozpatrywane w perspektywie dtugofalowej”* i sg to:

e Wzrost zainteresowania inwestorow wspolpraca z odpowiedzialnymi firma-
mi, ktore oprocz dobrych wynikow finansowych zarzadzane w sposob przej-
rzysty, odpowiedzialnie budujg swoj wizerunek i dobre relacje z otoczeniem.
Dla wielu inwestorow wiarygodno$¢ finansowa firmy jest uzalezniona od jej
wiarygodnosci spoleczne;j.

e zwigkszenie lojalnosci konsumentow 1 interesariuszy-wzrost $wiadomosci
spotecznej konsumentow powoduje, iz w swoich wyborach kieruja sie oni
takze zaufaniem do danej firmy i jej wizerunkiem. Rosnaca grupa konsumen-
tow zwraca uwage na ,.ekologicznos¢” produktu lub ushugi, przestrzeganie
zasad spotecznej odpowiedzialno$ci w procesie jego wytworzenia oraz ogol-
ng reputacje firmy.

% |idia Z.-Maciag, ,.Etyka w zarzqdzaniu”, Wydawnictwo Centrum Informacji Menedzera, War-
szawa, 1996

% Definicja Komisji Europejskiej, komunikat ,,Odnowiona strategia UE na lata 2011-2014 doty-
czqca spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw” z dn. 25 pazdziernika 2011 roku”

% FOB to organizacja typu think-and-do-tank, bedaca rzecznikiem prowadzenia biznesu w sposéb
odpowiedzialny; Od 2000 r. ksztattuje, analizuje i promuje CSR w Polsce

% http://odpowiedzialnybiznes.pl/hasla-encyklopedii/spoleczna-odpowiedzialnosc-biznesu-csr/
[dostep: 19.04.2016]
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e poprawa relacji ze spotecznoscig i wladzami lokalnymi - udziat firmy w zy-
ciu spotecznosci lokalnej, podejmowanie dlugofalowych i wymiernych inwe-
stycji spolecznych, utatwia jej sprawne i bezkonfliktowe funkcjonowanie.
Spoteczna odpowiedzialno$¢ umozliwia jej trwate zakorzenienie si¢ w spO-
tecznosci 1 pozyskanie przychylnosci jej mieszkancow, a takze zdobycie za-
ufania wtadz samorzadowych.

e wzrost konkurencyjnosci - Wprowadzanie zasad odpowiedzialnego biznesu
to jeden z atutow, dzigki ktorym firmy zdobywaja przewage konkurencyjna.
Dla polskich firm przejrzysta polityka CSR moze by¢ jednym ze sposobdw bu-
dowania swojej pozycji na rynkach §wiatowych, gdzie oczekiwania dotyczace
spehiania standardow odpowiedzialnego biznesu sa bardziej oczywiste.

e podnoszenie poziomu kultury organizacyjnej firmy-poprzez podejmowanie
wyzwan spotecznej odpowiedzialno$ci firma podnosi swoje standardy poste-
powania wobec interesariuszy (pracownikdéw, kontrahentow, klientow),
a przez to unika kosztow ,zlego partnerstwa”. Zmiany te wplywaja na
ksztattowanie kultury organizacyjnej firmy opartej na zaufaniu, odpowie-
dzialnosci 1 przejrzystosci dla wszystkich zainteresowanych.

e Kksztattowanie pozytywnego wizerunku firmy wsrod pracownikow-Spoteczna
odpowiedzialno$¢ firmy stanowi jeden z elementéw pozafinansowego moty-
wowania pracownikéw. Dzieki kodeksom etycznym, programom spotecz-
nym, dbatosci o §rodowisko, wizerunek firmy w oczach pracownika ulega
poprawie. Pracownicy z wigkszym uznaniem odnosza si¢ do funkcjonowania
firmy widzac, iz cze$¢ jej aktywnosci skierowana jest na rozwigzywanie
istotnych — rowniez dla nich — probleméw spotecznych.

e pozyskanie i utrzymanie najlepszych pracownikow gdy poprawie ulega wize-
runek firmy i ro$nie do niej zaufanie wsrod pracownikéw, to zwieksza si¢
rowniez atrakcyjnos¢ firmy na rynku pracy, co pozwala przyciaggnaé¢ nowych
1 zatrzymac najlepszych pracownikow.

Zauwazalnym jest, ze spoleczna odpowiedzialno$¢ oznacza dla menedzeréw
poprawg wizerunku, a co za tym idzie — ulatwienie egzystencji na rynku.

6. Podsumowanie

Jesli zadamy sobie pytanie ,,Czy tatwo by¢ etyczny menedzerem w polskim
przedsigbiorstwie?” odpowiedz na pewno bedzie brzmiata ,,nie”. Aspekty histo-
ryczne, doswiadczenia ,,kolegéw po fachu”, a takze nattok dokumentow formal-
nych dbajacych o interesy pracownikow niewatpliwie utrudniaja bycie nieskazi-
telnym, szczegdlnie bedac mlodym, wzgledem stazu, menedzerem. Jednak trze-
ba spojrze¢ na to z innej perspektywy — jezeli bede grat fair w stosunku do mo-
ich wspotpracownikow, czy to podwladny, czy kontrahent, zawsze wyjde na tym
dobrze. Dlaczego? Bo dobro i uczciwos$¢ wracaja, a naduzyte raz zaufanie cigz-
ko odbudowac¢. Temat etyki nie jest tatwy, wkradajg si¢ w niego rézne uprze-

105



dzenia, stereotypy. Jednak zachowujac zdrowy rozsadek i posiadajgc wiedze
w zakresie etyki, psychologii i socjologii, mozna bez watpienia nazwac siebie

dobrym menedzerem.

Abstract

This lecture aims to present the term of ethics and to characterize the figure of manager. It
also contains the description of difficulties which modern managers have to face and discloses
the origin of their dilemmas. Its purpose is to exemplify not so distant history of managerial
ethics (or rather lack of it) and the advantages which managers can get from conducting their

businesses in responsible way.

Key words: ethics, managerial ethics, code of ethics, Corporate Social Responsibility.
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Dzialalnos¢ skutecznego menedzera
w przedsi¢biorstwie

Streszczenie

Celem artykutu jest zaprezentowanie istoty dzialalno$ci menedzera we wspotczesnym przed-
sigbiorstwie. W pierwszej kolejnosci przedstawione zostaly charakterystyka i kompetencje mene-
dzera. Kolejne rozwazania dotyczyty funkcji petnionych przez menedzera oraz analizy podejmo-
wanych przez niego decyzji. Tematyka artykulu obejmuje rowniez opis cech niezbednych,
a nawet koniecznych w pracy skutecznego menedzera.

Stowa kluczowe: menedzer, problemy decyzyjne, zarzqdzanie, decyzje menedzerskie

1. Wstep

Obecnie w rozwoju kazdego przedsiebiorstwa istotng role odgrywa nie tylko
wplyw wielu czynnikow ekonomicznych i spotecznych, ale przede wszystkim
potencjat ludzki. Posiadanie dobrze wykwalifikowanej kadry pracowniczej jest
duzym atutem wspotczesnego przedsigbiorstwa.

W XX wieku w Polsce nastapil przetom w sposobie zarzadzania przedsig-
biorstwami. Zmiany te zostalty spowodowane modernizacjami polityczno gospo-
darczymi dokonanymi na poczatku lat 90. Przyczynily si¢ one réwniez do ewo-
lucji roli menedzera, w konsekwencji prowadzac do powstania jego nowego
wizerunku. Nowoczesny menedzer jest osobg skutecznie i efektywnie zarzadza-
jaca grupa, posiadajaca umiejetnosci organizacyjne, wymagajaca wiele nie tylko
od innych, ale przede wszystkim od samego siebie.

2. Charakterystyka i kompetencje menedzera

W literaturze istnieje wiele definicji menedzera. Dlatego tez menedzerom
przypisywane sg roznego rodzaju obowiazki i cechy. Jednakze w kazdym przy-
padku menedzerom stawiane s3 te same wymagania. Najogolniej menedzer jest
osoba odpowiedzialng gtéwnie za realizacje procesu zarzadzania, szczegolnie
podczas planowania oraz podejmowania decyzji.
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Menedzerami sg osoby zajmujace kierownicze stanowiska, ktore charakteryzuja
si¢ wszechstronng wiedzg oraz posiadajg umiej¢tnosci niezbgdne do zarzadzania
organizacjami oraz kierowania zasobami ludzkimi.'®

Wyrézniamy co najmniej trzy grupy menedzeréow. Jezeli za kryterium po-
dziatu przyjmiemy miejsce kierownika w hierarchii zarzgdzania firma, wowczas
s3 to grupy na poziomie:
e szczebel najwyzszy (top management),
o szczebel sredni (middle management),
e szczebel bezposredni (junior management, first-line management).

Grupy
menedzeréw

szczebel szczebel szczebel
najwyzszy sredni bezposredni

Rysunek 1. Schemat prezentujacy grupy menedzerow

Zrédto: Opracowanie whasne

Wzorcowy typ menedzera cechuje si¢ postawa skierowang na odniesienie
sukcesu. W zwigzku z tym skuteczny menedzer powinien charakteryzowac sie
nastepujacymi cechami:
wewnetrzne poczucie kontroli,
podejmowanie $wiadomych decyzji,
che¢ samorealizacji oraz ciggtego podnoszenia swoich kwalifikacji,
przedsiebiorczosc,
odpowiedzialnosc,
profesjonalizm,
wykazywanie inicjatywy w dziataniu,
kreatywnos¢,
umiejetnos¢ motywowania pracownikow.

100 \nachowiak P., Profesjonalny menedzer. Umiejetnosci pelnienia rol kierowniczych, Difin,
Warszawa, 2001, s. 23-35
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Latwo odr6zni¢ cechy osobowosci od umiejetnoscei skutecznego menedzera.
Mianowicie umiej¢tno$ci mozna naby¢ i je uksztattowac, za§ cechy sa wrodzo-
ne. Umiejetnosci skutecznej komunikacji odgrywaja istotng rolg podczas wyko-
nywania zadan zwigzanych ze stanowiskiem menedzera. W celu efektywnego
zarzadzania pracownikami menedzer powinien posiada¢ umiejetnos$¢ skutecznej
komunikacji.

otwarty,

wrazliwy
t
1
1
1
1
I
I
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Rysunek 2. Podstawowe style komunikacji

Zrédto: Opracowanie whasne

Wyréznia si¢ nastgpujace style komunikacji migdzy menedzerem
a pracownikami:
e przyjacielski — podtrzymywanie wiezi towarzyskich z pracownikami,
e doradczy — podobnie jak przyjacielski, dodatkowo wykazuje che¢ wywiera-
nia wpltywu na pracownikow,
¢ analityczny — zorientowanie na realizacj¢ zadan i obowigzkow,
wodzowski — duza sita perswazji i ch¢¢ dominowania.
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3. Zakres dzialalnosci menedzera w firmie

Glownym zadaniem menedzera jest realizacja funkcji zarzadzania. Podsta-
wowe zadania menedzera okresla si¢ w sposob nastepujacy:
kontrola postepdéw w pracy,
rekrutacja oraz redukcja personelu,
poprawa wydajnosci pracy poprzez lepsza motywacje pracownikow w rozwoju,
reprezentowanie firmy na zewnatrz,
pomoc w rozwigzywaniu konfliktéw pracowniczych,
dbanie o zachowanie poprawnych relacji z klientem,
organizacja i przydzielanie zadan,
maksymalizacja produktywnosci.
Niezaleznie od zajmowanej pozycji, menedzer petni wiele réznorodnych rol.
Rysunek 3 przedstawia schemat podziatu rol kierowniczych.'®

Role kierownicze

Role Role Role decyzyjne

interpersonalne informacyjne
—  EEEEEEEE—  EEEEEEEE—
| R ntacyi | Rzecznika | Przedsiehi
eprezentacyjna przedsicbiorstwa rzedsiebioroy
— e e
— — —
. Przeciwdziatajgcego
— Przywodcza b= LUpowszechniajgcego — TaktGcaniom
— —
P —— P ——— p———
e . | | N Rozdzielajgcego
tgceznika - posrednika Maonitora zasoby
— e L
p———
Negocjatora

Rysunek 3. Podzial rél kierowniczych

Zrédto: Opracowanie whasne
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Role interpersonalne stanowig wizytowke firmy, majg na celu utrzymanie
stosunkow miedzy firma a klientem oraz realizacje jej celow poprzez efektywna
motywacje pracownikow. Z kolei role informacyjne sg zorientowane na poszu-
kiwanie informacji dotyczacych funkcjonowania firmy. Natomiast role decyzyj-
ne s3 zwigzane z wprowadzaniem zmian w organizacji oraz reprezentacjg firmy
podczas negocjacji.

4. Analiza decyzji podejmowanych przez menedzerow

Jedna z wazniejszych umiejetnosci menedzera jest umiejgtnos¢é podejmowa-
nia wlasciwych decyzji. Decyzje podejmowane przez menedzerOw nazywane sg
decyzjami menedzerskimi (kierowniczymi). Wszelkie dziatania, ktorych doko-
nuje menedzer maja charakter celowy.

Podejmowanie decyzji jest procesem polegajacym na zbieraniu i przetwarza-
niu informacji o zamierzonych dziataniach. Do najistotniejszych elementow tego
procesu naleza:

o cel decyzji,

podmiot decyzji,

problem decyzyjny,

kryterium wyboru,

odpowiedzialnos¢.

Proces podejmowania decyzji przez menedzera trwa od stwierdzenia tzw. sy-
tuacji decyzyjnej az do momentu zlecenia decyzji do realizacji. Podczas podej-
rnowal%iza decyzji menedzer moze spotka¢ si¢ z wieloma problemami decyzyj-
nymi.

Z punktu widzenia pracy menedzera (Rysunek 4), problemy te powstaja na
tle realizacji okreslonych zadan i celow, za ktore odpowiedzialny menedzer.
Moga one dotyczy¢ wszystkiego np. ludzi, celow, struktury, a takze techniki.
Stad tez menedzer powinien dazy¢ do tego, aby podejmowane przez niego decy-
zje byly jak najbardziej racjonalne.

192 Dowgiatto Z., Praca menedzera, Znicz, Szczecin, 1999, s. 100-103
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Potencjalna sytuacja
decyzyjna

slam spras
Stan spraw

Postulowany
Rzecey wisty

y

Cele i zadania w organizaciji

e

Postrzezenie
standw

Sformuto
wainie

problemu

Akiywna syluacja
decyzyjna

I ~

Podmiot

decydujacy
(menedier)

=

Problem decyzyjny

Podjecie
dzialania

—>

Rysunek 4. Menedzer roli jednostki decydujacej (decydenta)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie
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Realizacja decyzji

ir

Proces
decydowania

n

U

Decyzja

Podejmowanie decyzji nieustannie towarzyszy pracy menedzera, co oznacza,
7ze menedzerowie musza dokonywa¢ wielu roznego rodzaju wyborow.
Wybory te réznig si¢ przed wszystkim charakterem probleméw decyzyjnych,
przed ktoérymi stajg menedzerowie. W literaturze wyrdzniamy nastepujace kryte-

funkcje kierownicze (decyzje planistyczne, koordynacyjne, motywacyjne
i kontrolne),
obszary dziatalnosci firmy (decyzje produkcyjne, finansowe i inwestycyjne,
marketingowe i handlowe, kadrowe, logistyczne, techniczne

i technologiczne),
budowa problemu (decyzje programowalne, czesSciowo programowalne
i nieprogramowalne),
stopien poinformowania decydenta (decyzje podejmowane w warunkach
pewnosci, ryzyka i niepewnosci),
struktura podmiotu decydujacego (decyzje jednoosobowe i grupowe),

Grzesik K., Podejmowanie decyzji w warunkach pewnosci, ryzyka i niepewnosci, Uniwersytet




e liczba zmiennych wystepujacych w sytuacji decyzyjnej (decyzje proste
1 ztozone),

o hierarchia w zarzadzaniu (decyzje strategiczne, taktyczne i operacyjne),

e stabilno$¢ sytuacji decyzyjnej (decyzje statyczne i dynamiczne),

Latwo zauwazyC, ze decyzje, ktore musi podjagé menedzer majg charakter
réznorodny. Odnoszg si¢ one nie tylko do codziennych, rutynowych rozwazan,
ale rowniez do skomplikowanych problemow. **

5. Podsumowanie

Podsumowujac, menedzer odgrywa niezwykle istotng rol¢ w organizacji
i rozwoju danej firmy. Skuteczny menedzer powinien posiada¢ wiele odpo-
wiednich cech, umieje¢tnosci 1 kwalifikacji niezbgdnych do prawidtowego
i efektywnego wykonywania przez niego okreslonych zadan, sprawnie podej-
mowac¢ decyzje, ciagle doskonali¢ styl swojego dzialania, zawsze postgpowac
etycznie 1 moralnie oraz w jak najlepszy sposob peli¢ wynikajace
Z jego pozycji role. Menedzer posiadajacy takie cechy jest dla kazdej firmy,
badz przedsigbiorstwa cennym pracownikiem, ktérego warto mie¢ w swoim
zespole.

Abstract

The aim of this article is presenting the essence of the activity manager in the modern enterpri-
se. First was presented characteristics and competencies of manager. Further consideration related
to the functions carried out by the manager and the analysis undertaken by his decision. The subject
of the article also includes a description of the characteristics required, and even necessary for the
effective manager.

Key words: manager, decision problems, management, management decisions
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Roznice pomie¢dzy liderem a menadzerem

Streszczenie

W dzisiejszych czasach, kiedy konkurencja na rynku wciaz si¢ rozwija, organizacje powinny
zadba¢ o posiadanie skutecznego lidera i menadzera. Te dwie osoby sa czgsto ze soba utozsamiane
i zazwyczaj uwaza si¢, ze zajmuja wyzsze stopnie w hierarchii. Wazne jest, aby kierownictwo
organizacji miato $wiadomos$¢ o wystepujacych réznicach pomigdzy tymi osobami, poniewaz dzig-
ki temu ich organizacje, beda mogly by¢ lepiej zarzadzane oraz bedg mogly stawaé si¢ liderami
w swoich branzach.

1. Kim jest menadzer?

Zazwyczaj menadzer jest kojarzony po prostu ze stanowiskiem kierowni-
czym, w wyniku ktérego posiada on formalng witadzg. Kierownikiem za$ jest
osoba, ktora zostala wyznaczona przez zarzad organizacji, do sprawowania
funkcji zwierzchnika nad zespotem. Posiada ona prawa decyzyjne i kontrolne,
ponosi takze odpowiedzialno$é za podejmowane decyzje'™. Kierownik jest row-
niez odpowiedzialny za swoich pracownikow i za pozostale zasoby organiza-
cji'®. Menadzer w swojej pracy kieruje ludzmi. Mary Parket Follet okreslita,
wiec kierowanie jako sztuke osiagania celow za sprawa innych.'”’

Zdaniem P.F. Druckera menedzerem jest ,,kazdy pracownik umystowy, ktory
z tytulu swojego stanowiska lub wiedzy odpowiada za wklad pracy wplywajacy
fizycznie na zdolnoé¢ organizacji do osiagnie¢”.!® T. Sztucki pojecie menadzer
scharakteryzowatl odwotujac si¢ do czynnos$ci, ktore wykonywane sg przez me-
nadzera.

105 Kraczla M., Stres w pracy menedzera, CeDeWu, Warszawa 2015, s. 13

196 stoner James A. F., Wankel Ch., Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1996, s. 31

97 |hidem, s. 23

1% Drucker P.F., Menedzer skuteczny, Nowoczesnosé, Akademia Ekonomiczna, Krakow 1994,
s. 17-18
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Mozemy do nich zaliczyé:'®

czynnosci, ktore sa wykonywane regularnie, sa zwigzane z funkcjami zarza-
dzania oraz odpowiedzialno$cia wynikajaca z tworzenia i realizowania stra-
tegii,

czynnoSci, ktore sg wynikiem decyzji podejmowanych w zaskakujacych sy-
tuacjach,

czynnosci, ktére maja na celu dostosowanie organizacji do zmieniajacego si¢
otoczenia,

dziatania o charakterze strategicznym i operacyjnym.

Dobry menadzer nagradza adekwatnie do wynikow, tak deleguje zadania, ze-

by kazdy dobrze znal swoje obowigzki. Dodatkowo skuteczny menadzer po-
winien budowa¢ wsrdd grupy ducha zespotu, zeby pracownicy byli dumni,
z tego, ze sg czlonkami wlasnie tej organizacji, wtedy tez osiggane wyniki beda
wicksze.

C.K. Prahalad twierdzil, ze menadzer powinien mie¢ nastepujace cechy

. .. , +.110
1 umiejetnosct:

myslenie systemowe — menadzer powinien posiada¢ umiejetnos¢ mys$lenia
systemowego i koncepcyjnego, dzigki temu bedzie mogt dostrzegaé zwigzki
pomigdzy ré6znymi elementami, mysle¢ przyszto$ciowo oraz patrze¢ na pro-
blem jako cato$¢. Umiejetnosci te powinien taczy¢ rowniez ze swoja intuicja,
dziatanie w wielokulturowym otoczeniu — menadzer powinien mie¢ §wiado-
mos¢, ze w kazdej kulturze panujg inne warto$ci i zasady, ktorymi ludzie kie-
rujg si¢ takze w zarzadzaniu, dlatego warto zna¢ inne jezyki, poznawacé reli-
gie oraz kultur¢ innych krajow,

che¢ do ciaglej nauki — menadzerowi powinni podazac¢ zgodnie z zasadg ,.kto
nie idzie do przodu ten si¢ cofa”, poniewaz musza zna¢ wszystkie nowosci,
aby skutecznie prowadzi¢ swoj zespot,

pozytywne cechy osobowosci oraz pewne wzorce zachowan — menadzerowie
wyznaczaja wartosci i standardy zachowan panujace w organizacji, sami mu-
szg je starannie przestrzegaé, aby by¢ wzorem dla pracownikow, powinni
takze robi¢ wszystko by pracownicy si¢ rozwijali.

. Jakie cechy sg charakterystyczne dla lidera?

I. Majewska-Opitka zdefiniowata przywodce jako osobe, ktora w zespole po-

budza proces formutowania i osiggania celoéw. Przywodca wzbudza w sobie oraz

109 Sztucki T., Marketing przedsigbiorcy i menadzera, Placet, Warszawa 2001, s. 215
10 Kue B. R., Zemigata M., Menedzer nowych czaséw. Najlepsze metody i narzedzia zarzqdzania,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2010, s. 82
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w innych cztonkach grupy entuzjazm, umiej¢tnosci a takze najlepsze cechy cha-

rakteru.""!

J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert zdefiniowali przywodztwo jako
proces Kierowania i oddziatywania na prace cztonkow organizacji. Z definicji tej
wynikaja nastgpujace wnioski:

e przywddztwo jest zwigzane innymi ludzmi (podwtadni/zwolennicy), ktorzy
poprzez podporzadkowanie si¢ przywodcy, okreslaja jego pozycje
w grupie oraz umozliwiajg zaistnienie procesu przewodzenia. Bez ludzi, ce-
chy przywodcze nie mialyby znaczenia,

e 7z przywodztwem w parze idzie nierbwny podzial wladzy pomigdzy przy-
wodcg a pozostalymi cztonkami organizacji badz grupy,

e przywddcy powinni umiejetnie postugiwaé si¢ roznymi postaciami wiadzy
w celu wywierania wptywu na dziatanie podwtadnych i osiggnigcie zamie-
rzonego wyniku tych dziatan,

e ostatni wniosek jest wynikiem trzech powyzszych, chodzi zatem
0 zwigzek przywodztwa z warto$ciami. Przywodca musi dziata¢ zgodnie
z zasadami etycznymi i moralnymi, aby by¢ autorytetem. '

Do realizowania skutecznego przywddztwa mozna zaliczy¢ pewne kompe-
tencje, ktore s powiazane z cechami charakteru, moga by¢ one bardzo przy-
datne liderom w ich dziataniu:**®
e przebojowos$¢ jest to cecha, ktora towarzyszy osobom asertywnym, energe-

tycznym i dominujacym. Dziataja one wedtug swojego planu oraz sa zorien-

towane na sukces,

e towarzyskos$¢ jest niezbedna u skutecznego przywodcy, ktory stale spedza
czas z ludzmi, wiec praca ta powinna sprawia¢ mu satysfakcje,

e wrazliwo$¢ odnosi si¢ od bycia otwartym na nowe pomysty i do§wiadczenia,
ugodowos¢ polega na checi lidera do wspotpracy, byciu elastycznym oraz
sympatycznym, a takze obdarzaniu swoich wspotpracownikéw zaufaniem,

e niezawodno$¢ skuteczny przywodca musi by¢ osoba sumienng, wywiazujaca
Si¢ obietnic,

e inteligencja analityczna jest bardzo wazna, poniewaz pomaga przywodcom
myslec strategicznie,

e inteligencja emocjonalna dotyczy umiejetno$ci zarzadzania wlasnymi emo-
cjami oraz wlasciwej interpretacji emocji i zachowan innych.

W Kanarski L., Przywédziwo we wspélczesnych organizacjach, Dom Wydawniczy Elipsa, War-
szawa 2005, s. 94

112 stoner J. A. F., Freeman R.E., Gilbert D.R., Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1999, s. 453-454

113 Kets de Vries M., Mistyka przywédztwa. Wiodgce zachowania w przedsigbiorczosci, Wydaw-
nictwo Studio EMKA, Warszawa 2008, s. 210-211
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3. Réznice miedzy liderem a menadzerem

Réznice pomigdzy liderem a menadzerem wynikajg gléwnie z ich zadan
1 umiejetnosci. Lider powinien wyznacza¢ dla organizacji ambitny cel oraz zmo-
tywowac innych, aby chcieli go zrealizowa¢. Menadzer powinien natomiast
poprowadzi¢ zespdt do wyznaczonego celu, najlepszym sposobem, zarzadzajac
przy tym procesami. Od menadzerow nie wymaga si¢ wizjonerstwa oraz szcze-
golnych umiejetnosci oddzialywania na innych w przeciwienstwie do przy-
wodztwa. "

E. Bojar wyrdznita kilka istotnych réznic pomiedzy zarzadzaniem (menadze-
rem) a przywodztwem (liderem),™™ przedstawia je tabela 1.

Roéznice pomiedzy menadzerem a liderem zostaty réwniez obrazowo przed-
stawione na rysunku 1.

Differences between

BOSS Vs. LEADER
e~ e~ e~ e~ ,’ " >’.‘ ,‘ " ,’.‘
~ ~ ~ - () [ [
e~ 0-. " °|. " °n " °|- " >. P ’.‘< ,. & *
e et et e e > 3 > o>
& G Ep & > 3 30 -
Mowi ,ja” Mowi ,,my”
Mowi ,,idzcie!” Mowi ,,chodzmy!”
Zalezy od wladzy Zalezy od dobrej woli
W?zbudza strach Wywoluje entuzjazm
Wie jak co$ ma by¢ zrobione Pokazuje jak co$ ma by¢ zrobione
. i Jest coach’em dla swoich
Prowadzi pracownikow o,
pracownikow
Wydaje polecenia Zadaje pytania
Postuguje sie lu(c:iezlrllju przy realizacji Rozwija ludzi
Bierze kredyt zaufania Daje kredyt zaufania

Rysunek 1 Szef a lider

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie www.presentationgo.com [data dostepu 15.01.2016r.]

114 Adamiec M., Kozusznik B., Sztuka zarzqdzania sobg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2001, s.336-337

1% Bojar E., Rakowska A., Zargbska A., Bojar M., Przywédztwo w zarzqdzaniu rozwojem lokal-
nym, BFKK, s. 31, 33
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Tabela 1. Roznice pomiedzy przywoédztwem a zarzadzaniem

ZARZADZANIE (MENADZER)

PRZYWODZTWO (LIDER)

Jest bardziej formalne i naukowe.
Wykorzystuje narzgdzia
1 techniki, ktore opierajg si¢ na
rozumowaniu, nie sg przypisane do
okreslonych sytuacji.

Nie ma jasno okreslonych
i zestandaryzowanych narzedzi, czesto
dziatania majg charakter intuicyjny.

Od menadzera wymaga si¢
zachowania bardziej
zachowawczego, a nie
uzewngtrzniania swoich uczud.

Lider w celu zwigkszenia
wydajnos$ci pracy okazuje emocje.

Menadzer korzysta zazwyczaj
Z przyjetych sposobow dziatania.

Lider czgsto wykorzystuje swoja
wyobraznig i kreatywnosc.

Menadzer spehnia i realizuje
zatozenia wizji.

Lider tworzy wizje organizacji.

Zarzadzanie dotyczy tego, co jest
teraz. Ma na celu kontrole biezacej
sytuacji, dbanie o efektywnosc, tego,
co mozna przewidziec.

Proces dlugoplanowy, dotyczy wizji.

Kieruje si¢ i dziata wedtug
wskazanego kierunku.

Odnajduje wlasciwy kierunek
dziatan.

Menadzer postepuje wlasciwie,
realizuje dziatania.

Lider postepuje wlasciwie,
inspiruje do dziatan.

Menadzer jest ostrozny w swoich

Lidera cechuje tworczo$¢

dziataniach. 1 innowacyjnos¢ w dziataniu.
Utrzyn:IUJe | przywraca Narusza rownowagg.
rownowage.
Stosuje si¢ do wyznaczonych Nie stosuje regul, tworzy nowe,
regut. wprowadza zmiany.

Dziatania menadzera skupione sa na
systemach i strukturze.

Lider skupia uwagg na ludziach.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Bojar E., Rakowska A., Zarebska A., Bojar M., Przy-
wodztwo w zarzqdzaniu rozwojem lokalnym, BFKK s. 31, 33
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4. Podsumowanie

Lider i menadzer to dwie odrgbne funkcje. Kazda z tych osob posiada cha-
rakterystyczne cechy, zwlaszcza cechy przywodcze takie jak charyzma, bez
ktorych lider nie zostanie liderem. Poza tym wystepuja liczne rdznice
w dziataniu, poniewaz lider planuje dalekosi¢znie, natomiast menadzer skupia
si¢ na tym, co jest teraz. Zespot prowadzony przez lidera darzy si¢ wzajemnym
zaufaniem, dlatego tez jest on mniej kontrolowany, a pracownicy maja wigksza
swobod¢ dziatania, mimo tego sa bardzo zmotywowani i osiagaja wysokie

wyniki.
Abstract

Nowadays , when market competition continues to grow , organizations should ensure that po-
ssession of an effective leader and manager. These two persons are often equated with each other,
and usually, it is believed that they occupy the higher levels in the hierarchy. It is important that the
management of the organization were aware of the existing differences between people, because
thanks to their organizations, they can be better managed and will be able to become leaders in their
industries.
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Tugba Karsl
Business Management Administration

Job satisfaction

1. Introduction

People usually mention the attitude of employees and evaluate them.The re-
sulting that positive results is called job satisfaction.

,,A person wtih a lows level of job satisfaction has negative feelings,but still
person with a high level of job satisfaction has positive feeling and this person is
happy.” ( Organizational Behavior, Robbins and Judge, 2011: 114-115).

In addition to Locke gives a compherensive definition at job satisfaction as
involving cognitive, affective and evaluative reactions or attitudes and states it is
,pleasurable” or positive emotional state resulting from the appraisal of one’s
job or job experience (Luthans, 2005; 211-212).

Shortly job satisfaction exspress the worker’s experienced preference for
his/her job.Workers would do the same job or business when a choice for job.
His/her job satisfaction is a real manifestation of his/her feeling of regretela-
tion.Basically job satisfaction is individual’s general attitude in her/his job (Gar-
boua, LL ,Montmarpuette, 2004, 135-151).

2. Importance of job satisfaction

Are you happy with your job ? This question is very important for people.
Because they spend much of their time in their job.So that job satisfaction is
important in every worker’s life.Some of them do their job perfectly in other
hand some of them hate their job.This situation is related to the job satisfac-
tion.There are many situations rhat affect job satisfaction.As everyone know that
one of these situations is many countries, pay does correlate with job satisfaction
and overall happiness but once an individual reaches a level of comfortable
living the relationship between pay and job satisfaction virtually dissappears.
People who earn 80.000 USD are an avarage no happier with their jobs, than
those who earn closer the avarage pay for a job and the avarage level of job sati-
sfaction. In addition to job satisfaction is not just about job condition.Persenolity
also plays a role.Research has shown that people who have positive core slef
evulations who believe in their inner worth and basic compentance, These people
are more satisfied with their job but people who have negative core self evula-
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tions set less ambitious goals and have low productivity levels and work stress
(Robbins,Judge, T.A., 2011: 116-117 ). Also, research has shown that the defini-
tion of job satisfaction were focused on ideas such as absorpition in and enthu-
siasm for work tasks and roles. In other words job satisfaction is sense of energy
(Luthans, 2012: 295-325)

As a result of job satisfaction is more important for people.Workers who
have job satisfaction is healther from aspect of physical and mental.Workers
who find job satisfaction in their job more workers enthusiastic. They learn new
jobs in short time. Workers who are satisfied with their jobs do better at work
They have a high productivity levels and they are happy participant and enterpri-
sing. Low job satisfaction often leads to low productivity levels and work stress.
Also they are unsociable,unhappy.

3. Measuring of job satisfaction

We have previously defined job satisfaction as an individual’s general attitu-
de toward his/her job.This definition is clearly a very boa done.People work in
diffirent works such as waiting on customer,driving a truck,writing programm
code etc. These jobs require interaction with co-workers and basses, following
organizational rules and policies meeting performance standarts,living with wor-
king conditions that are often less than ideal and the like.This means that an
employee’s assessment of how satisfied or dissatisfied. How do we measure the
concept ?(Robbins, 2011: 76-77). Two approaches are popular.These are single
global rating and summation score.The simgle global rating method is nothing
more than asking individual’s to respond to one question such as ,,How satisfied
are you with your job ? or Do you like your job?” Respondents them reply by
circling a number between 1 and 5 corresponds to answer from highly satisfied
to highly dissatisfied. The other approach a summation of job facets is more
sophisticaled. It identifies key elements in a job and ask fort he employee’s felle-
ing about each. Typical factors that would be included are the native of the
work,supervision,present pay promotion oppotinuties and realtions with co-
workers.(Robbins,S.P., 2001: 76-77). Is one of these approaches superior ? Both
methods are helpful but there are some diffrences between two methods.The
single global rating method is not very time consuming,thus free time for other
tasks and the summution of job facets helps managers zero in on problems and
deal with them faster and more accrutaly. (Robbins and Judge, 2011: 115-116)

Also, some factors of job satisfaction may rank as more important than
others, depending on each worker's needs and personal and professional goals.
To create a benchmark for measuring and ultimately creating job satisfaction,
managers in an organization can employ proven test methods such as the Job
Descriptive Index (JDI) or the Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ).
These assessments help management define job satisfaction objectively.( Boun-
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dless. “Defining Job Satisfaction.” Boundless Management. Boundless, 21 Jul.
2015. Retrieved 17 Apr. 2016 )

4. Employee of job satisfaction

Job satisfaction is the level of contentment a person feels regarding his or her
job. This feeling is mainly based on an individual's perception of satisfaction.
Job satisfaction can be influenced by a person's ability to complete required ta-
sks, the level of communication in an organization, and the way management
treats employees. Job satisfaction falls into two levels: affective job satisfaction
and cognitive job satisfaction. Affective job satisfaction is a person's emotional
feeling about the job as a whole. Cognitive job satisfaction is how satisfied em-
ployees feel concerning some aspect of their job, such as pay, hours, or benefits.
(Boundless. “Defining Job Satisfaction.” Boundless Management. Boundless,
21 Jul. 2015. Retrieved 17 Apr. 2016).

The most-used research definition of job satisfaction is by Locke (1976), who
defined it as ,,...a pleasurable or positive emotional state resulting from the
appraisal of one’s job or job experiences” (p. 1304). Implicit in Locke’s defini-
tion is the importance of both affect, or feeling, and cognition, or thinking. When
we think, we have feelings about what we think. Conversely, when we have
feelings, we think about what we feel. Cognition and affect are thus inextricably
linked, in our psychology and even in our biology. Thus, when evaluating our
jobs, as when we assess most anything important to us, both thinking and feeling
are involved.

Important Factors

Typically, five factors can be used to measure and influence job satisfaction:
Pay or total compensation.

The work itself (i.e., job specifics such as projects, responsibilities).

3. Promotion opportunities (i.e., expanded responsibilities, more prestigious
title.

Relationship with supervisor.

Interaction and work relationship with coworkers.

(Boundless. “Defining Job Satisfaction.” Boundless Management. Boun-
dless, 21 Jul. 2015. Retrieved 17 Apr. 2016).

N
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. Strategic employee recognition

Employee recognition is not only about gifts and points. It's about changing
the corporate culture in order to meet goals and initiatives and most importantly
to connect employees to the company's core values and beliefs. Strategic em-
ployee recognition is seen as the most important program not only to improve
employee retention and motivation but also to positively influence the financial
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situation [How Employee Recognition Programmes Improve Retention CFO
Insight Magazine, January 2013] The difference between the traditional appro-
ach (gifts and points) and strategic recognition is the ability to serve as a serious
business influencer that can advance a company’s strategic objectives in a me-
asurable way. "The vast majority of companies want to be innovative, coming up
with new products, business models and better ways of doing things. However,
innovation is not so easy to achieve. A CEO cannot just order it, and so it will
be. You have to carefully manage an organization so that, over time, innovations
will emerge.[Five mistaken beliefs business leaders have about innovation from
Freek Vermeulen in Forbes, May 2011]

6. Individual factors

Mood and emotions at work are related to job satisfaction. Moods tend to be
longer lasting but often weaker states of uncertain origin, while emotions are
often more intense, short-lived and have a clear object or cause.[Weiss HM,
Cropanzano R. (1996). Research in Organizational Behavior 8: 1+74] Some
research suggests moods are related to overall job satisfaction. [Brief AP, Rober-
son L. (1989). 717+727]. [Weiss HM, Nicholas JP, Daus CS. (1999). Organiza-
tional Behavior and Human Decision Processes 78: 1+24]

Positive and negative emotions were also found to be significantly related to
overall job satisfaction.[Fisher D. (2000). Journal of Organizational Behavior
21, 185+202] The understanding of how emotion regulation relates to job satis-
faction concerns two models:

Emotional dissonance is a state of discrepancy between public displays of
emotions and internal experiences of emotions, [Ashforth, B. E., & Humphrey,
R. H. (1993). 88-115]. [Rafaeli, A.; Sutton, R. I. (1989). Research in Organiza-
tional Behavior 11: 1-42.] that often follows the process of emotion regulation.
Emotional dissonance is associated with high emotional exhaustion, low organi-
zational commitment, and low job satisfaction. [Abraham, R (1999).Journal of
Psychology 133 (4): 441-455.]. [Morris, J. A.; Feldman, D. C. (1997). "Journal
of Managerial Issues 9: 257-274.]

Social interaction model: Taking the social interaction perspective, workers’
emotion regulation might beget responses from others during interpersonal en-
counters that subsequently impact their own job satisfaction. For example: The
accumulation of favorable responses to displays of pleasant emotions might
positively affect job satisfaction. [Cote S.,Morgan LM (2002). 947-962]

It has been well documented that genetics influence a variety of individual
differences. [Rowe, D. C. (1987).American Psychologist 42: 218-227.] Some
research suggests genetics also play a role in the intrinsic, direct experiences of
job satisfaction like challenge or achievement (as opposed to extrinsic, environ-
mental factors like working conditions). One experiment used sets of monozygo-
tic twins, reared apart, to test for the existence of genetic influence on job satis-
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faction. While the results indicate the majority of the variance in job satisfaction
was due to environmental factors (70%), genetic influence is still a minor factor.
Genetic heritability was also suggested for several of the job characteristics me-
asured in the experiment, such as complexity level, motor skill requirements,
and physical demands. [Arvey, R. D.; Bouchard, T. J.; Segal, N. L.; Abraham, L.
M. (1989),187-192].

Personality: Some research suggests an association between personality and
job satisfaction. [Judge, T. A.; Heller, D.; Mount, M. K. (2002) 530-541]. Speci-
fically, this research describes the role of negative affectivity and positive affec-
tivity. Negative affectivity is related strongly to the personality trait of neuroti-
cism. Individuals high in negative affectivity are more prone to experience less
job satisfaction. Positive affectivity is related strongly to the personality trait of
extraversion. Those high in positive affectivity are more prone to be satisfied in
most dimensions of their life, including their job. Differences in affectivity likely
impact how individuals will perceive objective job circumstances like pay and
working conditions, thus affecting their satisfaction in that job. [Brief, A. P.;
Weiss, H. M. (2002). 279-307].

7. Absenteeism

Numerous studies have been done to show the correlation of job satisfaction
and absenteeism. [Goldberg, C. B., & Waldman, D. A. (2000). p:665-676.] For
example, Goldberg and Waldman looked at absenteeism in two dimensions as
total time lost (number of missed days) and the frequency of time lost. Self-
reported data and records-based data were collected and compared. Following
absenteeism measures were evaluated according to absenteeism predictors:

o Self-report time lost,
o self-reported frequency,
e records-based time lost.

Only three categories of predictors had a significant relationship ratio and
were taken in account further:
e Health
e \Wages
e Position level

This research results revealed that absenteeism cannot be predicted by job sa-
tisfaction, although other studies have found significant relationships.
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8. Conclusion

To summarize, job satisfaction is so important for employees’ life. In this ar-
ticle we handle generally job satisfaction and employees. Role of employees is
grown on productivity of company so they must be good their job, job satisfac-
tion is that one of important factors on employee’s performance. In there,
is mentioned effects and results of job satisfaction on employees. Also, employ-
ees against to problems on their work life such as absenteeism, lack of motiva-
tion psychhological distress and low self esteem.Additional, explained individu-
al factors, strategic employee recognition for job satisfaction and employees
performance. If employee have a enough job satisfaction, company productivity
will be higher .Shortly job satisfaction of employees means that increasing pro-
ductivity and profits of company. So, Managers should focus on two areas to
improve job satisfaction, motivation and productivity: how employees are tre-
ated and the content of their work. A good employee survey should help mana-
gement focus in on areas which are creating dissatisfaction or which are not
providing adequate motivation.
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Danuta Kostrzewa

Marketing sieciowy — sposob na sukces w biznesie

Stowa kluczowe: marketing sieciowy, marketing wielopoziomowy, MLM, dystrybucja, lider,
dochod pasywny

Streszczenie

Marketing sieciowy stat si¢ branza coraz bardziej rozpoznawalng w dzisiejszych czasach.
Wiele 0s6b styszato o nim, lecz do konca nie wie, na czym on polega. Ludzie angazujacy si¢
w MLM oczekuja od siebie systematycznej pracy, ktora w przysztosci ma zaowocowaé do-
chodem pasywnym. Czesto spotyka si¢ ludzi z przecigtnymi umiejetnosciami, ktorzy oczekuja
nieprzecietnych zarobkéw, a czy w marketingu sieciowym potrzebne s3 na start umiejgtnosci?
Zaczynajac przygode z MLM mozna nie mie¢ zadnych umiejetnosci, z czasem liderzy przeka-
za tyle wskazowek, dzigki ktorym mozna sta¢ si¢ specjalista w tej branzy, a w przyszlosci
mie¢ z tego catkiem spore zarobki.

1. Istota i charakterystyka marketingu sieciowego

Marketing sieciowy (z ang. network marketing) zwany inaczej marketingiem
wielopoziomowym badz MLM ( z ang. Multi Level Marketing). Jest to potacze-
nie dwoch kluczowych terminow. Pod pierwszym pojeciem kryje sie ,,marke-
ting”, czyli dostarczanie produktu badz ustugi odbiorcy oferowanej przez ustu-
godawce czy producenta. Drugim terminem jest ,,wielopoziomowy”, ktory doty-
czy systemu naliczania wynagrodzen osobom odpowiadajacych za dostarczenie
produktu czy ustugi odbiorcy koncowemu. Dlatego firmy opierajace si¢ na zasa-
dzie marketingu sieciowego korzystaja ze strategii opartej na dystrybucji pro-
duktu badz ustugi poza tradycyjna siecia sklepowa.'*®

2. Marketing sieciowy to biznes, o ktorym si¢ ,,méwi i nigdzie go
nie wida¢”

W dzisiejszych czasach sporo styszy si¢ o marketingu sieciowym, lecz sporo
os6b tak naprawd¢ nie ma pojecia, na czym on doktadnie polega. Przyczyna
takiej sytuacji jest dosy¢ prosta, mianowicie o marketingu wielopoziomowym
w telewizji si¢ o nim nie mowi, nie preferuje on pospolitej reklamy, nie stycha¢
o nim nawet w radiu, firmy MLM nawet nie inwestujg w swoje salony sprzeda-

116 http://www.bankier.pl/wiadomosc/MLM-profesjonalny-marketing-sieciowy-Sposob-na-sukces-
w-biznesie-2399681.html (dostep 21.04.2016)
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zowe produktéw. Dlatego czesto styszy sie, ze marketing sieciowy to ,,biznes,
ktorego nie widac” i dlatego spotyka si¢ z opiniami, ze w marketingu sieciowym
nie da si¢ zarobi¢. Wiele oséb, uwaza, ze brak reklamy produktu jest sytuacja
dziwna, ktora wigze si¢ ze ztym produktem, stabej jako$ci, poniewaz nie zostat
on wypromowany. Jednakze praktyka przedstawia, ze dzisiejsze spoleczenstwo
ma dosy¢ czytania i stuchania ,,jedynych w swoim rodzaju” ofert handlowych.
Gtownie z tego powodu spoleczenstwo chetniej kupuje produkt sprawdzony
i rekomendowany przez kolezanki, kolegéw czy rodzing. Jest to jedna z podsta-
wowych przyczyn tak szybkiego i dobrego rozwoju marketingu sieciowego.
MLM obecnie staje si¢ coraz bardziej rozpoznawalng i doceniang forma dystry-
bucji oraz $wietnym pomystem na wypracowanie dochodu pasywnego.

Obecnie wprowadzenie produktu na rynek nie jest wieckszym wyzwaniem dla
przecietnego czlowieka. Wyprodukowanie produktu wysokiej jako$ci to tak
naprawde poczatek drogi. Do najistotniejszego etapu zaliczy¢ mozna dystrybu-
cje, czyli wszystkie czynnos$ci zwigzane z dostarczeniem produktu przez produ-
centa do docelowego nabywcy. Najwigkszy udzial w cenie koncowej ma system
dystrybucji. Jeszcze kilka lat temu popularna byta koncentracja na maksymalnej
optymalizacji procesu samej produkcji i redukcji ponoszonych kosztow. Wspot-
czesnie koszt produkcji maksymalnie sigga 20% ceny koncowej, dlatego to wia-
$nie tutaj nalezy skupi¢ swoja uwage 1 80% ceny produktu odpowiednio spozyt-
kowac¢. W marketingu sieciowym niezwykle istotnym elementem jest $ciezka
danego wyrobu do klienta. Poziom sprzedazy danego produktu w gltéwnej mie-
rze decyduje o rozwoju firmy czy tez jej upadku. Kluczowym zadaniem marke-
tingu sieciowego jest dotarcie do klienta, dobre zaprezentowanie mu produktu,
co w konsekwencji doprowadzi do transakcji sprzedazy.
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Rysunek 1. Schemat dystrybucji klasycznej

Zrédto: Opracowanie wlasne na postawie wlasnego doswiadczenia

Dystrybucja w ramach marketingu sieciowego wyr6znia si¢ kilkoma korzy-
$ciami w porownaniu do klasycznej dystrybucji (rysunek 1,2). Najwazniejsza
korzyscig dla firmy jest generowanie bardzo niskich kosztow statych. Firma
MLM z dystrybutorami funkcjonuje na zasadzie umowy klubowej, dzigki czemu
moze zrezygnowaé z ogromnych kosztow ponoszonych na reklame, promocje
czy wynajem salondéw sprzedazy. Kwoty zaoszczedzone pozwalajg zainwesto-
wac w jeszcze lepsza jako$¢ oferowanego produktu i pozwalajg na wyplacenie
wynagrodzenia dla dystrybutorow w stosunku do wykonanej pracy. Produkty
oferowane przez firme¢ dzialajaca w sektorze marketingu sieciowego najczesciej
sa wyrobami bardzo wysokiej jakosci i najczesciej sa to produkty codziennego
uzytku, poniewaz sprzedaz dokonywana jest na zasadzie ustnej rekomendacji.
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Gdy produkt oferowany przez firm¢ MLM jest naprawde dobrej jakosci, to rze-

cza wiadomg jest, ze klient powréci.™’
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Rysunek 2. Schemat dystrybucji w MLM

Zrédto: Opracowanie wlasne na postawie wlasnego doswiadczenia
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W firmach zajmujacych si¢ marketingiem sieciowym najczesciej spotyka sig¢
trzy podstawowe poziomy wspotpracy dystrybutora z firmg MLM. Zalicza si¢

do nich.*®

Mozliwo$¢ kupowanie produktow po cenach nizszych niz prezentowanych
w katalogu — zostajgc dystrybutorem danej firmy, na starcie otrzymywany jest
rabat na produkty (jest on uzalezniony od planu marketingowego firmy, naj-
wigkszg znizke mozna spotka¢ nawet, az —30%). Dystrybutor zamawia produkt
bezposrednio od producenta.
1. Mozliwos¢ prezentowania produktow osobom ze swojego otoczenia — kazdy
posrednik zarejestrowany w danej branzy MLM moze poleca¢ produkt znajo-
mym ze swojego otoczenia, uzywajac do tego kontaktow indywidualnych. Wy-
starczy przejs¢ sie z katalogiem po znajomych, rodzinie, sasiadkach i po prostu
zebra¢ zamoOwienie, nastepnie dostarczy¢ im zamowiony produkt i w ten sposob
dystrybutor zarabia na marzy, bo tak jak juz wczesniej zostalo wspomniane,
dystrybutor posiada rabat, a on sprzedaje produkty po cenie katalogowej. Jest to

szybki sposob na dorobienie sobie dodatkowych pieni¢dzy.

Y7 | enar P. MLM. Profesjonalny marketing sieciowy Sposéb na sukces w biznesieHELION, Gli-

wice 2013, s. 20

118 enar P. MLM. Profesjonalny marketing sieciowy Sposob na sukces w biznesie HELION,

Gliwice 2013, s. 24
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2. Mozliwos¢ budowania wiasnej struktury-polega to na zaprezentowaniu zna-
jomym mozliwo$ci zarabiania pieniedzy. Zaprasza si¢ osoby chetne do ko-
rzystania z podanych wyzej mozliwo$ci. W marketingu sieciowym liderzy,
ktérzy rozbuduja swojg strukture, tak, aby dobrze prosperowata, otrzymuja
wynagrodzenie adekwatne do osiagnigtych wynikéw (poziom dochodu jest
proporcjonalny do poziomu zamowien). Nie jest powiedziane, ze osoby
zajmujgce najwyzsze pozycje w firmowej hierarchii bedg zarabiaty najwie-
cej. Bowiem plany marketingowe sg tak konstruowane, aby osoby najbar-
dziej zaangazowane, ktore w prace wktadaja najwigcej wysitku, co przekta-
da sie¢ na wysoki wynik najwigcej zarabiaty.

4. Kampania reklamowa w MLM

W obecnych czasach doskonale zdajemy sobie sprawe z faktu, ze wyprodu-
kowanie danego produktu kosztuje maksymalnie 20% ceny koncowej. W pozo-
statg czg$¢ ceny mozna wliczy¢ reklame, promocje¢ przez znang osobe, dystrybu-
cje, transport, logistyke dopiero na samym koncu trafia to do docelowego klien-
ta. Takie sytuacje spotyka si¢ najczesciej przy produktach kosmetycznych czy
ustugach finansowych. Rzeczg wiadoma jest, ze klient nie kupi produktu dopoki
nie przyjdzie do sklepu, jak to mowig ,,reklama dzwignig handlu”. Ideg marke-
tingu wielopoziomowego jest, zatem rezygnacja z ogromnej sumy pieniedzy
przeznaczanych na reklame, promocje, itp. a zainwestowanie tych pieniedzy na
wynagrodzenia wspolpracownikoéw, zgodnie z obowigzujacym planem marke-
tingowym. Produkt wedruje bezposrednio od producenta poprzez odpowiednie
osoby dystrybucyjne i od razu trafia do klienta. Motorem sprzedazy produktow
nie s3 kampanie reklamowe tylko ustna rekomendacja. Ciekawym aspektem jest
fakt, iz w firmach zajmujacych si¢ marketingiem sieciowym nie ma typowej
kadry kierowniczej. Kazdy zarejestrowany dystrybutor jest sam dla siebie sze-
fem, ktory ma takie same prawa i mozliwosci jak osoby wystepujace wyzej
w strukturze.

5. Lider w branzy MLM

Aby osiagna¢ sukces w marketingu wielopoziomowym konieczne jest rozwi-
niecie kilku waznych umiejetnosci, do ktorych zaliczy¢ mozna:™*
¢ Umiejetno$¢ komunikacji,
e Umiejetno$¢ sprzedazy i prezentacii,
e Umiegjetnos¢ bycia liderem.

Whttp://blog.pawellenar.pl/lider-mlm-ukryty-wewnatrz-ciebie (dostep 21.04.2016)
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Najwazniejszym zadaniem lidera jest rozwijanie w ludziach wiary w samych

siebie, a nie wiary w jego osobe. Aby sta¢ sie¢ dobrym liderem w MLM nalezy roz-
pocza¢ proces rozwoju poczawszy od realizacji nizej wymienionych punktow:

1.

Rozwijanie w ludziach wiary w samych siebie-lider powinien poswieca¢ duzo
swojego czasu osobom, ktore wedlug niego maja wielki potencjat. Powinien
by¢ dla nich przyktadem w kazdej sytuacji, powinien dba¢ o dobre relacje, za-
biera¢ na szkolenia, konferencje tematyczne, wspiera¢. Lider nie moze wyrg-
cza¢, nowy cztonek lepiej, zeby zrobil pomatu, ale przynajmniej sam zastosuje
techniki w praktyce, dzigki czemu si¢ nauczy. Ambitne osoby nalezy wspierac i
prowadzi¢ do piecia si¢ w gore. Lider staje si¢ nauczycielem biznesu, gdzie na-
stepnie pozwala ,,samodzielnie ptywa¢” i nie mozna doprowadzi¢ do sytuacji,
ze uczen uzalezni si¢ od podawania ,,deski do ptywania”.

Stan si¢ mistrzem shuchania-najwazniejszym aspektem jest opanowanie sztuki
aktywnego stuchania. Lider powinien skupiaé swoja uwage na catkowitym
przekazie drugiej osoby. Wiasnie wtedy nawigzuje si¢ autentyczne relacje z
rozméwcg. Umiejetne shuchanie jest oznaka szacunku do drugiej osoby.
Mobilizuj, aby dawac z siebie to, co naprawde najlepsze-,trzymaj si¢ z daleka
od ludzi, ktérzy probuja pomniejsza¢ twoje ambicje. Maili ludzie zawsze tak
robia, a naprawde wielcy staraja sie, aby$ poczul, Ze ty tez mozesz by¢ wielki”
(Mark Twain).

Inspiruj innych swojg wizjg-odwaga i determinacja pozwala dazy¢ wytrwale w
obranym kierunku. Osobisty przyktad zainspiruje innych wykorzystujac efekt
rozpedu, ktéry zaowocuje w przyszlosci. Najczestsza spotykana przyczyng re-
zygnacji nowych 0so6b z marketingu sieciowego sa tzw. ,,dobre rady” osob z
najblizszego otoczenia, ktore demotywuja do pracy. Nie pozwdl im na to!

Buduj zespot i kreuj nastepnych lideréw-wiara w ludzi z wielkim potencjatem
to podstawa. Lider powinien zachgca¢, aby dawac z siebie 101% zaangazowa-
nia, co w przysztosci przetozy sie na ,,dochod pasywny”.*°
Wazna role w branzy marketingu sieciowego pelnia liderzy sieci. Pod pojgciem

lider kryje si¢ osoba, ktdra dzigki determinacji i pracy zbudowata swoja grupe dys-
trybutorow, ktora rozwija si¢ preznie i przynosi odpowiednio wysoki poziom obro-
tow oferowanych produktéw w firmie. Liderem jest osoba, ktdra swoim przyktadem
udowadnia, ze system marketingu wielopoziomowego naprawde dziata. Po zbudo-
waniu odpowiednio duzej sieci dystrybucji 0 zrownowazonym poziomie obrotow
towarami, wypracowywany zostaje tak zwany ,,dochod pasywny”, ktéry mozna
zapisa¢ nastgpujaco: raz wykonana praca w przysztosci przynosi efekty (pienigdze).
Perspektywa dochodu pasywnego jest gtdownym motywem, dla ktorego ludzie roz-
poczynaja pracg w ramach MLM.

20http://blog.pawellenar.pl/lider-mim-ukryty-wewnatrz-ciebie (dostep 21.04.2016)
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6. Tradycyjny biznes a MLM

W tradycyjnym biznesie, aby firma dobrze prosperowata, konieczne sg inwe-
stycje, ktore ponosi si¢ zanim firma stanie si¢ zrodlem zarobkow. Do gtownych
inwestycji zalicza si¢ kapital poczatkowy, ktoéry moze sigga¢ nawet kilkuset
tysiecy ztotych, réznego rodzaju sktadki ubezpieczenia czy tez wynajem lokalu,
a na zyski niekiedy trzeba poczekaé nawet kilkanascie miesigcy.

Natomiast, aby rozpocza¢ wiasny biznes w branzy marketingu sieciowego,
na poczatku trzeba zainwestowac w starter, ktorego koszt wynosi od kilkunastu
do kilkuset zlotych i jest to inwestycja jednorazowa. W pakiecie startowym
mozna znalez¢ podstawowe narzedzia pracy, czyli katalogi, probki produktow,
plan marketingowy, itp. Od momentu zakupu pakietu startowego mozna zaczaé¢
zarabia¢ pienigdze. Firma MLM wyplaca swoim dystrybutorom wynagrodzenia
w postaci rabatu na produkty badz jak kto$ juz zarabia spore pieniagdze i prowa-
dzi wlasna dziatalno$¢ gospodarcza bezposrednio trafiajg one na jego konto
bankowe. Dlatego marketing wielopoziomowy uwazany jest za biznes, ktorego
kazdy moze si¢ podja¢, niezaleznie od zasobdw finansowych.

Kazdy cztowiek zyjacy w dzisiejszych czasach coraz czesciej zaczyna si¢ za-
stanawia¢ nad kwestiami przysziej emerytury. Jedno w naszym kraju jest pewne,
ze system emerytalny nie bedzie wstanie zagwarantowa¢ nam godnego zycia na
emeryturze. Dlatego spoteczenstwo bierze sobie coraz bardziej do serca przy-
stowie, ,,jesli umiesz liczy¢, to licz na siebie”. Ludzie zaczynaja budowac wia-
sne zrodta dochodu pasywnego i zaczynaja si¢ coraz czesciej angazowaé W mar-
keting sieciowy.

7. Sukces w marketingu sieciowym

Ludzie, ktérzy osiagaja sukcesy, charakteryzuja si¢ dwoma wspdlnymi ce-
chami:**!

1. Majg jasny sprecyzowany obraz swojego zycia po zrealizowaniu swojego
celu. Potrafig z entuzjazmem opowiada¢ o swojej pracy, sa odwazni, pewni
siebie, zdecydowanie i co najwazniejsze wiedza, czego tak naprawde ocze-
kuja od zycia.

2. Majg plan dziatania. Poszukuja sposobu na jeszcze szybsze osiggniecie swo-
jego celu. Dobrze wykorzystuja kazda wolng chwile na tworzenie czego$, co
w przysztosci da trwate korzysci.

Te dwie rzeczy sa podstawa do osiagniecia sukcesu zar6wno w marketingu
sieciowym jak i w kazdej innej dziedzinie.

Najczestsza wymowka, jako spotyka si¢ proponujgc osobie MLM jest brak
czasu. Okazuje si¢, ze najwigksze wyniki osiggaja osoby, ktore maja mato wol-

121 ) enar P. MLM. Profesjonalny marketing sieciowy Sposob na sukces w biznesie HELION,

Gliwice 2013, s. 31
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nego czasu i marketing sieciowy traktuja, jako prace dodatkowa. Z doswiadcze-
nia mozna powiedzie¢, ze osoby z duzg ilo$cig prac codziennych chetniej wyko-
najg powierzong prace, zadanie, niz osoby, ktdre majg naprawde sporo wolnego
czasu. Czgsto spotyka si¢ z opinig, ze osoby z duzg ilo$cig wolnego czasu sg
bardzo zapracowanymi ludzmi.

Zawsze w spoleczenstwie znajda si¢ osoby negatywnie nastawione do dane-
go biznesu. Mniej wiecej jest ich okoto 20% spoteczenstwa, ktorzy wszystko
widza w ciemnych kolorach, tzw. toksyczni ludzie. Negatywni ludzie nieko-
rzystnie wplywaja na nasze samopoczucie i co gorsze na checi do dziatania.
Czesto od takich ludzi styszy sie, ze ,,to si¢ nie uda”, ,,na tym nie da si¢ zarobic”,
,mam znajomych, ktorzy na tym nie zarobili”, ,,gdzie§ musi by¢ haczyk” czy
»W Zyciu, aby co$ osiagna¢, to trzeba cigzko pracowac, albo by¢ ztodziejem”,
itd. Taki typ osobowos$ci w marketingu sieciowym powinno si¢ unika¢. Wpro-
wadzenie takiej osoby do struktury MLM moze przyczyni¢ si¢ samych proble-
mow.

8. Podsumowanie

Internet opanowal wspotczesny $wiat, sporo osob jest juz od niego uzalez-
nionych, ale nie ma, co si¢ dziwi¢, poniewaz w Internecie naprawdg wszystko
mozna juz znalez¢. Internet znalazt rowniez swoje zastosowanie w marketingu
sieciowym. Uzywajac narzedzi do pracy online usprawnia si¢ komunikacje¢ oraz
przyspiesza si¢ przeptyw informacji miedzy osobami w strukturze. Jezeli firma
MLM wykorzysta Internet w odpowiedni sposob, to jej biznes moze rozwijac sie
w zaskakujaco szybkim tempie. Nie mozna zapomnie¢ o bardzo istotnej kwestii,
jaka jest idea marketingu wielopoziomowego, ktora brzmi, profesjonalny marke-
ting sieciowy oparty jest na budowaniu relacji z innymi ludzmi.'?

W marketingu sieciowym odnajdzie si¢ kazdy, wystarczy si¢ odpowiednio
zaangazowac a nie szuka¢ wymowek. Zarobki sg indywidualne, uzaleznione od
wlozonej pracy i systematycznosci. Zarabianie w sieci staje si¢ przysztoscig
catego marketingu, dlatego im szybciej rozpocznie si¢ pracg w nim tym wiecej
mozna bedzie zarobi¢ na przestrzeni kilku kolejnych miesiecy, lat."**Marketing
sieciowy zalicza sie do biznesu dostepnego praktycznie dla kazdego cztowieka,
jednakze, aby osiagnac¢ duze sukcesy w tej branzy nalezy by¢ skoncentrowanym
na tym, co si¢ robi i zrozumie¢ gldwne korzysci ptynace z marketingu wielopo-
ziomowego.

22http://internetnetworkmarketer.pl/blog/3-powody-dla-ktorych-warto-wykorzystac-internet-w-
marketingu-sieciowym/ (dostep 21.04.2016)
2http://blog.intrux.com.pl/2p=2600 (dostep 21.04.2016)
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Abstract

Network marketing industry has becomemore and morerecognizabletoday. Many
peoplehaveheardaboutit but do not reallyknowwhatitis. People engaged in MLM expect from
themselvessystematicwork, which in the future willresult in passiveincome. It isoftenpeople
with averageskillswhoexpectoutstanding earnings, and whether network marketing need to
start  skills?  Startingadventure  with  MLM you do not haveanyskills,
timeleaderscommunicateenoughcluesso you can become a specialist in thisindustry, and in the
future to havethisquite a lot of earnings

Key words: Network marketing, Multi-level marketing, MLM, distribution, leader, passive income..
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Maciej Koszel

Znaczenie zasobow ludzkich w kontekscie
ksztaltowania potencjalu rozwojowego w polskich
obszarach metropolitalnych

Stowa kluczowe: zrownowazony rozwdj, obszary metropolitalne, spotecznosé terytorialna.

Streszczenie

W artykule podjeto problematyke znaczenia zasobow ludzkich w kontekscie ksztattowania po-
tencjalu rozwojowego w obszarach metropolitalnych w Polsce. Stanowig one bowiem jeden
z kluczowych zasobow wplywajacych na zrownowazony rozwdj w aspekcie spotecznym
1 jednoczesnie wykazuja silne powigzania z pozostalymi elementami triady: wymiarem ekonomicz-
nym i ekologicznym. Artykut sktada si¢ z dwdch czgéci teoretycznej i empirycznej. Bazg teoretycz-
ng opracowania stanowi identyfikacja i analiza kluczowych probleméw i wyzwan rozwojowych
wystepujacych w polskich obszarach metropolitalnych ze szczegolnym uwzglednieniem aspektow
spotecznych. W czgsci empirycznej przedstawiono wyniki badania dotyczacego znaczenia zasobow
ludzkich dla ksztaltowania rozwoju obszaréw metropolitalnych.

1. Wstep

Rosnaca rola obszarow metropolitalnych przejawia si¢ miedzy innymi we wcigz
rosnagcym tempie akumulacji roznego rodzaju zasobdw, w tym przede wszystkim
ludzkich, finansowych, majatkowych. Obszary metropolitalne sg rowniez miejscem
nagromadzenia roznego rodzaju infrastruktury. Z perspektywy catego systemu go-
spodarczego Polski stanowig one gtéwne osrodki rozwoju, co przejawia si¢ w pet-
nionych funkcjach, jak i potencjale, jaki posiadaja pod tym wzgledem. Z drugiej
jednak strony obszary metropolitalne dotykajg liczne problemy, ktére uniemozliwia-
ja w znacznej mierze na pelne wykorzystanie tkwigcych w nich mozliwosci. Nie bez
znaczenia pozostaja rowniez wyzwania rozwojowe, jakie stoja przed wspolczesnymi
miastami i ich sgsiedztwem, szczegolnie za$ tymi, ktore odgrywaja tak istotng role,
jak obszary metropolitalne wlasnie.

Celem artykutu jest w pierwszej kolejnosci okreslenie roli i znaczenia obsza-
row metropolitalnych w systemie gospodarczym Polski, nastgpnie przedstawie-
nie ich gtdéwnych problemoéw i wyzwan rozwojowych by w koncu dokonac ewa-
luacji znaczenia zasobow ludzkich w kontekscie ksztaltowania potencjatu roz-
wojowego. Zdecydowano si¢ na zawezenie zakresu przedmiotowego do wymia-
ru spotecznego funkcjonowania obszaréw metropolitalnych, jako ze stanowi on
niezwykle interesujacy aspekt ich dziatalnosci.
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Przygotowujac artykul wykorzystano migdzy innymi badania bibliometrycz-
ne w zakresie dzialalno$ci obszarow metropolitalnych w Polsce (przeglad i kry-
tyczng analizg literatury) oraz metode ankiety (kwestionariusz ankiety).

2. Obszary metropolitalne w Polsce

Zakres pojeciowy obszaru metropolitalnego okresla Ustawa o planowaniu
i zagospodarowaniu przestrzennym z 23 marca 2003 r., w ktorej wskazuje sig,
ze pod pojeciem tym rozumie si¢ ,,obszar wielkiego miasta oraz powigzane
z nim funkcjonalnie bezposrednie otoczenie, ustalone w koncepcji przestrzenne-
go zagospodarowania kraju”.** Proces wyznaczania obszaru metropolitalnego
nazywany jest delimitacja. [Ministerstwo Rozwoju Regionalnego 2013] Meto-
dyka delimitacji opiera si¢ na wybranych wskaznikach nat¢zenia kluczowych
cech potencjalnych obszaréw metropolitalnych, ktéore mozna podzieli¢ na trzy
grupy: wskazniki funkcjonalne, wskazniki spoteczno-gospodarcze oraz wskaz-
niki morfologiczne.

W Koncepcji Przestrzennego Zagospodarowania Kraju wskazuje si¢ na klu-
czowe cechy obszarow metropolitalnych, sg to:
o wysoka jakos¢ ushug, instytucji i wyposazenia materialnego (infrastrukturalnego),
wysoki potencjat innowacyjny,
wysoka konkurencyjno$¢ produkcji i wyspecjalizowanych ustug,
silne wewnetrzne wigzy wspotpracy gospodarczej, spotecznej i instytucjonalnej,
wyjatkowos¢ i specyfika miejsc.’”®
Polskie obszary metropolitalne wykazujg znaczne zroéznicowanie tak pod
wzgledem wielkosci, pelnionych funkcji, morfologii, czy charakteru wigzi po-
miedzy miastem centralnym a strefa peryferyjna. We wszystkich przypadkach
nalezy jednak podkre§li¢ istnienie silnych interakcji zachodzacych w dychoto-
micznym ukladzie, ktéry mozna okresli¢ mianem centrum-peryferia.'** Wskazu-
je sie zaréwno na relacje o charakterze kooperacyjnym pomigdzy gminami
wchodzacymi w sklad obszaru metropolitalnego (sformalizowane zwiazki gmin
m. in. w obszarach metropolitalnych Poznania, Warszawy czy Wroctawia), jak
i interakcje o charakterze konkurencji.

Bohdan Jatowiecki'®® uszczegdtawia zestaw kryteriow, ktore przesadzaja
o tym, czy dane miasto jest metropolig i jednoczes$nie czy dysponuja potencja-
tem by tworzy¢ obszar metropolitalny. W$rod nich, do najwazniejszych naleza:

122 Dz, U. Nr 80 poz. 717

128 Nowak M., 2010, Polskie obszary metropolitalne — problemy definicyjne, ,,Samorzad Teryto-
rialny”, nr 3

24 Hryniewicz J., 2010, Teoria , centrum-peryferie” w epoce globalizacji, ,,Studia Regionalne
i Lokalne”, nr 2

PJatowiecki B., 2005, Polskie miasta w procesie metropolizacji, ,,Studia Regionalne
i Lokalne”, nr 1
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e przyjmowanie przez miasto pochodzacych z zagranicy czynnikéw produkcii,
inwestycji, sity roboczej, towarow i ushug,

e Jlokalizacja zagranicznych firm, siedzib i filii migdzynarodowych przedsie-
biorstw, bankow, instytucji pozarzadowych, instytucji naukowych i o$wiatowych
réznego szczebla oraz uniwersytetow charakteryzujacych si¢ wysokim udzialem
cudzoziemcow jak rowniez lokalizacja waznych placowek dyplomatycznych,

o eksport czynnikdéw produkcji, w tym: przedsigbiorstw, bankéw i innych instytu-
cji spoteczno-gospodarczych,

o funkcjonowanie w sieci bezposrednich potaczen transportu i komunikacji
z zagranica, ktorych wyrazem jest rozbudowany system autostrad, szybkiej kolei,
miedzynarodowych portow lotniczych lub morskich,

e wystepowanie rozbudowanej infrastruktury komunikacyjnej i telekomunikacyj-
nej umozliwiajgcej sprawng i szybka wymiang informacji,

e wystepowanie rozwinictego sektora ustug nastawionego na zagranicznych klien-
tow, w tym lokalizacja centrow kongresowych i wystawienniczych, wysokiego
poziomu obiektow hotelowych i gastronomicznych, szkét miedzynarodowych,
wysokiej jakosci powierzchni biurowych, miedzynarodowych kancelarii prawni-
czych itp., migdzynarodowych instytucji naukowych,

e wystepowanie Srodkow masowego przekazu o zasiggu miedzynarodowym (pra-
sa, radio, telewizja, portale internetowe),

e organizacja cyklicznych wydarzen: naukowych, gospodarczych, kulturowych,
sportowych.

Wyksztatcanie si¢ obszarow metropolitalnych jest konsekwencja postepuja-
cych procesow urbanizacyjnych, w tym szczegdlnosci suburbanizacyjnych, ktore
powodujg przestrzenny rozwoj tkanki miejskiej (obszarow zurbanizowanych)
i pociagaja za sobag liczne nastgpstwa. [Hall 1996, s.15-23] Procesy, ktore
kszta%ltzlequ metropolie i obszary metropolitalne nazywa si¢ procesami metropoli-
zacji.

W kolejnym rozdziale przedstawione zostana najistotniejsze problemy roz-
wojowe polskich obszar.

3. Spoleczne problemy i wyzwania rozwojowe obszarow
metropolitalnych w Polsce

Z funkcjonowaniem obszaréw metropolitalnych wigza si¢ liczne problemy
1 wyzwania rozwojowe, ktore mozna rozpatrywa¢ z dwojakiej perspektywy — szans

1 zagrozen. Stosunkowo wczesne stadium rozwoju obszaréw metropolitalnych
w Polsce uzasadnia potozenie szczegdlnego nacisku na zagrozenia wilasnie. Stano-
wig one bowiem bardzo istotne bariery rozwoju, uniemozliwiajace stabilny i susten-
sywny rozwoj. Bardzo dynamiczny i jednoczes$nie chaotyczny przebieg procesow

1267 uzanska-Zysko E., Procesy metropolizacji. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2016, s. 21-32
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metropolizacji w Polsce w ostatnich 25 latach przyczynit si¢ do nagromadzenia
licznych probleméw rozwojowych. Pomimo licznych dziatan, wielu z nich nie udato
si¢ powstrzymac, co wigcej ich znaczna czg$¢ przejawiaw dalszym ciggu wzrastajg-
ce tempo 1 odciska si¢ coraz wigkszym pigtnem na funkcjonowaniu obszaréw me-
tropolitalnych. Nalezy przy tym podkresli¢, ze problemy te dotykaja w réznym
stopniu tak miasto metropolitalne, jak i stref¢ funkcjonalnego otoczenia, czgsto row-
niez problemy te przyjmuja specyficzny charakter w zaleznosci od miejsca wyste-
powania. Niewatpliwie zatem mozna mowi¢ o znacznej ztozono$ci, dynamice i
niepewnosci towarzyszacej zjawiskom, ktore negatywnie wptywaja na funkcjono-
wanie obszaréw metropolitalnych.

Za najwazniejsze problemy i wyzwania rozwojowe polskich obszarow metropo-
litalnych w ich spotecznym aspekcie funkcjonowania uznaje si¢ wspolczesnie:
e zaspokojenie roznorodnych potrzeb zgtaszanych przez wszystkich interesariuszy,
e potrzebe zapewnienia wysokiej jakosci zycia przede wszystkim mieszkan-
com, ale i pozostalym grupom przebywajacym i funkcjonujacym w ramach
obszaru metropolitalnego,
koniecznos¢ eliminacji ubostwa i wykluczenia spotecznego,
zapewnienie odpowiednich warunkéw mieszkaniowych,
zapewnienie wysokiego poziomu szeroko rozumianego bezpieczenstwa,
tworzenie warunkow sprzyjajacych ksztattowaniu spoteczenstwa obywatelskiego,
wzrost $wiadomosci ponoszenia odpowiedzialnosci za wspélne dobro.™’
Ksztaltowanie odpowiednich warunkow zyciowych poprzez gwarancje mozliwo-
$ci zaspokojenia potrzeb mieszkancow i innych grup interesariuszy w obszarach me-
tropolitalnych stanowi podstawe ich sprawnego dziatania. Czesto bowiem wskazuje
sie na to, ze zasoby ludzkie majgce charakter kapitatu niematerialnego wraz z relacja-
mi jakie ksztaltuja si¢ miedzy réoznymi grupami interesariuszy sg kluczowe z perspek-
tyw tworzenia potencjatu rozwojowego. Na potrzeby weryfikacji wyzej postawionego
zalozenia zdecydowano si¢ na przeprowadzenie badania dotyczacego postrzegania
znaczenia zasobow ludzkich na tle innych zasobéw w kontekscie generowania poten-
cjatu rozwojowego gmin tworzacych wybrane obszary metropolitalne w Polsce. Re-
alizacji badania shuzyt kwestionariusz ankiety skierowany do wybranych jednostek
samorzadu terytorialnego.

4. Poziom zrownowazonego rozwoju obszaréw metropolitalnych
w Polsce — aspekt spoleczny
O znaczeniu spotecznego wymiaru funkcjonowania obszaréw metropolital-

nych w Polsce, w tym w kontekscie realizacji zatozen koncepcji zrbwnowazone-
go rozwoju $wiadczg wyniki badan przeprowadzonych przez Autora na przeto-

127 Mierzejewska L., 2010, Rozwdj zréwnowazony miasta. Zagadnienia poznawcze i praktyczne,
Wyd. UAM, Poznan
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mie 2015 i 2016 roku. Badania skierowano do ponad 350 gmin i miast tworzg-
cych osiem polskich obszarow metropolitalnych skupionych wokot metropolii
Gdanska, Katowic, Krakowa, L.odzi, Poznania, Szczecina, Warszawy 1 Wrocla-
wia. Przyjeta metoda badawcza byt wywiad przy wykorzystaniu kwestionariusza
ankiety dedykowanej przedstawicielom najwyzszych wtadz gminnych lub miej-
skich w zaleznosci od charakteru badanej jednostki samorzadu terytorialnego.
Zwrot z badania wyniost 41,88% (uzyskano 129 wypelionych kwestionariuszy
drogg tradycyjng-listowg oraz elektroniczng).

W kwestionariuszu pytano mi¢dzy innymi o istotno$¢ réoznego rodzaju zaso-
bow w kontekscie potencjatu rozwojowego gminy lub miasta-wykres 1. Sposrod
wskazanych wariantow zasoby ludzkie znalazty sie na drugiej pozycji uzyskujac
$redni wynik odpowiedzi na poziomie 3,62 gdzie warto$¢ lodpowiadata bardzo
niskiemu znaczeniu, natomiast 5 bardzo wysokiemu znaczeniu z perspektywy
potencjatu rozwojowego badanych jednostek samorzadu terytorialnego. Jedynie
minfrastruktura techniczna” uzyskata wyzszy rezultat (3,81). Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze odpowiedzi ksztaltowaly si¢ na réoznym poziomie w zalezno$ci od
specyfiki badanych jednostek i tak, zasoby ludzkie uznawana za najwazniejsze
w kontek$cie ksztaltowania potencjatu rozwojowego wsrod wszystkich miast
metropolitalnych oraz w zdecydowanej wigkszo$ci gmin miejskich, dajac $red-
nie rezultaty plasujace te zasoby na pierwszym miejscu. Gorzej wypadty wyniki
zasobow ludzkich wsérod gmin miejsko-wiejskich, zdecydowanie gorzej nato-
miast wéréd gmin wiejskich. Mozna zatem postawi¢ wniosek ogolny, ktory
sprowadza si¢ do stwierdzenia, ze zasoby ludzkie sg tym bardziej istotne dla
ksztattowania potencjalu rozwojowego badanych jednostek, im ta jednostki sa
wigksze pod wzgledem liczby ludnosci. Osobny wniosek dotyczy polozenia
wzgledem miast metropolitalnych-im blizej miasta metropolitalnego, tym wigk-
sze znaczenie zasobow ludzkich. W miastach i gminach potozonych peryferyjnie
wzglgdem metropolii, zasoby ludzkie sg mniej istotne dla badanego zjawiska.
Czwartym z wymiaréw natgzenia badanego zjawiska jest potozenie wzgledem
sieci infrastruktury technicznej. Mimo znaczacej wielkosci badanej jednostki,
bliskiego potozenia wzgledem miasta metropolitalnego i miejskiego charakteru
gminy, znaczenie zasobow ludzkich maleje, jesli przez gming/miasto przebiega-
ja wazne szlaki komunikacyjne (drogowe, kolejowe) lub potozone sa w znacznej
bliskosci waznych weztéw transportowych (porty lotnicze, porty morskie) lub
innych znaczacych obiektow infrastrukturalnych. W takich przypadkach infra-
struktura techniczna odgrywata dominujaca role z perspektywy ksztattowania
potencjatu rozwojowego gminy/miasta.
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Wykres 1. Istotno$¢ zasobéw w konteks$cie ksztaltowania potencjalu rozwojowego w pol-
skich obszarach metropolitalnych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan whasnych

Kwestionariusz ankiety badat rowniez miedzy innymi aktywno$¢ gmin/miast
w zakresie przyciggania nowych: mieszkancow, inwestorow oraz turystow. Te
trzy grupy uznano bowiem w kontekscie dzialalnosci obszaréw metropolitalnych
za najistotniejsze dla ksztalttowania poziomu rozwoju spoteczno-gospodarczego
obszaréw metropolitalnych. Wsréd wszystkich gmin przebadanych gmin naj-
wigkszy nacisk ktadziony jest na aktywne ksztaltowanie polityki przyciggania
nowych inwestorow (3,06 gdzie ocena 1 oznacza bierne podejscie, natomiast
4 aktywne). Uzyskany wynik nalezy interpretowac jako proaktywne podejmo-
wanie dziatan w tym zakresie. Polityka przyciggania nowych mieszkancow
wérod wszystkich zbadanych gmin ksztaltuje si¢ na zblizonym poziomie pod
wzgledem kryterium aktywno$ci w tym zakresie, o czym $wiadczy przecietny
rezultat na poziomie 2,94, nieco gorzej pod tym wzgledem wypada polityka
w zakresie przyciagania turystow (2,85). Tym niemniej, nalezy wskazaé, ze
samorzady tworzace polskie obszary metropolitalne podejmuja aktywne dziata-
nia na rzecz przyciggania nowych inwestorow, mieszkancow i turystow. Na
niekorzys$¢ tej drugiej grupy, ktora z perspektywy niniejszego opracowania sta-
nowi szczegdlny obiekt zainteresowania, $wiadczyé moze stopien wyposazenia
badanych gmin w zasoby (gtéwnie infrastrukturalne). W wielu przypadkach
(szczegblnie wsirdod gmin miejsko-wiejskich, wiejskich o peryferyjnym potoze-
niu), mozna mowic¢ o ,,niedoborze” tychze. Przektadaé sie to moze wzrost zain-
teresowania i podejmowanie wzmozonych dzialan w zakresie przyciggania no-
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wych inwestorow, co potencjalnie pozytywnie wptywa na rozwdj infrastruktury.
Nie ulega jednak watpliwosci, ze istnieje rowniez odwrotna zaleznos¢, tzn. roz-
winigta infrastruktura przycigga inwestoroOw oraz mieszkancow, co jest poniekad
gwarantem wysokiego poziomu zycia. Jako ostatni wniosek z badan, nalezy
wskaza¢ zachodzenie podobnej zaleznos$ci jak w przypadku poprzedniego pyta-
nia, co oznacza ze to miasta metropolitalne i gminy miejskie potozone w ich
poblizu klada wigkszy nacisk na prowadzenie aktywnej polityki w zakresie
przyciagania nowych mieszkancow, anizeli w przycigganiu inwestoréw. Nato-
miast im mniejsza gmina i bardziej wiejski jej charakter oraz potozenie peryfe-
ryjne wzgledem miasta centralnego, tym wigksze nastawienie na przycigganie
inwestorow.

Badania prowadzone w$rdd gmin 1 miast polskich obszaréw metropolitalnych
potwierdzaja wysokie znaczenie zasobow ludzkich-spotecznosei lokalnej, jako
kluczowego zasobu dla ksztaltowania potencjalu rozwoju spoteczno-
gospodarczego. W takim kontekscie spotecznos$¢ lokalng nalezy uznaé za naj-
istotniejszy zas6b w wymiarze spotecznym zrownowazonego rozwoju.

Abstract

Article discusses the importance of human resources in the context of shaping
thedevelopmental potential in metropolitan areas in Poland. Human resources constitute in fact
one of the key resources that affect on sustainable development in the social aspect, and at the
same time have a strong relationship with other elements of the triad: economic and environ-
mental dimension. The article consists of two parts - theoretical and empirical. Theoretical
basis is to develop an identification and analysis of key issues and challenges of development
occurring in the Polish metropolitan areas with special emphasis on the social aspects. In the
empirical part the results of study on the importance of human resources on the development
of metropolitan areas was presented.

Key words: sustainable development, metropolia areas, community territorial
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Rola menedzera w przedsiebiorstwie

Streszczenie

Artykut ukazuje przede wszystkim role menedzera w przedsigbiorstwie. Pozycja menedzera
jest silniejsza niz kiedys, dlatego tez zakres jego zadan jest szerszy. W obecnych czasach nie
istnieje firma bez menedzera, a dobry menedzer, ktory posiada odpowiednie umiejetnoscei i kwali-
fikacje jest dla przedsigbiorstwa bezcenny.

Stowa kluczowe: menedzer, rodzaje menedzerow, role menedzera, zadania menedzera.

1. Wstep

Popularne powiedzenie mowi, ze jesli menedzer jest dobry potrafi robi¢
Z siania ztoto.'”® Takiego menedzera chciatby mie¢ w swojej firmie kazdy przed-
sigbiorca, pytanie jak go znalez¢. W obecnych czasach zajmujg si¢ tym osoby
specjalnie wyspecjalizowane w tym zakresie, nazywani ,towcami glow”
(ang. Headhunter).® Ich praca polega na wyszukiwaniu wysokiej klasy mene-
dzerow i ekspertow w dziedzinie zarzadzania. Headhunter, niczym prawdziwy
lowca, ma za zadanie ,,upolowac” pozadana osobe, a nastgpnie sktoni¢ ja do
zmiany pracodawcy. Jak wazna jest za$ rola menedzera w przedsigbiorstwie
$wiadczg same fakty — ktora powazna firma nie ma wsrod swojej kadry chocby
jednego menedzera? To wtasnie menedzer, majacy odpowiednie umiejetnosci,
ma poprzez wilasciwe zarzadzanie doprowadzi¢ do sukcesu przedsiebiorstwa,
a “sukces to maksymalne wykorzystanie mozliwosci jakie masz”, jak twierdzit
amerykanski pisarz i méwca motywacyjne znany jako Zig Ziglar,™*

2. Rodzaje menedzeréw w przedsiebiorstwie

Pojecie manager wywodzi si¢ z jezyka angielskiego. Jego polskojezyczny
odpowiednik to menedzer, ktory okresla osob¢ zarzadzajaca przedsigbiorstwem

128 T Sztucki, Marketing przedsigbiorcy i menedzera, wyd. Agencja Wydawnicza ,,Placet”,
Warszawa 1996, s. 229

129 https://pl.wikipedia.org/wiki/Headhunter

130 https://pl.wikipedia.org/wiki/Zig_Ziglar
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lub jego czescia.™™ Biorac pod uwage powyzsza definicje mozna wywniosko-
wac, ze kazda osoba, ktora podejmuje jakiekolwiek decyzje staje si¢ menedze-
rem. Nalezatoby jednak doda¢, ze w takim przypadku kazdy jest menadzerem
wlasnego dziatania na podstawie podjetych decyzji. W rzeczywisto$ci w zyciu
codziennym i symbiozie z otoczeniem nositoby to jednak znamiona pewnego
naduzycia tego okre$lenia. Wtasnie dlatego okreslenie menedzera uzywa si¢
gtéwnie w stosunku oséb, ktore podejmuja decyzje dotyczace dziatania firmy

(przedsigbiorstwa), np. w zakresie:

e toczacych si¢ procesow produkcyjnych (dostawa materiatow do produkcji,
sprzedaz wyrobow gotowych, ustalania cen zakupu i sprzedazy itp.),

e zarzadzania finansami firmy (wyliczanie kosztoéw i dochodéw, prowadzenie
ksiegowosci, ptacenie podatkdw itp.),

e zarzadzania pracownikami (zatrudnianie, zwalnianie, wynagradzanie za pra-
ce, fundusz socjalny itp.),

e Zzarzadzanie reklamg, promocjg (wspolpraca z mediami, przygotowanie re-
klam wtasnych ustug Iub produktow, organizowanie stoisk na targach itp.).
Menedzerow mozemy podzieli¢ wedhug poszczegolnych szczebli:
Najwyzszego szczebla (np. prezydent, prezes),

e Sredniego szczebla (np. kierownik dziahu),

Pierwszej linii (ang. front line manager) (np. brygadzista).

Nizszy dozor Srednie kierownictwo Naczelne

Koncepcyjne .
eyl Koncepeyine

Koncepeyjne

Spoleczne

Spoleczne

Spoleczne

Techniczne

Rysunek 1. Umiejetnosci kierownicze potrzebne do skutecznego dzialania na réznych
szczeblach kierownictwa

Techniczne

Techniczne

Zrodto: J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992, s. 36

Jak wida¢ na zaprezentowanym rysunku menedzer na kazdym stopniu powi-
nien posiada¢ zaré6wno umiejetnosci koncepcyjne, jak i spoteczne i techniczne,
lecz kazdg z nich w odpowiednich proporcjach. I tak wigc menedzerowie najniz-

B Stownik Wyrazéw Obeych, wyd. PWN, Warszawa 1995, s. 708
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szego szczebla muszg dysponowac przede wszystkim umiejetnos$ciami technicz-
nymi, natomiast menedzerowie Sredniego szczebla, ktorzy sa tacznikami migdzy
najnizszym a najwyzszym szczeblem, powinni wlada¢ w szczegdlno$ci umiejet-
nosciami spotecznymi, z jednej strony realizujg oni zadania polecone im przez
menedzerow najwyzszego szczebla, a jednocze$nie nadzorujg dziatania najniz-
szego szczebla. Najwyzsze kierownictwo, czyli ludzie zwani prezesami, dyrek-
torami naczelnymi, itd., potrzebujg gléwnie umiejetnosei spotecznych i koncep-
cyjnych. Wynika to z tego, ze sa oni odpowiedzialni za najwazniejsze decyzje
dla przedsigbiorstwa, ustalanie jego misji i celow strategicznych. To oni kieruja
przedsiebiorstwem, poniewaz do nich nalezy wyznaczanie kierunkéw dziatania.

3. Zadania menedzZera w przedsiebiorstwie

W 1954 roku ukazata si¢ ksigzka Petera Druckera pt. ,,Praktyka zarzadzania”
(ang. The Practice of Management), w ktorej autor sformutowat m. in. zadania
menedzera majace ponadczasowy charakter.

Okreslit je nastepuj aco:*¥
1. Musi zarzadzaé przez cele.

2. Musi podejmowac wigksze ryzyko i z wigkszym wyprzedzeniem (...) mene-

dzer bedzie musial umie¢ skalkulowa¢ kazde ryzyko, wybra¢ najkorzystniej-

szy jego wariant, ustali¢ z gory czego oczekuje i sterowa¢ swymi dalszymi
dziataniami w zaleznosci od tego, czy bieg wydarzen potwierdza czy tez za-
wodzi jego oczekiwania.

Musi by¢ zdolny do podejmowania decyzji o charakterze strategicznym.

4. Musi by¢ zdolny do stworzenia zespotu, w ktorym kazdy (...) potrafi oce-
nia¢ swa wydajnos¢ i wyniki w odniesieniu do wspolnego celu.

5. Musi by¢ zdolny do szybkiego i jasnego przekazywania informacji. Musi

by¢ zdolny do motywowania ludzi.

Musi widzie¢ biznes jako catos¢ i z nim swoja funkcje integrowac.

7. Menedzer jutra begdzie musial uchwyci¢ relacje migdzy swoim produktem
1 swojg branza a otoczeniem, uchwyci¢ w niej to co wazne i wzig¢ w rachube
we wilasnych decyzjach i dziataniach. Bedzie musiat nauczy¢ sie postrzega-
nia ekonomicznych, politycznych i spolecznych zjawisk w skali §wiatowej
tudziez uwzgledniania trendow §wiatowych w swych decyzjach.

Austriak Peter Drucker (1909-2005) byl niepodwazalnie ekspertem
w dziedzinie zarzadzania, uwazanym za jednego za najwybitniejszych teore-
tykow zarzadzania XX wieku, jego ksiagzki i publikacje nadal inspirujg i cie-
szg si¢ autorytetem. W wymienionych wyzej zadaniach menedzera umiescit
stwierdzenia ,,menedzer jutra”, to ,,jutro” mozna odnie$¢ do wspdlczesnych
czasow.

w

©

132 T Sztucki, Marketing przedsigbiorcy i menedzera, wyd. Agencja Wydawnicza ,,Placet”,

Warszawa 1996, s. 223
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Zadania menedzera wynikajg z funkcji zarzadzania, ktore sg nastepujace:
planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie. Menedzer w przed-
siebiorstwie jest odpowiedzialny za realizacje tych funkcji. W pierwszej kolej-
nosci wiec ustala cele przedsigbiorstwa i sposoby ich osiggniecia. Nastepnie
organizuje prac¢ podwladnych, okreslajac kto i co powinien zrobi¢, a kolejno
motywuje ich do pracy. Motywowanie to obecnie jedno z najwazniejszych zadan
menedzera, na tyle wazne, ze czgsto menedzerowie szkolg si¢ specjalnie w tym
zakresie. Menedzer musi zachgca¢, sktania¢ pracownikow do dziatania, ponie-
waz odpowiednia motywacja przyczynia si¢ do efektywnosci pracy. Ostatnig
faza jest kontrola wykonanych czynnosci, a wiec oceny, czy zostaly osiggniete
zamierzone cele, ustalajac przy tym mierniki tej oceny.™®

4. Role menedzera w przedsigebiorstwie

Wspotczesny menedzer w przedsiebiorstwie ma bardzo wiele funkcji, jego
rola nie jest jednolita. Menedzer jest kierownikiem, ktory odpowiada na za prace
innych, rozdziela t¢ prace i nadzoruje j3, podejmuje decyzje strategiczne, a takze
motywuje pracownikow do pracy i kontroluje, czy zostaly osiagnigte zatozone
cele. Zadania menedzera sg zroznicowane, dlatego w dzisiejszych czasach kazde
sprawnie dziatajace przedsigbiorstwo zatrudnia nie jednego, a nawet kilku me-
nedzerow.

W doktrynie zarzadzania przyjmuje si¢ obecnie okreslony podziat rol mene-
dzera ustalony przez kanadyjskiego ekonomiste, profesora i wyktadowce aka-
demickiego Henry’ego Mintzberga’a. W 1975 roku opublikowat on artykut The
Manager’s Job: Folcore and Fact™, w ktorym wyroznil dziesie¢ podstawo-
wych rol menedzera, grupujac je nastepujaco:
¢ Role interpersonalne: reprezentant, przywodca i tacznik.
¢ Role informacyjne: monitor, rozdzielajacy informacje i rzecznik.

o Role decyzyjne: przedsigbiorca, kierujacy zaburzeniami, rozdzielajacy za-
soby i negocjator.

Jako reprezentant menedzer jest przedstawicielem przedsigbiorstwa
w zewnetrznych stosunkach. Jego zadania w tym zakresie sg stricte reprezenta-
cyjne, np. witanie gosci, wyglaszanie przemowien, udzielanie wywiadow czy
uczestniczenie w konferencjach prasowych.

Po drugie przywddca, czyli cztowiek odpowiedzialny za kierowanie zespo-
tem pracowniczym, wyznaczanie celow i dazenie do ich zrealizowania. W tej
funkcji wladza menedzera polega takze na motywowaniu pracownikow, stosujac
przy tym materialne i niematerialne motywatory. Promowanie i dyscyplinowanie
ma doprowadzi¢ do maksymalizacji efektywnosci zamierzonych celow.

133 http://edu.pjwstk.edu.pl/wyklady/poz/scb/index06.html
134 Mintzberg H., The Manager’s Job:Folclore and Fact [w:] Reynolds J., The Managing Care
Reader, wyd. Routledge, New York, p. 289-303
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Rola tacznika wymaga utrzymywania wewngtrznych i zewnetrznych relacji
z innymi ludzmi i organizacjami. Informacje sa wazne z punktu widzenia two-
rzenia ,.baz danych” na temat otoczenia przedsigbiorstwa.

Menedzer-monitor jest obserwatorem, ktéry ma za zadanie pozyskiwaé in-
formacje i je analizowaé. W tym celu obserwuje otoczenie przedsigbiorstwa.
Informacje pozwalaja wykry¢ problemy i skorygowacé je, a takze wykorzystac
istniejace szanse.

Menedzer wprowadza do przedsigbiorstwa zewnetrzne informacje, takie
jak np. informacje o zmianach w ustawie, a jednocze$nie usprawnia we-
wnetrzny przeptyw informacji. Ma wigc za zadanie upowszechnianie i roz-
dzielanie informaciji.

Wedtug stownika jezyka polskiego rzecznik'® to ,osoba wystepujaca
W imieniu kogo$ innego”. Menedzer jako rzecznik przekazuje informacje
0 przedsigbiorstwie na zewnatrz. Szczegdlnie waznymi odbiorcami tych in-
formacji sa kluczowi posiadacze wpltywow i grupy intereséw. Informujac
0 planach i dzialaniach przedsigbiorstwa menedzer jest odbierany jako eks-
pert w dziedzinie, co moze wptywac na jego autorytet.

Jednym ze sposdb osiggania jak najefektywniejszych celow przedsigbior-
stwa jest inicjowanie zmian. Menedzer ma za zadanie rozpoznawanie bledow
i decydowanie o ich naprawie, podejmujac przy tym pewne ryzyko. W celu
wprowadzania danych zmian menedzer moze rozdzieli¢ zadania innym i nad-
zorowac je.

Jak to w zyciu, tak i w przedsigbiorstwie mogg pojawi¢ si¢ rdzne problemy,
ktore w firmie wynikaja z konfliktéw miedzy pracownikami lub zewnetrznych
zagrozen, a rolg menedzera jest rozwigzywanie trudnosci i W miar¢ mozliwosci
ograniczanie ich na przysztos¢. Obecnie nie przyjmuje si¢ pogladu, ze konflikty
powinno si¢ likwidowaé, wrecz przeciwnie, wedlug ekspertow sa one potrzebne,
poniewaz motywuja do dziatania, powinny by¢ jednak wtasciwie kierowane, co
jest zadaniem menedzera.

Przedsigbiorstwo, jak kazda organizacja, dysponuje czterema podstawowymi
zasobami: rzeczowymi, ludzkimi, informacyjnymi i finansowymi. Menedzer ma
za zadanie odpowiednie rozmieszczenie kazdego z nich, a przy tym przeciw-
dziatanie zakloceniom niezaleznym od woli menedzera, takim jak zmiany prze-
pisOw czy zmiany trendow.

Menedzer spetnia takze niezwykle wazna funkcje negocjatora. Wspotczesnie
negocjacje sa podstawowa formg prowadzenia intereséw, a ze polegaja na ko-
munikacji miedzy stronami majacymi sprzeczne interesy to menedzer jest od-
powiedzialny za znalezienie kompromisu, ktory bedzie dla przedsigbiorstwa
najbardziej korzystny.'*

135 Stownik jezyka polskiego [dostep: 19.04.2016]
13 Dariusz J., Latusek D., Zarzgdzanie- teoria i praktyka od podstaw, wyd. WSPiZ, Warszawa
2005, s. 13-15
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5. Wyniki badan

Badania  przeprowadzono na  menedzerach  wszystkich  szczebli
w przedsigbiorstwach majacych siedzibe na terenie powiatu radomskiego.
Za menedzeréw szczebla wyzszego uznano menedzeréw administracji central-
nej, w szczegolnosci: prezesdw, wiceprezesow, pozostatych czlonkow zarzadow.
Za menedzerdéw szczebla sredniego przyjeto zas przede wszystkim kierownikow
dziatow, dyrektorow fili, natomiast za menedzerow pierwszej linii uwzgledniono
brygadzistow i majstrow Uzyskano w ten sposob 48-osobowg grupg menadze-
ré6w najwyzszego szczebla, w tym grupa menedzeréw szczebla $redniego stano-
wita 25-osobowg grupe, za§ menedzerowie pierwszej linii 27-osobowa zbioro-
wosC.

Tabela 1. Struktura respondentow wedlug zajmowanego stanowiska

Struktura respondentéw wg zajmowanego stanowiska Stosunek %
Najwyzszy szczebel 48
sredni szczebel 25
pierwszej linii 27
ogo6tem 100

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania

W badaniu zapytano, jak menedzerowie oceniajg wystepowanie wskazanych
w kwestionariuszu cech psychicznych w odniesieniu do wtasnej osoby — przed-
stawiono to w tabeli 2.

Tabela 2. Autoreprezentacja cech psychicznych badanych menedzeréw niezaleznie od
szczebla wladzy (na podstawie analizy wskazan dominujacych)

Cechy wystepujace Cechy niewystepujace
duza otwarto$¢ na zmiany podatno$¢ na stres
kreatywnos¢ nadmierny samokrytycyzm
konsekwencja w dzialaniu Impulsywno$¢
towarzyskos¢ Empatia
rozwaga Skromno$§¢
komunikatywnos¢ Nadwrazliwos¢
samodyscyplina ciekawo$¢ Swiata
obowiagzkowos¢ wrazliwo$¢ estetyczna
wysokie zaangazowanie w dziatania Pesymizm
wytrwalos¢ w dazeniu do celu wysoki P ozic_>m aktywngéci Zyciowej
wysoki poziom zaufania do innych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Tomaszuk A., Sylwetka menedzera w swietle teorii
zarzgdzania i badan wlasnych na przyktadzie menedzerow sektora budownictwa wojewddztwa
podlaskiego, Biatystok 2013
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W $wietle przeprowadzonych menedzer jawi si¢ prawie idealnie. Jest osobg
otwartg na zmiany, kreatywna i konsekwentng w dziataniu. Ponadto jest komu-
nikatywny, a zarazem bardzo odpowiedzialny i niezwykle towarzyski.
Charakteryzuje si¢ rozwagg w podejmowaniu decyzji, wysokim zaangazowa-
niem w podejmowaniu dziatania i jednocze$nie wytrwatoscia w dazeniu do celu.
Nie dotyka go podatnos$¢ na stres, nie bywa impulsywny i nadwrazliwy. Mene-
dzer nie jest tez pesymistg. Brakuje mu tylko nieco empatii i ciekawos$ci $wiata.
Wystepowanie badanych cech w zaleznos$ci od szczebla wladzy zobrazowano

w tabeli 2.

Tabela 3. Autoreprezentacja cech psychicznych badanych menedzeréw w zaleznosci od

szczebla wladzy

Cecha

Wskazania menedzerow

wysoka sktonnos¢ do
podejmowania ryzyka

pierwszej linii sredniego WyZSzego
szczebla szczebla
podatnosc¢ na stres wystepuje nie wystepuje
duza otwarto$¢ na zmiany | nie wystepuje | wystepuje | nie wystepuje
kreatywnos¢ wystepuje
impulsywnos$¢ nie wystepuje
towarzyskos¢ wystepuje
empatia wystepuje nie wystgpuje
rozwaga Wystepuje
nadwrazliwo$¢ nie wystepuje
komunikatywnos$¢ .
samodyscyplina wystepuje
pesymizm

nie wystepuje

ciekawos¢ $wiata nie wystepuje | wystepuje
skromno$¢ nie wystepuje
obowiazkowos$¢ Wystepuje

nadmierny samokrytycyzm

nie wystepuje

wysokie zaangazowanie

zaufania do innych

wystepuje

w dziatania wystepuje
wysoki poziom . .
aktywnosci zyciowej nie wystepuje
wysoki poziom

nie wystepuje

wytrwalos¢ w dazeniu do
celu

wystepuje

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: ibidem
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Analizujagc wyniki badan, nie mozna zauwazy¢ wigkszych rozbieznosci
W postrzeganiu wskazanych cech w zalezno$ci od szczebla wtadzy niz pomi¢dzy
oceng menedzeréw Sredniego szczebla a menedzerami szczebla najwyzszego.
U menedzeréw S$redniego szczebla pojawia si¢ duza otwarto$¢ na zmiany
1 ciekawo$¢ §wiata. Jest to o tyle naturalne, ze dokonana w trakcie zycia autore-
prezentacja stanowi aktywne odzwierciedlenie wiasnej osoby i swoich zachowan
i jest pojeciem wzglednie statym. Nie mozna stwierdzi¢, ze wraz
ze zmiang zajmowanego stanowiska zmieniajg si¢ jego cechy osobowosciowe
(psychiczne). Analizujac menadzerow pierwszej linii z pozostatymi dwoma ro-
dzajami mozna zauwazy¢ wigksze rozbiezno$ci w postrzeganiu cech mene-
dzerskich. Wywotane jest to tym, ze majg oni wigkszy kontakt z pracownikami
niz menedzerowie $redniego czy najwyzszego szczebla. Oni otrzymujg zadania
i polecenia od przetozonych, a co za tym idzie sa bardziej podatni na stres, bo
bardziej zalezy im na wykonaniu zadan powierzonych przez kierownictwo. Wy-
stepuje U nich rowniez wysokie zaufanie do innych pracownikow.

6. Zakonczenie

Menedzer — jeszcze w potowie XX wieku stowo to oznaczato tylko kierow-
nika nadzorujacego pracg pracownikow wykonawczych. Dzisiaj na tym stanowi-
sku zatrudniane sa osoby wszechstronnie uzdolnione, poniewaz zamierzeniem
kazdego przedsicbiorstwa jest osigganie jak najbardziej efektywnych celow,
dlatego tez role menedzera sg tak zrdznicowane. Jego skuteczno$¢ zalezy od
umiejetnosci, ktorych winien posiada¢ wiele, poczawszy od technicznych, kon-
cepcyjnych do umiejetnosci spotecznych. Nie istnieje menedzer bez znajomosci
jezykow, obstugi komputera i wyspecjalizowanych programoéw czy znajomosci
podstawowych przepiséw prawnych, a takze wiedzy na temat technik zarzadza-
nia (bo przeciez wiasnie zarzadzanie jest kwintesencja roli menedzera
w przedsigbiorstwie). Menedzer ponadto podejmuje decyzje, koordynuje dziata-
nia i wspotdziata z innymi. Wszystko ma prowadzi¢ do poprawy efektywnosci.
Oczywi$cie nalezy odrdzni¢ poszczegdlne szczeble kierownictwa i zalezne od
nich decyzje. Najwieksza odpowiedzialno§¢ i najszersze zadania zapewne po-
siadaja menedzerowie najwyzszego szczebla, poniewaz odpowiadaja oni bezpo-
$rednio za prace kierownikdéw $redniego, a posrednio takze najnizszego szcze-
bla, poza tym ustalajg strategie firmy i zarzadzaja jej polityka.
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Abstract

The article shows a role of manager in the company. Position of Manager is stronger than
ever, so also his range of jobs is wider. There is no firm without the manager nowadays and
a good manager, who has appropriate skills and qualifications is priceless for the enterprise.

Key words:manager, types of managers,manager roles,manager tasks
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Mehmet Akif Kiigiik

Corporate Social Responsibility

1. Introduction

Companies have taken on progressively increasing responsibilities that go
beyond their own economic activities to enter the social realm (Carroll, 1999;
Waddock, 2004). Corporate responsibility has constituted itself as one of the
clearest manifestations of the assumption by companies of such social responsi-
bilities. From a business perspective, corporate responsibility has acquired incre-
asing importance, because it is considered to be an activity that legitimizes an
organization in the eyes of society (Deegan, 2002).

From the perspective of the majority of citizens and consumers, social and
environmental responsibilities are factors that govern the formation of opinions
about a company’s reputation (Br@dn and Br@n, 2003). From nonprofit organiza-
tions, public sector agencies, special interest groups, suppliers, potential inve-
stors, stockholders, politicians, even colleagues and board members; for issues
ranging from health to public safety to education to community development to
protecting animal rights to sustaining the environment (Kotler and Lee, 2005).
And the pressures to respond strategically seem to be building, with increased
internal and external expectations to address economic responsibilities as well as
social ones — to do good for the corporation as well as the cause (Kotler and Lee,
2005).

Various studies (MORI, 2004; IPSOS, 2004; PriceWaterhouseCoopers, 2005)
reveal that responsible activities are increasingly valued and demanded by sta-
keholders (consumers, investors, employees, local communities, journalists,
etc.), who see in such activities the civic behavior of business, which in turn
influences their evaluation of the companies (Capriotti and Moreno, 2007).

For companies, communicating their responsible behavior to their stakehol-
ders is of vital importance. The communication function, therefore, is a key ele-
ment in the management of corporate responsibility. The internet has revealed
itself to be a powerful communicating tool for the achievement of this function;
even though companies have not been able to explore all of its possibilities. In
this regard, Br@n (2004, p.107) points out that the internet is currently one of the
principal media that companies have to communicate their activities at the inter-
national level, even though many of them have not taken adequate advantage of
the full potential of it for communication with stakeholders.
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The main objective of this paper is to analyze how company information
about corporate responsibility is organized and presented on corporate web sites
in Turkey. It takes as its point of departure two basic questions. Is there informa-
tion regarding corporate responsibility on corporate web sites? And, if the ans-
wer is in the affirmative, how is that information organized and presented on the
web sites?

2. Theoretical Framework

Corporate social responsibility has irreversibly become part of the corporate
fabric (Pearce and Doh, 2005). Many public companies have developed exten-
sive corporate social responsibility (CSR) programs designed to generate stake-
holder goodwill and boost market value. There is substantial agreement that
CSR is concerned with societal obligations, although the nature and scope of
these obligations remains uncertain (Craig Smith, 2003). Some authors (Craig
Smith, 2003; Maignan and Ferrell, 2004) argue that companies should only be
responsible to company stakeholders, while other authors argue that companies
should be responsible to society as a whole (Brown and Dacin, 1997, Kotler and
Lee, 2005). Just to whom companies are beholden continues to be debated.

Morrison starts by defining the concept of “social responsibility”: “social re-
sponsibility refers to a group of related issues, including human rights, human
development and environmental protection (green) issues”. This author goes
from “social responsibility” to “corporate social responsibility” by stating that
the social issues just mentioned, in the past, were “seen as public policy matters
falling within the ambit of governments” and “so long as businesses adhered to
existing legal obligations they were free to focus on the “bottom line”, that is,
profits and shareholder value. However, this simplistic view separating business
from social responsibility has become outdated by the general recognition that as
an employer and producer a company has a determinant role to play in society
(Morrison, 2002).

The business case for CSR is seen to focus on a wide range of potential bene-
fits. These include improved financial performance, reduced operating costs,
long-term sustainability for companies and their employees, increased staff
commitment and involvement, long term return on investments, enhanced capa-
city to innovate, good relations with government and communities, better risk
and crisis management, enhanced brand, brand value and reputation and the
development of closer links with customers and greater awareness of their needs.
Commercially and academically these last two claimed benefits are clearly roo-
ted in marketing and there is a growing, but still relatively undeveloped literature
on the links between marketing and CSR (Jones, Comfort and Hillier, 2005).

In reviewing the literature on CSR marketing, Klein and Dawar (2004) argue
that it plays a role in consumers’ brand and product evaluations. Bronn and
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Vrioni (2001) have explored how companies use CSR in their marketing com-
munication activities and they have argued that the changing attitudes of custo-
mers have driven companies to find new ways of making marketing increasingly
relevant to society. They cite survey work from the US, which shows that when
price and quality are perceived as equal many customers tend to favor socially
responsible companies and products. That said, Mohr, Webb and Harris (2001)
concluded that consumers’ beliefs about the virtues of CSR are often inconsi-
stent with their buying behavior. In looking to provide a framework to integrate
CSR and marketing Maignan and Ferrell (2004) summarized the work of marke-
ting scholars in examining consumer responses to CSR initiatives, the perceived
importance of ethics and social responsibility among marketing practitioners and
the marketing benefits resulting from corporate actions with a social dimension.
The authors also explored more specific dimensions of CSR such as the support
of charitable causes or the protection of the environment. In an earlier work the
same authors (Maignan and Ferrell, 2001) explored the role of what they then
described as corporate citizenship as a marketing instrument. Here they suggest
that companies will be likely to invest in CSR if its activities trigger the active
support of consumers and they go in to review the evidence on consumers’
support of corporate citizenship. While this review suggests that negative CSR
associations can have a detrimental effect on overall product evaluations where-
as positive associations can enhance product evaluations and customer loyalty.
In their conclusion, the authors propose that corporate citizenship may help
companies to market their products and they call for further research to ascertain
the existence and the strength of the relationship between CSR and consumer
behavior (Jones, Comfort and Hillier, 2005).

The public presentation of CSR, similarly choosing a more grounded appro-
ach and taking advantage of the world wide web (Esrock and Leichty, 1998;
Esrock and Leichty, 2000; Maignan and Ralston, 2002; Snider et al, 2003). They
focused on the number of CSR statements, the stakeholder groups addressed,
and the variations between companies or countries. Maignan and Ralston (2002),
for instance, conceptualize CSR in terms of principles, processes and stakehol-
der issues. They report differences in the extend and choice of means in CSR
reporting across four countries, as well as underlying motivations, which they
categorize as performance-driven, stakeholder- driven and value-driven. Vie-
wing CSR as a construct describing “the relationship between business and the
larger society” Snider et al. (2003, p.175) found that similar CSR messages are
sent to similar stakeholder groups, irrespective of the company’s nationality
(Silberhorn and Warren, 2007).
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3. Research Methodology

In order to understand the general trends in Turkey about CSR between the
years of 2006 and 2008, the web site of corporate social responsibility platform
was examined.

The content analysis of the web site was done between May-July 2008. The
content analyze was concentrated on four different dimensions of CSR projects;
general characteristics of projects like the scope, aim and the expected value
creation of the project; administrative perspective of the projects; targeted gro-
ups; and the communication perspective of the projects. To be able to understand
the communication dimension, the web site of the responsible company, TV and
press advertisements, press releases and campaign web site (if any) were also
examined.

4. Findings

Corporate social responsibility platform web site has got total of 220 diffe-
rent corporate social responsibility project news in details. This is also the first
web site founded in Google search in corporate social responsibility key word.
The web site (http://www.kurumsalsosyal.com/) organized the projects in seven
different headlines; education, health, environment, culture, sports, history and
society. Although some projects are in more than one field, they still placed in
only one of these headlines.

There are 59 international and 84 national companies supporting these pro-
grams. National companies are usually operating national wide. More than 63%
of the projects are supported by NGO’s or related government parties like mini-
stries of education, environment etc. Some projects are supported by more than
one non-profit group. These programs are usually continuous programs and in-
creasing participants every year.

Companies do not publish information about their CSR budgets and their re-
sponsible department about CSR projects. Only 14% of companies include their
personnel in the CSR projects. Companies usually donate money or product and
organized the related event.

4.1 Education

In education division there are 104 different projects generally targeting chil-
dren. Different education programs about cleaning, health, environment, sports,
culture etc. are locally implemented by companies which are generally at their
area of production. The 36% of the education programs are targeting elementary
or kindergarten students. Three different fields of education programs are get-
ting more importance. Fund raising or public awareness raising programs about
gender discrimination against girls in education (12%) are getting more impor-
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tance. The campaigns are continuous through these 3 years and highly advertised
in TV and other channels.

Another important program group is vocational educations which are targe-
ting adults without any ability or profession. The majority of these education
programs are planned for and executed in less developed urban cites of cities and
villages. The companies preferring these kinds of programs are usually hiring
the graduates and preferring related field of vocational educations of their field
of action.

The third important group is education programs for handicaps. These pro-
grams are targeting handicap children and adults. Adult programs are usually
vocational oriented (80%).

Most common projects are fund raising programs for building, expanding or
upgrading schools in less developed parts of the country (22%). Fund raising for
partial development of facilities or building a new one is usually a common pro-
ject with education related NGO’s (83%).

4.2 Health

Compared to education projects health projects are very limited (19 projects).
The general is supported by health associations (Turkish Hearth Health Associa-
tion, Turkish Dental Association etc.). Some of these projects are supported by
hospitals, pharmaceutical companies or chemical companies.

4.3 Environment

Total of 22 programs are implemented about environment. 30% of the pro-
grams also include environmental education about energy consumption, recyc-
ling, climate change and global warming, water consumption, forestation and
marine cleaning. Because of limited water resources especially in big cities,
projects about water consumption are increased by %25 percent in 2008.

4.4 Culture, History and Sport

There are even less projects about culture, history and sports. Cultural pro-
jects generally involve cultural or art contests for children. Drama is the most
developed field of cultural CSR. Restoration projects are presented under history
headline and very limited (only 8 projects). Sport education and sponsorship for
athletes and handicap athletes are presented under sports headline. Of course all
sponsorships are not shown on the web site. There is a lack of information on
culture, history and sport CSR projects.
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4.5 Society

Society headline includes other projects targeting an issue or a different gro-
up of society.42 projects are listed in this headline (19%). The most important
headline is women rights and development in the society. Vocational educations
targeting women and entrepreneurship supports for women are examined in this
group. Anti-discrimination and anti-violent programs are also supported by
companies. These campaigns are highly advertised by related companies.

Some events and programs about animal rights, protection of elders, children
and youth and charity for poor people in need are listed under this headline. This
group of CSR programs takes the largest part of personnel supported event (18
projects).

5. Conclusions

CSR programs examined in the Corporate Social Responsibility Platform
web site focuses on education (47%). Health, environment, culture, sport, history
and society are the other headlines listed on the web site. Most of the projects
are supported by NGO’s and related government parties. The projects usually
aim to increase funds, awareness and education level of the society.

Administrative perspectives of the projects are not fully disclosed. None of
the companies’ web site gives any information about the responsible department
of CSR projects or CSR budgets. Very limited information could be gathered
about the out comes of the projects (size of the forestation area, education pro-
gram results etc.).

Targeted groups differ in every project. Education programs usually target
children and youth. Adults and handicaps are also included. Special society pro-
grams target women or aimed to protect elders, children and poor. Health pro-
grams give more importance to infants and children.

Society oriented and education programs are more advertised than other. But
in year 2008 water consumption and global warming awareness campaigns are
also advertised through several of channels. Only 29% of the projects have their
own web sites.

These results do not show all of the CSR projects in Turkey for the last three
years. But since this is a good opportunity for companies to announce their CSR
activities, this free web site could give us an idea of the general trends of CSR
projects and their evolution through time.

For further research, it is recommended to implement a full web site content
analyze. For further information in-depth interviews with some project managers
could also show the motives under these activities. It is also possible to examine
the corporate organizations of the companies participating in CSR events and
learn more about the administrative perspective of the projects.
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Aneta Mical

Rola instrumentow marketingowych w budowaniu
wizerunku firmy

Stowa kluczowe: wizerunek, marketing-mix, public relations, Asseco Business Solutions.

Streszczenie:

Wizerunek firmy to jeden z wazniejszych elementoéw o jakie firma powinna dbac, jest to
jeden z kluczowych aktywow firmy. Wizerunek oznacza najczgsciej obraz, podobizng, sym-
bol, wyobrazenie. Stanowi zbior przekonan, mysli i wyrazen danego podmiotu (osoby lub
grupy) o jakim$ obiekcie (firmie, produkcie, marce, miejscu, osobie). Wzrost znaczenia ma-
sowych srodkow przekazu spowodowal, ze wizerunek nabiera dla firmy coraz wickszego
znaczenia. Przedsigbiorstwa aspirujace do zajecia silnej pozycji na rynku potrzebuja wyrdznia-
jacej od konkurentow, indywidualizujacej tozsamosci i jasnych form komunikowania sie
z otoczeniem, a zatem musza charakteryzowac si¢ odpowiednio wykreowanym wizerunkiem.

Zarzadzanie wizerunkiem w organizacji ma bardzo istotne znaczenie. Tylko niektore
przedsigbiorstwa, ktore potrafia wlasciwie wykorzysta¢ elementy marketingu — mix zachowaja
swoja pozycje na rynku. Odpowiednie public relations, zintegrowane z pozostatymi instrumen-
tami marketingu — mix pozwala skutecznie funkcjonowa¢ w skomplikowanym $rodowisku
spoteczno — ekonomicznym. Wizerunek organizacji ma ogromne znaczenie dla powodzenia
dziatan niezaleznie od ich charakteru. Utrata dobrej reputacji moze i najczesciej prowadzi do
powaznych problemow firmy, rowniez wowczas, kiedy sposob jej funkcjonowania nie daje
podstaw do ztych opinii. Celem niniejszej pracy, jest charakterystyka instrumentéw marketin-
gowych, a doktadniej dziatan w zakresie public relations wptywajacych na wizerunek firmy.

1. Istota i instrumenty ksztaltujace pozytywny wizerunek
przedsi¢biorstwa

1.1 Pojecie wizerunku przedsi¢biorstwa

W obecnych czasach, aby osiggna¢ trwaty sukces na rynku nie wystarcza juz
po prostu dobry produkt, ani nawet atrakcyjna cena, rozlegla sie¢ sprzedazy czy
intensywna promocja. W rzeczywistosci aby zaistnie¢ w $wiadomosci odbiorcy
(obecnego jak i potencjalnego), przedsiebiorstwa musza si¢ z nim komunikowac.

Efektem tej komunikacji jest stworzenie okreslonego wizerunku firmy.

Wedhug podejs$cia marketingowego termin ,,wizerunek” jest $ci§le zwigzany
z jednym z najwazniejszych elementow marketingu-z promocja. Najczesciej
mowi sie o tworzeniu wizerunku przedsiebiorstwa jako o efekcie dziatan public
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relations.”®” Poglad taki przedstawia P. Kotler, piszac, ze firmy zatrudniaja ,.spe-
cjalistow od public relations do opracowania i budowy wizerunku firmy”,
a public relations okreslajac jako ,,wszelkie dziatania majgce na celu promowa-
nie i/lub ochrong wizerunku firmy lub produktu”.**

Znaczenie wizerunku zwigzane jest rOwniez z pojgciem motywacji. Korzysta-
jac z ofert firmy istotne sa rzadzace nabywca procesy psychologiczne. W szcze-
gblnosci wazne sg takie kategorie, jak potrzeby i motywy. Potrzeba to odczuwa-
ny przez jednostke stan braku czego$ lub kogo$. Wicksza czgs¢ zakupow jest
przejawem zaspokajania potrzeb. Pojawienie si¢ potrzeby jest niezbgdne do
powstania motywacji zakupu. To, czego konsument sobie Zyczy i co kupuje,
przedstawia spelnienie jego potrzeb i stuzy wyrazaniu jego motywacji.'* Pojecie
»wizerunku przedsigbiorstwa" dla réznych grup moze oznaczaé rozne rzeczy.
Rzeczywiscie, inny jest wizerunek firmy wsrod cztonkéw jej kierownictwa,
a inny wsrdéd podmiotdéw otoczenia. Rozni¢ si¢ moga od siebie tez wizerunek
docelowy (dtugookresowy cel public relations) i ten, ktory daje si¢ faktycznie
stworzy¢ w okre§lonym czasie. Poprzez dziatanie w zakresie zarzadzania wize-
runkiem firma zmierza do stworzenia okreslonego wizerunku pozadanego —
powinien on zosta¢ w firmie starannie zdefiniowany, poniewaz to od niego zale-
zy p6zniejszy dobor tresci promocyjnych. Wizerunek pozadany pozostaje jednak
zamierzeniem, ktorego realizacja jest w praktyce bardzo trudna i kosztowna,
wobec tego przedsigbiorstwa okreslaja zwykle rowniez wizerunek optymalny
(realny), tzn. mozliwy do uksztattowania w danych warunkach, w krotkim okre-
sie. Z regutly przyjmuje si¢, ze wypracowanie wizerunku optymalnego jest celem
czastkowym, natomiast pozadanego — dlugookresowym.**

1.2 Tozsamos$¢ a wizerunek firmy

W procesie tworzenia wizerunku wykorzystywane sg zazwyczaj elementy
identyfikujace i wyr6zniajace przedsigbiorstwo z otoczenia, sktadajace si¢ na
jego tozsamos¢. Techniki stosowane w kreowaniu tozsamosci przedsigbiorstwa
wchodza w zestaw technik public relations i bywaja czesto nazywane jako
,techniki kontaktu wizualnego". Mozna tu wymieni¢ np. znak towarowy, liter-
nictwo, kolorystyke, wystrdj budynkéw i srodkéw transportu.

Wedhuig W. Budzynskiego ,,wizerunek przedsigbiorstwa jest jego obrazem
wsrdd ludzi, ktorzy sie z nim spotykaja — klientow, kontrahentow, urzednikow,
pracownikéw i innych. Inaczej— jest on tym, co ludzie myslg o przedsiebior-
stwie. Tozsamo$¢ przedsigbiorstwa za$ jest suma elementow, ktore identyfikuja

Y37 \W. Budzynski, Wizerunek firmy, kreowanie, zarzqdzanie, efekty, Poltext, Warszawa 2002, 5.11-12
18 p, Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i S-ka,

Warszawa 1994, s.546

139 3. Szocki, Wizerunek firmy w mediach, Poznan ; Wroctaw : "Forum Naukowe" : "Passat"-Pawet
Pietrzyk, 2008, s.13

10\ . Budzynski, Wizerunek firmy, kreowanie, zarzqdzanie, efekty, Poltext, Warszawa 2002,s. 16-17
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je, wyrdzniajgc sposrod innych przedsiebiorstw. Wyraza sie ona w jego indywi-
dualnym charakterze w formie wizualne;j”.

Wobec tego mozna powiedzie¢, ze wizerunek jest tym, co ludzie o niej my-
$la, a tozsamos¢ jest tym, po czym ja ludzie identyfikujg (rozpoznajg).

1.3 Wizerunek firmy a wizerunek marki

Specjalisci od zarzadzania wskazujg potrzebe ksztattowania wizerunku firmy,
a specjalisci od marketingu — wizerunku marki. American Marketing Associa-
tion definiuje marke w nastepujacy sposob: marka to nazwa, termin, symbol lub
ich kombinacja stworzona celem identyfikacji dobr lub ustug sprzedawcy lub ich
grupy lub wyréznienia ich sposrdod konkurencji. Marka, zatem identyfikuje
sprzedawce lub producenta.

Marke czesto postrzega si¢ jako swego rodzaju gwarancje jakosci lub warto$é
dodang, ktora otrzymuje od firmy jej klient. Wiaze si¢ to z tym, ze kupuje on
korzysci, jakie daja mu konkretne cechy produktu. Korzysci te moga by¢ funk-
cjonalne lub emocjonalne, widzialne badZ niewidzialne.

P. Kotler wyrdznia az cze$¢ znaczen marki:

1. cecha, gdy marka wiaze si¢ z poszukiwanymi przez klienta cechami produk-
tu, spozytkowanymi przez firme jako tzw. argumenty kupieckie w promoc;ji;

2. korzys¢ funkcjonalna lub emocjonalna dla klienta z posiadania produktu;

3. warto$¢, gdyz informuje o warto$ciach dostarczanych przez producenta;

4. kultura, poniewaz klient styka si¢ z okre§long kultura firmy, narodu, gdy jest
Z nim zwigzana,

5. osobowos¢, gdyz kojarzy si¢ z cechami osobowosci, ludzmi, zwierzgtami,
obiektami;

6. uzytkownik, jako ze ma si¢ do czynienia z rodzajem klienta kupujacego
i uzytkujacego dany produkt, czyli profilem nabywcy.'**

1.4 Instrumenty zwigzane z ksztaltowaniem wizerunku

Najbardziej istotnym punktem zarzadzania wizerunkiem w przedsigbiorstwie
jest zidentyfikowanie czynnikow majacych wptyw na ksztattowanie wizerunku.
Do instrumentéw ksztattujacych wizerunek przedsiebiorstwa zaliczamy: media
relations, sponsoring, internal relations, inwestor relations, jak i rowniez, drzwi
otwarte, targi, wystawy, wydawnictwa firmowe.

Media relations

Wspolpraca ze srodkami masowego przekazu (mass mediami) ma istotne
znaczenie dla kreowania wizerunku organizacji. Poprzez media mozliwe jest
dotarcie z informacjg do szerokiego kregu odbiorcow i to bez koniecznosci po-

141p Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i S-ka, Warszawa
1994, 5.410
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noszenia zbyt wysokich naktadéw. Konsekwencja wiasciwie podjetych dziatan
z zakresu media relations sa publikacje prasowe i wzmianki w blokach informa-
cyjnych stacji radiowych i telewizyjnych. Jedyne koszty, jakie firma przy tym
ponosi, wynikaja z napisania informacji prasowej i wystania jej do redakcji, plus
trudne do bezposredniego przeliczenia na pienigdze koszty zwigzane z utrzy-
mywaniem stalego kontaktu z dziennikarzami. Za najwicksza zaletg¢ wspotpracy
z mass mediami uznaje si¢ wiarygodnos¢ przekazywanych ta drogg informacji
oraz zwigkszong sit¢ ich oddzialywania, ktéra moze by¢ zaro6wno pozytywna,
jak i negatywna (w zalezno$ci od rodzaju doniesienia).

Media relations to obszar dziatan, ktorych celem jest stala wspotpraca ze
srodkami masowego przekazu.

Sponsoring

Sponsoring uwazany byt za jedng z technik public relations, wprawdzie ostatnio
pojawiaja sie koncepcje rozwazania sponsoringu takze jako elementu promocji.
Pomimo tego jego rola w tworzeniu reputacji firmy jest szczegolnie istotna.'*?

B. Rozwadowska pisze, ze sponsoring ,,polega na wspieraniu przez organiza-
cje roznego rodzaju przedsiewzie¢ w celu stworzenia budzacego zaufanie wize-
runku wlasnego oraz pozyskania sympatii opinii publicznej”.**® Warunkiem
sponsoringu, odrozniajacym t¢ dzialalno§¢ od dziatalnosci charytatywnej sa
obustronne korzysci z wzajemnych $wiadczen pomiedzy sponsorem a sponso-
rowanym.

Sponsoring przyczynia si¢ do budowania spotecznego wizerunku przedsie-
biorstwa, ktore jest postrzegane jako dobry ,,obywatel". Jednocze$nie mozna go
taczy¢ z innymi dzialaniami marketingowymi, co zwigksza sile oddziatywania
na postawy konsumentow.

Internal relations

Niezaprzeczalnie najcenniejszym zasobem organizacji, co podkresla sie
w literaturze przedmiotu, sg ludzie. Potencjal ludzki nabiera wspolczesnie
w przedsigbiorstwie coraz wiekszego znaczenia, ze wzgledu na porownywalnos¢
oferowanych produktéw i mozliwo$¢ szybkiego przystosowania si¢ firmy do
zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych. Dlatego tez ludzie odgrywaja tak
istotna role, jesli chodzi o inicjowanie, a nastepnie realizacje dziatan zwigzanych
z kreowaniem wizerunku firmy.

192\ . Budzynski, Public relations, zarzqdzanie reputacjq firmy, Poltext, Warszawa 1997, s. 135
143 B, Rozwadowska, Public relations, teoria, praktyka, perspektywy, Studio Emka,
Warszawa 2002, s.244
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Mozemy wyodrebni¢ nastepujace rodzaje internal relations:
e relacje ze wspotpracownikami (poprzez PR oddziatujemy na opini¢ zespotu,
za$ poprzez wilasciwe zarzadzanie — na realizacj¢ przez niego obowigzkow);
e relacje z zarzadem,
relacje z liderami opinii wewnetrznej i inne.***
Bardzo wazng funkcja public relations wewngtrznego, o ktorej czgsto sie
zapomina, jest rowniez ksztalttowanie wizerunku organizacji na zewnatrz.

Investor relations

Investor relations definiujemy najczesciej jako proces polegajacy na gospo-
darowaniu informacjami z zakresu zarzadzania przedsigbiorstwem, w szczegol-
nosci W aspekcie takich obszarow, jak marketing, finanse, planowanie, kontrola
oraz produkcja, pomi¢dzy spotka gietdowa a inwestorami. Podstawowym celem
relacji inwestorskich jest budowanie zaufania pomigdzy uczestnikami rynku
kapitalowego, a takze zapewnienie prawidlowych relacji migdzy przedsigbior-
stwem a jego akcjonariuszami. Relacje z inwestorami maja na celu przede
wszystkim budowanie wiarygodnosci firmy, poniewaz udzialowcy beda ja
wspierac tylko wowczas, gdy maja zaufanie do organizacji i jej zarzadu.

Drzwi otwarte

Bardzo interesujagcym narzedziem kontaktu z otoczeniem sg drzwi otwarte.
To, co mozna zobaczy¢, przekonuje bardziej niz slowa i sktadane obietnice.
Podczas drzwi otwartych mozemy zaprezentowaé wszystko, czego zaintereso-
wany dziennikarz albo inna osoba nie moze zobaczy¢ na co dzien. Organizowa-
nie drzwi otwartych pozwala nie tylko zaprezentowaé¢ firme, jej wyglad oraz
produkty, ale umozliwia réwniez przeprowadzenie ciekawych badan wizerunku
firmy tanim kosztem.'*

Swa popularno$¢ zawdzieczaja uznanej i sprawdzonej skuteczno$ci W ura-
bianiu opinii publicznej, zmianie nastawienia do organizacji, jej spraw i produk-
tow, utatwionemu argumentowaniu i uzyskiwaniu reakcji zwrotnej."*’

Targi i wystawy

Targi i wystawy sg doskonalym instrumentem public relations. Sg one dla
wszelkiego rodzaju organizacji dobra sposobnoscig zaprezentowania si¢ otoczeniu
1 to nie tylko zadaniowemu, tez ogoélnemu (przedstawicielom $rodowisk opiniotwor-
czych, wladzom réznego szczebla, politykom, instytucjom badawczym itp.).

14 Ibidem, 5.84-85

145 A. Zbikowska, Public relations, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 2005, s.132-133
Y8 D. Tworzydto, Public relations, teoria i studia przypadkéw, Wyzsza Szkota Informatyki

i Zarzadzania z siedzibg w Rzeszowie, Rzeszow 2005, s.64

47 W. Budzynski, Public relations, zarzqdzanie reputacjq firmy, Poltext, Warszawa 1997, 5.133
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Wydawnictwa firmowe

Istnieje kilka r6znych rodzajoéw publikacji przygotowywanych dla celow pu-
blic relations. Sposrod nich najwazniejszymi sa wydawnictwa zaktadowe, ktore
mozna podzieli¢ na dwa gltdowne typy: wewnetrzne 1 zewnetrzne. Jak sama na-
Zwa wskazuje, pierwsze z nich sg przeznaczone do czytania w obrebie instytucii,
podczas gdy drugie sa adresowane do czytelnikow nie bgdacych pracownikami
firmy.

1.5 Internet — budowanie wizerunku w Internecie

W ciagu kilkunastu lat Internet doprowadzit do rewolucji w biznesie. Dzieki
niemu pojawily si¢ tysigce nowych firm o réznych profilach i r6znej skali dzia-
tania. Zwykle egzystuja one wylacznie (lub w przewazajacej mierze) w swiecie
wirtualnym. Internet z jednej strony zrodzit nowe obszary biznesu i zupetnie
nowe przedsigwzigcia, dla ktorych cyberprzestrzen stala si¢ naturalnym $rodo-
wiskiem. Z drugiej za$ strony Internet jawi si¢ jako narzedzie wspierajace r6zno-
rodne cele biznesowe, pozwalajace poszerzy¢ dziatalnos¢, wprowadzajace nowe
drogi dotarcia do klienta i zupetnie nowe formy relacji biznesowych (np. aukcje,
przetargi online). Internet stat si¢ skutecznym narzgdziem, ale tez przyczyna
wzrostu znaczenia PR, bo w sieci, zeby istnie¢ i by¢ zauwazonym trzeba si¢
wyrdzniaé. Jest on tez podstawowym narzedziem pracy dziennikarzy i zrédlem,
z ktorego czerpig wigkszo$¢ potrzebnych wiadomosci. Trzeba wigc sprawic,
zeby wazne dla nas informacje, te, ktorymi nasza firma chce si¢ podzieli¢ z opi-
nig publiczna, tam si¢ znalazly. I to najlepiej nie w jednym miejscu.*®

Kolejng technika powszechnie wykorzystywana w zarzadzaniu wizerunkiem
firmy w Internecie jest poczta elektroniczna. Umozliwia ona przesytanie doku-
mentow w postaci elektronicznej pomigdzy uzytkownikami sieci. Z badan pro-
wadzonych przez stowarzyszenie public relations IPRA wynika, ze 91% mene-
dzerow zajmujacych si¢ dziataniami z zakresu zarzadzania wizerunkiem firmy
uwaza poczte elektroniczng za podstawowsg technike¢ komunikowania si¢ z pod-
miotami otoczenia firmy. Poprzez pocztg elektroniczng wysytane sa notatki pra-
sowe i inne materiaty dla prasy, co umozliwia szybkie otrzymanie tych materia-
tow przez dziennikarzy i tatwg ich redakcje.

Na wizerunek firmy wptywaja rowniez dziatania reklamowe w Internecie.
Reklama internetowa to przede wszystkim tzw. bannery reklamowe, czyli frag-
menty statycznej lub animowanej grafiki o réznych rozmiarach, umieszczane na
obcych stronach www i potgczone hipertgczem z firmowa strong www. Techni-
ka oddzialywania jest wigc w tym przypadku strona firmowa w Internecie,
a banner stuzy do rozreklamowania strony.

148 1, Kaminski, Komunikacja korporacyjna a biznes, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz —
Warszawa 2007, s. 35-37

Y9 W. Budzynski, Wizerunek firmy, kreowanie, zarzqdzanie, efekty, Poltext, Warszawa 2002,

s. 202-206
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2. Zakonczenie

Wzrost §wiadomosci klientow, rosnagcy poziom ustug i wysoka jako$¢ pro-
duktéw, a takze wymagania wspolczesnego, konkurencyjnego rynku zmuszajg
producentow do wypracowania niepowtarzalnego wizerunku, by w ten sposob
przetrwac 1 odroznia¢ si¢ od konkurencji.

Wizerunek to sposob, w jaki jesteSmy postrzegani przez innych. Jego cecha
jest zmienno$¢ i1 niestabilno$¢. Moze ulec wzmocnieniu, jezeli jednak jego ko-
lejne elementy okaza si¢ sprzeczne-bardzo tatwo ulegnie rozpadowi.

Wizerunek organizacji ma ogromne znaczenie dla powodzenia podjetych
dziatan niezaleznie od ich charakteru. Utrata dobrej reputacji moze i najczgsciej
prowadzi do powaznych problemow firmy, réwniez wowczas, kiedy sposob jej
funkcjonowania nie daje podstaw do zlych opinii. Silny, konsekwentny i spojny
wizerunek wykorzystywany jest przez uznane firmy w budowaniu reputacji-
elementu, ktory decyduje o codziennym powodzeniu firm i daje przewage kon-
kurencyjna nad innymi. Przewaga ta powoduje, ze produkty takich firm sa chet-
niej kupowane, a co za tym idzie ich przychody sg stabilniejsze.

Jak wiadomo ksztaltowanie wizerunku przedsigbiorstwa jest rzecza trudna.
Szczegoblnie, gdy przedsiebiorstwo dziala w warunkach nasilajacej si¢ konkuren-
cji 1 dojrzatego rynku. Niemniej jednak to wlasnie wizerunek stanowi najcze-
sciej podstawe do trwalego wyrdznienia si¢ na rynku, tworzenia wigzi z coraz
bardziej wymagajacymi klientami, budowy zaufania.

W tworzeniu wizerunku firmy najistotniejszg sprawg jest rzetelne i biezace
komunikowanie si¢ z otoczeniem — z mediami, z kontrahentami, w koncu —
z lokalnymi spotecznos$ciami. Dziataniami tymi zajmuja si¢ specjalisci od public
relations. Gtéwnym zadaniem i obowigzkiem menadzera w dziedzinie public
relations jest pamigtac, ze nie tylko profesjonalizm pracownikow PR zapewnia
dobry wizerunek firmy. Dobra cena produktow, ich jakos$¢, opakowanie, cata
mieszanka marketingu mix, lata dziatania na rynku i wiele, wiele innych czynni-
kéw wplywa na obraz naszego przedsigbiorstwa. Innymi stowy na uznanie
i szacunek w oczach otoczenia pracuje cata firma a nie jedynie dziat public rela-
tions.

Przedstawione w pracy elementy marketingu-mix potwierdzaja ich istotng ro-
le w ksztattowaniu wizerunku firmy. Produkt, cena, promocja i dystrybucja de-
cyduja o pozycji tej firmy i ksztattuja jej wizerunek na tle konkurencji.
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Abstract

Corporate image it’s a one of the most important ingredient which the corpo-
rate have to care about. It’s a part of crucial corporate assets. Image more often
than not means a picture, symbol, imagine. It represent omnibus beliefs, thoughs
and phrases of particular persons about any object. A surge of sense the mass me-
dia created that image for company is more meaningful. Corporation which are
going to achieve a strong possition in market need to outstanding identity and
clear form of communicate with ambience. So they have to have a good image.
Image management in organisation has a significant weight. The aim of this pro-
ject is a character sketch of marketing tools, which means measures in public rela-
tions, affecting on corporate image.

Key words: image, marketing - mix, public relations, Asseco Business Solutions
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Syndrom wypalenia zawodowego — problem nie tylko
menedzera ale calego spoleczenstwa informacyjnego

Stowa kluczowe: spoteczenstwo informacyjne, wypalenie zawodowe, bournout, WLB

Streszczenie

Celem artykulu byta analiza syndromu wypalenia zawodowego oraz ocena wykorzystania
WLB w spoteczenstwie informacyjnym. Na podstawie studiow literaturowych zdefiniowano oraz
poddano analizie i ocenie jego rozne typy definicji. Nastepnie zweryfikowano najczesciej powtarza-
jace si¢ determinanty oraz objawy omawianego zagadnienia. Jako wniosek praktyczno-badawczy
poddano przyktad dobrych praktyk w dziedzinie zapobiegania wystepowania syndromu wypalenia
zawodowego.

1. Wstep

,,»Nie mozesz si¢ wypalié, jesli nigdy nie plongles"
Jeff Schmidt

Zjawisko syndromu zawodowego jest stosunkowo nowym problemem, kto-
rego rozwoj nastapit wraz z rozwojem nowych technologii i przeobrazeniem si¢
spoteczenstwa industrialnego w postindustrialne, gdzie informacja stala sig
z jednej strony jednym z gtownych czynnikow wytworczych z drugiej za$ zro-
dtem przetadowania informacyjnego zwigzanego z jej mnogoscig. Ponowocze-
sny cztowiek jest przytloczony lawing informacji i wszelkiego rodzaju bodzcow
zmystowych, ktérych nie jest w stanie poddawaé racjonalnej analizie."" Probe
analizy tego problemu podj¢to dopiero w latach 70. XX wieku przez Herberta
Freudenberga. Natomiast syndrom wypalenia zawodowego obecnie ewoluowat
i stanowi jeden z najistotniejszych probleméw indywidualnych i spolecznych,
zwigzanych z funkcjonowaniem czlowieka w sferze zawodowej i prywatnej.
W skali mikro zjawisko to moze by¢ przyczyng negatywnych wynikow firmy
jak rowniez obniza¢ jej konkurencyjnos¢. W skali makro moze doprowadzi¢ do
ogblnych zaburzen zwigzanych z produktywnoscia, a w konsekwencji do spad-
ku konkurencyjnosci juz nie samych przedsigbiorstw ale rowniez catej gospo-
darki. Japonia jest tego najlepszym przyktadem. Kraj, ktory bazuje na najnow-

131 | otko A. Marketing wobec ponowoczesnosci, CeDeWu, Warszawa 2013, s. 7-9
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szych rozwigzaniach technologicznych boryka si¢ z drastycznym przyktadem
wypalenia zawodowego jakim jest kardshi, czyli $mier¢ z przepracowania. We-
dtug danych statystycznych w 2014 roku ponad 400 os6éb umarto w samej Japo-
nii z powodu karoshi, natomiast liczba ta nieoficjalnie moze siega¢ nawet
20 000 jak donosza eksperci.'® Obecnie we wszystkich krajach rozwinigtych
zjawisko to przyjmuje rozmiary epidemii. Problem ten stanowi przedmiot badan,
analiz i dziatan systemowych rowniez w krajach europejskich. W Polsce badania
zwigzane z wypaleniem zawodowym skupiajg si¢ glownie na dwoch grupach
zawodowych: pielegniarki i nauczycieli. Jednakze problem ten dotyka nie tylko
wyzej wspomniane grupy zawodowe, ale cale spoleczenstwo i stanowi zagroze-
nie nie tylko dla samej osoby dotknigtej tym syndromem ale rowniez przetozo-
nych, ktérzy powinni w sposob adekwatny zarzadzac¢ zasobami ludzkimi w taki
sposob, aby byli oni efektywni w pracy i przyczyniali si¢ do rozwoju Swojego
1 organizacji, w ktorej pracuja.

2. Interpretacja wypalenia zawodowego

W dyskusji na temat wypalenia zawodowego czesto podkresla si¢ fakt, iz jest
on skutkiem pojawiajgcych si¢ rozczarowan, ktore prowadzi jednostke do ogol-
nego wyczerpania i przemeczenia, jest efektem licznych niepowodzen, a takze
ilosci pracy i informacji jaka cztowiek musi przyswaja¢ kazdego dnia. Podczas
analizy publikacji dotyczacych tego zagadnienia, mozna wyrdznié¢ szereg defini-
cji, ktore o dziwo nie sg jednorodne. Pionierzy tacy jak H. J. Freudenberger
i G. North definiujag owy syndrom jako ,,stan ktory krystalizuje si¢ powoli, przez
dluzszy okres przezywania stresu i angazowania catej energii zyciowej, ktory
w koncowym efekcie wywiera negatywny wplyw na motywacje, przekonania
i zachowanie”.’® Autorzy postuguja sie wartosciami krancowymi, mozna inter-
pretowac to, ze sam stres i zaangazowanie nie sg bezposrednio przyczynami do
wystgpowania tego zjawiska lecz ich marginalizacja przyczynia si¢ do jego wy-
stepowania. Inny punkt postrzegania syndromu wypalenia zawodowego mozna
zauwazy¢ u E. Aronson, gdzie analizie poddany jest sam pracownik pod katem
etycznym i aksjologicznym, w ktorej to sposob wartoSciowania i sposob podej-
$cia jednostki do zycia i innych ludzi wptywa na wystepowanie owego syndro-
mu. Autor definiuj¢ wypalenie zawodowe jako: ,.stan fizycznego, emocjonalne-
go i psychicznego wyczerpania, spowodowanego przez dtugotrwate zaangazo-

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

158 Freundenberger H. J., North G. Burn-out bei Frauen. Uber das Gefiihl des Ausgebranntseins
wyd. 9 M: Fischer. Frankfurt/ 2002, s. 15-27
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wanie w sytuacje ktore sa obciazone pod wzgledem emocjonalnym”.*** Poddajac
poréwnaniu rézne definicje wypalenia zawodowego nalezy rowniez powotac si¢
na Ch. Maslach, ktora rozumienie wypalenie zawodowe jako: ,,syndrom, na
ktory sktadajg si¢ wyczerpanie emocjonalne, depersonalizacja i obnizenie oceny
wiasnych dokonan zawodowych”. Wyczerpanie emocjonalne dotyczy poczucia
przecigzenia emocjonalnego na skutek kontaktu z innym ludZzmi, ktore jest nie-
odlacznym elementem wielu zawodow, gdzie liczg si¢ w duzej mierze umiejet-
no$ci miekkie czyli umiejetnosci interpersonalne.*

Na podstawie analizy powyzszych definicji zaobserwowano, ze problem ten
dotyczy w szczego6lnosci grup zawodowych o podwyzszonym ryzyku, tak jak
miato to miejsce w latach siedemdziesiatych ubieglego wieku. Natomiast
z uptywem czasu, problem wypalenia zawodowego zaczgto rowniez dostrzegaé
w pozostatych zawodach, cechujacych si¢ w szczeg6lnosci licznymi kontaktami
interpersonalnymi oraz z przyswajaniem duzej ilosci informacji.

3. Determinanty i objawy syndromu wypalenia zawodowego

Syndrom wypalenia zawodowego jest okreslany przez autorow jako stan jed-
nostki charakteryzujacy si¢ wyczerpaniem, niechegcia do pracy, frustracja oraz
uczuciem bezradno$ci w miejscu pracy a takze w zyciu prywatnym. Wyszcze-
golnione czynniki przyczyniajace si¢ do tego zjawiska zostaty zaprezentowane
w Tabeli 1.

Tabela 1. Podzial czynnikéw wypalenia zawodowego

Czynniki Czynniki Czynniki
indywidualne/ interpersonalne organizacyjne srodowiskowe
Czynniki Czynniki
demograficzne osobowosciowe
e Wiek e Bierno$é¢ - . Niewtasciwe Niepewno$é Sytuacja
. Y Biurokracja - - .
o Pled o Zalezno$é relacje jutra polityczna
e Stan o Nieracjonalne
cywilny przekonania

7Zrddio: Opracowanie whasne na podstawie: http:/iwiu.pl/index.php/zaklady/47-kryzysu/96-wypalenie-
zawodowe?showall=1&start=3

154 Pines A.M., Wypalenie w perspektywie egzystencjalnej — Wypalenie zawodowe. Przyczyny
i zapobieganie, PWN, Warszawa 2007, s. 15

155 Maslach Ch., Wypalenie — w perspektywie wielowymiarowe, Wypalenie zawodowe. Przyczyny,
mechanizmy, zapobieganie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000
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Zaprezentowane czynniki nie stanowig idealnego podziatu, lecz sg ogdlnym zobra-
zowaniem jego glownych przyczyn. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze im wigceej sposrod
wymieniony czynnikéw odnosi si¢ do pracownika, tym wigksze jest prawdopodo-
bienstwo, wystgpienia u niego tego syndromu. Wypalenie zawodowe to stan wy-
czerpania cielesnego, duchowego lub uczuciowego, jego przejawy maja charakter
indywidualny i mogg przebiega¢ w rozny sposob dla kazdej jednostki. Niemniej
jednak badania nad tg kwestig umozliwily wylonienie powielajacych si¢ schematow.
Najbardziej znanym obrazem objawdw wypalenia zawodowego jest zestawienie

symptomow zaprezentowany przez Chernissaw Tabeli 2."°

Tabela 2 Zestawienie objawow syndromu wypalenia zawodowego

. Emocjonalne Rodzinne Zwiazane
Fizyczne 8 " .
i behawioralne i spoleczne Z praca
Poczucie trudnosci .obmzenle .
. . zainteresowania utrata zapatu
przemeczenia w relaksowaniu si¢ . .
cztonkami rodziny
niedbatos¢ Nieustajgce wpadanie w irytacje lub .
; ; " . poczucie braku
0 zdrowie poczucie zto$¢ na cztonkow czasu
fizyczne znuzenia rodziny
. Cy obawy i niech¢é
‘o pogorszony spedzanie wigkszej iloéci .
bezsennos¢ iy przed codziennym
nastroj czasu poza domem o
wyjéciem do pracy
stata obecnosc¢ , . narastajacy brak
. opor przed wspolnym :
utrata wagi negatywnych . zadowolenia
L2 wypoczynkiem
postaw i mysli z pracy
obnizeni . . . . negatywne
nizente poczucie bycia nadmierne ogladanie ga ,y.
potrzeb skrzywdzonym telewizji podejécie do
seksualnych yw y ] innych osob
zazywanie poczucie . trudnosci
. ) L poczucie .
srodkow osamotnienia lub . . W wyrazaniu
. - . niekompetencji P
odurzajacych izolacji opinii
. . . otrzeba tego
zaburzenia poczucie pustki potrzeba czesteg
. , patrzenia na
apetytu i brak celow
zegarek

Zrédto opracowanie wlasne na podstawie: Janowska Z., Cewiniska J., Wojtaszczyk K. , Dysfunk-
cje zarzadzania zasobami ludzkimi, Wyd. UL, £6dz 2005, s. 378

156 Janowska Z., Cewinska J., Wojtaszczyk K., Dysfunkcje zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wyd.

UL, L6dz 2005, s. 378
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Zestawienie takich oznak moze rowniez zosta¢ zaprezentowanie w postaci
uproszczonej w modelu triady objawow wypalenia zawodowego zaprezentowa-
nego na Rysunku 1.

Wyczerpanie
emocjonalne

Obnizenie
poczucia dokonan Depersonalizacja
osobistych

Rysunek 1. Triada objawéw wypalenia zawodowego

Zrédto : Opracowanie wlasne na podstawie: Kurytowicz J., Wypalenie si¢ u lekarzy medycyny wetery-
naryjnej [w:] Okla W., Tucholska S. (red.), Wybrane zagadnienia z psychologii klinicznej
i osobowosci. Lublin 2005, s. 174

Rysunek 1 prezentuje tzw. triade objawoéw wypalenia zawodowego, ktora
wystepuje dopiero w petnej fazie rozwoju syndromu wypalenia zawodowego.

Dzieli si¢ ona na trzy kategori¢:

« Wwyczerpanie emocjonalne, psychiczne i fizyczne;
o depersonalizacja podmiotow interakcji zawodowej i zwigzany z tym cynizm;
e obnizone poczucie satysfakcji zawodowej, az do poczucia utraty sensu pracy

i rezygnacji z jej wykonywania (dazenie do zmiany zawodu lub starania

o przejscie na rentg badz tez wezesniejsza emeryture).'’

Powyzsze objawy zostaty sklasyfikowane wedle kryterium przyjetego przez
autoré6w. Niemniej jednak sa one czesto kompatybilne ze soba, co sugeruje
o tym, iz wypalenie zawodowe moze mie¢ wigcej niz jedng przyczyne. Proces
pracy sprzega si¢ z zyciem rodzinnym, tak wigc pojawiajace si¢ objawy mogg
mie¢ swe zrodto zarbwno w miejscu pracy, jak i w urokach miru domowego.

%7 Gas Z. B., Doskonalgcy sie nauczyciel, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2001s. 15-23
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4. Work Life Balance narzedzie zapobiegawcze wypaleniu
zawodowemu

Koncepcja work-life balance narodzita si¢ w tym samym czasie, kiedy zaczgto
badaé¢ problem wypalenia zawodowego. Rozwoj duzych organizacji pociagnat
za sobg roznorakie problemy spoleczne, a do glosu zaczeli dochodzi¢ pracowni-
cy, ktorzy — coraz bardziej przemeczeni-zaczgli domagac si¢ wyznaczenia granic
miedzy praca, a zyciem prywatnym.™® Z badan przeprowadzonych przez OECD
wynika, ze najwiecej wolnego czasu majg obywatele Belgii, najmniej-pracujace
matki w Turcji. Najmniej zapracowani sa Holendrzy i Szwedzi. Polska niestety
plasuje si¢ w tym zestawieniu zdecydowanie blizej ,,najgorszych” krajow, bo az
na 28. z 36.". Im wiccej ludzie pracuja, tym mniej czasu po$wigcaja na inne
zajecia, np. wypoczynek. Czas wolny jest istotny z punktu widzenia dobrego
samopoczucia czlowieka. Na podstawie badan przeprowadzonych przez TNS
w 2015 roku na grupie reprezentatywnej 1000 mieszkancow miast (50tys.+)
w wieku od 18 do 35 lat metoda CAWI, 74% mtodych mieszkancow miast po-
wyzej 50 tysigcy ludnosci pracuje, zas 33% regularnie spedza w pracy wigcej niz
standardowe 8 godzin dziennie. Srednia czasu spedzonego w pracy wynosita
8 godz. 24 minuty. Dodatkowo ankietowanych poproszono o wskazanie, jakie sg
ich zdaniem czynniki utrudniajgce pracg. Wyniki badan zostaty zaprezentowane
na rysunku 2. Atmosfera w pracy oraz wspotpracownicy to nie sg jedynymi
przyczynami rozpraszania uwagi w miejscu pracy. W rankingu czynnikéw naj-
bardziej utrudniajacych prace znalazty si¢ one na trzecim miejscu. 44% opowie-
dzialo si¢, ze zbyt duzo rzeczy na glowie a takze zdenerwowanie/ stres (48%) sa
gléwnymi przyczynami utrudniajagcymi prawidlowy proces pracy. Natomiast
przerwy na kawe/papierosa, plany i sprawy zwigzane z Zyciem osobistym, spO-
tkania w najmniejszym stopniu wptywaja na efektywnos¢ pracy. Jednakze trzy
pierwsze przyczyny sa zrodtem wypalenia zawodowego.

Jak wynika z przeprowadzonego raportu przedsiebiorstwa odpowiedzialne
spolecznie powinny podejmowaé inicjatywy zapobiegawcze wypaleniu tak jak
ma to miejsce w Japonii, w celu godzenia zycia zawodowego i prywatnego swo-
ich pracownikow. Umozliwienie pracownikom korzystania z réznych progra-
moéw WLB przyczynia sie do redukcji wypalenia zawodowego, a jednocze$nie
stanowi wyzwanie dla wielu przedsigbiorcow. Nie mniej jednak rozwigzania
WLB sa wciagz do$¢ kosztowne, dlatego tez sa one wdrazane w wigkszosci przy-
padkéw przez duze przedsigbiorstwa. Na uzyskanie pozytywnego wskaznika
WLB wptywa kilka czynnikow.

158 http://corporate-wellness.pl/psyche-wellness-szczegoly-128.html
1% http://csr.forbes. pl/kraje-z-najlepszym-i-najgorszym-work-life bal-
ance,artykuly,181245,1,1.html
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Do najwazniejszych zalicza si¢:
o dostepnos¢ ustug opiekunczych;

o regulacje prawne dotyczace elastycznego zatrudnienia;
e uwarunkowania spoleczne i kulturowe;

« sytuacja na rynku pracy.'®

Co najbardziej utrudnia prace?

przerwy na kawe/papierosa

plany/sprawy zwigzane z zyciem osobistym
liczne spotkania

praca na openspace

batagan na biurku

portale internetowe, media spotecznosciowe
napiete harmonogramy

czesto dzwonigce telefony/ przychodzace maile
rozleniwienie po urlopie

korporacyjne procedury i biurokracja
rozpraszajgcy koledzy z pracy

zbytduzo rzeczy na gtowie

zdenerwowanie/ stres

,0%

A8%

0% 10% 20% 30%

40%

50%

60%

Rysunek 2. Czynniki utrudniajace prace

7Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie raportu TNS-u,
http:/mmww.tnsglobal.pl/coslychac/files/2015/06/Padasz_na_dziob_w_pracy Raport TNS_26.05_V3.pdf

Do niedawna pracodawcy starali si¢ wyraznie rozdziela¢ zycie prywatne
i zawodowe swoich pracownikow. Okazuje si¢ jednak, ze wprowadzenie row-
nowagi pomiedzy obszarem pracy a zyciem pozazawodowym przyczynia si¢ do
minimalizowania syndromu wypalenia zawodowego a tym samym do efektyw-
nos$ci personelu co przektada sie pozytywnie na wyniki finansowe przedsigbior-
stwa. Dlatego wprowadzenie rownowagi z zakresu work-life balance jest opta-
calne zarowno dla przedsigbiorcéw jak i pracownikdéw. Dodatkowo specjalisci
z zakresu psychologii i zarzgdzania dostrzegaja w tej idei mozliwo$¢ harmonij-
nego rozwoju spoteczenstwa, bez koniecznosci dokonywania wyboru migdzy

pracg a zyciem pozazawodowym.

180 http://www.rynekpracy.pl/artykul.php/wpis.652/szukaj.1
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5.Podsumowanie

Syndrom wypalenia zawodowego stal si¢ nieodlgcznym elementem spote-
czenstwa informacyjnego. Dotyka on nie tylko zawody o podwyzszonym ryzku
ale wszystkie grupy spoteczne zyjace w turbulentnym otoczeniu, gdzie koniecz-
ne jest szybkie dostosowanie si¢ do zmian i przyswajanie ogromnej liczby in-
formacji. Dotyczy to zar6wno 0sob ktorzy rozpoczgli swojg kariere zawodowa
z pelnym zaangazowaniem jak réwniez tych pracownikow, ktorzy wykonuja
swoja prace z cigzacego na nich obowiazku pracy. Dlatego wazne jest wprowa-
dzanie metod i narzedzi wspierajacych wykonywana prace, dzieki ktorym pra-
cownicy beda w stanie rozwijac si¢ w sposob harmonijny w pracy jak i w sferze
pozazawodowej by unikna¢ sytuacji, jaka ma miejsce w Japonii.

Abstract

The aim of the following article was to analyze the burnout syndrome as well as to analyze
the usage of WLB in the information society. According to literature studies it was able to
identify and compare different definition of this syndrome. Moreover, it was able to verify the
most common determinants and its symptoms. As a research conclusion the article reveals the
example of good practice in preventing the burnout syndrome.

Key words: information society, professional burnout, bournout, WLB
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Gabriela Piskadlo

Udzial i rola menedzera w efektywnym zarzgdzaniu
organizacja oparta na wiedzy

Stowa kluczowe: zarzqdzanie, wiedza, menedzer, zarzqdzanie oparte na wiedzy.

Streszczenie

W kazdej organizacji, bez wzglgdu na etap rozwoju, w ktorym si¢ znajduje, zasadnicza ro-
le¢ w sukcesie petni kadra menedzerska, ktora zajmuje si¢ planowaniem, decydowaniem, orga-
nizacja, kierowaniem, motywowaniem oraz kontrolowaniem zasobow ludzkich, rzeczowych
i finansowych, a takze informacyjnych. Wspotczesne decyzje podejmowane s w dynamicz-
nie zmieniajacym si¢ otoczeniu, w sktad ktorego wchodza rdznego rodzaju procesy, ktore
w wymierny sposob podnosza wysoko$¢ standardow zarzadzania przedsigbiorstwami,
w zwigzku z tym od kadry menedzerskiej wymaga si¢ coraz to wyzszych kompetencji. Orga-
nizacja, by sprawnie funkcjonowa¢ musi bazowaé na wiedzy, ktora tworza i wykorzystuja
w dziataniach ludzie, stad tez bardzo duza rol¢ odgrywa zarzadzanie kapitatem ludzkim. Pro-
cesy zwiazane z zarzadzaniem wiedza oraz kapitalem ludzkim uzupetniaja si¢ oraz przenikaja
si¢ nawzajem.

Niniejsza publikacja przedstawia udziat oraz rol¢ jaka pelni menedzer w procesie zarzadzania
w firmie opartej na wiedzy.

1. Tradycyjne a nowoczesne oczekiwania od kierownika

W podejsciu tradycyjnym kierownik to osoba, ktora decyduje 0 wszystkich
sprawach jednostki, najczesciej jednoosobowo. Autorytet kierownika opierat sie
na wiedzy na temat danej dziedziny dzialalno$ci, natomiast awans uzalezniony
byt od wywigzywania si¢ ze swoich obowigzkow, a nie od umiejetnosci oraz
predyspozycji do pelnienia roli kierowniczych. Posiadanie wladzy wigzalo sie
z obawami i Igkiem, poniewaz Igk uwazany byt za jeden z najpowszechniej-
szych, a zarazem najskuteczniejszy $rodkow wyrazania wpltywu.'® Kierownik
przez swe dzialania ograniczal autonomi¢ swoich podwtadnych, a wigec tym
samym i ich kreatywno$¢, zaangazowanie pomystowos¢. Sam proces kierowania
cechowat si¢ kontrolg opartag na wladzy i sile. Pracownicy we wczeSniejszym
ujeciu organizacji czesto postrzegani byli jako zrédto wysokich kosztow w fir-
mie. Przedstawiona sytuacja zmuszata pracownikow do rywalizacji i wspotza-
wodnictwa, poniewaz sukces jednej osoby oznaczal porazke innej. Nie jest to

160 penc J. Nowoczesne kierowanie ludzmi. Wywieranie wplywu i wspéldzialanie w organizacii,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 116
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jednak wskazane w organizacjach, w ktdérych wymagane jest uczenie si¢, ponie-
waz wspotzawodnictwo nie pozwala swobodnie dzieli¢ si¢ nabytymi umiejetno-
Sciami i do$wiadczeniami z innymi pracownikami.’® W firmie, gdzie panuje
ciggla rywalizacja pomijana jest kwestia wymiany informacji, pomaganie inny-
mi, a tym samym mato uwagi zwraca si¢, by zwigkszy¢ ogdlng efektywnosc¢
przedsigbiorstwa.

Przetrwanie wspodlczesnej organizacji oraz jej rozwoj, zapewnia efektywne
zarzadzanie wiedzg, ktora stanowi najwazniejszy zasob firmy. Wiedza utatwia
zadawanie pytan, oraz poszukiwanie na nie odpowiedzi, umozliwia bardzo czg-
sto wprowadzenie zmian przed wystapieniem przewidzianych trudnosci.'®?

Wzrost znaczenia wiedzy wpltynat na zmian¢ znaczenia czlowieka dla orga-
nizacji. Podejscie do przetozonych réwniez zmienito sig¢, poniewaz pracownika
przestano traktowac jako zrodto kosztu, ale raczej jako inwestycje i potencjat,
w ktoéry nalezy inwestowac i1 go rozwija¢, gdyz jest silag napedowa organizacji.
Wspdtczesne zarzadzanie znaczaco odbiega od tradycyjnego podejsécia do proce-
su zarzadzania. Obecnie kierowanie musi by¢ blizsze poczucia odpowiedzialno-
$ci za ludzi jako Zespot, a takze za rozwdj osobisty jego cztonkoéw, niz poczucia
wladzy lub przewagi nad innymi. Przelozony winny mie¢ stuzebne podejscie
w stosunku do petnionych funkcji, a takze ludzi w przedsigbiorstwie czy organi-
zacji. Preferowany jest trenerski styl zarzadzania, ktoéry ma za zadanie sprzyjac
wzrostowi kompetencji pracownikow, oraz sprawiaé, ze pracownicy stang si¢
bardziej otwarci w stosunku do organizacji i beda sami dazy¢ do jej rozwoju.

Autorytet kierownika obecnie nie wynika tylko z posiadanego przez niego
stanowiska, ale z posiadanej przez niego wiedzy, odpowiednich kwalifikacji,
szczegolnych zastug, wartosci etycznych, moralno$ci, czy tez zachowan spo-
tecznie akceptowanych. Postuszenstwo, polecenia oraz kontrola wypierane sa
przez formy wspoétdziatania, dzieki czemu rozwija¢ si¢ moga indywidualne
zdolnosci.

Obecnie w procesie kierowania ludzmi szczegélowe polecenia zaj¢ty miejsce
ogolnych regut, a regulatorem dziatan zostaje system norm i wartosci indywidu-
alnych oraz organizacyjnych i to wlasnie te warto§ci uznawane sa za site moto-
ryczng calej organizacji.

161 pfeffer J., Sutton R.1., Wiedza a dziatanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 174

162 penc J. Nowoczesne kierowanie ludzmi. Wywieranie wphywu i wspéldzialanie w organizacji,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 15

163 Rybak. M. Kultura zarzqdzania w kierunku przedsigbiorczosci, W: Kapital ludzki a ksztalto-
wanie przedsigbiorczosci, red. M. Juchnowicz, Wydawnictwo Poltext, Warszawa, s. 107
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2. Wiedza oraz efektywne zarzadzanie wiedzg

Wiedza stanowi jeden z podstawowych atrybutow czlowieka, ktorg pozysku-
je, gromadzi oraz wykorzystuje do réznorodnych czynnosci. W historii odnalez¢é
mozna wiele przyktadow na to, ze cztowiek zdobyta wiedze starat si¢ przekazy-
wac¢ z pokolenia na pokolenia, by umozliwi¢ rozwdj ludzkosci w oparciu o zdo-
byte juz do$wiadczenia przodkéw. Dzialanie kazdej organizacji oparte jest na
wiedzy kazdego cztonka organizacji, natomiast proces zarzadzania wiedzg ist-
nieje w przedsiebiorstwach od zawsze, jednak nie byt on na tyle uswiadomiony
przez zarzadzaj a}cych.164

Nadejscie ery informacyjnej, ktore nastgpito na przetomie XX i XXI wieku
spowodowalo rewolucyjne zmiany w zakresie podejscia do wiedzy i jej wyko-
rzystywania. Stala si¢ ona dobrem kluczowym oraz podstawa gospodarowania.
Ekonomisci zaczeli uzywaé okreslenia ,,gospodarka wiedzy”, natomiast mene-
dzerowie ,, zarzadzanie wiedzg”.

Koncepcja zarzadzania wiedza jest mtoda dziedzing , ktora obejmuje ,, nowe
metody i techniki, ktorych celem jest zapewnienie lepszej kontroli i efektywniej-
szego wykorzystania zasobow wiedzy w przedsiebiorstwie”.'® Czynniki stymu-
lujace rozwoj wiedzy w organizacji to:

e szybkie zmiany w otoczeniu,
e Wprowadzenie technologii, majacej usprawni¢ przeplyw informacji,
e wzrost konkurenciji.

Wymienione czynniki wyzwalaja w ludziach ciagla potrzebe uczenia si¢ oraz
nabywania nowej wiedzy, a tym samym do zmieniania siebie, organizacji
| otoczenia.

Kapitat ludzki jest zrodtem wiedzy w przedsiebiorstwie. To wtasnie ludzie
przyczyniajg si¢ do przeptywu informacji pomigdzy poszczegdlnymi uczestni-
kami rynku, powodujac tym samym wzrost konkurencyjnosci i innowacyjnosci
przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym to wtasnie kapitat ludzki i wiedza sg naj-
wazniejsza warto§cia nowoczesnej organizacji.'®

Literatura podaje wiele definicji zarzadzania wiedzg m.in. :

e Zarzadzanie wiedza, informacjami i doswiadczeniami dostgpnymi w organizacji,
e Proces kreowania oraz wykorzystywania wiedzy do poprawy efektywnosci
dziatan przedsigbiorstwa,

184 Wallis A., Zarzgdzanie wiedzq jako czynnik zwigkszania konkurencyjnosci przedsiebiorstw [W:]
Zastosowanie technik informacyjnych w gospodarce i zarzqdzanie wiedzq, red. L. Drelichow-ski, A.
Januszewski, G. Dzieza

185 Brdulak J., Zarzqdzanie wiedzq a proces innowaciji produktu. Budowanie przewagi konkuren-
cyjnej firmy, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2005, s. 17

1% 1hidem, s. 17
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. Zach@lcésnie pracownikéw do dzielenia si¢ widza i zdobytym doswiadcze-
niem.

Zarzadzanie widzg w organizacji polega na przesylaniu wiedzy pomigdzy
réznymi komoérkami przedsiebiorstwa, wyzwalaniu kreatywnos$ci W pracowni-
kach, a takze na tworzeniu, przechowywaniu i wykorzystywaniu wiedzy.'®®

W dobie dzisiejszych czaséw bardzo trudno jest odnies¢ sukces na rynku,
z powodu nasilonej konkurencji. Kompetencje, wiedza oraz elementy intelektu-
alne tworza Zespot czynnikoéw, ktore decydujg o przewadze nad innymi przed-
sigbiorstwami. Tabela 1 przedstawia kryteria uzyskania przewagi konkurencyj-
nej za pomocg wiedzy. W organizacjach opartych na wiedzy, odgrywa ona za-
sadnicza i podstawowa role. Infrastruktura oraz wszystkie procesy sg skonstru-
owane tak, zeby wspieraly rozwoj, a takze by wiedz¢ wykorzysta¢ do tworzenia
warto$ci ekonomiczne;j.

Tabela 1. Kryteria przewagi konkurencyjnej uzyskanej dzieki wiedzy

Organizacje uzyskuja przewage na rynku, poniewaz:

. . . Wiedza jest trudna Wiedza nie
v\é\;ﬁgézjiiii; W'ed? rzlia_ilko do skopiowania posiada
ystepy] i nasladowania substytutow
. S Nie kazdy Nie jest fatwo T'mdno znal.e “
Mozna dzigki niej L S . inny czynnik,
P wszgdzie 1 zawsze imitowaé . L
zarabia¢ pienigdze . Ny ktéry bedzie mogt
moze jg posigs$é konkurenta S
zastapi¢ wiedze

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Dobska, K. Rogozinski (red.), Podstawy zarzqdza-
nia zakladem opieki zdrowotnej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 298

3. Charakterystyka przedsiebiorstwa opartego na wiedzy

Organizacja oparta na wiedzy okre$lana jest jako taka, ktéra posiada zdolnosé
uczenia sie, pod wptywem istotnych zachodzacych w danej chwili zmian.'®® Na
obecnym rynku o przewadze przedsigbiorstwa decyduje umiejetno$¢ pozyskania
nowych rynkéw, dazenia do polepszenia jakosci produktow oraz do wprowa-
dzenia nowych produktéw lub ustug na rynek. Taki rozwdj jest mozliwy tylko
dzi¢ki posiadanej i przetwarzanej wiedzy.

87 Wallis A., Zarzqdzanie wiedzq jako czynnik zwiekszania konkurencyjnosci przedsiebiorstw [Wi]
Zastosowanie technik informacyjnych w gospodarce i zarzqdzanie wiedzq, red. L. Drelichowski, A.
Januszewski, G. Dzieza, Bydgoszcz-Ciechocinek 2003, s. 52

188 pidem, s. 52

169 Jasinska M., Udzial menedzera w sprawnym zarzqdzaniu organizacjq opartq na wiedzy [W:] Zeszyty
Naukowe Akademii Podlaskiej w Siedlcach. Seria: Administracja i Zarzadzanie, 2010r, s. 84
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Tabela 2. Cechy organizacji oraz menedzera organizacji tradycyjnej oraz opartej na wiedzy

Kary za popeienie bledow

Btedy pozwalaja na uczenie si¢

Wysytanie pracownikow na
kursy szkoleniowe

Trening personelu oraz planowanie
szkolenia

Dziatanie wg statych procedur
pracy

Dostosowanie odpowiednich procedur
do sytuacji w organizacji

Kierownik ma za zadanie roz-
dziela¢ zadania, monitorowac
i kontrolowac personel

Kierownictwo prowadzi treningi
1 r0zw0j personelu, oraz tworzy
warunki catkowitego wykorzystania
kompetencji pracownikow

Wydawanie polecen i kontrola
ich wykonania

Delegowanie uprawnien, petna
decentralizacja zarzadzania

Niepodejmowanie ryzyka,
postgpowanie ostroznie na
podstawie formalnych
instrukcji

Podejmowanie ryzyka

Odradzanie
eksperymentowania

Zachgcanie do eksperymentowania

Prowadzenie rewizji procesow
i struktur dopiero po
wystapieniu btedu lub
niezgodnosci

Zachgcanie do kwestionowania
skutecznosci pracy

Zniechgcanie pracownikow do
sugerowania rozwigzan

Zachecanie pracownikow do
sugerowania rozwigzan

Podejmowanie decyzji
gléwnie w oparciu o intuicje

Podejmowanie decyzji na podstawie
danych empirycznych

Utrudnienia podczas

prowadzenia $cistej Scista wspotpraca
wspotpracy
Realizacja zadan rozlacznie realizacja zadan miedzy réznymi
dla kazdego wydzialu wydziatami

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: B. Mikuta, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wicku,

Wyd. Difin, Warszawa 2002, s. 19



Organizacja oparta na wiedzy okre$lana jest jako taka, ,,ktora ciggle rozszerza
swoje mozliwoéci kreowania whasnej przysztosci.'”® Innym okre$leniem jest
,hauka technik adaptacji musi by¢é powigzana z uczniem si¢ znajdywania no-
wych rozwiazaf, uczeniem si¢ rozszerzajacym nasze mozliwosci tworcze”.!"
M. Finger natomiast twierdzi, ze organizacja uczaca si¢ posiada zdolno$¢ do
reagowania na pojawiajace si¢ w otoczeniu zarowno blizszym jak i dalszym
trudnos$ci, a sukces odnosza tylko te przedsiebiorstwa, ktére potrafig odpowied-
nio zastosowa¢ indywidualne, a takze kolektywne uczenie si¢, by dostosowac si¢
do zaistniatych zmian.'"* C. Sikorski organizacje oparta na wiedzy okresla jako
»organizacj¢ maksymalnie elastyczng, w ktorej rutyna, nawyKi i stereotypy nie
zastepuja dynamicznej rzeczywistosci”.'"

Kazda organizacja, ktora dazy do zwickszenia swojej sprawnosci funkcjono-
wania, a takze ktérej zalezy na utrzymaniu odpowiednio wysokiej pozycji na
rynku, musi naby¢, a pdzniej doskonali¢ zdolno§¢ dopasowywania si¢ do no-
wych warunkow, czyli do uczenia si¢. Warto zwrdci¢ uwagg na roznice, migdzy
organizacja tradycyjna a organizacja uczacg si¢. Zostaly one przedstawione
w Tabeli 2

Podane przyklady wyznaczaja roéwniez kompetencje i role menedzera
w obu rodzajach organizacji. W powyzszej tabeli mozna tatwo dostrzec jak
Zmienita si¢ rola i znaczenie menadzera w organizacji.

4. Cechy menadzera w organizacji opartej na wiedzy

Bardzo trudno jest ustali¢ wszystkie cechy wspdtczesnego menadzera, ktore
sprawia, ze odniesie on sukces w organizacji opartej na wiedzy. Wspotczesny
menedzer blizszy jest roli lidera w grupie niz roli kierownika. Zdaniem Benni-
sa organizacja opartg na wiedzy moga kierowac, a nie zarzadza¢, tylko liderzy
0 ,,otwartych umystach”. Lider rozumiany jest tutaj rOwniez jako wizjoner,
ktory potrafi stworzyé w swoim zespole przyjazna i mita atmosferg, gdzie pa-
nuje zaufanie i wzajemny szacunek.’

Gtowna cecha dobrego menedzera sg jego wysokie kwalifikacje zawodowe,
a wiec bycie bardzo dobrym specjalista w swojej dziedzinie. Bardzo wazna
role odgrywa takze wiedza psychologiczna oraz zdolnosci organizatorskie,
ktore pozwola na budowanie przyjaznej atmosfery w firmie. Mndstwo prze-
prowadzonych badan dowiodto, ze atmosfera w pracy przektada sie na efekty
i wydajno$¢ pracownika, a tym samym na efekt catosciowy funkcjonowania

170 Senge P., Piata dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sie, Wyd. Dom Wydawni-
czy ABC, Warszawa 1998, s. 26

1 |bidem, s. 26

72 Mikuta B., Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku, Wyd. Difin, Warszawa 2002, s. 10

'3 |bidem,, s. 10

174 Bennis W., Managing People is Like Herding Cats: Warren Bennis on Leadership, Executive
Excellence Publishing, Provo 1999
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jednostki. Menedzer musi rowniez umie¢ kontaktowaé si¢ ludzmi, rozumieé
ich 1 nawigza¢z nimi ni¢ porozumienia. Bardzo wazne dla pracownika jest
poczucie pewnosci, ze w przypadku naglej, nie przewidzianej sytuacji, ktora
wydarzy si¢ w jego zyciu prywatnym zostanie wystuchany i zrozumiany przez
Sswojego przetozonego.

Dobry menedzer w zespole musi poczuwac si¢ do odpowiedzialno$ci spo-
lecznej, a takze umie¢ motywowacé swoich wspotpracownikow. Czesto szczera
rozmowa jest lepszym rozwigzaniem niz grozba obnizenia pensji, czy nie otrzy-
maniem premii dla pracownika. Menedzer musi réwniez by¢ odwaznym w an-
gazowaniu si¢ w kazdy powstaly problem, stara¢ si¢ go jak najszybciej i jak
najlepiej rozwigzac ,tak by nikt nie zostat poszkodowany. W celu tym najlepiej
przeprowadzi¢ szczere rozmowy z kazdg ze stron konfliktu i doprowadzi¢ do
kompromisu, by w zespole panowata zgoda i jednos¢. Wspolczesny menedzer
musi by¢ gotowy do ponoszenia ryzyka, a takze powinien by¢ odpowiedzialno-
$ci za podjete decyzje. Ale to nie jedyne wartosci, ktore powinny charakteryzo-
wac wspotczesnego menedzera. Osoba taka powinna rowniez posiada¢ umiejet-
no$ci kalkulacji 1 analizowania poziomu ryzyka, ciagle poszukiwaé¢ nowych
szans, przewidywac¢ zagrozenia oraz szybko reagowac na pojawiajace si¢ oka-
zje.!™ Musi rowniez posiada¢ zdolno$é do dziatania pod presja czasu oraz pod
wplywem nacisku zewnetrznego, a takze stara¢ si¢ utrzymac sprawnos¢ w sytu-
acjach petnych napigc.

Odpornos¢ na frustracje, obcigzenie fizyczne oraz psychiczne jest niezbed-
nym elementem, ktéore musi towarzyszy¢ menedzerowi funkcjonujacemu
w przedsigbiorstwie wiedzy. Mimo wszystko musi jednak pamigta¢ 0 poczuciu
wlasnej warto$ci, pewnosci Siebie, zdolnosci przewidywania i przekonywania
innych, a takze posiada¢ umiejetnos¢ godzenia racjonalnosci z intuicja. Mimo
posiadania wszystkich wymienionych powyzej cech menedzer musi uzupetnia¢
i poszerza¢ swoja wiedzg, rozszerza¢ swoje praktyczne umiejetnosci kierowni-
cze 1 ciagle dazy¢ do osiggniecia wysokiego poziomu profesjonalizmu, a wigc
swego rodzaju mistrzostwa w dziataniu.'”

5. Podsumowanie

Wspotczesnie zauwazy¢ mozna zmiang stylu zarzadzania z nastawionego na
osiagniecie jak najwyzszego zysku na styl skierowany na ludzi, moralno$¢ oraz
spoleczenstwo. Zysk juz nie jest jedynym regulatorem celu przedsigbiorstwa.
Obok zysku nalezy wzia¢ pod uwage czynniki moralne i ludzkie, ktore

8 Kupczyk T., Czynniki sukceséw kadry kierowniczej w gospodarce opartej na wiedzy
[w:]Uwarunkowania sukcesow kadry kierowniczej w gospodarce opartej na wiedzy, Difin, War-
szawa 2009, s. 134

178 penc J., Role i umiejemosci menedzerskie. Sekrety sukcesu i kariery, Difin, Warszawa 2005,
S.69-71

185



z biegiem czasu okazujg si¢ bardzo istotne w procesie funkcjonowania calej
organizacji'’’. To whasnie dzigki ludziom organizacja si¢ rozwija. Podstawg
racjonalnego gospodarowania jest podejécie pluralistyczne, ktore charakteryzuje
si¢ tym, ze firma traktowana jest jako wlasno$¢ wszystkich partneréw, a wigc
pracownikéw, dostawcow, kooperantow, dystrybutorow, akcjonariuszy, bankow
oraz spotecznosci.'®Wszystko to zwigzane jest rowniez, ze zmiang udziahu oraz
roli jaka pelni menedzer w przedsiebiorstwie opartym na wiedzy. Od osoby ta-
kiej nie wymaga si¢ tylko kierowania i organizowania pracy ludziom, ale ciaglej
wspotpracy, nawigzania wigzi ze wspotpracownikami. W obecnych czasach
menedzera mozna nazywac bardzo czesto po prostu liderem, ktory reprezentuje
dany zesp6t w firmie lub innej organizacji.

W przytoczonym artykule zaznaczone zostaty cechy charakterystyczne, oraz
inne wartos$ci, ktore pozwola osiagna¢ menedzerowi sukces, a tym samym po-
zwolg na budowanie cieplej i przyjaznej atmosfery w przedsiebiorstwie, gdzie
tolerowana bedzie kreatywno$¢ i pomystowos¢ wszystkich pracownikoéw. Po-
zwoli to na rozwoj jednostki i zwigkszenie innowacyjnosci oraz sprawi, ze pra-
cownicy swoje miejsce pracy, beda traktowac jak swoj drugi dom, a wspotpra-
cownikow jak cztonkow swoich rodzin lub najlepszych przyjaciot.

Abstract

In any organization, regardless of the stage of development where it is located, an essential
role in the success of full managerial staff, which deals with planning, deciding, organizing,
directing, motivating and controlling human resources, property and financial and information.
Today's decisions are taken in a dynamically changing environment, which includes various
kinds of processes that measurably increase the height of the standards of corporate govern-
ance, therefore the managers are required to higher and higher competence. Organization to
function efficiently must be based on the knowledge they create and use in the activities of the
people, hence a very large role played by human capital management. processes related
knowledge management and human capital complement and penetrate each other.

This publication presents the participation and the role it plays manager in the management
of the company based on knowledge.

Key words: management, science, manager, management knowledge

77 Jan Pawet 11, Encyklika centesimu annus, Watykan 1991, s. 69-70
%8http://www.handlowa.eu/files/uwarunkowania_sukcesow_kadry_kierowniczej_11_01_2010.pdf
(dostep: 16.04.2016t.)
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Uniwersytet Marii-Curie Sktodowskiej w Lublinie

Istota benchmarkingu w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Streszczenie

Otoczenie przedsigbiorstw ulega cigglym zmianom. Przedsigbiorstwa, ktore chcg by¢ konku-
rencyjne na rynku muszg dostosowywac si¢ do przemian otoczenia. W tym celu wykorzystuja rozne
metody zarzadzania przedsigbiorstwem. Jedng z nich jest benchmarking, do$¢ powszechna i popu-
larna metoda polegajaca na doskonaleniu si¢ organizacji metoda uczenia si¢ od innych. Pierwsza
cze$¢ artykutu ogdlnie charakteryzuje benchmarking, nastgpnie przedstawione sa cele i zadania tej
metody. W kolejnych czesciach opisany jest proces wdrazania benchmarkingu i jego zastosowanie
w przedsigbiorstwach. Zaprezentowana metoda benchmarkingu prowadzi do poprawy kondycji
przedsigbiorstwa. Stosowana metoda poréwnawcza pozwala analizowac rézne czynniki wptywajace
na konkurencyjno$¢ organizacji. Proces ten jest dlugoterminowy i przebiega etapami. Benchmar-
king na szeroki zakres, jego celem jest poprawa wydajnosci firmy i ciaglte doskonalenie.

1. Definicja benchmarkingu

Benchmarking ma wiele definicji. R. Camp przedstawia go jako poszukiwanie
najefektywniejszych metod, dzieki ktérym dana organizacja moze osiagna¢ przewa-
ge konkurencyjna.'” Zas wedlug Amerykanskiego Centrum Produktywnosci i Jako-
$ci jest to ,,systematyczny i Ciagly proces mierzenia i poréwnan dziatalnosci gospo-
darczej danej organizacji wzgledem lideréw proceséw gospodarczych, ktérego ce-
lem jest zdobycie informacji, ktora pomoze organizacji podja¢ dzialania poprawia-
jace jej funkcjonowanie”. '

Istota benchmarkingu wynika z jego definicji. Ta metoda polega na poréwnywa-
niu si¢ z innymi, bardziej do§wiadczonymi i rozwinigtymi organizacjami wzorujac
si¢ na ich metodach oraz sposobach zarzadzania. Benchmarking nie polega a ko-
piowaniu a na tworczej akceptacji stworzonej na podstawie obserwacji i porownan.
Wazna jest analiza czynnikéw, wptywajacych na sukcesy firmy, dzieki temu uzy-
skuje si¢ dane, ktore umozliwiaja wdrozenie procesu doskonalenia i rozwoju umie-
jetnosci jej przywodcow, jak i szeregowych pracownikéw.'® Prowadzi to do dosko-
nalenia firmy i procesow przez nig prowadzonych.

18 M. Szydelko, L. Szydelko, Benchmarking w podejsciu procesowym w przedsiebiorstwie-
wybrane zagadnienia, Modern Management Review, MMR, vol. XVI1Il, 20 (2/2013), Politechnika
Rzeszowska, Rzeszow 2013, s. 105

17 3. Dahlagaard, K. Kristesen, G.K. Kanji, Podstawy zarzgdzania jakoscig, \Warszawa 2000, s. 208
180 B Karlsf, S. Stblom, Benchmarking — réwnaj do najlepszych, Warszawa 1995, s. 35
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Benchmarking jest metodg przydatng i uzyteczng w procesie zarzgdzania. Mozna

g0 okresla¢ jako:™®"

e uczenie si¢ od najlepszych przez poréwnywanie si¢ z nimi,

o poszukiwanie najefektywniejszych metod dla danej dziatalno$ci, pozwalajacych
osiggna¢ przewage konkurencyjna,

e porownywanie procesow, produktow i ustug z ich odpowiednikami u najlep-
szych konkurentow,

o ciagla ocena produktow, ustug i metod danego przedsigbiorstwa w §wictle 0Sia-
gnie¢ konkurentéw lub lideréw w danej branzy,

e poszukiwanie wzorcowych sposoboéw postepowania przez uczenie si¢ od innych
1 wykorzystywanie ich do§wiadczenia.
Bfgr;chmarking posiada wiele charakterystycznych dla siebie cech zalicza sie do

nich:

o korzystanie z metod i technik pomocniczych,

o wykorzystywanie podej$cia procesowego,

o wykorzystywanie w analizie pomiaru, oceny i porownania rezultatow oraz pro-
cesOw ich osiggania, w odniesieniu do najlepszych rozwigzan,

e dazenie do osiagniecia co najmniej poziomu czolowych organizacji w danej
branzy,

e uczenie si¢ od innych, ale nie kopiowanie,

uniwersalno$¢ — mozliwos¢ zastosowania w réznych rodzajach dziatalnosci za-

réwno operacyjnej jak strategiczne;j,

zespotowy charakter i realizacja najlepszych praktyk,

pragmatyczny charakter wdrazanych zmian, wprowadzanych zazwyczaj,

ewolucyjnie,

ciggly charakter — rzadko jako pojedynczy projekt.

2. Cele i rodzaje benchmarkingu

Rozr6znia si¢ dwa podstawowe cele benchmarkingu: bezposrednie i posred-
nie. Bezposrednie charakteryzuja si¢ lepsza identyfikacjg procesow, poréwny-
waniem si¢ z innymi, identyfikacjg stabych i mocnych stron na tle wzorca, ucze-
niem si¢ od innych czy tez doskonalenie praktyki dziatania. Wsrod celéw po-
srednich mozna wymieni¢: rozwdj umiej¢tnosci zarzadczych, przezwyciezenie
niecheci do pomystow powstajacych poza przedsigbiorstwem, zwigkszenie sa-
tysfakcji klientoéw oraz osiagniecie przewagi konkurencyjne;.

181 7. Martyniak, Metody organizowania proceséw pracy, PWE, Warszawa 1996, s. 303-304
182 B Zigbicki, Benchmarking w doskonaleniu organizacji ustug uzytecznosci publicznej, Akade-
mia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2007, s. 43
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Cele tej metody wptywaja na rodzaje benchamrkingu obejmujacego roézne
dziedziny dziatania organizacji. W podmiotowym ujeciu wystepuja trzy rodzaje
benchamrkingu:*®
e benchmarking wewngtrzny,

o benchmarkimg konkurencyjny,
¢ benchmarking funkcjonalny.

Benchmarking wewne¢trzny charakteryzuje si¢ poréwnaniem jednegO
z dziatow lub podsystemow organizacji z innym dziatem lub podsystemem tego
samego przedsigbiorstwa na podstawie opracowanych kryteriow. Najczesciej
wystepuje w przedsiebiorstwach wielozaktadowych. Stosujac benchmarking
konkurencyjny poréwnuje si¢ realizowane zadania z dziataniami bezposredniego
konkurenta. Taka metoda jest powszechnie stosowana, bez wzglgdu na wielkos¢,
charakter czy strukture organizacyjna przedsigbiorstwa.’® Benchmarking funk-
cjonalny to analiza i pordwnanie przebiegdw procesOw pracy, metod realizacji
funkcji i innych dziatan w przedsigbiorstwach wzorcowych, funkcjonujacych
poza branzg i niebgdacych konkurentami danego przedsigbiorstwa.

3. Proces benchmarkingu

Wyréznia si¢ trzy kategorie zasad okreslajacych warunki podejmowania de-
cyzji o stosowaniu metody benchmarkingu:*®
I. Strukturalno - zasobowe, tzn., posiadanie przez organizacj¢ odpowiednich
zasobow 1 mozliwosci, wérod ktorych wyrdzni¢ mozna:
e zasoby finansowe,
e czas potrzebny na wykonanie zadan niezbgdnych do przeprowadzenia
benchmarkingu,
e merytoryczng wiedze¢ na temat metody benchmarkingu,
e umiejetnos$¢ rywalizowania a takze potencjal rozwojowy zespotu badawczego.
Il. Kulturowe — wystepowanie w organizacji takich wartosci i postaw, ktore da-
dzg mozliwos¢ stworzenia bazy dla efektywnego stosowania benchmarkingu, m.in.
sg to:
e miedzynarodowe aspiracje,
che¢ dokonywania zmian,
wola dzielenia si¢ z innymi informacjami,
aktywne zaangazowanie wszystkich pracownikow,
zgoda kadry na przeprowadzenie procesu, a takze jej udziat na kazdym etapie
realizacji prac.

183 K. Ziemniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2003, s. 45-46

184R. Karaszewski, K. Skrzypezynska, Zarzgdzanie..., op.cit., s. 253

185 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Metody projektowania systeméw zarzqdzania, Difin, Warsza-
wa2004, s. 180-181
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I1l. Zrozumienie istoty procesow zwigzanych z dziatalno$cig organizaciji,
gdzie niezbedne jest:
e posiadanie dokumentacji procesow (schematy technologiczne, blokowe),
e posiadanie miar skutecznosci dziatania proceséw (np. wskaznik rotacji zapasow),
e zrozumienie, w jaki sposob procesy wptywaja na konkurencyjnos$¢ oraz klu-
czowe czynniki sukcesu organizacji.
By organizacja osiagneta zatozony cel dzigki zastosowaniu benchmarkingu
wiekszo$¢ z powyzszych czynnikéw powinna by¢ spetniona.
W literaturze mozna zauwazy¢ rézne modele procesu benchamrkingu. 1.
Model benchmarkingu sktada si¢ z nastepujacych etapow: %
Planowanie.
Rozpoznanie wspotuczestnikow.
Zbieranie informacji.
Analiza.
Realizacja/adaptacja.
Planowanie ma na celu okre$lenie potrzeb organizacji oraz przedmiotu po-
rownan (np. procedur, produktéw). Oceniany jest takze m.in. czas realizacji
zamoOwienia.
Rozpoznanie wspoluczestnikow polega m.in. na poréwnaniu konkurentow
w branzy. Czesto przeprowadzane sg badania rynku w celu pozyskania informa-
cji o firmie.
W kolejnym etapie liczy si¢ zgromadzenie informacji niezbednych do analizy
porownawczej. Okreslane sg metody zbierania informacji oraz system ich selekcji.
W procesie analizy okre$lane sg roznice organizacji. Dane sprawdzane sa pod
katem jakosci a nastgpne wyciagane sg odpowiednie wnioski. Czgsto organiza-
cje, by zdecydowa¢ o adaptacji okreslonego rozwigzania udzielaja odpowiedzi
na pytania:'®’
o dlaczego dane rozwigzanie daje znacznie lepsze efekty?
e jakie czynniki determinuja te efekty?
e czy mozna zastosowac to rozwigzanie we wlasnej organizacji?
e czy mozemy oczekiwac poroéwnywalnych wynikow?

arowpdPE

4. Zastosowanie benchmarkingu w przedsi¢biorstwach

Przedsigbiorstwa coraz czesciej w Szerokim zakresie funkcjonowania
i zarzadzaniu firmg stosujg metod¢ benchmarkingu. Odrywa ona duzg rolg
w procesie planowania (koszty, produkty, wydajno$é¢, ustugi, poziom satysfakcji
Klienta, udziat w rynku), usprawnia przewidywanie zachowan konkurentow

186 B Karlf, S. Stblom, Benchmarking-réwnaj ... , op.cit., s. 100-103
187 A, Tomaszewski, Problemy i metody w zarzadzaniu organizacjami, czyli jak sprawnie zarzg-
dzaé wspolczesnymi organizacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2013, s. 215
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1 przygotowanie prognoz konkurencyjnych (prawidtlowa ocena zadan krotkoter-
minowych oraz dlugoterminowych). Organizacje stosujace benchmarking moga
skorzysta¢ z zewnetrznych lub wewnetrznych zasobow by osiggna¢ rynkowe
przywodztwo, ponadto czgsciej planujg dlugoterminowo wdrazajac technologie
wspierajace dtugoterminowa strategie. Metoda poréwnan jest wykorzystywana
w okresleniu najlepszych praktyk w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, przyczynia
si¢ do wzrostu kwalifikacji i umiejetnosci pracownikdéw, pomaga takze zarza-
dza¢ kontaktami z dostawcami oraz ocenié¢ ich kompetencje i mozliwosci.'®®

Firmy bazujgce na metodzie benchmarkingu zauwazajg poprawe zadowolenia
klientow, pracownicy podejmuja si¢ ambitniejszych zadan, ktore staja si¢ real-
niejsze do osiggniecia. Dzialania takiego przedsigbiorstwa sa efektywniejsze
i skuteczniejsze.

Czeste i odpowiednie wdrazanie zmian skutkuje lepsza pozycja konkurencyj-
ng firmy, poprawg relacji z partnerami, wzrostem zaufania i odpowiedzialnosci
wsrod pracownikow.

Nieuniknione sa takze wady i ograniczenia wynikajace z wdrazania tej
metody:*#°
e benchmarking jest narzedziem, ktore poprzez nasladowanie dziatan najwigk-

szych konkurentéw minimalizuje dystans do nich, jednak nie powoduje uzy-

skania przewagi konkurencyjnej,

e stosowanie wylacznie operacyjnych rozwigzan, nie uwzgledniajac aspektéw
strategicznych, doprowadzi to tego, ze osiagnigta przewaga nie bedzie trwata,

e trudnosci w pozyskiwaniu informacji niezbednych dla realizacji procesu
benchmarkingu,

e kosztownos¢ i pracochtonnos¢ metody,

e istnienie etycznych i prawnych zastrzezen co do niektérych sposoboéw gro-
madzenia informacji o konkurentach i liderach rynkowych, zdarzaja si¢ takze
kradzieze wtasno$ci intelektualnej.

Abstract:

Corporate environment is constantly changing. Companies that want to be competitive in
the market must adapt to the environment changes. To do this, they use different methods of
business management. One of them is benchmarking, quite common and popular method is to
improve the organization by learning from others. The first part of the article is generally
characterized benchmarking, then presents the goals and tasks of this method. The following
sections describes the process of implementation of benchmarking and its application in enter-
prises. The presented method of benchmarking leads to improved condition of the company.
Used comparative method allows to analyze the different factors affecting the competitiveness
of the organization. The process is long-term and proceeds in stages. Benchmarking a wide
range, its aim is to improve business performance and continuous improvement.

188Ch.E. Bogan, M.J. English, Benchmarking jako klucz..., op. cit., s. 242—243
18\, Grudzewski, S. Jaguszyn-Grochowska, L. Zuzewicz, Benchmarking — istota i zastosowanie,
Ekonomikai Organizacja Przedsigbiorstwa”, 1999, nr 7, s. 6
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Innovation of menagament

Keywords: re-evaluation,development,business,knowledge-driven economy

Abstract

Knowledge is considered to be an economic driver in today's economy. It has become
a commodity, a resource that can be packed and transferred. The objective of this paper is to
provide a comprehensive review of the scope, trends and major actors (firms, organizations,
government, consultants, academia, etc.) in the development, determine the issues of innova-
tion in management and use of methods to manage innovation in a knowledge-driven econo-
my. The research study, based on a survey at the European level, concludes that a knowledge-
driven economy affects the innovation process and approach. The traditional idea that innova-
tion is based on research (technology-push theory) and interaction between firms and other
actors has been replaced by the current social network theory of innovation, where knowledge
plays a crucial role in fostering innovation. Simultaneously, organizations in both public and
private sectors have launched initiatives to develop methodologies and tools to support busi-
ness innovation management. Higher education establishments, business schools and consult-
ing companies are developing innovative and adequate methodologies and tools, while public
authorities are designing and setting up education and training schemes aimed at disseminating
best practices among all kinds of businesses.

1. Introduction: paper objectives

Innovation is something of a buzzword. As it is now perceived as central to
achievement in the business climate of the 21st century, organizations, large and
small, have begun to re-evaluate their products, their services and their opera-
tions in an attempt to develop a culture of innovation.

Furthermore, the knowledge-driven economy is a recent idea based on the long
evolution of previous concepts such as knowledge, the knowledge economy, etc.
In the mid-1990s, the concept evolved to refer to, at least, two supposed characteris-
tics of the new economy. Firstly, knowledge is more quantitatively and qualitatively
important than ever before. Secondly, applications of information and communica-
tion technologies are the drivers of the new economy (Godin, 2003).

Today's most technologically advanced economies are truly knowledge-
based. The main changes associated with the importance of knowledge as an
economic driver in today's economies are:
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o Knowledge is increasingly considered to be a commaodity. It is packaged,
bought and sold in ways and to levels never seen before.

e Advances in Information and Communication Technologies (ICTs) have
reduced the cost of many aspects of knowledge activity, for example,
knowledge gathering and knowledge transfer.

o The degree of connectivity between knowledge agents has increased dramati-
cally.

The role of managers in the company in recent years, larger than usual.On the other

hand,managers today are experiencing the biggest challenges in innova-

tion.According to Berkun innovation challenges can be classified into 8 categories:
Finding a good idea, disappointments, trying again, catching customers, beating
rivals, scheduling difficulties, cost pressures and sponsorship and funding pressures.
These difficulties as other challenges are also still trying to resolve this issue
so that the creativity and innovation in products, services, are curbing the power
of innovation on processes and distribution channels.

Especially the financing of consciousness on this issue, in countries where
regulations and the organization of entrepreneurs is experiencing more difficul-
ties in financing innovation.In this case they give up from the innovation.

2. What is innovation??

The first and seminal definition of innovation was proposed by Schumpeter
(1934). He associated it to economic development and defined it as a new com-
bination of productive resources. His work defined five specific cases: introduc-
tion of new products, new production methods, exploration of new markets,
conquering of new sources of supply and new ways of organizing business.

Since then, the conception of innovation has evolved significantly over the
last 40 years. During the 1950s, innovation was considered to be a discrete de-
velopment resulting from studies carried out by isolated researchers. Nowadays,
innovation is no longer conceived as a specific result of individual actions, but
more as the following:

o A process, more specifically, a problem-solving process (Dosi, 1982).

¢ An interactive process involving relationships between firms with different ac-
tors (Kline and Rosenberg, 1986).

o A diversified learning process. Learning may arise from different issues: learn-
ing-by-using, learning-by-doing or learning-by-sharing, internal or external
sources of knowledge and the absorption capacity of firms (Cohen and Levinthal,
1990; Dogson, 1991).

e A process involving the exchange of codified and tacit knowledge (Patel and
Pavitt, 1994).

¢ An interactive process of learning and exchange where interdependence between
actors generates an innovative system or an innovation cluster (Edquist, 1997).
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Knowledge-based innovation requires not one but many kinds of
knowledge. Furthermore, it requires the convergence of many different
kinds of knowledge retained by a variety of actors.

3. Impract of konwledge on innovation

The increasing importance of knowledge as an economic driver has major
implications for innovation management, which is, in turn, a key determinant of
national and regional competitiveness in the global, knowledge-driven economy.
The contribution of knowledge to innovation is achieved in part by reducing
transaction costs between firms and other actors, most notably in the areas of
research and information, buying and decision-making as well as innovation
policy and enforcement (Maskell, 1999).

4. The companies persective

He process of innovation management is something that can be built into the
culture of a firm. It can be promoted by using specialized techniques, and build-
ing a prevailing atmosphere of encouragement for new ideas. The goal is to
change the firm, to achieve a metamorphosis from a group of people doing a job
to a highly energized team that is constantly searching for new and better ways
of making the vision a reality.

Innovation is not the idea of finding the problem,it's being aware of the prob-
lem. Because of that,companies just need a skillful manager who is aware of the
problem. Although the idea is good enough and the group who will materialize
the idea have the highest education about innovation,company can be disap-
pointed and failed. Companies' disappointment is another problem of today's
manager.

Innovation is a system that ensures sustainibility of companies. There is al-
ways a manager on the top of this system.For protecting sustainibility,managers
must trying again and again. At this point,managers need to be supported by
a group of skillful employees. When company is face to face a problem,manager
has a unique solution: Trying again.

Catching the customer is the biggest issue of a manager and company. Be-
cause a company which loses customer regularly is doomed to failure. There is
an interesting example about it: When you navigate through the website,then
you go on the site of a newspaper, you first look at the site you are experiencing
computer advertised. Because the newspaper's ad server tracking code to your
browser by swiping the left, you realize that you are facing your computer and
potential customers rather than random ads, it shows you targeted advertising.

The customer is the focal point of innovation. Customer expectations and
markets are evolving so fast that companies now can not innovate with the
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methods they used to. This situation causes firm to advertise. Managers are re-
sponsible for advertising techniques. Advertisements are best weapons for com-
panies to beat the rival.

Having an idea is not enough for innovation. Manager need to have great
scheduling. After catching the customer,scheduling is the second biggest prob-
lem of today's manager. When manager brings materialized idea and great
scheduling, the company is succesful. Every innovation creates costs. There are
risks in all circumstances.There is a wrong understanding about a product or
service which is always marketable. Price should be a price you could sold the
relevant customer. There are many unfinished ideas because of the cost. Because
of that,cost pressure is an obstacle for managers.

Manager should work for who is the sponsorial of the project. This situation
causes limiting creativity and makes pressure on manager. Freedom of funding
is gaining importance for manager to choose the company. Sponsorships and
funding pressures make manager nervous, so manager's working performance
decreasing rapidly.

5. Conclusion

A knowledge-based economy is defined as an economy directly based on the
production, distribution and use of knowledge. In such economies there is a high
degree of connectivity between the agents involved, and knowledge is widely
used and exploited in all manner of economic activity. We have now progressed
from the knowledge-based economy to the knowledge-driven economy, empha-
sizing the fact that the current contribution of knowledge is very much as the
dynamo of our economy.

The evolution of theories of innovation management can be explained by the
increasing importance of social ingredients in the explanation of innovation,
which was originally based solely on tangible forms of capital. The earlier ideas
are that innovation is determined by research (technology push theory) and by
unordered interaction between firms and other actors (technological networks
theory). The insight is that knowledge plays a more crucial role in fostering in-
novation. The growing importance of knowledge as a production factor and as a
determinant of innovation can be explained by the continuous accumulation of
technical knowledge over time, and by the use of communications technologies
that make that knowledge available very rapidly on a worldwide scale.

As mentioned in the companies perspective , there are 8 main problems for
manager about innovation.Managers are trying to get rid of this problems with
their skills and creativity.This factors must not affect the manager negative-
ly.Every firm needs innovation,so managers use to face to face with this prob-
lems as long as marketing anxiety exists.
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Arkadiusz Strycharczyk

Strategie marketingowe funkcjonowania i rozwoju
przedsi¢biorstwa

Streszczenie

W artykule wyjasnitem pojgcie strategii marketingowej oraz okreslitem jej znaczenie dla
funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa poprzez odniesienie si¢ do jej wagi dla jego celow
i misji. Przedstawilem strukturg strategii marketingowych, wykorzystujac do tego sze$¢ grup
podejs¢ utatwiajacych zrozumienie tego pojecia, a nastgpnie okreslitem jakie elementy danych
struktur wplywaja na jej budowg. W kolejnej czesci artykutu ukazatem proces tworzenia i wpro-
wadzania strategii marketingowej w przedsigbiorstwie, a nastgpnie dokonatem charakterystyki
kilku z nich na przyktadzie Polskich przedsi¢biorstw. Na koniec, w podsumowaniu, raz jeszcze
podkreslitem jak duze znaczenie dla funkcjonowania i przysztego rozwoju przedsigbiorstwa ma
doboér odpowiedniej strategii.

Stowa kluczowe: marketing, strategia marketingowa, marketing-mix, strategia wejscia na rynek,
strategie funkcjonalne, marketing niezréznicowany, marketing skoncentrowany, marketing zrézni-
cowany, marketing selektywny, przedsiebiorstwo

1. Wstep

Strategia marketingowa jest nicodfagcznym elementem ogdlnie rozumiane;j
strategii funkcjonowania przedsigbiorstwa, stanowi rowniez niejako wyraz jego
misji funkcjonowania na rynku i ma oczywiscie charakter funkcjonalny. Smiato
moze zosta¢ zdefiniowana, jako wybor poszczegolnych rodzajow polityki, regut
oraz celow, ktore nadaja kierunek dzialaniom marketingowym przedsiebiorstwa.
Wplywa w sposob znaczacy na to gdzie lokowane sg srodki, gdy sytuacja na
rynku ulega zmianie, a konkretniej, gdy nastgpiag zmiany warunkoéw otoczenia
i zachowan konkurencji. Jak wiadomo cele i problemy strategiczne sg rdzne,
w zaleznosci od przedmiotowego caloksztattu dziatalnoéci gospodarczej oraz
szczebla zarzadzania przedsigbiorstwem, dlatego tak waznym jest, aby wyr6znic¢
strategie marketingowa sposrod ogdtu wszystkich strategii przedsigbiorstwa.

2. Struktura strategii marketingowych

Wszelkie interpretacje pojecia strategii marketingowej, powstate na réznych
etapach rozwoju gospodarczego i nauk o zarzadzaniu i marketingu, znalazly
trwate miejsce w literaturze przedmiotu, inne pojawialy si¢ na kroétko i ustgpo-
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waty miejsca nowym koncepcjom. Istniejaca roznorodnos$é sposobow ujmowa-

nia strategii marketingowej mimo wszystko pozwala wyodrebni¢ pewne, charak-

terystyczne ujecia.
Mozna wskaza¢ nastepujace grupy podejs¢ do rozumienia strategii marketin-
gowej:***

e podejscie instrumentalne do objasniania istoty strategii marketingowej
ogranicza jej zakres przedmiotowy do ksztattowania kompozycji instru-
mentdw i dziatan marketingowych (struktury marketingu-mix),**

e w podejsciu funkcjonalnym przedmiot strategii marketingowej obejmuje
nie tylko ksztattowanie struktury marketingu-mix, ale takze wybor rynku
docelowego, bedacego podstawa jej ksztattowania,'*®

e w podejsciu decyzyjnym strategia marketingowa jest utozsamiana z decyzjami
podejmowanymi w odniesieniu do celéw rynkowych oraz decyzjami w obszarze
funkcjonalnym marketingu, ktore stuza realizacji tych celow,™*

e w podejsciu strukturalnym okreslanie strategii marketingowej odbywa sie
przez identyfikowanie jej w strukturze strategii przedsiebiorstwa,'

e w podejsciu systemowym strategia marketingowa jest rozumiana jako ce-
lowo skonstruowany system przedsigbiorstwa i jego strategii globalnej,
ktory obejmuje: zbidr strategicznych decyzji, dotyczacych marketingo-
wych aspektow strategii rozwoju przedsigbiorstwa, poszczegolnych jed-
nostek biznesu oraz pol rynkowych,'*

e w ujeciu sytuacyjnym strategia marketingowa to przedstawienie pewnego
wzorca, ktory opisuje najbardziej skuteczne linie (sposoby, srodki, reguty)
dziatan strategicznych, najsprawniej prowadzacych do osiagnigcia strategicz-
nych celéw marketingowych.™’

191 Rawski M., Préba interpretacji pojecia ,, strategia marketingowa” (w warunkach orientacji
marketingowej), [w:] Rawski M.: Préba interpretacji pojecia ,, strategia marketingowa” (w wa-
runkach orientacji marketingowej), Zeszyty Naukowe AE w Krakowie, nr 602, Krakow, 2002,
s.63-73

192 Bitner M.J., Marketing Strategies and Otrganization Structures for Service Firm. Marketing of
Service, AMA, Chicago 1981, p. 113

193 Kotler P., Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa,
1994, s. 367

194 Cravens A.D., Strategic Marketing, Homewood, Irwin, Boston, 1991, p. 224

1% Rutkowski 1., Strategie marketingowe - sposoby interpretacji, ,,Marketing i Rynek”, 1995, nr 9,
S.2-5

1% Becker J., Marketing-Konzeption. Grundlagen des Strategischen marketing-Managements,
Vahlen, Munchen, 1988, p. 65

197 Niestr6j R., Przedmiot i podstawowe opcje strategii marketingowej, Zeszyty Naukowe AE

w Krakowie, nr 411, Krakéw, 1993, s. 56-58
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Na strategi¢ marketingowa sktadaja si¢ elementy takich struktur jak:'®

1. Globalna struktura przedsigbiorstwa, w ktorej zakres wchodza:

o sformutowanie gldownych aspektow dziatalnosci gospodarczej, ktorymi dane
przedsigbiorstwo chce si¢ zainteresowac,
e okreslenie sposobow gromadzenia zasobow i ich alokacji pomigdzy réznymi
dzialalno$ciami,
e strategia ta jest bardzo istotna w przypadku prowadzenia zdywersyfikowanej
dziatalnosci gospodarcze;.
2. Strategie poszczegolnych obszarow dziatalnosci, ktora odpowiada za:
e wyznaczenie granic obszaru danej dziatalnosci,
e okreslenie sposobu dominacji nad konkurentem,
e wybodr metody dziatania w danej branzy badz segmencie rynku,
e wykorzystywane nieprzerwanie w sposob harmonijny (zgodny).
3. Strategie funkcjonalne, ktore za zadanie maja:
o okreslenie sposobu osiagniecia danej funkcji, by osiagnaé przewagg na
rynku,
e synchronizacja wybranej funkcji z innymi funkcjami.
Analiza srodowiska
zewngtrznego ;
— Okreslenie celu
M15]_‘1 '_UCIC dziatalnosci . Tworzenie
przedsigbiorstwa "|  marketingowej strategii
Analiza srodowiska marketingowej
A wewngtrznego
F 2 [
""""" 4
sprzgzenie zwrotne ", ", v
Obserwacja 1 kontrola Opracowywanie planow
wdrazania programu | Wdrazanie programu P 1 programu
marketingowego b marketingowego N marketingowego

Rysunek 1. Proces tworzenia i wdrazania strategii marketingowej

Zrédto: Kielan K., Olejnik M., Wybieranie strategii marketingowej przedsigbiorstwa handlowego,

Instytut Technologii Eksploatacji — Panstwowy Instytut Badawczy, Radom, 2006, s. 24.

1% Garbarski L., Rutkowski I., Wrzosek W., Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2000, s. 575-578
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Strategie marketingowe powinny by¢ powigzane ze wszystkimi dziedzinami
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Z reguly wdrazanych jest kilka strategii
marketingowych rownocze$nie. Strategie marketingowe sa podstawag do
opracowywania planéw marketingowych, ktére sa wdrazane w toku dziatalno$ci
przedsigbiorstwa. Strategia marketingowa rozpoczyna si¢ od identyfikacji
potrzeb nabywcow 1 konczy si¢ na ocenie mozliwosci ich zaspokojenia.
Etapy wyboru strategii marketingowej*:

e rozpoznanie rynku lub rynkéw docelowych na ktérych przedsiebiorstwo chce
dziatac,

e dobor sktadnikow marketingu-mix do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej
na rynku w dtugim okresie,

e wykorzystanie sprzyjajacej koniunktury gospodarczej i sposobnosci stwarza-
nych przez srodowisko zewnetrzne.

3. Charakterystyka strategii marketingowych

Jedna z najwazniejszych strategii marketingowych, z ktérg do czynienia mia-
o kazde przedsigbiorstwo jest strategia wejscia na rynek. Przy omawianiu tej
strategii nalezy zwroci¢ uwage na dwa aspekty.

Pierwszym z nich jest sposob wejscia na rynek. Zalezy on gtéwnie od stopnia
i charakteru zaangazowania podczas wchodzenia przedsigbiorstwa na rynek,
ktore okresla rodzaj i ilos¢ zasobow np. ludzkich. Sposob wejscia na rynek moze
wynika¢ zardwno z zewnetrznego jak 1 wewnetrznego rozwoju przedsigbiorstwa.
Dotyczy to sytuacji kiedy na nowy rynek wprowadzany jest nowy produkt lub
wprowadzany jest produkt na istniejacy juz rynek.

Drugi aspekt dotyczy natomiast strategii funkcjonalnych, ktére sg odpowie-
dzialne za definiowanie zakresu i rodzaju podejmowanych dziatan. Przy ich
wyznaczaniu konieczne jest okre$lenie:

® idealnego momentu i charakteru wejscia na rynek,
® rozmiaru wejscia, jaki chcemy osiggna¢ podczas wchodzenia na rynek,

e wariantu struktury marketingu-mix.

Krotko wyjasniajac pojgcie marketing-mix, nalezy zaznaczy¢ ze sktada si¢ on
z modelu podstawowego - 4P oraz dwoch modeli rozszerzonych 5P i 7P. Pod-
stawowy model 4P, jak sama nazwa wskazuje, sktada si¢ z czterech elementow,
ktorymi sg: cena, produkt, miejsce (dystrybucja) oraz promocja. Sa to cztery

sktadniki niezbedne do opracowania skutecznej kampanii reklamowej”®.

19 Kielan K., Olejnik M., Wybieranie strategii marketingowej przedsiebiorstwa handlowego,
Instytut Technologii Eksploatacji — Panstwowy Instytut Badawczy, Radom, 2006, s. 24
200 http://mbrokers.pl/marketing/public-relations/marketing-mix-4p, (dostep 14.04.2016r.)
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Produkt - firyczny towarlub ushiga.
Bardzo szeroka kategoria, do ktorej
zalicza sieprodukt wlasciwy - jezo
charalkterystyke, przydatnose dlaklienta,
innowacyjtost, wyjatkowosE - powiazane
z him emocje, estetvka, anawet wyglad
opakowaria.

PRODUCT

PLACE

Miejsce - kanaty, jakimi produltlub
ustugza docieraja do klienta. Pod tym
pojeciem moie kryc sig zarowno
lokalizacja sklepéw lub punktow
ushigowych jaki wozenie produktow na
polkach.

Rysunek 2. Model 4P

Zrodto: opracowanie wlasne

Cena - naje] wysokoséwphywaja wydatki
na promocie, koszty dystrybuecyi, a takse
sam produkt - koszt jego wytworzenia,
wartost dlanabyweow, popyt, podaZ oraz
elastveznost cenowa.

PRICE

PROMOTION

Promocja - element, ktory jest przez wielu
mylnie utozsamiany z marketingiem,

z pomitdeciem omawianych obok
elementow. W pojeciu tym mieszcza sie
m.in.: reklama tradyeyina, reklama
internetowa, public relations, sprzedaZ
bezposredmia.

Natomiast do modelu 5P nalezy doda¢ jeszcze ludzi (People), a do modelu 7P
dodatkowo — swiadectwo materialne (Physical evidence) oraz proces (Process).

Podjecie decyzji dotyczacych stopnia zréznicowania dziatan marketingowych
generalnie wigze si¢ z wyborem opcji pomiedzy marketingiem niezré6znicowa-
nym (jeden program marketingowy) a marketingiem zréznicowanym (dla kaz-
dego segmentu oddzielny program marketingowy). Z ta decyzja wigze si¢ za-
gadnienie dotyczace zakresu pokrycia rynku oferta przedsigbiorstwa. Przedsie-
biorstwo, glownie w zaleznos$ci od posiadanego potencjatu, swoja oferte moze
kierowa¢ do wszystkich klientow, ktdrzy tworza dany rynek lub do jej okreslo-

nej czesci.
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wskaza¢ cztery modelowe warianty strategiczne:
1.

Krzyzujac te opcje z opcjami dotyczacymi zr(fz)glnicowania marketingu, mozna
Marketing niezréoznicowany — to opcja strategiczna polegajgca na oddziaty-
waniu jednym programem operacyjnym marketingu na wszystkich klientow.
Produkty dostosowuje si¢ do potrzeb przecigtnego klienta i pragnie si¢ je
sprzedawa¢ kazdemu, kto zechce je kupi¢ (petne pokrycie rynku).

Marketing skoncentrowany — to opcja strategiczna polegajgca na oddziaty-
waniu jednym programem operacyjnym marketingu na okre$lony zbior klien-
tow. Oferta jest kierowana i dostosowywana do jednego, celowo wybranego
segmentu.

. Marketing zr6znicowany — to opcja strategiczna polegajaca na oddziatywaniu

réznymi programami operacyjnymi marketingu (kazdy program nakierowany
na inny segment) i uruchomieniu wszystkich programow (obstuga wszystkich
segmentow). Oferta jest adresowana do wszystkich segmentéw rynku, zrdz-
nicowana odpowiednio do potrzeb i preferencji kazdego segmentu.

Marketing selektywny — to opcja strategiczna, polegajaca na oddzialywaniu
réznymi programami operacyjnymi marketingu i uruchomieniu programow
dla wybranych segmentow, stwarzajacych firmie szanse osiagnigcia sukcesu
rynkowego.

Tabela 1. Podejscie przedsigbiorstw do obstugiwanego rynku w Polsce

Wyszczegdlnienie % wskazan
Marketing niezréznicowany 16,6%
Marketing skoncentrowany 12,9%
Marketing zréznicowany 25,9%
Marketing selektywny 44,6%
Razem 100%

Zrédto: Rawski M., Stosowane strategie marketingowe przez przedsiebiorstwa prowadzqce dzia-

lalno$¢ na polskim rynku (w $wietle wynikéw badania), zeszyty naukowe Politechniki Slgskiej,
Nr kol. 1921, Gliwice, 2014 s. 419

21 Rawski M., Stosowane strategie marketingowe przez przedsigbiorstwa prow;zdzqce dziatalnosé
na polskim rynku (w $wietle wynikéw badania), zeszyty naukowe Politechniki Slaskiej, Nr kol.
1921, Gliwice, 2014 s. 418
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Jak wida¢, okoto jedno na sze$¢ przedsigbiorstw dostosowuje swoje produkty
do potrzeb przecigtnego klienta. Swoja uwage skupia nie na odmiennosci po-
trzeb klientdw, a raczej na cechach wspolnych i dziataniu na rzecz ogotu (gdzie
0got reprezentowany jest poprzez klienta typowego, przecigtnego). Marketing
niezréznicowany doskonale sprawdza si¢ na rynku, na ktorym brak jest wigk-
szego zroznicowania potrzeb, gdzie konkurencja jest staba, a wymagania klien-
tow zmieniajg si¢ w dos¢ szybkim tempie.

Marketing skoncentrowany stosowany jest przez najmniejsza grupe przedsie-
biorstw, bo liczy ona niecate 13%. Specjalizacja pozwala osiggnac¢ korzysci
w postaci do§wiadczenia, co moze przetozy¢ si¢ na uzyskanie przewagi na ryn-
ku. Mozliwosci oraz aspiracje przedsigbiorstwa pozwalajg na kierowanie swojej
oferty i swoich produktow do klientow z jednego, celowo wybranego, segmentu
rynku. Strategia ta jest stosowana na rynkach o stabej konkurencji, gdzie zmiany
majg niewielkie znaczenie, badz w ogoble nie wystepuja.

Co czwarte przedsigbiorstwo stawia na petlne pokrycie rynku. Stosujagc mar-
keting zréznicowany oferuje swoje produkty na kazdym segmencie rynku, do-
ktadnie orientujac si¢ w potrzebach i preferencjach jakie na owych segmentach
wystepuja. Dzigki takiemu podej$ciu przedsiebiorstwo jest w stanie doskonale
zroznicowac 1 przedstawic¢ swoje produkty. Taka strategia sprawdza si¢ na rynku
o umiarkowanej konkurencji, wérod przedsigbiorstw zajmujacych pozycje lidera
1 bedacych w orientacji sprzedazowej jak i marketingowe;.

Najwigksza czgs¢ przedsiebiorstw (blisko 45%) swoje produkty oferuje na
celowo wyselekcjonowanym segmencie rynku, co stwarza duze mozliwo$ci na
osiagniecie sukcesu rynkowego. Strategia marketingu selektywnego doskonale
thumaczy fakt, iz rezygnacja z niektorych segmentéw rynku jest konieczna, czy
to z uwagi na matlg atrakcyjno$¢ czgsci z nich czy po prostu ze wzgledu na mato
warto$ciowy potencjat marketingowy (moze mie¢ to miejsce nawet przy atrak-
cyjnych dla przedsigbiorstwa segmentach rynku). Zastosowanie takiej strategii
przyniesie najwigkszy sukces kiedy zostanie wcielona w zycie na rynku o wielu
grupach klientow, przez przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynku migdzynaro-
dowym i bedace w orientacji marketingowe;.

4. Podsumowanie

Strategia marketingowa w funkcjonowaniu i rozwoju przedsiebiorstwa ma
ogromne znaczenie, jej zastosowanie jest konieczne do osiggnigcia zamierzo-
nych celdéw jakimi sg zaspokajanie potrzeb klientow oraz zysk. Dzigki badaniom
marketingowym rynku, badz konkretnego z jego segmentéw dostarczone zostaja
informacje o kliencie oraz wszelkich innych aspektach majacych wpltyw na
funkcjonowanie i przyszty rozwdj przedsigbiorstwa. Z uwagi na te informacje
decydujemy o zastosowaniu konkretnej strategii marketingowej, aby jak naj-
szybciej 1 jak najsprawniej realizowaé zalozenia wynikajace z dziatalnosci
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przedsigbiorstwa. Nie ma uniwersalnego sposobu na prowadzenie przedsigbior-
stwa, nie ma takze zalozenia ani planu, ktory znajdzie rownie dobre zastosowa-
nie na réznych segmentach rynku. Jest to podkresleniem naprawde sensownego
znaczenia prawidlowego 1 przemyslanego doboru odpowiedniej strategii marke-
tingowej do konkretnego segmentu rynku, dla odpowiedniego profilu przedsie-
biorstwa.

Abstract

In the article | explained the concept of marketing strategy and defined its importance for the
functioning and development of the company by refering to its importance for objectives and tasks.
| presented the structure of the marketing strategy, using the six groups of approaches to help you
understand this concept and then | defined what elements of those structures affect its construction.
In the next part of the article | revealed the process of creation and implementation of marketing
strategy in the enterprise, and then | made the characteristics of some of them on the example of
Polish enterprises. In the summary, once again | emphasized the importance for the functioning and
future development of the company has the choice of an appropriate strategy.

Key words: marketing, marketing startegy, margeting-mix,marketing entry strategy, functional
strategies, undifferentiated, , concentrated marketing, , karketing diverse,marketing selektywny,
business
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mgr Anna Szymczak

Zarzadzanie oraz komunikacja kryzysowa w obliczu
katastrofy lotniczej — studium przypadku katastrofy
Air France rejs nr 447 z Rio de Janeiro do Paryza
z 2009 roku oraz zagini¢cia samolotu Malaysia Airlines
rejsu nr 370 z 2014 roku

Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie procesow komunikacji kryzysowej oraz omo-
wienie zarzadzania kryzysem w liniach lotniczych w wypadku, incydencie lub katastrofie lotniczej.
Znajomos$¢ zasad postgpowania podczas kryzysu moze znaczaco skroci¢ jego czas. W artykule
znalazto si¢ rowniez omdOwienie planu komunikacji kryzysowej oraz jej niezbednych czynnikdw.
W pracy pojawia si¢ rowniez opisy przypadkow katastrof lotniczych, ktorych maszyny pierwotnie
zagingty. Pierwsze case study dotyczy Airbusa 330, nalezacego do Air France, ktory ulegt katastro-
fie w 2009 roku na Oceanie Atlantyckim. Nast¢pnie zostanie omowiony przypadek Malaysia Airli-
nes lot 370, ktdry zaginat w niewyjasnionych okolicznosciach w 2014 roku.

Stowa kluczowe: zarzgdzanie sytuacjq kryzysowq, komunikacja kryzysowa, linie lotnicze, kata-
strofy lotnicze

1. Zarzadzanie Kryzysowe — podstawowe pojecia

Zarzadzanie sytuacja kryzysowa (ang. Public relations crisis management)
wymaga specjalistycznej wiedzy, przygotowania i wdrazania procedur na wypa-
dek wystapienia sytuacji kryzysowej. N. Augustine definiuje ja z punktu widze-
nia public relations jako kazde wydarzenie, ktore zaburza normalng dziatalnos¢
organizacji czy instytucji.®® Inna definicje rowniez z perspektywy PR formutuje
A.Murdoch, ze jest to ,,naruszenie dobrego imienia, reputacji lub/i wiarygodno-
$ci organizacji. Naruszenie dobrego imienia sprzyja przede wszystkich nagto-
$nienie sytuacji krytycznej w mediach.”?%

202 Augustine N., Managing the crisis you tried to prevent, wyd. ,,Harvard Business Review”

1995, Vol. 73, No. 6, s. 147-158
2%Murdoch A., Komunikowanie w kryzysie, jak ratowa¢ wizerunek firmy; wyd. Poltext Warszawa
2003, 5.13
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A.Murdoch wyrdznita nastepujace elementy kryzysu: naglos$nienie i dtugo-
trwata obecno$¢ w mediach oraz wewngtrzna presja, ktéra prowadzi do nieprze-
widywalnych, zaskakujacych zdarzen.® Inny punkt widzenia przedstawia
E. Cenker, ktora stwierdza, ze ,,Kryzys to nagle i nicoczekiwane sytuacje, ktore
sg natychmiast widoczne na zewnatrz organizacji. Wydarzenie to wymusza de-
cyzje, dotyka kierownictwa. Kryzys moze zdarzy¢ si¢ w matym jak i duzym
przedsigbiorstwie.”® Kolejna definicja kryzysu PR wg W.Rydzaka to ,,nagle
pogorszenie si¢ aktualnego wizerunku firmy w opinii spolecznosci lokalne;j,
regionalnej lub wigkszej, duzych organizacji, ruchéw spotecznych oraz mediow
w wyniku potencjalnego lub faktycznego wydarzenia.”?"

Powstanie sytuacji kryzysowej moze wynika¢ ze specyfiki branzy, w niekto-
rych sektorach wystapienie sytuacji kryzysowej jest bardziej prawdopodobne.
Do najbardziej zagrozonych branz naleza: transport lotniczy, przemyst che-
miczny, gazownictwo, energetyka, gornictwo, budownictwo, przetworstwo ropy
naftowej.””” W zwiazku z postepem technologicznym oraz coraz powszechniej-
szej cyfryzacji, specjalisci od komunikacji kryzysowej skupiaja si¢ gldéwnie na
komunikacji w social media. T. Smektata definiuje to pojecie jako zbiorowos¢
uzytkownikow Internetu, ktorzy aktywnie wykorzystuja te platforme komunika-
cji do wymiany informacji i komunikatow. Przekazy te zwigzane sg z ich wspol-
nymi zainteresowaniami, przekonaniami lub postawami.’® Kryzysy w social
media zazwyczaj sa nagle, gwalttowne i krétkie.”® Niezbedna okazuje si¢ szybka
reakcja. Przedsigbiorstwa posiadajace opracowane szczegdtowe procedury pod-
stepowania kryzysowego moga neutralizowa¢ skutki kryzysu bez utraty zbed-
nego czasu. System komunikacji kryzysowe;j jest zatem bardzo pozadany gltow-
nie w branzach najbardziej zarazonych ich wystapienia. Uczestnikami kryzysu
sg inicjatorzy kryzysu, wybawcy, ofiary kryzysu, beneficjenci kryzysu, obser-
watorzy.

2% Murdoch A., Komunikowanie w kryzysie, jak ratowa¢ wizerunek firmy, wyd. Poltext Warszawa

2003, 5.13

205 Cenker E., Public Relations. Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, Poznan
2013, s. 153

206 Rydzak W., Komunikowanie si¢ w sytuacjach kryzysowych, w: Komunikowanie si¢ w biznesie,
red.nauk. H.Mruk, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002 s.25

27 Kubiak K., Zarzqdzanie w sytuacji kryzysowych niepewnosci, w: Wyzsza Szkota Promocji,
Warszawa 2012 s.150

208 g mektata T., Public relations w Internecie, Warszawa 2005, s. 148

209 \ei J., Bansal N., Pang A., New media: a new medium in escalating crises?, wyd. ,,Corporate
Communications: An International Journal” 2010, Vol. 15, No. 2, s. 143-155
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2. Zasady postepowania w sytuacji kryzysowej

Reagowanie w sytuacji kryzysu nalezy podjac jak najwczes$niej minimalizu-
jac ryzyko negatywnego wptywu na wizerunek firmy. Kazda sytuacja zagroze-
nia wplywa takze pogorszenie integracji i reputacji firmy zarowno wsrdd jej
pracownikow, jak i grup otoczenia zewnetrznego.”’ Do charakterystycznych
symptomoéw sytuacji kryzysowej naleza: szok, niedobor informacji, eskalacja
zdarzen, utrata kontroli, intensywne dociekanie z zewnatrz, poczatek poczucia
oblezenia, panika.

Cykl zycia sytuacji kryzysowej sktada si¢ z czterech faz. Pierwszg jest poczatek —
problem potencjalny. Drugim etapem jest pojawiajacy si¢ problem. Trzeci etap to
problem biezacy i kryzys. Faza czwarta to schytek — upienie problemu.**

Typ krysysu | Rodaaj sytuacii kryzysows

Ekologiczny Zmiany w Srodowisku Gwaltowne zmiany w naturze
przyrodniczym
Ekonomiczny Spadek poziomu 2ycia Spadek PKB
Fizjologiczny Ostry stan zagrozenia zycia Wstrzgs, zatrucie, oparzenie, udar
cieplny
Polityczno-militarny  Wojna Napaéé zbrojna, agresja

Psychologiczny Gwaltowne przemiany fyciowe, Smieré najblizsze] rodziny,

szczegdinie o charakterze wypadek, nagla choroba, brak
chronicznym lub rozwigzania kryzysu przemian,
traumatycznym pogorszenie relacji spofecznych itp.
Spoleczny Strajki, protesty, wiece, Problem w podziale dobr -
rozruchy nierownomierny podzial dobr

Rysunek 1. Typy i rodzaje sytuacji kryzysowych

Zrédto: Konieczny J., Pojecie i taksonomia kryzysu, [w:] Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych,
wypadkach i katastrofach, Poznan-Warszawa 2001, s. 35-40

210 Budzynski W., Wizerunek firmy, kreowanie, zarzqdzanie, efekty, wyd. Poltext, Warszawa 2003,

s. 169
21 Zarzgqdzanie w sytuacjach kryzysowych. Harvard Business Review. Wyd. One Press, Helion,
Gliwice 2007
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W literaturze wyro6znia si¢ nastepujace rodzaje sytuacji kryzysowych zwig-
zanych z: (1) produktem, (2) obstuga klientow, (3) bedacych wynikiem komuni-
kacji nieformalnej (plotki, czarny PR), (4) pracownicze, (5) zwigzane z zarza-
dzaniem, (6) finansowe, (7) wywotane katastrofami i wypadkami losowymi, (8)
ekologiczne. Inng kwalifikacje przedstawit Konieczny J, ktéry kryzys dzieli na
sze$¢ typow kryzysow, klasyfikujac rowniez zrodta powstawania sytuacji
kryzysowych.

« Tworzenia baz danych,
* Rejestracja motliwych domen internetowych,
* Przygotowanie do wdroienia monitoringu mediow,
Tl S BT S = 0] « Kontrola rozwoju strony internetowej organizaci,
LU LI« Przeszkolenie zespotu ds. Komunikowania organizac)l 2 otoczeniem.

* |dentyfikacja fiderow opina,

* Przygotowanie | przetestowanie planu antykryzysowego,
= Ciggly monitoring medidw,

* Uczenie sig |qzyka stosowanego w internecie.

KROK 2 -
PLANOWANIE

* Okresienie grup publicanosci zaangazowanych w kryzys,
* Okreslznie szans | zzgrozen wynikajacych z kryzysu,

* Reakcja w clggu 4 godzin od pojawienia sie kryzysu,

* Zsangatowanie zarzgdu.

* Analiza kryzysu,
|« Przygotowanie strategii odbudowy wizerunky,
= Ciggle uczenie sig.

Rysunek 2 . Schemat zarzadzania sytuacja kryzysowa w social media

Zrédto: Mei J., Bansal N., Pang A., New media: a new medium in escalating crises?, ,,Corporate
Communications: An International Journal” 2010, Vol. 15, No. 2, s. 152
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Uczestnicy sytuacji kryzysowych majg wplyw na sytuacj¢ bezposrednio lub
posrednio. Wybawcami mogg okaza¢ si¢ powotany sztab kryzysowy, w ktorego
w sktad znajduja si¢ osoby odpowiedzialne za: zarzadzane i decyzje strategiczne
(przedstawiciel zarzadu), komunikacje wewngtrzng (np. dyrektor personalny,
przedstawiciel dziatu HR), komunikacj¢ zewngtrzng (dyrektor ds. public rela-
tions, rzecznik prasowy), kwestie techniczne (dyrektor produkcji, dyrektor ds.
technicznych ), kwestie prawne (prawnik). W zaleznosci od specyfiki przedsie-
biorstwa oraz potrzeb niezbedne moga okaza¢ si¢ osoby nadzorujace badania
i analizy, specjalisci od bezpieczenstwa itd.). Wybawca moze by¢ rowniez ze-
wnetrzna agencja PR, eksperci czy dziennikarze. Ofiarami kryzysu beda kazde
osoby, ktore ucierpiaty w bezposredni w zdarzeniu. W przypadku osob osiaga-
jacych korzysci z zaistniatych incydentow okresla si¢ ich beneficjentami kryzy-
su. Obserwatorzy to osoby, ktore §ledzity sytuacje w mediach lub bezposrednio,
ale nie s3 juz zainteresowane rozstrzygnieciem. Sytuacja jest dla nich komplet-
nie neutralna.

o Osoby
bDeipotredn
odpowiedzialne 1a
powstaty kryzys
e Srab
INTYRIYIYIOwWY,
ekIpers, agencie
PR doennikarze
UMH'CY o Wirystide grupy
dotknigte priez
kryzysu kryzys
’

Rysunek 3 . Uczestnicy sytuacji kryzysowych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie-
http://www.magdalenadaszkiewicz.pl/attachments/File/ZSKR/1_Teoria_materia___dla_student__
w.pdf [data dostepu: 14.05.2016]
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Zarzadzanie sytuacja kryzysowa wedtug 1. Mitroffa i C.Pearsona sktada si¢
z 5 wyodrebnionych faz. Najistotniejszym etapem jest wycigganie wnioskow na
przysztos¢, aby uniknaé btedow oraz minimalizujac czas reakcji w przypadku
wystapienia kolejnych sytuacji kryzysowych.

Przygotowanie/ %"ile
/zapobieganie og'saznkéd

<

Rysunek 1. Zarzadzanie sytuacja kryzysowa wg 1. Mitroffa i C. Pearso

Zrédto: Mitroff I, Pearson C., Zarzqdzanie sytuacjg kryzysowq, wyd. Business Press, Warszawa
1998, s. 43

3. Komunikacja kryzysowa

3.1 Zasady skutecznej komunikacji w kryzysie

Komunikacja jest procesem nieodwracalnym, zgodnie z badaniami roz-
moéwcea ma 30 sekund na zbudowanie dobrego pierwszego wrazenia, ktore we-
dhug ankietowanych jest najwazniejsze, trudne do pdézniej zmiany oraz najsilniej
wplywa na nastawienie odbiorcy.”> A. Murdoch podkresla, ze ,,w sytuacji kry-
zysowej lub w sytuacji zagrozenia kryzysem komunikacja powinna stac si¢ bar-
dziej intensywna, musi wzrosnaé jej czestotliwos¢ i przejrzystosé.”?® Model
komunikacji kryzysowej sktada si¢ z 5C: Care (troska), Consistency (konse-
kwencja), Commitment (zaangazowanie), Cohesion (spdjnos¢), Clarity (jasnosc,
przejrzystosc).

W przypadku komunikacji kryzysowej dominuje model komunikacji jedno-
stronnej, tj nadawca przesyta komunikat odbiorcy.

212http://www.pfed.org.pI/upIoads/1/9/9/8/19983953/broszura_komunikatcja_interpersonalna_pl.p
df [data dostepu: 13.05.2016]

13 Murdoch A. — Komunikowanie w kryzysie, jak ratowa¢ wizerunek firmy; wyd. Poltext Warsza-
wa 2003, 5.33
214http://www.magdalenadaszkiewicz.pI/attachments/FiIe/ZSKR/l_Teoria_materia_dla_student
__w.pdf [data dostepu 14.05.2016]

212



komunikat
NADAWCA ’ ODBIORCA

Rysunek 2. Komunikacja jednostronna

Zrodto: opracowanie wlasne

Rzadziej spotykanym modelem w sytuacji kryzysowej jest komunikacja
dwustronna. Jest to wymiana komunikatoéw i r6l pomiedzy nadawca i odbiorca.

komunikat
NADAWCA o » ODBIORCA
informacja zwrotna

Rysunek 3. Komunikacja dwustronna

Zrodto: opracowanie wlasne

Wyrézniamy dwa typy kanalow komunikacji: werbalny czyli za pomoca
stow 1 dzwigkow, ktory stanowi 35% oraz niewerbalny za pomoca jezyka ciala,
dotykowych, wizualnych, zapachowych. Ten typ stanowi az 65% komunikacji.
Badania Alberta Mehrabian opublikowane w latach 60 ubieglego wieku wskazu-
ja na inne proporcje typow kanalow komunikacji. Mehrabian dowodzi, ze 7%
stanowi tre$§¢ merytoryczna, stownictwo oraz jezyk. Styl para-werbalny (sposob
mowienia, barwa glosu, intonacja, melodyjno$¢, stosowanie pauz) stanowi 38%.
Komunikacja niewerbalna (mowa ciata, gesty, mimika, postawa ciata) to az 55%
kazdego komunikatu.”® Przeciwnicy tego badania wskazuja, ze badat on jedynie
kobiety.

215 Mehrabian A., Wiener M., Decoding of Inconsistent Communications, wyd. Journal of Perso-
nality and Social Psychology 6 (1), 1967, s. 109-114
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= Tresc merytoryczna
= Barwa glosu

= Komunikacja niewerbalna

Rysunek 4. Podzial typéw komunikacji wg. Mehrabian

Zrodto: opracowanie wlasne

Na efektywnos¢ komunikacji wptywa wiele czynnikéw. Niezbedna okazuje
si¢ by¢ znajomos¢ dobrej komunikacji. Do jej zasad nalezy umiejetnos¢ stucha-
nia, sktada si¢ na nie: stuchanie aktywne, koncentracja uwagi, zapisywanie lub
zapamigtywanie danych, liczb, nazw. Waznym elementem jest réwniez okazy-
wanie zainteresowania i akceptacji mowigcemu oraz zachowanie kontaktu wzro-
kowego z mowiacym. Kolejng zasada jest umiejgtnos¢ moéwienia, wymienié
tutaj mozna jasno$¢, precyzje wypowiedzi, jasne formutowanie i przekazywanie
mysli. Istotne jest rowniez jasna struktura wypowiedzi, jezyk oraz tempo mo-
wienia dostosowane do mozliwo$ci rozméwcey. W procesie skutecznej komuni-
kacji wazna jest wrazliwo$¢ na informacje zwrotne ptynace od odbiorcy. Nie
nalezy zapomina¢ o okazywaniu empatii, warto réwniez okazywa¢ emocje.?®
W przypadku komunikacji kryzysowej nalezy by¢ lekko powsciagliwym. Istnie-
ja rowniez bariery utrudniajgce skuteczna komunikacje wynikajace gldwnie
z nawykow, postaw, stylow komunikacji. Najpowazniejszy elementem sa filtry
poznawcze, ktore uniemozliwiaja otwarcie si¢ na rozméwce, brak okazywania
empatii. Rozmoéwca zostaje oceniony przez wewnetrzny pryzmat odbiorcy Kko-
munikatu. Filtry poznawcze zaleza od wychowania, wewnetrznych przekonan,
samooceny i poczucia wlasnej wartosci.

218 K owalczyk B., Jordan P., Budowanie zespotu, wyd. BORIS Warszawa 1996, s. 45
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W literaturze znalez¢ mozna cztery grupy wewngtrznych barier: osgdzanie
i narzucanie wlasnych opinii i pogladéw, decydowanie za innych, uciekanie od
problemoéw oraz blokady jezykowe. Wyzbycie si¢ tych filtrow wptynie na sku-
teczng komunikacje, prawidlowe porozumiewanie si¢ migdzy ludzmi. Nalezy
podkresli¢, iz istnieje zaleznos¢ pomiedzy stylami komunikacyjnymi a typologia
osobowosci.

| Zorientowany
na zadania

Introwertyk Ekstrawertyk

Zorientowany
‘ na relacje

Rysunek 8. Typy osobowosci

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Zgodnie z zasadg Hipokratesa, ktory wyrdznit cztery typy osobowosci. Ogni-
$cie czerwony to choleryk-roszczeniowy, zdecydowany, zorientowany na cel.
Sangwinik (stoneczno-zotty) to czlowiek towarzyski, entuzjastyczny, otwarty,
przekonywujacy, wygadany. Melancholik (ziemiscie zielony) to osoba godna
zaufania, wspoltczujaca, cierpliwa, odprezona. Ostatnim typem jest flegmatyk
(zimny-niebieski), ktorego cechuje ostrozno$é, precyzja, rozwaga, dociekliwosé,
formalnosci.”’

21 http://mww.wup.kielce.pl/images/stories/CIZ/PLANOWANIE_KARIERY .pdf [data dostepu:
14.05.2016]
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3.2 Plan komunikacji kryzysowej

W swojej publikacji E. Cenker®® przedstawia elementy planu komunikacji
kryzysowej. Przed jego wykonaniem nalezy przygotowaé analize¢ wstepna, ktora
okresli typy potencjalnych sytuacji kryzysowych. Wskaze ona réwniez prawdo-
podobne czynniki dodatkowe takie jak: zaskoczenie, utrata panowania nad sytu-
acjg, brak informacji lub nieprawdziwe informacje, narastajaca presja z ze-
wnatrz, mentalno$¢ pracownikoéw. Po czynnosciach wstepnych nalezy uformo-
waé sktad zespotu kryzysowego, w sktad ktorego beda wchodzié: pracownik
odpowiedzialny za PR, rzecznik prasowy, wybrani cztonkowie zarzadu, a takze
doradcy prawni. Kolejnym krokiem jest okreslanie zasad obiegu informacji
1 przekazywania informacji na zewnatrz firmy w sytuacji kryzysu: A naleza do
nich: zbieranie podstawowych danych, zidentyfikowanie potencjalnych punktow
widzenia przez media i opini¢ publiczng; ustalenie mozliwie kompletnej listy
rozwoju wydarzen. Pigtym etapem jest budowa planu dziatan, na ktére sktadaja
si¢: ustalenie odbiorcow informacji, okreslenie zakresu odpowiedzialnosci i roz-
dzielanie zadan, przygotowywanie ramowych informacji dla gléownych odbior-
cow, szkolenia pracownikéw. Przygotowane ustalenia powinny zosta¢ spisane
jako instrukcja, ktora podlega ciagtej aktualizacji. W zwiazku z powszechnym
dostepem do medidw spoteczno$ciowych niezbedne jest priorytetowe traktowa-
nie w procesie komunikacji. Gtownymi cechami determinujacymi krytycznosé
mediow spotecznos$ciowych sa: szybko$¢ rozprzestrzeniania si¢ informacii,
a takze czesto rownolegle uzywaja roznych serwiséw spotecznosciowych.?™

Do kontaktu z mediami sztab kryzysowy deleguje rzecznika prasowego, kto-
ry bedzie wyrazat si¢ jasno, konkretnie, bez dramatyzowania, paniki i histerii.
Relacje (ustne lub pisemne) beda cechowaé si¢ odpowiednim stownictwem,
stylem, precyzja, przejrzystoscia i jasnoscia przekazu.””® Jezyk w komunikacji
kryzysowej powinien by¢: jasny, zwigzty, odbiurokratyzowany, prosty, pozy-
tywny.”! Do typowych bledéw popetnianych przez rzecznikéw pod wplywem
presji naleza: niezdecydowanie, nadmierne samooskarzanie, cynizm, napastli-
wo$é, moéwienie wymijajaco, arogancja.””? Brak otwartoéci komunikacyijnej,
niepoprawnie sformutowany komunikat, wprowadzanie opinii publiczne;j

28Cenker E., Public Relations. Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, Poznan

2013, s. 155

219 Creeber G., Martin R., Digital Cultures: Understanding New Media, wyd. McGraw-Hill, Berk-
shire, England 2009

220 Murdoch A. — Komunikowanie w kryzysie, jak ratowac wizerunek firmy, wyd. Poltext Warsza-
wa 2003, s.23

221 Murdoch A. — Komunikowanie w kryzysie, jak ratowa¢ wizerunek firmy, wyd. Poltext Warsza-
wa 2003, .38

222 Rydzak W., Zarzqdzanie informacjg w sytuacjach kryzysowych” w Public relations. Znaczenie
spoteczne i kierunki rozwoju, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s.289
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w btad, lekcewazenie zagrozenia, brak empatii u rzecznika prasowego moze po-
glebiac zaistniaty kryzys.

W sytuacji kryzysowej mozna stosowaé nastepujace formy kontaktow z me-
diami: (1) materialy przygotowywane dla mediéw (komunikaty prasowe,
o$wiadczenia dla prasy, informacje prasowe), (2) umieszczenie informacji dla
mediow w Internecie, (3) sprostowania i odpowiedzi (sprostowanie wiadomosci
nieprawdziwej i nieScistej, odpowiedz na stwierdzenie zagrazajgce dobrom 0s0-
bistym), (4) rozmowy telefoniczne, (5) spotkania w redakcji. Wyr6zni¢ mozemy
rowniez (6) rozmowy nieformalne (nieformalne spotkania z dziennikarzami, (7)
organizacj¢ konferencji prasowych oraz (8) udzielanie wyvviadc')w.223 Przygoto-
wujac konferencje prasowe nalezy rozpocza¢ od powolania centrum prasowego
(Organizowanie konferencji prasowych w siedzibie firmy nie zawsze jest moz-
liwe a czasem nie jest wskazane. Czesto musza by¢ one prowadzone blisko
miejsca zdarzenia). Istotne jest rowniez ograniczenie obecno$ci kierownictwa
tylko do 0s6b majacych szczegotowg wiedze o zdarzeniu. Konferencji powinien
przewodzi¢ prezes lub inny cztonek kierownictwa o zdolno$ciach komunikacyj-
nych. Niezbedne jest wyznaczenie ram czasowych konferencji. Podsumowaniem
konferencji moze by¢ wydanie nowego o$wiadczenia i przekazanie go obecnym
na konferencji dziennikarzom.?*

4. Studium przypadku — zaginione samoloty

4.1 Zaginiony Airbus - studium przypadku rejsu 447 Air France

Pierwszego czerwca 2009 koto godzin porannych pojawily si¢ pierwsze in-
formacje prasowe®® dotyczace zaginionego statku powietrznego Airbus 330
0 znakach rejestracyjnych F-GZCP, nalezacego do linii lotniczej Air France.
Maszyna ta wykonywata potaczenie z Rio de Janeiro do Paryza jako rejs AF
447. W godzinach potudniowych linie lotnicze Air France uruchomily specjalng
dwujezyczng (angielska i francuska) strong internetowa??°, publikujac na niej
najnowsze wiadomosci dotyczace zaginionego samolotu. Jedyne potwierdzone
informacje pochodzity z automatycznych powiadomien z systemu ACARS
0 pojawieniu si¢ kilkudziesieciu bledow krotko przed zniknigciem samolotu
z radaru. Jednym z najbardziej niepokojacych komunikatéw dotyczyt dekompre-
sji samolotu, ktore spowodowato wylaczenie autopilota. Dodatkowo w rejonie
zaginigcia maszyny panowaty ogromne burze. Rozpoczeto poszukiwania w wy-
typowanym na podstawie ostatniej pozycji maszyny, predkosci, czasu otrzymy-

228 Bland M., Theaker A., Wragg D.: Jak utrzyma¢ dobre relacje z mediami. Wyd. Helion. Gliwice
2005

224 arkin J., Regester M., Zarzqdzanie kryzysem. \Wyd. PWE. Warszawa 2004

225 http://adjix.com.s3.amazonaws.com/swww [data dostepu: 13.05.2016]

226 http://alphasite.airfrance.com/en/s01/ [data dostepu: 13.05.2016]
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wanych komend z ACARS. Rejon poszukiwan znajdowat si¢ ok. 500mil od
ostatniej zarejestrowanej pozycji samolotu przez punkt nawigacyjny. Rozpocze-
ly si¢ poszukiwania. Wrak zostal odnaleziony po pigciu dniach od zaginigcia,
natomiast czarne skrzynki samolotu odnaleziono po dwoch latach. W tym czasie
panowat duzy chaos informacyjny, mnozyly si¢ spekulacje, burzliwe dyskusje
w sieci. Pracownicy linii lotniczych nie udzielali w tym okresie prawie zadnych
informacji poza publikacjami wynikow badan wraku. Prawdziwy przetom na-
stapil po zbadaniu znalezionych rejestratoréw parametru lotu. Ustalono osta-
teczng przyczyng katastrofy oraz wydano zarzadzenia dotyczace uniknigcia po-
dobnych sytuacji w przyszio$ci. Linie lotnicze zobowiazaly si¢ do przestrzega-
nia zapisow oraz wnioskéw opublikowanych w raporcie. We wszystkich maszy-
nach tego typu czyli Airbus A330 wymieniono rurki Pitota, ktorych awaria do-
prowadzila do katastrofy, a odpowiedzialne sa za pomiar predkosci maszyny.
Linie lotnicze AirFrance zamknety ,,czarng strong” wydajac o$wiadczenie oraz
przepraszajac rodziny ofiar katastrofy.

4.2 Zaginiony Boeing - studium przypadku katastrofy rejsu 340 Ma-
laysia Airlines

Do zaginiecia samolotu Boeing 777-200 ER lecacego z Kuala Lumpur do
Pekinu doszto 8 marca 2014 roku. Statek powietrzny nalezacy do Malaysia
Airlines zniknat z radaré6w nad Morzem Potudniowochinskim. Zgodnie z infor-
macjami przekazanymi przez brytyjska firme Inmarsat samolot caty czas znaj-
dowat si¢ w powietrzu, a nastepnie wykonujac skret w kierunku Oceanu Indyj-
skiego. Przypuszczalnie podaje si¢, ze samolot po wykorzystaniu zapasu paliwa
rungt do Oceanu. Na poktadzie maszyny znajdowato si¢ 239 osdb: 227 pasaze-
row i 12 cztonkow zatogi. Rozpoczeto poszukiwanie wraku maszyny. Na konfe-
rencji prasowej w miesiac po zagini¢ciu rzad Malezji podal, Ze nikt nie przezyt
katastrofy. Wsrod rodzin ofiar zawrzato, niektére z nich zaczety domagac sie
oficjalnych przeprosin za autorytatywne stwierdzenie, ze nikt nie przezyt.

Przetomowy okazat si¢ 29 lipca 2015. W tym dniu odnaleziono na plazy wy-
spy Reunion na Oceanie Indyjskim dwumetrowg cze$¢ skrzydta (klapolotke),
fragment fotela oraz okna samolotu. Eksperci badajacy szczatki powstrzymuja
si¢ od komentarzy. Natomiast premier Malezji potwierdzil, ze znalezione czgsci
naleza do zaginionego Boeinga. We wrzes$niu 2015 roku prokuratura potwier-
dzita, ze szczatki nalezaty do Malaysia Airlines 370. W marcu 2016 znaleziono
dwa fragmenty samolotu na wybrzezu Mozambiku. W kwietniu 2016 minister
transportu Malezji poinformowal, Zze odnaleziono na wybrzezach RPA i wyspy
Rodrigues fragment pokrywy silnika z cze$cia emblematu firmy Rolls Royce
oraz cze$¢ wewnetrznego panelu kabiny pasazerskiej.”’ Dnia 12 maju 2016 na

22 http://www.tvn24.pl/wiadomosci-ze-swiata,2/zaginiony-samolot-malaysia-airlines-znaleziono-

nowe-fragmenty,643026.html [data dostepu: 14.05.2016]
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specjalnej konferencji migdzynarodowy zespot ekspertow orzekt, ze sa one
cze$cig wyposazenia samolotow Boeing 777 i jako takie "prawie na pewno"
pochodza z zaginionej maszyny.?®

4.2.1 Przyklady komunikacji kryzysowej

W kilka godzin po zaginigciu uruchomiono specjalng ,,czarng strong” strong
www: http://www.malaysiaairlines.com/mh370. Stworzony specjalny krotki
link: bit.ly/mh370updates, ktory prowadzit do kazdej strony powigzanej z feral-
nym lotem. Uzytkownicy serwisu spolecznos$ciowego Twitter wymieniali sie
komunikatami ze specjalnym hashtagiem: #MASalert. Na portalu Facebook
zmieniono layout strony na szary oraz usuni¢to zdjecia kolorowe.

malaysia » 3 Home | Figresone
4 Contas

Saturday, March 08, 07.30 AM MYT +0800 Media Statement- o e
MH370 kacident released 3t 7.24am

Malayaiac 4803 7884 1234
Rethog: 49410 8437 6249

e

P Coact

Satoysias
803 4747 1226
403 8777 5008

Tor the pemsenger murstest of
WHITO, s e

e } Back o 10p

Rysunek 5 . Zdjecia ekranu specjalnej strony przewoznika Malaysia Airlines. Po prawej
u gory zdjecie ekranu profilu na portalu Facebook. Po prawej u dolu zdjecie ekranu profilu
przewoznika w serwisie Twitter.

Zrodto: opracowanie wlasne

Regularnie odbywaja si¢ konferencje dotyczace efektow poszukiwan ma-
szyny lub jej wraku. Po znalezieniu pierwszego elementu samolotu w lipcu
2015r. publikowane sg na stronie przewoznika doktadne analizy, symulacje.
Do dnia dzisiejszego funkcjonuje ,,czarna strona”. Na stronie Rzadu Malez;ji
znajduje si¢ specjalna zaktadka dotyczaca katastrofy. Linia lotnicza wyciggneta
wnioski z poprzednich nieudanych prob uniknigcia dezinformacji wsrod ofiar

228 https://www.atsh.gov.au/media/5770425/debris-examination-mh370_12may2016n02.pdf [data
dostepu: 14.05.2016]
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tego zaginigcia. Na stronach internetowych mozna znalez¢ jedynie potwierdzone
informacje.

5. Podsumowanie

Na sytuacje kryzysowe narazone sg gtownie firmy dzialajace w branzy lotni-
czej, goérniczej, hutniczej, drogowej. Kryzys w tych firmach jest zazwyczaj
gwaltowny 1 wymaga szybkiego wprowadzenia zarzadzania kryzysowego. Fir-
my mogg redukowac czas reakcji poprzez wezesniejsze przygotowanie procedur
i sposobu postepowania w sytuacjach kryzysowych. W duzych przedsie-
biorstwach powotywane sa sztaby kryzysowe, ktore rozpoczynaja swoje dziata-
nia w chwili zagrozenia. Najczgsciej ich sktad jest staty, powickszany jedynie
o specjalistow w danej dziedzinie. Najwickszym sprzymierzencem kryzysu jest
chaos informacyjny, ktéry powoduje jego spotggowanie. Przykladem moga by¢
na to przypadki katastrof lotniczych opisanych w artykule. Firmy z branzy lotni-
czej $ledza kazdy incydent i wyciagaja odpowiednie wnioski, ktore nastepnie
wdrazajac w zycie.

Abstract

The aim of this article is to present the process of crisis communication and crisis manage-
ment to discuss the airline in an accident, incident or crash. Knowledge of the rules of conduct
during the crisis can significantly shorten the time. In the article there was also discussion of the
crisis communication plan and its essential factors. There are also case study of plane crashes,
which the machine was originally lost. The first case study concerns the Airbus 330, belonging to
the Air France that crashed in 2009 in the Atlantic Ocean . Then the case will be discussed Ma-
laysia Airlines Flight 370, which disappeared in mysterious circumstances in 2014.
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Sylwia Tryka

Promocja miast i regionow, marketing terytorialny

Streszczenie

W artykule ukazano marketing terytorialny jako narzg¢dzie kreowania wizerunku oraz bu-
dowania konkurencyjno$ci, miast i regionow, a takze istot¢ i ztozono$¢ tych procesow. Przed-
stawiono geneze¢, warunki rozwoju marketingu miejsc oraz przyblizono zalozenia dotyczace
budowania wizerunku miast oraz wskazanie celéw 1 dzialan, realizowanych przez samorzady
terytorialne w zakresie zarzadzania rozwojem regionalnym.

Stowa kluczowe: marketing, marketing terytorialny, marketing miejsc, jednostki samorzqdu tery-
torialnego

Jeszcze kilkanascie lat temu reklama i promocja byly przypisywane wytacz-
nie firmom. Poszukiwanie efektywnych mozliwos$ci zarzadzania terytorialnego
przyczynito sie do préb dostosowania podejscia marketingowego do zarzadzania
regionami. Zmiany ustrojowe, gospodarcze oraz spoleczne po 1989 roku w Pol-
sce, spowodowaly wzrost zainteresowania reklama i marketingiem, przez jed-
nostki terytorialne. Bylo to niezbedne do zdobycia przewagi konkurencyjnej.
Standardowe administrowanie przestato by¢ wystarczajace, niezbedna stato sie¢
stosowanie koncepcji zarzadzania rozwojem regionalnych i lokalnym, a jednym
z jej najwazniejszych czegsci jest marketing terytorialny. Istota marketingu tery-
torialnego ma zwiazek z dzialaniami prowadzonymi przez samorzady teryto-
rialne, ktore maja na celu zaspokojenie potrzeb mieszkancéw danego obszaru.
Marketing terytorialny, zwany jest rowniez marketingiem miejsca lub marketin-
giem komunalnym. Obecnie nikogo juz nie dziwig prowadzone na szeroka skale
dzialania promocyjne regionow, gmin, powiatow i wojewddztw, sa one nie-
odzowng czescig ich rozwoju i strategii konkurencyjnej. Chcac wyrdznié si¢ na
tle innych regiondéw, nalezy zastosowaé odpowiednie instrumenty marketin-
gowe. Zagadnienie promocji regionOw wzbudza coraz wigksze zainteresowanie
jednostek naukowo badawczych i staje si¢ tematem wielu prac naukowych.
W ktérych jednostka osadnicza ukazywana jest jako podmiot rynku.

Zarzadzanie regionem powinno opiera¢ si¢ na dorobku nauk zwigzanych
z zarzadzaniem przedsigbiorstwem, a podejmowane decyzje w instytucjach sa-
morzadu terytorialnego powinny bazowa¢ na mysleniu przedsigbiorczym. Sta-
nowi to gtowny warunek rozwoju regionéw. W zarzadzaniu regionami istotne
jest uwzglednianie interesu gtdwnej grupy odniesienia — klientow, czyli miesz-
kancow danego regionu. Proces zarzgdzania powinien by¢ zorientowany na po-

222



trzeby oraz pragnienia odbiorcéw dobr i $wiadczen komunalnych. Podstawag
w dziataniu jednostek terytorialnych jest marketingowy punkt widzenia. Przeja-
wia si¢ on monitorowaniem i racjonalnym zaspokajaniem wcigz zmieniajgcych
si¢ potrzeb wspoélnoty terytorialnej, kontaktowanie si¢ wtadz samorzadowych
z mieszkancami. Decyzje podejmowane przez mieszkancow i instytucje sa uwa-
runkowane jako$cig oferowanych warunkéw bytowych, pracy, edukacyjnych
oraz rekreacyjnych. Rozwoj danego regionu wymaga trwatego doptywu bodz-
cow rozwojowych jakimi sg zasoby osobowe, finansowe, przyrodnicze, infor-
macyjne oraz technologiczne.

1. Geneza i istota marketingu terytorialnego

Wazrost roli marketingu w dziatalnosci przedsigbiorstw wplynat na znalezie-
nie jego nowych zastosowan. Transformacja koncepcji marketingu oraz nowe
postrzeganie obszaru jego zainteresowan miaty swoj poczatek juz w latach 70.
XX wieku, gdy pojawita si¢ przelomowa teza P. Kotlera i S. J. Levy’ego na te-
mat ,,poszerzania i poglebiania marketingu.”?* Koncepcja ta, pozwala na trakto-
wanie miejsca jako charakterystyczny przedmiot transakcji pomiedzy dwoma
stronami, a konkretnie migdzy instytucja administracji terytorialnej, a r6znymi
grupami 0sob oraz instytucji. Rozszerzenie pola zainteresowan istoty marketingu
poskutkowato dodaniem do obszaru filozofii marketingowej gatezi ,,stosunkow
komunalnych”, uznawanego za dziedzing marketingu niekomercyjnego. W mar-
ketingu komunalnym gmina, powiat lub wojewo6dztwo realizujg dziatania mar-
ketingowe przez swoje organy ustawowe.”’ Z marketingu organizaciji publicz-
nych zostala wydzielona strefa zwigzana z jednostkami administracji samorza-
dowej, taczaca zasady marketingu z dziatalno$ciag i funkcjonowaniem samorza-
doéw terytorialnych. Pierwotna koncepcja marketingu terytorialnego zostala zwe-
zona do kluczowych technik komunikacji majacych na celu promocjg, przycia-
gajaca potencjalnych uzytkownikow danego terytorium. Koncepcje ta, stoso-
wano do promocji nowopowstatych miast, centrow handlowych, istniejgcych na
danym terenie, a takze atrakcji turystycznych. Marketing majacy zastosowanie
w dziataniu jednostek terytorialnych zwany jest inaczej marketingiem miejskim,
komunalnym, terytorialnym, regionalnym, urbanistycznym, przestrzennym lub
marketingiem miejsc.?*

Marketing terytorialny jest szeroko rozumiang koncepcja zarzadzania. Zmie-
rza do zaspokojenia potrzeb mieszkancow danego regionu oraz interesariuszy

228 Kotler Ph., Marketing Management, Analysis, Planning, Implementation and Control, Prentice
Hall, London, 1999, s.16

20 Makarski S. Kuzniar W., Marketing w zarzadzaniu jednostkg terytorialng na przykladzie woje-
wodztwa podkarpackiego, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow, 2009, s. 12

281 Florek M., Podstawy Marketingi Terytorialnego, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, Poznan, 2013, s.15
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zewnetrznych. Przyczynami wyodrgbnienia marketingu terytorialnego byly:

koniecznos$¢ transformacji uniwersalnych zatozen marketingu, ukierunkowanej

na nowe dziedziny i zastosowania oraz konieczno$¢ praktyczna. Podstawowymi

czynnikami byty:**

e rosnaca konkurencja przedsigbiorstw, wystepujacych na danych regionach,

a takze kompleksowych obszarow terytorialnych;

globalizacja, utatwiajaca przeptyw Kkapitatu, ludzi, technologii;

wykorzystywanie marketingu przez samorzady jako sposobu zarzadzania;

transformacja samorzadu terytorialnego;

zwigkszenie §wiadomo$ci mieszkancow o przynaleznosci do wspodlnot lokal-

nych, regionalnych, krajowych oraz zapotrzebowanie poparcia spotecznego

prowadzonych dziatan;

e rozpowszechnianie koncepcji marketingu na inne obszary;

e dzialania przystosowujace koncepcje marketingu, do strefy instytucji publicz-
nych.

Do bodzcow stymulujacych koncepcje marketingu terytorialnego, nalezy
zjawisko konkurencji. Wystepowanie zjawiska konkurencji jest cecha gospo-
darki rynkowej, jednak zachodzi ono takze pomig¢dzy regionami, miastami,
a nawet w przypadku panstw. Konkurencje stymuluja wciaz zachodzace procesy
globalizacyjne. Kategoria konkurencji nabrata innego znaczenia, spowodowane
jest to tym ze, inwestycje w coraz mniejszym stopniu sg uzaleznione od uwarun-
kowan i zasobow naturalnych danego terenu.

Marketing terytorialny korzysta z ogolnej wiedzy marketingowej, wyraza
orientacje na mieszkancow i organizacje lokalne. Jego celem jest pozyskiwanie
zasobow, kapitatu i ciggly rozw6j. Wymaga poznania zagadnien organizacji oraz
funkcjonowania gospodarki i systemu terytorialnego. Realizowany jest przez
wladze samorzadowe, pracownikow urzedow, a takze przez wszystkie osoby
i podmioty konkretnej jednostki osadniczej.*®

282 Florek M., Podstawy Marketingu Terytorialnego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2007, s. 7-8

288 5zromnik A., Marketing terytorialny: miasto i region na rynku, Wolters Kluwer Polska Sp. z o.
0., Warszawa 2012, s. 41
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Rysunek 1. Zrédla powstania marketingu terytorialnego w strukturze dyscypliny
marketingowej

Zrédto: Florek M., Podstawy Marketingi Terytorialnego, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu, Poznan, 2013, s. 15

Istotny wktad w wyodrgbnieniu marketingu terytorialnego w strukturze kon-
cepcji marketingowej mialy: marketing przedsicbiorstw, marketing turystyczny,
marketing spoteczny oraz marketing organizacji non profit. Sg to wspolzalezne
strefy dziatania marketingu, ktére uzupekniajac si¢ tworza zgodna catosc¢.

2. Marketingowy wizerunek miejsca

Waznym zagadnieniem dotyczacym strategii marketingowych jest kreowanie
wizerunku. Narzedzia oraz mechanizmy bgdace wykorzystywane w kreowaniu
wizerunku sg gtdownie przedmiotem rozwazan strategii marketingowych. Image
produktu oraz image oferujacego go przedsiebiorstwa, sg decydujacymi czynni-
kami wplywajgcymi na wybor i zakup.
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Rysunek 2. Podmioty ksztaltowania wizerunku

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Szromnik A., Marketing terytorialny: miasto i region
na rynku, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0. 0., Warszawa 2012, s. 41

Kreowanie wizerunku przedsigbiorstwa odgrywa ogromna role w zdobywaniu
przewagi konkurencyjnej organizacji, stato si¢ takze przedmiotem zainteresowania
jednostek samorzadu terytorialnego. Pozytywny image regionu nie jest w stanie
uksztattowa¢ si¢ samoistnie, pozostawiony sam sobie. Sposob postrzegania czyli
wizerunek stanowi sume wszystkich obserwacji, spostrzezen, jest to efekt zareje-
strowanych przez cztowieka obiektywnych obrazéw oraz informacji.?**

Image, inaczej wizerunek moze odnosi¢ si¢ do marek, idei, dobr, panstw
i ich zwiazkow, pojedynczych osob fizycznych, grup, a takze catych spoteczno-
$ci, organizacji, grup organizacji, dzialan organizacyjnych, procesoéw i jednostek
osadniczych.

Marketingowy wizerunek regionu sktada si¢ z elementow realnych i poza re-
alnych. Elementami realnymi sg wszystkie postrzegany fakty, mozliwe do poj¢-
cia w sposob realny. Sg nimi charakterystyki geograficzne, materialne komuni-
kacyjne oraz funkcjonalne, ktére tworzg rzeczywista strukture. Elementy poza-
realne, to te elementy o charakterze emocjonalnym, o osobistym stosunku, uczu-
ciowym nastawieniu.

2% Huber K., Image, czyli jak by¢ gwiazdg na rynku, Business Press, Warszawa 1994, s. 14
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Emocjonalne nastawienie do obszaru, stanowi filtr dla informacji, docierajacych
do danej osoby lub grupy osob. Nastawienie wobec regionu jest trwate, funkcjo-
nuje w psychice ludzi przez dhugi czas, trudno je zmieni¢.”® Prawidlowy wize-
runek miast 1 regiondow powinien by¢ wiarygodny, o stanie faktycznym, wynika-
jacy z obecnej tozsamosci, nie powinien by¢ niewspotczesny lecz korygowany
w miar¢ uplywu lat. Image miasta lub regionu winien by¢ prosty i atrakcyjny,
czyli opiera¢ sie na jednym, wyjatkowym, istotnym aspekcie, charakteryzuja-
cym i wyrdzniajagcym go, budzacym pozytywne odczucia.

3. Podsumowanie

Kazdy region, gmina, miasto, powiat czy wojewodztwo charakteryzujg si¢
roznymi cechami, zasobami, walorami czy kulturg. Staraja si¢ produkowac to
w czym sg najlepsze i na co pozwalaja im dostepne zasoby. Z jednej strony aby
by¢ konkurencyjnymi staraja si¢ ciggle rozwija¢ i dostosowywa¢ do zmieniaja-
cego sie otoczenia, a z drugiej dgza do zachowania wlasnej tozsamosci. Marke-
ting, to nie tylko promocja, jest on takze procesem tworzenia wizerunku. Pod-
stawowa warto$cia w marketingu terytorialnym sa lepsze warunki bytowe, pracy
i odpoczynku. Oczekiwanym efektem stosowania strategii marketingowych
w zarzadzaniu regionami jest posiadanie pozadanego wizerunku oraz wypro-
mowanie regionu i podwyzszenia jego konkurencyjnosci, dzieki czemu dany
obszar ma mozliwos¢ zaistnienia w $wiadomosci turystow i potencjalnych inwe-
storow.

Abstract

In the paper there is shown territorial marketing as a tool for creating an image and building
a competitive, cities and regions, and the nature and complexity of these processes. There were also
the origins, conditions for the development and marketing of approximated assumptions about
building image of cities and an indication of targets and actions implemented by local governments
in the management of regional development.

Key words: marketing, territorial marketing,marketing sites, local government units

25 Duczkowska — Piasecka M. A., Marketing terytorialny. Jak podejs¢ do rozwoju z korzyscig dla
wszystkich, Difin, Warszawa 2013 s. 174-175
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Adam Weinert

Big Data w teorii i praktyce gospodarczej

Streszczenie

W artykule podjeto si¢ zidentyfikowania problematyki big data w ujgciu teoretycznym,
a takze praktyki gospodarczej. Kluczowym zamiarem jest ustalenie aktualnego stanu wiedzy
w literaturze przedmiotu oraz zakresu aplikacji  koncepcji  w przedsigbiorstwach.
W tresci pracy opisano istot¢ pojecia big data na podstawie penetracji literatury zagranicznej
i krajowej. Zwrdécono rowniez uwage na najnowsze doniesienia branzowe, w tym raporty
i informacje prasowe. W czeSci dotyczacej praktyki, autor nawigzuje do opinii menedzerow
w przedsigbiorstwach uzyskanych w ramach badan wlasnych. Rezultatem przeprowadzonych
badan teoretycznych i empirycznych jest wskazanie dysproporcji powstatych pomiedzy rosnacym
zainteresowaniem koncepcja big data wéréd naukowcow, a jej praktyczng uzytecznoscig w przed-
sigbiorstwach.

Stowa kluczowe: big data, zarzqdzanie, przedsiebiorstwo, teoria i praktyka

1. Wstep

Zjawisko Big Data zyskuje coraz wigksza popularno$¢ w roéznych obszarach
biznesu i zycia spolecznego. Potwierdza to rosngca liczba artykuldow branzo-
wych, naukowych, rezultaty ré6znorakich badan czy nawet wyniki w przegladar-
ce Google, ktora wyszukuje juz ponad 350 milionéw stron zwigzanych z tym
pojeciem. Jedna z najwigkszych firm specjalizujacych si¢ w zagadnieniach stra-
tegicznego wykorzystywania technologii i zarzadzania technologiami — Gartner
przewiduje, ze juz za 4 lata ponad 80% proceséw biznesowych bedzie opartych
na big data.?*®

W niniejszym opracowaniu podjeto si¢ zaprezentowania zagadnienia big data
w teorii 1 praktyce. W tym celu podzielono artykul na trzy cze$ci. Pierwsza do-
tyczy istoty pojecia, ktdre jest réznorodnie postrzegane—od ogolnego zjawiska,
przez koncepcj¢ zarzadzania az po system analityczny i narzedzia. W drugiej
czesci przedstawiono doniesienia z badan w zakresie rozwoju big data na $wie-
cie i w Polsce, a nastgpnie w trzeciej nawigzano do badan wtasnych.

23 http:/www.benchmark.pl/aktualnosci/analityka-3-0-w-biznesie-w-oparciu-o-big-data.html,
data dostgpu 29.03.2016
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2. Istota big data — zjawisko, koncepcja i narzedzia

Pojecie big data ttumaczone jest jako ,,wielkie zbiory danych”. Bardzo czesto
zagraniczni badacze okre$laja je rowniez jako big profit?®’ czy next big thing in
innovation®®. Zaréwno wéréd naukowcow jak i praktykow nie ma jednak zgod-
nosci co do jednoznacznej interpretacji tego terminu. Pomimo tego, na pod-
stawie przeprowadzonej penetracji literatury przedmiotu mozna stwierdzié, ze
postrzeganie tego pojecia ewoluuje. Wida¢ wyraznie, ze big data nie juz po-
strzegane tylko 1 wylacznie w kontekscie ogromnych wolumenéw danych, ale
obejmuje warto$¢ danych, wizualizacje oraz ich wiarygodno$¢. Przytaczane
definicje przez badaczy sg bardzo zbiezne z tym, co opisano w modelu 3V opra-
cowanym przez firm¢ Meta Group (teraz Gartner), a w pdzniejszym czasie, roz-
szerzonym o kolejne dwie sktadowe, dajac w efekcie model 5V>*°. Przyktadowe
definicje pojecia big data zestawiono w tabeli 1.

Pojecie big data interpretuje si¢ bardzo szeroko i réznorodnie. Zjawisko, kto-
re zostato okrzykniete przez dwoch ekspertow Mayer-Schonberger’a i Cukier’a,
jako rewolucja zmieniajgca myslenie, prace i zycie wielu ludzi . W perspektywie
strategicznej przedsicbiorstw oznacza kompleksowe podejscie do zarzadzania
danymi. Z punktu widzenia przedsigbiorstw, big data jest koncepcja, ktora
obejmuje ogdlny zbior zagadnien dotyczacy dziatan od przechowywania, prze-
twarzanie az po wizualizacje danych. Umiejetnosci te powinny przyczyniac si¢
do podejmowania lepszych decyzji .

Postrzegajac big data jako podejscie do zarzadzania danymi w czasie rze-
czywistym (na biezaco), nie sposob zignorowac¢ fakt, ze koncepcja ta wymaga
i koncentruje si¢ w duzej czesci na technologiach i narzedziach gromadzenia,
a przede wszystkim analizy danych. Dlatego tez, aby przedsigbiorstwo moglo
w petni korzysta¢ z osiagnig¢ big data, musi koniecznie posiada¢ odpowiednia
architekturg zasobow. Taka architektura sktada si¢ z oprogramowania i nowo-
czesnego sprzetu informatycznego oraz oséb potrafigcych ja odpowiednio ob-
stugiwaé. Technologie wykorzystywane do zarzadzania danymi w ramach big
data to przede wszystkim: Big Table, Cassandra, Google File System, Hadoop,
Hbase i MapReduce. Wymogi zasobowe sg zatem wyzsze niz w przypadku
postugiwania si¢ tradycyjnymi metodami analizy danych. Dostgpno$¢ do odpo-
wiednich narzedzi stale rosnie, co pozwala sadzi¢, ze juz wkrotce rowniez
mnigjsze przedsigbiorstwa zaczng wykorzystywac potencjat wielkich zbiorow
danych. Do tej pory autorzy najwazniejszych prac z tego zakresu powotuja si¢
na duze firmy, ktére z powodzeniem zastosowaty rozwigzania big data. Daven-

27 Walker R., From Big Data to Big Profits: Success with Data and Analytics, Oxford University
Press, 2015

28 Gobble M.M., Big data: the next big thing in innovation, “Technology Management”,
Vol. 56(1), 2013

2 \White M., Digital workplaces: vision and reality, “Business Information Review”, Vol. 29,
No. 4, 2012
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port i Harris opisali w swojej ksigzce przyktady zastosowania w takich firmach
jak Netflix, Amazon.com, CEMEX, Capital One, Harrah’s Entertainment, Proc-
ter&Gamble oraz Best Buy .

Tabela 1. Big data w literaturze przedmiotu — zestawienie definicji

Definicje Autorzy Rok
Duze dane do analizowania, ktorych liczbe nalezy Cox
zwigksza¢ dla uzyskania tresci o znakomitym i Ellsworth 1997

znaczeniu dla zainteresowanych podmiotow.

Zestawy danych, ktérych wielko$¢ przekracza
typowe bazy danych oraz zdolnos¢ do
przechwytywania, przechowywania, zarzadzania
i analizowania danych.

Manyika i inni | 2011

Zjawisko kulturowe, technologiczne i naukowe,
ktore opiera si¢ na wspotdziataniu w wykorzystaniu Boyd

specjalnego oprogramowania, prowadzeniu analizy i Crawford
oraz generowaniu nowej wiedzy.

2012

Duza liczba danych, ktéra wymaga zastosowania
nowych technologii i architektury stuzacych
pozyskaniu wartosci ptynacej z uchwycenia danych
i analizy procesu.

Katal i inni 2013

Zdolno$¢ do zarzadzania ogromng iloscig danych Hurwitz

A 2013
rozproszonych. iinni

Zdolno$¢ do  zbierania  ogromnej liczby,
réznorodnos¢ danych od klientéw po to, aby
uzyskac¢ informacje biznesowe w celu optymalizacji
obstugi klienta.

Simon

Aktywa informacyjne charakteryzowane przez
ogromne wolumeny danych, zmienno$¢ i dynamike
przetwarzania oraz roznorodno$¢ danych, ktore Mauro i inni 2015
wymagaja konkretnej technologii 1 metod
analitycznych dla przeksztalcania ich w wartos¢.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Wang Y., Kung L., Byrd T.A., (2016), Big data analy-
tics: Understanding its capabilities and potential benefits for healthcare organizations, Technolo-
gical Forecasting & Social Change, (w druku); Tabakow M., Korczak J., Franczyk B., Big Data —
definicje, wyzwania i technologie informatyczne, ,Informatyka Ekonomiczna”, 1(31), Uniwersytet
Ekonomiczne we Wroctawiu, 2014; Mauro D.A., Greco M., Grimaldi M., What is Big Data?
A Consensual Definition and a Review of Key Research Topics, ,,AIP Conference Proceedings”,
1644, (97), 2015
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3. Badania dotyczace big data na swiecie i w Polsce

Zjawisko big data badane jest coraz czeSciej, gtdéwnie ze wzgledu na szerokie
zainteresowanie dzigki korzyscig jakie dostarcza dla biznesu. Badania w tym
obszarze powstajg na zlecenie firm, ktore sg zwigzane S$cisle z dziatalnosciag
w obszarze IT.

Do o%blikowanych i jednych z ciekawszych nalezg przedstawione w raportach,
m.in.”

Big Data Executive Survey 2014 (NewVantage).

2. Big Success With Big Data (Accenture).

3. Big Data Survey 2014, (Computerworld).

4. Cracking the Data Conundrum: How Successful Companies Make Big Data

Operational (Capgemini Consulting).

Z kolei do badan prowadzonych w realiach polskiego biznesu mozna zaliczy¢
raporty***:

1. Systemy analityki wielkich zbiorow danych w polskich organizacjach (Com-
puterworld).
2. Na rozdrozu Big Data: zwrot w kierunku inteligentniejszych do$wiadczen

z podrézowania (Amadeusz).

Ze wzgledu na ograniczona objetos¢ artykutu autor nie przedstawia szczegd-
towej analizy w oparciu o powyzsze materiaty. Faktem jest, ze s prowadzone
liczne badania w wielu branzach i r6znym otoczeniu przedsigbiorstw.

=

4. Wykorzystanie big data w opinii menedzeréw polskich
przedsi¢biorstw — badania wlasne

Wyniki zaprezentowanych badan pochodza z projektu realizowanego
w ramach badan statutowych Katedry Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu z 2015 roku. Przedmiotem badan byly uwarunko-
wania wyborow strategicznych w przedsiebiorstwie. Proba badawcza obejmo-

20 Raporty dostepne pod linkiem:

1. http://newvantage.com/wp-content/uploads/2014/12/Big-Data-Survey-2014-Summary-Report-
110314.pdf,

2. https://www.accenture.com/us-en/_acnmedia/Accenture/Conversion-
Assets/DotCom/Documents/Global/PDF/Industries_14/Accenture-Big-Data-POV .pdf,

3. http://marketing.computerworld.com/IDGEnterpriseBigData.pdf,

4. https://lwww.capgemini-consulting.com/resource-file-
access/resource/pdf/cracking_the_data_conundrum-big_data_pov_13-1-15_v2.pdf

281 Raporty dostepne pod linkiem:

1. http://www.computerworld.pl/whitepaper/2574-
Big.Data.Systemy.analityki.wielkich.zbiorow.danych.w.polskich.organizacjach.html

2. http://www.amadeus.com/web/binaries/1333091347242/blobheader=application/pdf&blobhea
dernamel=Content-Disposition&blobheadervaluel=inline%3B+filename%3DBig+Data+-
Raport.pdf
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wala 269 podmiotow. Podmiot — cztonkowie najwyzszego szczebla kierownic-
twa $rednich i duzych przedsigbiorstw w Polsce. Dobor podmiotow do badania
uzyskano losowaniem warstwowym — przedsiebiorstwa zatrudniajace powyzej
49 pracownikéw, ktore podzielono na rozlgczne zbiory (warstwy) wedtug kryte-
rium rodzaju prowadzonej dziatalno$ci gospodarcze;j.

Rezultaty analizy zmiennych empirycznych autor przedstawit w innych arty-
kutach, dlatego tez w niniejszym fragmencie powotuje si¢ jedynie na otrzymane
wyniki, ale nie omawia ich juz bardziej szczegdtowo.

W przeprowadzonym badaniu uzyskano wyniki §wiadczace o zasadniczym
zréznicowaniu przedsigbiorstw ze wzgledu na zakres wykorzystania koncepcji
big data. Blisko 60% przedsigbiorstw nie wykazata zastosowania big data
W zadnym zakresie prowadzonej dziatalnosci.

Na tle innych badan prowadzonych na §wiecie i w Polsce mozna stwierdzic,
Ze istnieje jeszcze spora niedojrzato$§¢ w zakresie mozliwosci wykorzystywania
potencjatu, jaki dostarczaja nowoczesne rozwigzania zaawansowanej analityki
biznesowej w polskich przedsiebiorstwach.

5. Podsumowanie

Rezultatem przeprowadzonych badan teoretycznych i empirycznych jest
wskazanie dysproporcji powstaltych pomiedzy rosnacym zainteresowaniem kon-
cepcja big data wsrod naukowcow oraz najwigkszych przedsicbiorstw na Swie-
cie, a jej praktycznag uzyteczno$cig w przedsigbiorstwach na rynku polskim.
W ramach kolejnych badan autor zamierza zidentyfikowaé przyczyny takiego
stanu.

Abstract

The article identifies the problems of big data in theoretical terms, and economic practice. The
key aim is to determine the current state of knowledge in the literature and the scope of application
concepts in companies. The content of the work describes the essence of the concept of big data
based on the penetration of foreign literature and national. Author’s attention was also drawn to the
latest industry reports, including reports and press releases. In the section on practice, the author
refers to the managers of enterprises obtained through the research of their own. As a result of
theoretical and empirical research identifies disparities arising between the growing interest in the
concept of big data scientists, and its practical usability in companies.

Key words: big data, management, enterprise, theory and practise

242 \Weinert, A., Koncepcja Big Data w kontekscie wybordéw strategicznych w polskich przedsie-
biorstwach, 2016, (w druku) oraz Weinert A., Wykorzystanie rozwigzan big data w zarzqdzaniu
przedsiebiorstwem, 2016 (w druku)
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Agata Wegrzyn?®

Zawod przyszlosci — manager projektow IT

Stowa kluczowe: projectmeneger, IPMA, zarzgdzanie projektami, Agile, Earned Value,
innowacjePMI, PRINCE2, SCRUM

Streszczenie

Referat ukazuje jak duzg role we wspodlczesnej gospodarce odgrywajg nowe technologie.
Obecnie w niemalze kazdej firmie, niekoniecznie zwigzane bezposrednio z inzynierig opro-
gramowania stosuje wdraza si¢ szereg systemow informatycznych, ktore majg usprawniaé
dziatanie wszystkich komoérek w danej organizacji. Ro$nie rola zawodu — Menedzera Projektu
IT, szacuje si¢, ze moze to by¢ jeden z najbardziej poszukiwanych i pozadanych zawodow
XXI wieku. W artykule tym zostanie opisane, jakimi cechami powinien odznaczac si¢ dobry
kierownik projektu informatycznego oraz, ktore obszary wiedzy musi opanowac, aby skutecz-
nie i sprawnie realizowac zadania.

1. Wstep

Zyjemy w czasach, w ktorych mamy do czynienia z ciggtym i dynamicznym
rozwojem technologicznym. Obecnie niemalze kazdy z nas, jest w mniejszym
badz w wiekszym stopniu uzalezniony od postepu technologii. Ponadto kazdego
roku ro$nie znaczenie informatyki oraz Internetu, a takze silnie z nimi powigza-
nych projektéw. Firmy zaczely bardzo powaznie traktowac ta stosunkowo nowa,
acz bardzo rozwinigtg juz dziedzing wiedzy, jaka jest zarzadzanie projektami IT.
Wedtug badan przeprowadzonych przez osrodek badan nowych technologii
Garthnra, wydatki na branz¢ IT w 2015 roku ksztaltowaly si¢ na poziomie
3,83 biliona USD. W naszym kraju znaczenie tego sektora, rowniez staje si¢
coraz wicksze. Branza IT, juz stala si¢ jednym z wiodacych i najsilniejszych
przemystow gospodarki, ktory posiada duzy potencjal rozwojowy. Zagraniczne
firmy, bowiem coraz che¢tniej inwestuja wtasnie na polskim rynku. Cieszy row-
niez fakt, ze najwigksze branzowe korporacje doceniajg i zaczynaja liczy¢ si¢
z potencjatem, jaki dzemie w polskim kapitale ludzkim. Najwigkszym atutem,
na ktorym mozemy budowac Swiatowa pozycje w branzy IT sg wlasnie zdolni
oraz bardzo dobrze wykwalifikowani inzynierowie. Dlatego tak wazna staje si¢

233tudentka Zarzadzania na spec. Zarzadzanie projektami oraz Finanséw i rachunkowosci na
Politechnice Rzeszowskiej im. I. Lukasiewicza, cztonek Studenckiego Kota Naukowego Komuni-
kacji Marketingowej ,,Brief” Opiekun naukowy Mgr Damian Gebarowski
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rola menedzera projektow IT, ktoéry musi dobrze i efektywnie zarzadzaé¢ tym
potencjatem. Najlepsza reklama dla Polski sg zrealizowane juz projekty, ktore
odniosty migdzynarodowy sukces. Jednym z takich inicjatyw jest chociazby
stworzony przez studentdow Politechniki Gdanskiej syntezator mowy IVONA.
Oprogramowanie to, zostalo nagrodzone i docenione na arenie mig¢dzynarodo-
wej. Firma, ktorg zatozyli studenci obecnie realizuje zlecenia dla najwickszych
korporacji na calym $wiecie.”**Co wiecej, niedawno gigant, w sektorze
e-handlu, Amazon.com wykupil Ivona Software. Jest to niezbity dowod na to, ze
Polscy inzynierowie tworza dobre, konkurencyjne produkty, z ktorymi licza sig
najwicksze firmy $wiata. Takich sukcesow zardéwno, jezeli chodzi o oprogra-
mowania, aplikacje technologiczne czy startupy w naszym Kraju jest znacznie
wigcej.”*® Prognozy oraz tendencje jednoznacznie wskazuja, ze projekty infor-
matyczne beda w naszym kraju coraz bardziej powszechne i popularne. Przewi-
duje si¢ tym samym, ze zapotrzebowanie na specjalistow, ktorzy zajmuja sie
profesjonalnie zarzadzaniem projektami IT bedzie wzrastac.

1. Pojecie i zakres projektow IT

Pickng i trafng definicjc zarzadzania projektami podat Joseph Philips
w swojej ksigzce ,,Zarzadzanie projektami IT”, definiujac je nastgpujaco:
,Zarzadzanie projektami przypomina w pewnym sensie rezyserowanie filmu, tre-
nowanie pierwszoligowej druzyny baseballowej albo lot statkiem dookota Ksigzyca.
Oczywiscie gdybys rezyserowat film, pracowaltbys$ z gwiazdami. Gdybys byt trene-
rem pierwszoligowego zespotu, moglbys zdoby¢ mistrzostwo. A gdybys leciat stat-
kiem kosmicznym, miatby$ znakomity widok. Zarzadzajac projektem, mozesz prze-
zy¢ emocje podobne do tych, ktorych z pewnos$cig doswiadczaja rezyser, trener
i astronauta.””®*® Mimo, Ze zarzadzanie projektami IT jest stosunkowo nowa dzie-
dzing wiedzy, to w wielu organizacjach stata si¢ juz codziennoscia. Sama informa-
tyka, a w szczegdlnoSci oprogramowania, na przestrzeni ostatnich lat, staly si¢ nie-
odlaczng czgscig zycia kazdego z nas. Produkty, ktore codziennie uzywamy; telefo-
ny, komputery, zegarki czy sprzety AGD posiadaja coraz wigcej udoskonalen czy
funkcji, mozna powiedzie¢, Ze stajg si¢ bardziej inteligentne. Wszystkie te urzadze-
nia powstaly z wykorzystaniem zaawansowanych systemow IT. StaliSmy si¢ spote-
czenstwem informatycznym, jesteSmy uzaleznieni, na co dzien od réznego rodzaju
urzadzen, niekiedy zalezny od nich nawet nasze zdrowie, nauka czy bezpieczen-
stwo. Przez co, przyklada si¢ coraz wigkszg wagg zarowno, do jakosci wytwarza-
nych oprogramowan, jak i do ich funkcjonalnosci. Staly si¢ one réwniez, bardzo

244 Efektywnosc zastosowania systeméw informatycznych, tom |, pod red. J. K. Grabary, J. S. Nowaka,
WNT, Warszawa-Szczyrk 2007, s. 7

25 S7viewskiZ. ., Metodyki zarzqdzania projektami informatycznymi, Wydawnictwo Placet,
Warszawa 2004, s. 12

248 phillipsJ., Zarzgdzanie projektami IT, Helion, Gliwice, 2011, s. 15
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istotnym aspektem zarzadzania projektami, dziedzina, ta obecnie zdobywa rzesze
zwolennikéw na catym $wiecie.*’ A co za tym idzie, dynamiczne rozwija si¢ zawod
kierownika projektu IT, od ktérego wymaga sie zardwno wiedzy z zakresu szeroko
pojetej inzynierii oprogramowania, ale takze umiejetnego zarzadzania projektem,
a przede wszystkim, najwazniejszym jego zasobem, czyli zespotem ludzi. O duzym
potencjale tego sektora $wiadcza najlepiej liczby.**® Wg Jonesa Capers, pracujacego
dla Software Productivity Research, Inc.ilos¢ osob, ktore wykonywaty ten zawod
pod koniec 20-tego wieku w USA oscylowata w granicach 250 tysiecy, natomiast na
calym $wiecie liczba ta wynosita ponad milion. Najwazniejsza jest jednak dynamika
rozwoju tego zawodu, w skali roku, bowiem przyrost wynosit az 10%.2*® Zdaniem
specjalistow menedzer projektow 1T, moze nawet sta¢ si¢ jednym z najbardziej po-
szukiwanych i rozchwytywanym zawodem 21-szego wieku. Wynika to glownie
Z rosngcej w zastraszajacym tempie ilo$ci systemow informatycznych w niemalze
kazdej branzy, czy nawet we wszystkich dziedzinach naszego zycia.

Branza IT kojarzy si¢ przede wszystkim z innowacyjnoscia, dynamicznymi
zmianami, kreowaniem trendow i szerokimi perspektywami rozwojowymi
w niemalze kazdym aspekcie, rowniez w tym zawodowym. Rynek pracy, bowiem
w tym sektorze jest zdecydowanie rynkiem pracownika. Szacuje si¢, ze obecnie jest
zapotrzebowanie, na co najmniej kilka tysiecy specjalistow z réznych dziedzin,
zwigzanych z nowoczesnymi technologiami. Co wiecej, jednymi z najbardziej po-
szukiwanych sa liderzy zarzadzania projektami IT — project managerowie. Specjali-
$ci od zarzadzania projektami informatycznymi, stajg si¢ coraz bardziej potrzebni
I pozadani w wielu organizacjach i to nie tylko tych, ktorych dziatalno$¢ zwigzana
jest z inzynierig oprogramowania, czy technologiami komputerowymi. Dzial IT
w niemalze kazdej firmie jest niezbedny, za sprawg globalizacji oraz rozwoju tech-
nologicznego, rozpowszechnito si¢ szereg systemOéw i oprogramowan, ktore
W znacznym stopniu usprawniajg pracg w wielu dzialow w firmie. Np. branza finan-
sowa przez wzrost znaczenia bankowosci mobilnej jest niemalze uzalezniona od
postepu technologicznego.

Dawniej, przy tworzeniu oprogramowania, czy systeméw informatycznych opie-
rano si¢ w gldwnej mierze na intuicji, dzi$, gdy mamy do czynienia z bardzo skom-
plikowanymi i zlozonymi systemami, konieczne jest stosowanie odpowiednich me-
todyk ich wytwarzania. Ciagly rozwo¢j tej dyscypliny spowodowat koniecznos¢
zwickszenia zespoléw projektowych, dlatego, tak istotne sa umiejetnosci lidera,
ktory jest w stanie zarzgdza¢ ludzmi wykorzystujac najlepsze praktyki stworzone
przez IPMA.>*

21 Mingus N., Zarzqdzanie projektami, Helion, Gliwice 2009, s. 9

28Capers J., Software project management in the twenty-first century, Software Productivity Re-
search, www.spr.com (10.03.2016)

2¥Capers J., Patterns of Software Systems Failure and Success, International Thomson Computer Press,
https://notendur.hi.is/viol/The_role_of _project_management_in_achieving_project_success.pdf,
B05zviewski Z., Metodyki zarzadzania projektami informatycznymi, Wydawnictwo Placet, War-
szawa 2004, s. 17
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1.1 Cechy dobrego Project Menedzera

Branza informatyczna jest wyjatkowo dynamiczna i zmienna, dlatego, aby si¢ w
niej utrzymac trzeba nadaza¢ za zmieniajagcymi si¢ trendami bazujac na szeregu
umiejetnoscei oraz doswiadczeniu. Osoba pehigca funkcje menedzera projektow IT,
musi  odznaczaé  si¢  zarowno  wiedza, zwigzang  bezposrednio
z inzynierig wytwarzania oprogramowania, ale przede wszystkim licza si¢ umiejet-
nosci zwigzane z zarzadzaniem projektami oraz zasobami ludzkimi. Na takiej osobie
cigzy wielka odpowiedzialno$¢, poczawszy od identyfikacji potrzeb klienta, poprzez
planowanie i tworzenie harmonogramu dziatania zespolu specjalistow z réznych
dziedzin, koordynacj¢ wszystkich prac i ich optymalizacje w ramach okreslonego
budzetu. Dlatego tez konieczne jest, aby, project manager wyposazony byt zaréwno
w odpowiednie umiejetnosci migkkie, jak i posiadat odpowiednie cechy osobowo-
sciowe, a takze szerokg wiedzg. Pracuje on w bardzo ci¢zkim, turbulentnym srodo-
wisku. Zarzadza wysokiej klasy, wykwalifikowanym zespotem projektowym, dlate-
go tez musi odpowiednio do nich trafi¢, poprzez odpowiednie motywowanie, czy
umieje¢tne komunikowanie.

1.2 Obszary wiedzy, ktore powinien zna¢ dobry Menedzer
Projektow IT

Aby z powodzeniem realizowa¢ projekty IT, lider musi posiada¢ szereg umiejet-
nosci i zdolnosci, J. Capers wymienit obszary wiedzy, ktorych stopnien opanowania
moze wplynac na wynik koncowy przedsiewziecia. Kazdy z nich jest rownie wazny
1 moze zadecydowac o porazce badz tez sukcesie catego projektu. Pierwsza rzecza,
na ktéra powinien by¢ gotowy kierownik jest konieczno$¢ modyfikacji w bardzo
krotkim czasie catego systemu. Zdarza sig, ze systemy sg uzaleznione od czynnikow
zewnetrznych, czy to od zmian gospodarczych, prawnych a nawet politycznych.
Przez co liderzy musza by¢ gotowi na szybka, zdecydowana reakcje w celu dosto-
sowania duzej liczby funkcjonujacych juz systeméw do obecnej sytuaciji. Projekty
,,mass update” sg to ogromne projekty usprawniajgce wymuszone przez zmiany
prawne, gospodarcze, czy tez zmian¢ kalendarza, jak to miato miejsce w 2000 roku.
Wigkszo$¢ systemow informatycznych nie byta przygotowana na zmiang daty, co
wymagato duzych naktadow finansowych i czasowych, aby je dostosowaé. Polska
stanie w obliczu projektow typu ,,mass update” w momencie wprowadzenia euro
jako waluty obowigzujace;.

Trendem, o ktérym wspomina Capers jest tworzenie w organizacjach ERP, czyli
zintegrowanych systemow zarzadzania zasobami. Holistyczne podejscie poprzez
integracje wszystkich funkcji i zadan realizowanych w przedsigbiorstwie, daje lep-
szy, peliejszy obraz sytuacji danej firmy. Dobra praktyka jest tworzenie wspolnej
bazy danych dla wszystkich dziatow firmy, ulatwia to przeptyw informacji pomie-
dzy poszczegdlnymi komorkami organizacji. Oraz daje mozliwo$¢ sprawnego po-
dejmowania decyzji. Kierownik podczas tego typu projektow musi posiadac¢ nie
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tylko wiedze techniczng, ale rowniez umiejetnosci spoteczne, a czegsto nawet poli-
tyczne.

Niezaprzeczalnie jednym z najistotniejszych czynnikow podczas pracy
w zespole jest komunikacja, ma ona bardzo duzy wptyw na powodzenie calego
przedsiewzigcia.”>* W projektach IT, przebiega ona w niestandardowy sposob, gdyz
czesto do wymiany informacji uzywa si¢ Internet. W tej branzy, czesto
w sklad zespolu wchodzg specjalisci z roznych krajow czy nawet kontynentow
1 tylko taki kontakt jest mozliwy. Pozwala on zarowno zwigkszy¢ efektywnosc, ale
takze czesto, za sprawa outsourcingu programistow zaoszczedzi¢ pieniadze badz
zwickszy¢, jako§¢ wytwarzanego oprogramowania. Za sprawg Internetu, mozliwe
staje si¢ zwigkszenie wydajnosci zespotu, oraz wydtuzy¢ czas pracy catego zespotu
projektowego wykorzystujac roéznice stref czasowych. Sprawnei umiejetne zarzg-
dzanie zespolem wirtualnym daje wiele mozliwosci, ale takze jest duzym wyzwa-
niem dla lidera, ktéry musi odpowiednio koordynowa¢ prace oraz motywowac pra-
cownikéw bez kontaktu osobistego.

Umiejetnoscia, ktora jest niezwykle wazna, a ktorg moze pochwali¢ si¢ mnigj niz
25% kierownikow jest znajomo$¢ metod estymacji kosztow. Mniej niz,
10% z nich ma mozliwo$¢ wgladu do podobnych projektdw, ktore byly wczesniej
realizowane.” Przyczynia sic to do tego, Ze wciaz tak malo projektow
z branzy informatycznej konczy si¢ pelnym sukcesem. Estymacja kosztow, to umie-
jetno$¢ planowania harmonogramdéw, przypisywania odpowiednich zasobow do
zadan oraz okreslenie kosztow projektu. W projektach IT nalezy zwroci¢ szczegolng
uwage na wydatki zwigzane z naprawa wystepujacych blgdow w oprogramowa-
niach, gdyz dzialania te sg bardzo kosztowne.

Podczas catego procesu wytwarzania oprogramowania menedzer musi na bieza-
co monitorowac prace, kontrolowac czy nie zostat przekroczony budzet czy tez czas
projektu. A nastepnie analizowa¢ te odchylenia, jesli wystapia, czgsta praktyka jest
wykorzystanie do tego celu metody Earned Value, dzieki ktorej mozemy oszacowac
tendencje tych zjawisk.?>* Kolejnym obszarem wiedzy, ktory musi opanowaé mene-
dzer, zeby sprawnie dziata¢ jest zarzadzanie ryzykiem, projekty IT, sa, bowiem
szczeg6lnie narazone na r6znego rodzaju niepowodzenia.

Przystepujac do realizacji zlecenia, powinno si¢ doktadnie i realnie okresli¢ cel
projektu oraz jak najlepiej ustali¢ wymagania i oczekiwania klienta finalnego pro-
duktu. Wymaga to od kierownika nie lada umiejetnosci komunikacyjnych
1 interpersonalnych. Podczas wywiadu z klientem powinien on ustali¢ jego prioryte-
ty oraz okresli¢ jego stosunek do projektu, zdefiniowac jego poziom zaangazowania.

B Kieltyka L., Komunikacja w zarzqdzaniu, Agencja Wydawnicza Placet,

Warszawa 2002,s. 32
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Nastepnym obszarem zarzgdzania projektem IT, jest ich trafna ocena, ana-
liza a nastepnie znalezienie najstabszych stron projektu w celu ich moderni-
zacji 1 udoskonalenia. Analiza zakonczonych juz projektéw oraz wyciagnig-
cie trafnych wnioskow na przysztos¢ jest kluczowg umiejetnoscia lidera,
dzigki ktorej moze uniknaé¢ podobnych btedéw w przysztosci oraz udoskona-
li¢ istniejace procesy. Sam proces modernizacji w projektach IT jest o tyle
trudny, ze w tego typu przedsigwzigciach mamy do czynienia z bardzo napig-
tym grafikiem, oraz z tego, ze podczas wprowadzania zmian musimy utrzy-
mac¢ w pelnej sprawnosci funkcjonujace juz systemy.

Dobry menedzer powinien réwniez odznacza¢ si¢ szeregiem cech osobowo-
$ciowymi, ktore utatwig mu sprawne i skuteczne zarzadzanie zespotem projek-
towym. Lider musi posiada¢ wysokie poczucie wtasnej wartosci, menedzer, nie
moze, bowiem waha¢ si¢, by¢ niepewny, zwlaszcza w projektach IT, ktore od-
znaczajg si¢ wysokim ryzykiem, koniecznym jest szybkie reagowanie na zmie-
niajace si¢ warunki zewnetrzne. Kolejng cecha, jest asertywnos¢, powinien jasno
i zdecydowanie wyraza¢ swoja opinig, czy to pozytywna, czy negatywng. Kry-
tyka powinna by¢ konstruktywna, nieodnoszaca si¢ bezposrednio do osoby, lecz
Sposobow jej dziatania. Jednocze$nie powinien zawrze¢ w niej wskazowki, czy
rady jak poprawi¢ w przysztosci te elementy. Empatia, to kolejna cecha osobo-
wosci niezbedna dla sprawnego zarzadzania zespolem, pomaga ona rozumied
problemy oraz zachowania podwladnych. Dzigki czemu proces delegowania
zadan i odpowiednie dobieranie 0osob do nich jest realizowane zgodnie z celami
i warto$ciami projektu. Pomaga réwniez przy roztadowywaniu napie¢ i konflik-
tow w zespole projektowym. Sktonnos¢ do bycia zarzadzajacym, a nie podwtad-
nym, czyli dyrektywnos$¢ jest rowniez niezwykle wazna cechg. Dzigki tej umie-
jetnosci kierownik podejmuje niestandardowe decyzje, stawia wymagania i po-
trafi je egzekwowa¢ bez wzgledu na opinie innych. Cecha, bez ktorej niemozli-
wym jest osiagniecie sukcesy jest samodyscyplina, dzieki ktérej moze realizo-
wac krotko — i1 dlugofalowe plany. Pozwala ona na stawianie sobie ciggle no-
wych, ambitnych wyzwan. Kolejng umiejetnoscia, jest zarzadzanie emocjami,
dzigki czemu kierownik moze zapanowac na pojawiajacym si¢ kryzysem w fir-
mie i panowa¢ nad nastrojami grupowymi. Przewodzenie ludzmi pod presja
czasu, podejmowanie trudnych i ryzykownych decyzji to podstawa. Planowanie
oraz umiejetno$ci stawiania celow sobie, jak 1 innym réwniez jest wazne w pro-
fesji menedzera, dzigki dobremu zaplanowaniu usprawniamy caly proces two-
rzenia produktu, mozliwe jest rowniez oddzielenie spraw waznych od pilnych
a takze ustali¢ hierarche celow. Oczywiscie to tylko kilka cech, w ktore powi-
nien by¢ wyposazony dobry lider, umiejetnosci tych jest znacznie wiecej 1 nie-
malze kazda z nich jest rbwnie wazna.
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2. Podsumowanie

Reasumujac, bycie project menedzerem w branzy IT jest szczegolnie wymaga-
jacym zawodem. Wymaga si¢ od kierownika szeregu umiej¢tnosci i wiedzie,
dzi$ waska fachowa wiedza nie jest juz wystarczajaca. Z jednej strony menedzer
powinien opanowa¢ miedzynarodowe standardy w zakresie zarzadzania projek-
tami, wypracowane przez Project Management Institute, ale takze r6zne meto-
dyki dziatania (PMI, PRINCE2 czy SCRUM).Stanowia one kompendium przy-
datnej wiedzy dotyczacej m.in.: planowania projektu i budzetu, nadzoru nad
realizacjg poszczeg6lnych faz harmonogramu, koordynacji pracy zespotu i fina-
lizacji catego przedsiewzigcia. Z drugiej strony nalezy pamigtaé, ze niektore
umiejetnosci sg wrodzone i $cisle zwigzane ze sfera charakterologiczng. W za-
wodzie project managera I'T w sposob szczegdlny liczy si¢ rowniez doswiadcze-
nie. Strategiczne zarzadzanie projektami IT to szeroka, kompleksowa i wielo-
watkowa dziedzina wiedzy.

Abstract

The papershowshowimportant in the modern economyis a newtechnology. Currently,
almosteverycompany, not necessarilydirectlyrelated to the engineering software used to im-
plement a number of systemsthathave to improvedfunction of all the elements in
yourorganization. Thereis a growing role of the profession - Project Manager IT,
itisestimatedthatitmay be one of the most soughtafter and desiredoccupations XXI wielku. In
thisarticle we describewhatfeaturesshouldcharacterize a good manager IT project and
whichareas of knowledgemust master to effectively and efficientlyimplement the tasks.

Key words: projectmeneger, IPMA, project management, Agile, Earned Value, innovartions,
PMI, PRINCE2, SCRUM
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Miizeyyen Yavuz

The marketing of service

1. Introduction

Marketing is an organizational function and set of processes for creating,
communicating and delivering value to customers and for managing customer
relationship in ways that benefit the organization and its stake holders. The aim
is of marketing is to know and understand the customer so well that the product
or service fits him and sells itself.

Services are intangible economic activities offered by one party to another.
Often time-based, services performed bring about desired results to recipients,
objects, or other assets for which purchasers have responsibility. In exchange for
money, time, and effort, service customers expect value from access to goods,
labor, professional skills, facilities, networks, and systems; but they do not nor-
mally take ownership of any of the physical elements involved.

2. The Nature of Services

Service is located in every part of our lives. First of all, service directed at
people bodies (passenger transportation, health care, lodging, beauty salons,
physical therapy, fitness center, restaurant, barbers). Customers must physically
enter the service system. Must be prepared to spend time interacting and coope-
rating with the service provider. Secondly, services directed at physical po-
ssessions (freight transportation, repair and maintanence, warehousing and sto-
rage, office cleaning services, retail distribution). Customers are less physically
involved. Usually limited to dropping off item, requesting for service, explain
problem and returning to pick up item/pay bill. Sometimes service factory
moves to customer. As a result, satisfactory solution to custome problem or tan-
gible enhancement to item.

3. Types of Services

Service can be classified broadly as follows;

Professional services: Which server the business market segments in which
advisory and problem solving provided by a qualified professional known for
their specialty. For instance; financial&insurance service (banking leasing, bro-
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kerage, life and health insurance), marketing related service( advertising sale
promotion, products development and testing, market research), medical etc.
Consumer oriented services: The ones which the consumer is more acquain-
ted with, such as entertainment (movies channel, cinema, game parlors), hospi-
tability (hotels, restaurants catering, home delivery), travel, social services etc.

4. Services Marketing Mix

In services marketing, the traditional 4Ps of the marketing mix (product, pri-
ce, promotion, place) are adapted to the distinctive features of services. Then,
there are the 3 additional Ps of services marketing: people, physical evidence
and process.

Product (physical features, quality level, design, accessories, package, war-
ranties, brand) — The product in service marketing mix is intangible in nature.
Like physical products such as a soap or a detergent, service products cannot be
measured. Tourism industry or the education industry can be an excellent exam-
ple. At the same time service products are heterogenous, perishable and cannot
be owned. The service product thus has to be designed with care.

Place (channel type, coverage, locations, transportation, inventory) — Place in
case of services determine where is the service product going to be located. The
best place to open up a petrol pump is on the highway or in the city. A place
where there is minimum traffic is a wrong location to start a petrol pump. Simi-
larly a software company will be better placed in a business hub with a lot of
companies nearby rather than being placed in a town or rural area.

Promotion (promotion blend, advertising, sales promotion, direct marke-
ting,publicty) — Promotions have become a critical factor in the service marke-
ting mix. Services are easy to be duplicated and hence it is generally the brand
which sets a service apart from its counterpart. There are a lot of banks and tele-
com companies promoting themselves rigorously because competition in this
service sector is generally high and promotions is necessary to survive. Thus
banks, IT companies, and dotcoms place themselves above the rest by adverti-
sing or promotions.

Price (price level and pricing strategy, discounts, payment period) — Pricing
in case of services is rather more difficult than in case of products. A restaurant
owner can not price people only for the food he is serving.He will also pay for
the nice ambience he has built up for customers, for the band he has for music.
Thus these elements have to be taken into consideration while costing. Generally
service pricing involves taking into consideration labor, material cost and over-
head costs.

People (employess, customers, communicating culture and values, employee
research) — People is one of the elements of service marketing mix. People defi-
ne a service. For an IT company, thesoftware engineers define the business. For
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a restaurant,the chef and service staff defines the business. In banking case,
employees in your branch and their behavior towards customers defines the bu-
siness. In case of service marketing, people can make or break an organization.
Thus many companies nowadays are involved into specially getting their staff
trained in interpersonal skills and customer service with a focus towards custo-
mer satisfaction. In fact many companies have to undergo accreditation to show
that their staff is better than the rest.

Process (flow of activities, number of steps, level of customer involvement) —
Service process is the way in which a service is delivered to the end customer.
The process of a service company in delivering its product is of utmost impor-
tance. It is also a critical component in the service blueprint, wherein before
establishing the service, the company defines exactly what should be the process
of the service product reaching the end customer.

Physical Evidence (facility design, equipment, signage, employee dress, other
tangibles) — The last element in the service marketing mix is a very important
element. Services are intangible in nature. However, to create a better customer
experience tangible elements are also delivered with the service. For example if
people were to choose between a restaurant which has only chairs and tables and
good food and a restaurant which has ambient lighting, nice music along with
good seating arrangement and this also serves good food, they will prefer the
one with the nice ambience. That’s physical evidence. Several times, physical
evidence is used as a differentiator in service marketing. The difference between
a hospital and a government hospital is that a private hospital will have plush
offices and well dressed staff. Same cannot be said for a government hospital.
Thus physical evidence acts as a differentiator.

5. Characteristic of Services

Intangibility, heterogeneity, inseparability and perishability suggest certain
marketing approaches, which in turn lead to particular marketing strategies, that
differ from those for goods. Services marketers must cope up with the above
characteristic and devise marketing strategies so that the related marketing pro-
blems are overcome.

Intangibility-Services are intangible and insubstantial: they cannot be to-
uched, gripped, handled, looked at, smelled, tasted. Thus, there is neither poten-
tial nor need for transport, storage or stocking of services.

Furthermore, a service can be sold or owned by somebody, but it cannot be
turned over from the service provider to the service consumer. Solely, the servi-
ce delivery can be commissioned to a service provider who must generate and
render the service at the distinct request of an authorized service consumer.
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Inventory (Perishability)-Services have little or no tangible components and
therefore cannot be stored for a future use. Services are produced and consumed
during the same period of time. Services are perishable in two regards

The service relevant resources, processes and systems are assigned for servi-
ce delivery during a definite period in time. If the designated or scheduled servi-
ce consumer does not request and consume the service during this period, the
service cannot be performed for him. From the perspective of the service provi-
der, this is a lost business opportunity as he cannot charge any service delivery;
potentially, he can assign the resources, processes and systems to another service
consumer who requests a service. For example the hairdresser serves another
client when the scheduled starting time or time slot is over;an empty seat on
a plane never can be utilized and charged after departure.

When the service has been completely rendered to the requesting service con-
sumer, this particular service irreversibly vanishes as it has been consumed by
the service consumer. For example the passenger has been transported to the
destination and cannot be transported again to this location at this point in time.

Inseparability-The service provider is indispensable for service delivery as he
must promptly generate and render the service to the requesting service consu-
mer. In many cases the service delivery is executed automatically but the service
provider must preparatorily assign resources and systems and actively keep up
appropriate service delivery readiness and capabilities. Additionally, the service
consumer is inseparable from service delivery because he is involved in it from
requesting it up to consuming the rendered benefits. For example the service
consumer must sit in the hairdresser's shop and chair or in the plane & seat; cor-
respondingly, the hairdresser or the pilot must be in the same shop or plane,
respectively, for delivering the service.

Inconsistency (Variability)-Each service is unique. It is one-time generated,
rendered and consumed and can never be exactly repeated as the point in time,
location, circumstances, conditions, current configurations and/or assigned reso-
urces are different for the next delivery, even if the same service consumer requ-
ests the same service. Many services are regarded as heterogeneous or lacking
homogeneity and are typically modified for each service consumer or each new
situation. For example the taxi service which transports the service consumer
from his home to the opera is different from the taxi service which transports the
same service consumer from the opera to his home — another point in time, the
other direction, maybe another route, probably another taxi driver and cab.

Involvement-One of the most important characteristics of services is the par-
ticipation of the customer in the service delivery process. A customer has the
opportunity to get the services modified according to specific requirement.

Each of these characteristics is retractable per se and their inevitable confi-
dence complicates the consistent service conception and make service delivery
a challenge in each and every case.
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Proper service marketing requires creative visualization to effectively evoke
a concrete image in the service consumer’s mind. From the service consumer's
point of view, these characteristics make it difficult, or even impossible, to eva-
luate or compare services prior to experiencing the service delivery.

6. Need for Services Marketing

In this consumer oriented scenario the service sector is growing rapidly. Uti-
lity services expenditure growing rapidly faster than the nation’s total popula-
tion. But there was a lack of innovative marketing on the part of service industry
because of limited view of marketing, limited competition, non-creative mana-
gement, no obsolescence and lack of innovation in the distrubition of services.
Service need product as consequence. For instance; hospital (diagnostic services,
hospitalization nursing and all other medical related service, medicines), educa-
tion (aids likes OHP LCD projector), copyright service (fax machine, photo co-
pies) etc.

Services require a special understanding and unique marketing efforts by
marketers. Service industry has to be consumer oriented to compete more effec-
tively.

7. Growth and Importance of services

Because of the physiological need of the people get fulfilled, there is a de-
mand for more satisfaction. The changing lifestyle, changing Word, changing
economies, technological advances modernization, liberalization, privatization
and globalization policies are same of the factors for stimulating the dramatic
growth in services. There is drastic change in the industrial and business envi-
ronment because of two vital components that is services an information techno-
logy. Service can be classified broadly as follows;

Professional services: Which server the business market segments in which
advisory and problem solving provided by a qualified professional known for
their specialty. For instance; financial and insurance service (banking leasing,
brokerage, life and health insurance), marketing related service( advertising sale
promotion, products development and testing, market research), medical etc.

Consumer oriented services: The ones which the consumer is more acquain-
ted with, such as entertainment (movies channel, cinema, game parlors), hospi-
tability (hotels, restaurants catering, home delivery), travel, social services etc.

Most services marketing involves some good and there is explosive growth in
service industry an account of increased complexity specially and competitive
nature of business.

Percentage of GDP from services;
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Hong Kong 90.6%
Netherlands 79.6%
USA 78.7%

Japan 72.3%

India 53.8%

China 40%

Company
(managermeant)

“Enabling the promise® “Making the promise

Employees _ Customers

Intaractive markating
“Dalivaring the promise®

Picture nr 1.The Services Marketing Triangle

The triangle shows the three interlinked groups that work together to develop,
promote, and deliver services. These key players are labeled on the points of the
triangle: the company (or SBU (small business unit) or department or
»,management”), the customers, and the providers. Providers can be the firm’s
employees, subcontractors, or outsourced entities who actually deliver the com-
pany’s services. Between these three points on the triangle, three types of marke-
ting must be successfully carried out for a service to succeed: external marke-
ting, interactive marketing, and internal marketing. On the right side of the trian-
gle are the external-marketing efforts that the firm engages in to set up its cu-
stomers’ expectations and make promises to customers regarding what is to be
delivered. Anything or anyone that communicates to the customer before service
delivery can be viewed as part of this external-marketing function. But external
marketing is just the beginning for services marketers: promises made must be
kept. On the bottom of the triangle is what has been termed interactive marke-
ting or real-time marketing. This is where promises are kept or broken by the
firm’s employees, subcontractors, or agents. People are critical at this juncture.
If promises are not kept, customers become dissatisfied and eventually leave.
The left side of the triangle suggests the critical role played by internal marke-
ting. Management engages in these activities to aid the providers in their ability
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to deliver on the service promise: recruiting, training, motivating, rewarding, and
providing equipment and technology. Unless service employees are able and
willing to deliver on the promises made, the firm will not be successful, and the
services triangle will collapse. All three sides of the triangle are essential to
complete the whole, and the sides of the triangle should be aligned — that is,
what is promised through external marketing should be the same as what is de-
livered; and the enabling activities inside the organization should be aligned with
what is expected of service providers.

8. Gaps Model of Service Quality

Executives of services organizations have long struggled with how to appro-
ach service design and delivery in an organized manner. The dominant approach
to viewing the delivery of service quality in a structured and integrated way is
called the gaps model of service quality The gaps model positions the key con-
cepts, strategies, and decisions in delivering quality service in a manner that
begins with the customer and builds the organization’s tasks around what is ne-
eded to close the gap between customer expectations and perceptions. Every gap
and every strategy used to close the gaps in the model retains a focus on the
customer at its core. The central focus of the model is the customer gap — the
difference between customer expectations of what will be delivered and percep-
tions of the service as it is actually delivered.

The other four gaps in the model are known as the provider gaps and each re-
presents a potential cause behind a firm’s failure to meet customer expectations.

Closing the customer gap — delivering quality service — at the top of the mo-
del is a complex undertaking involving many different organizational and em-
ployee skills and tasks. These tasks can be sorted into four other gaps — the
provider gaps — each of which needs to be closed in order to close the customer
gap. The following four provider gaps, shown under the horizontal line in the
figure above are the underlying causes behind the customer gap:

Gap 1: The listening gap

Gap 2: The service design and standards gap

Gap 3: The performance gap

Gap 4: The communication gap.

The Customer Gap

The Customer gap is the heart of the gaps model. It represents the difference
between customer expectations and perceptions of service performance. The
model suggests that closing this gap by matching or exceeding customer
expectations will result in the achievement of service quality from the custo-
mer’s perspective.
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A prominent focus of both academic and practical research has involved
identifying the dimensions of service quality. Considerable exploratory and em-
pirical work resulted in the identification of five dimensions:

1. Assurance: Knowledge and courtesy of employees and their ability to inspire
trust and confidence.

2. Empathy: Caring, individualized attention the firm provides its customers.

3. Reliability: Ability to perform the promised service dependably and accura-
tely.

4. Responsiveness: Willingness to help customers and provide prompt service.

5. Tangibles: Appearance of physical facilities, equipment, personnel, and
communication materials.

Gap 1 — The Listening Gap

Provider gap 1, the listening gap, is the difference between customer expecta-
tions of service and company understanding of those expectations. A primary
cause in many firms for not meeting customers’ expectations — that is, the cu-
stomer gap — is that the firm lacks accurate understanding of exactly what those
expectations are. Many reasons exist for managers not being aware of what cu-
stomers expect: They may not interact directly with customers, they may be
unwilling to ask about expectations, or they may be unprepared to address them.
Closing the listening gap requires that management or empowered employees
acquire accurate information about customers’ expectations. Customer expecta-
tions must be assessed accurately before new services are developed, and they
must be tracked after

the services are introduced.

Gap 2 — The Design And Standards Gap

Closing gap 1 through research and effective management of customer rela-
tionships is necessary, but not sufficient, for achieving service excellence. Even
when a company has a thorough and ongoing understanding of its customers’
expectations, it is still very possible, in fact, quite easy, to fail to deliver quality
service. Focusing on gap 2, the design and standards gap, is the next step toward
ensuring against such failure. This gap is concerned with translating customer
expectations into actual service designs and developing standards to measure
service operations against customer expectations.

Gap 3 — The Performance Gap

Although a company may have closed both the listening gap and the service
design and standards gap, it may still fall short of providing service that meets
customers’ expectations if it is unable to deliver service in the way the service
was designed. Gap 3, the service performance gap, must also be closed to make
sure there is no discrepancy between customer-driven service design and stan-
dards and actual service delivery. Even when guidelines exist for performing
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service well and treating customers correctly, high-quality service performance
is not a certainty. Standards must be backed by appropriate resources (people,
systems, and technology) and also must be enforced to be effective — that is,
employees must be measured and compensated on the basis of performance
along those standards. Thus, even when standards accurately reflect customers’
expectations, if the company fails to provide support for those standards — if it
does not facilitate, encourage, and require their achievement — standards do no
good. When the level of service delivery falls short of the standards, it falls short
of what customers expect as well. Narrowing gap 3 by ensuring that all the reso-
urces needed to achieve the standards are in place reduces the customer gap.

Gap 4 — The Communication Gap

Even when a firm has done everything suggested by the other three gaps to
ensure service quality, there can still be a failure to meet customer expectations
if communications about the service do not match with what is delivered. Thus,
the final provider gap that must be closed is the communication gap, or gap 4.
This gap focuses on the difference between service delivery and what is com-
municated externally to customers through advertising, pricing, and other forms
of communications.

9. Conclusion

Services marketing strategy focuses on delivering processes, experiences, and
intangibles to customers rather than physical goods and discrete transactions.
Delivering experiences successfully and building customer relationships are
complicated undertakings involving many different strategies and tactics. Al-
though companies have often found it difficult to attack service problems in an
organized manner, a well-established model called the gaps model focuses on
the customer and describes the approaches necessary to close the gap between
customer expectations and perceptions.
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Abstract

In today’s complex business world, the question of business ethics is increasingly gaining im-
portance as managers and employees face numerous ethical dilemmas in their jobs. The ethical
climate in the Turkish business environment is also at a critical stage, and the business communi-
ty as a whole is troubled by ethical problems. This study attempts to determine the effect of in-
dividual, managerial and organizational factors on the ethical judgments of Turkish managers, and
to evaluate the ethical perceptions of these managers. The findings of this study reveal that the
ethics score, the measure of ethical judgment, of Turkish managers differs significantly only with
respect to gender and that female managers have higher ethics score than male managers. Other
individual, managerial and organizational factors considered in this study do not have any signifi-
cant effect on the ethical judgments of the managers. A comparative analysis between female and
male managers in terms of their ranking of the eleven ethical business scenarios, ranking of the
sixteen unethical acts, ranking of the factors influencing managers to engage in unethical practi-
ces, and ranking of the various parties to whom a company is socially responsible enables the
researchers to enlighten the subject of business ethics in Turkey.

1. Introduction

Various cases such as bribery, environmentalpollution, tax frauds, deceptive
advertising and production of unsafe products awakened the interest of the busi-
ness world on the subject of business ethics and urged the business executives in
the United States and Europe to pay more attention to this crucial issue.
The Business Roundtable’s 1988 report, stating that “the question of ethics in
business conduct has become one of the most challenging issues confronting
corporate America in this era” (p. 4), clearly indicates the importance of busi-
ness ethics. The ethical climate in the Turkish business environment is also at
a critical stage and the business community as a whole is troubled by ethical
problems. The significantly high number of ethics violations that involved poli-
ticians and professionals in business careers urged Turkish business executives
to concentrate on this subject. In the summer of 1992, Young Businessmen As-
sociation of Turkey (TUGIAD) and Turkish Industrialists’ and Businessmen’s
Association (TUSIAD) issued the first two publications on business ethics in
Turkey. [TUGIAD’s report (1992) revealed valuable information about the ethi-
cal values of 156 managers working in companies that were among the 500 lar-

253



gest companies in Turkey. According to this study, 46.15% of these managers
considered business ethics to be an important issue in the Turkish business envi-
ronment; and revealing company information, falsifying company reports and
unreasonable amount of absenteeism from work were ranked among the most
important unethical acts by these managers. TUSIAD (1992) published the Tur-
kish translation of F. P. McHugh’s book called Ethics — in Business Now. This
book presents the ethical issues commonly confronted in the business world and
the means used by managers to cope with these moral problems, along with so-
me case studies on which Turkish managers could make their own ethical deci-
sions. According to another report analyzing the ethical state of the Turkish
companies (Capital, 1993), there is an increasing interest in the subject of busi-
ness ethics in Turkey; however, Turkish companies are reported to be still at the
very beginning of this process. With many cases of bribery, tax evasion, insider
trading and deceptive business practices observed in Turkey, it appears to be the
right time to examine the ethical state of the business world in Turkey and to
gain insight into the ethical judgments and perceptions of the managers. Since
this research is conducted in Turkey, it would be proper at this point to inform
the readers about some main characteristics of this country. Turkey is a develo-
ping country with a GNP per capita of 2,734 U.S. dollars and a population of
61.2 million (TUSIAD, 1996). The country has a critical geographical location
acting as a bridge between Europe and Asia. Moreover, it has joined the Cu-
stoms Union with the European Union in 1996. Following several decades of
protected economy and import substitution under state capitalism, at the begin-
ning of the 1980s Turkey successfully implemented an industrialization policy
based on economic liberalization. The rise in the number of entry of multinatio-
nal companies into the Turkish market and increasing globalization facilitated
the progress of the business world in Turkey. This study attempts to determine
the effect of individual, managerial and organizational factors on the ethical
judgments of Turkish managers, and to evaluate the ethical perceptions of these
managers.

2. Previous research findings

This section includes research findings of previous studies conducted on the
issues of ethical beliefs of managers, the effect of individual, managerial and
organizational factors on the ethical judgments and perceptions of managers,
unethical business practices, factors influencing managers to engage in unethical
acts and various parties to whom a company is socially responsible. Ethical be-
liefs of managers. Business ethics literature includes surveys of ethical beliefs
and behavior of business executives from various countries and industries.
Among these studies, Baumhart (1961), Brenner and Molander (1977), Chonko
and Hunt (1985) and Ferrell and Weaver (1978) surveyed the ethical beliefs of
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American managers. Becker and Fritzsche (1987) examined the differences in
attitudes among American, French and German managers. lzraeli (1988) su-
rveyed Israeli managers, McDonald and Zepp (1988) investigated the ethical
perceptions of Hong Kong Chinese business managers, and Zabid and Alsagoff
(1993) examined the perceived ethical values of Malaysian managers. This pre-
sent study explores the ethical judgments and perceptions of Turkish managers.
The effect of individual, managerial and organizational factors on the ethical
judgments and perceptions of managers. The effect of individual, managerial
and organizational factors on the ethical beliefs of managers has received great
research attention in the empirical literature (Chonko and Hunt, 1985; Kelley et
al., 1990). A demographic characteristic that has been mostly researched is gen-
der. The overall result of gender studies is however inconclusive. Some studies
revealed that females were likely to act more ethically than males; at least in
some situations (Akaah and Riordan, 1989; Chonko and Hunt, 1985; Ferrell and
Skinner, 1988), while other studies found that gender had no impact on ethical
beliefs (Barnett and Karson, 1989; Browning and Zabriskie, 1983; Callan, 1992;
Dubinsky and Levy, 1985; Fritzsche, 1988; Hegarty and Sims, 1978; Kidwell et
al., 1987; Nyaw and Ng, 1994; 18 M. G. Serap (Atakan) Ekin and S. Hande Tez-
olmez Serwinek, 1992). Of these studies, the findings of Chonko and Hunt
(1985) revealed that female marketing managers were more sensitive to ethical
dilemmas than male managers. Fritzsche (1988), on the other hand, did not find
any significant differences in ethical beliefs between male marketing managers
and their female counterparts. Barnett and Karson (1989) also found that gender
was not a significant factor in discriminating business executives regarding their
reactions to ethical dilemmas. Studies relating age to ethical beliefs have more
consistent results and the consensus is that older respondents show less tolerance
for unethical behavior than younger respondents (Barnett and

Karson, 1989; Harris, 1990; Longenecker et al., (1989). For instance, Serwi-
nek (1992) found that older workers had stricter interpretations of ethical stan-
dards. On the other hand, the study of Browning and Zabriskie (1983) revealed
that younger purchasing managers had a more ethical viewpoint than older ma-
nagers, and the studies conducted by Callan (1992), Izraeli (1988) and Kidwell
et al. (1987) showed no significant differences between young and old managers.
Studies relating educational level to ethical beliefs yielded contradictory results.
While Browning and Zabriskie (1983) found that purchasing managers with
higher education level viewed gifts and favors to be more unethical than less
educated purchasing managers, the empirical results of the studies conducted by
Dubinsky and Ingram (1984), Harris (1990), Kidwell et al. (1987) and Serwinek
(1992) showed that there was no significant statistical relationship between the
respondents’ educational level and their ethical beliefs. Regarding position,
which is one of the managerial factors, the study of Delaney and Sockell (1992)
revealed that lower level managers perceived greater need to be unethical to get
ahead than upper level managers. In a study comparing top level managers with
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those from middle level, Kam-Hon (1981) found that middle level managers
were less ethical than top level managers. Mehta and Kau (1984) also found that
the hierarchical level in the organization was positively related to the level of
ethics; the higher the level of the executives in the organizational hierarchy, the
more ethical were their behavior.

Contrary to these findings, Posner and Schmidt (1987) reported that as an
employee’s level in the organization increases, the employee’s ethical beliefs
and decision making behavior decreases. In addition to these findings, however,
Akaah and Riordan (1989) and lzraeli (1988) found no relationship between
organizational level and ethical behavior of the managers. Lincoln et al. (1982)
examined the variations in the level of ethics of top executives by their depart-
ment such as finance, marketing and production and found significant differen-
ces in ethical beliefs among managers with different job specialization. The
marketing executives had more ethical beliefs and personal values than finance
or production executives. Finance executives were found to have the lowest
level of ethical beliefs, while production executives were somewhere in be-
tween. This finding can be related to the fact that marketing executives are more
exposed to other people such as customers, competitors and government than
finance or production executives. Some empirical studies have revealed that
managers with longer tenure tended to be more ethical than those with shorter
tenure (Harris, 1990). Barnett and Karson (1989), who asserted that increasing
age and career stage are important factors in explaining higher ethical behavior,
found that early career stage managers acted significantly less ethically than the
ones in later career stages. As for the effect of the organizational factors on the
ethical beliefs and behavior of the managers, company size is generally reported
to be influential on the ethical perceptions and behavior of the managers. In the
review article of Ford and Richardson (1994), it is stated that as the size of the
organization increases, individual ethical beliefs and ethical decision making
tend to decrease. Dalton and Kesner (1988) showed that the managers of large
organizations were more likely to engage in unethical behavior than the mana-
gers of small firms. Longenecker et al. (1989) also discovered differences in
corporate ethical behavior based on firm size, but they found no pattern concer-
ning the differences between small and large companies. Moreover, Business
Ethics in Turkey 19 Browning and Zabriskie (1983) revealed that respondents
from larger firms were more likely to accept gifts and favors from ex-suppliers.
Murphy et al.’s (1992) study showed that smaller companies tended to avoid
unethical behavior in marketing issues while larger firms tended to avoid unethi-
cal issues in operational areas. On the other hand, Vitell and Festervand (1987)
revealed that managers from smaller firms believed that unethical practices were
more common in small organizations. Studies relating industry type to ethical
behavior of the managers found no significant differences in responses of the
managers working in different industries. Akaah and Riordan (1989), Dornoff
and Tankersley (1975, 1976) and Ford and Richardson (1994)’s studies found no
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significant relationship between these variables. Researchers concluded that
industry ethical standards were not related to an individual’s ethical beliefs and
decision making behavior. Several researchers report that the existence of written
corporate code of ethics increases an individual’s ethical beliefs and ethical de-
cision making. Managers working in firms that have ethical codes exhibit more
ethical behavior than the ones working in firms that do not have a code (Chonko
and Hunt, 1985; Singhapakdi and Vitell, 1990; Tsalikis and Fritzsche, 1989;
Weeks and Nantel, 1992). In 1994, Ford and Richardson asserted that the exi-
stence of corporate code of ethics along with top management’s use of rewards
and sanctions for code adherence and violations will increase ethical beliefs and
ethical decision making more than the sole existence of the code. A well com-
municated code of ethics relates positively to the ethical behavior of the mana-
gers. However, in another study, Murphy et al. (1992) found that code of ethics
contributed little to predicting ethicalbehavior of the managers. Unethical busi-
ness practices. Regarding the ethical issues encountered by the managers in the
business world, practices such as influence buying, hiding information, rule vio-
lations, stockholder fraud, insider trading scandals and environmental pollution
were among the mostly mentioned moral issues and unethical practices in the
study of Vogel (1991). Additionally, falsifying reports, taking credit for so-
meone else’s work, padding one’s expense account, bribery, using company time
for personal business, and engaging in unethical sales practices were found to be
some of the most unethical situations confronting managers (Zabid and Alsagoff,
1993). Factors influencing managers to engage in unethical acts. In one of the
early examinations of corporate ethics in America, Baumhart (1961) found that
the key factors influencing managers to engage in unethical behavior were the
behavior of superiors, the ethical climate of the industry, the behavior of one’s
equals in the company, the lack of formal company policy and one’s personal
financial needs. Additionally, the researches conducted by Brenner and Molan-
der (1977) on American managers and later by Zabid and Alsagoff (1993) on
Malaysian managers revealed that the behavior of superiors and the absence of a
corporate policy were the two main causes of unethical behavior. Various par-
ties to whom a company is socially responsible. Business ethics is concerned
with the decisions and actions of business executives that affect various stake-
holders (Hosmer, 1991). It focuses on what the relationships of the corporations
are and ought to be with their employees, customers, shareholders, creditors,
suppliers, distributors and all members of the communities in which they operate
(Bird and Gandz, 1991). In the study conducted by Brenner and Molander
(1977) on American managers, customers, shareholders, employees, local com-
munity, society in general, suppliers and government, in that order, were identi-
fied to be the various groups to whom a company is socially responsible.
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3. Research objectives of the present study

Business ethics being a very important and a new subject for the Turkish bu-
siness world had to be explored and this study is conducted to examine the ethi-
cal state of the business world in Turkey. The data of this study is obtained from
a larger survey investigating the present state of business ethics in Turkey by
gaining insight into and comparing the ethical judgments of Bogazici University
alumni managers and the senior and graduate students of the Faculty of Econo-
mics and Administrative Sciences of Bogazici University (Atakan, 1994). The
sample includes only the managers who are the Bogazici University graduates so
that they will have similar educational background with the students who will be
the business leaders of tomorrow. Both groups have at least four years of under-
graduate education from the same university, namely Bogazici University, which
is academically one of the most prominent and respected institutions in Turkey.
In this study, the results of the manager sample are evaluated. The research ob-
jectives- of this study are: (1) to reveal the ethical judgments of Turkish mana-
gers by evaluating their responses to ethical scenarios; (2) to determine the effect
of the individual factors such as gender, age, educational level and income level
on the managers’ ethical judgments; (3) to explore the influence of the manage-
rial factors such as position, department and tenure of the managers on their et-
hical judgments; (4) to reveal the effect of the organizational factors such as
number of years company is in business, industry, company size, existence of
a written corporate code of ethics, and whether the company is a domestic or
a multinational one on the ethical judgments of the managers, and (5) to evaluate
Turkish managers’ perceptions of unethical acts, factors influencing them to
engage in unethical practices, and parties to whom a company is socially respon-
sible .

4. Sample and data collection

The questionnaire providing data of this study was administered to the mana-
gers working incompanies operating in different industries in Turkey, mainly in
Istanbul. A non-probabilisticsampling method, namely judgmental sampling,
was used in this study. The judgment criteria wasto contact the managers who
were the graduates of the Faculty of Economics and AdministrativeSciences of
Bogazici University. The list of thecompanies which employ the graduates was
obtained from the Alumni Office; and 20 companies, 10 domestic and 10 multi-
national, that employed the highest number of Bogazici University alumni were
selected. In order to reach 15 managers from each of these 20 companies, the
attempted sample size of the study was judged to be 300. After two follow-ups,
160 managers replied and accordingly a response rate of 53% was obtained. The
individual and the managerial characteristics of the managers and the organiza-
tional background of the companies are summarized in Table 1. As indicated in
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the table, the sample consists of almost an equal number of male and female
managers mostly between 26-39 years of age. The majority of the managers
have a high monthly income (over 25 million TL). They are mainly middle level
managers. Most of them are working in marketing and sales, and finance de-
partments. The majority have work experience of one to three years. About 70%
of the managers are working in multinational companies. Of these managers,
60.2% are working in American, 14.3% in Swiss, 14.3% in Dutch, 10.2% in
Japanese and 1.0% in German companies. Most of the managers are employed
in companies operating in the chemicals and pharmaceutical industry and in the
finance and service industry. The majority of the managers are working in com-
panies that have been in business for more than 15 years and which employ mo-
re than 500 workers. Nearly half of the managers are working in companies that
possess a written corporate code of ethics. Of the managers working in mul-
tinational companies, 51.1% report that their company has a written corporate
code of ethics; and of the managers working in domestic companies, 43.9% re-
port that their company has a written code of ethics. Additional information abo-
ut the general business environment of Turkey and the characteristics of compa-
nies and managers will give the reader a clearer view and a better understanding
of the sample characteristics of this study as presented in Table I. A survey con-
ducted by TUGIAD (1992) on 156 companies which were listed among the 500
largest companies in Turkey revealed that 36.54% of these companies employed
less than 500 workers, 25% between 500 and 1000 workers and the rest more
than 1000 workers. 86.54% of these companies have been in business for more
than 12 years. 51.92% of the mana—gers have stated that even though not speci-
fically a written code of ethics, some business rules and regulations covering
ethical principles exist in their compa—nies. 92.31% of the 156 managers are
male, and 5.77% are female. Finally, the capital share of the multinational com-
panies operating in Turkey is 48.07%.
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Marina Zabalza Real

Busines ethics and cosporate social responsabilty

1. Introduction

This article offers some introduction ideas about the ethics in organizations and
about the function of the manager in the promotion of the ethics. | will speak about
some wrong ideas about what it is ethics to highlight the importance of the integra-
ted ethics in business and its practices in the daily activity. | will notice that ethics is
a necessary condition for being a good manager and for the company to achieve the
excellence.

If one thing has characterized the private sector over the last few years, it has be-
en the acute economic crisis, in which we are still immersed today. During this pro-
cess, the importance of transparency and ethics as an integral part of business mana-
gement has become evident. In that respect, many experts from the private sector
have supported the idea that Corporate Social Responsibility (CSR) has failed in
reducing risks and correcting behavioural patterns. This article provides a view of
the current state of CSR development in today’s Spanish private sector, as well as in
the public sector.

2. What is and what is not ethics?

I will start explaining what is not ethics. Is it fashionable? Maybe some years
ago, now we prefer terms for “neutral” like corporate social responsibility
(CSR), corporate citizenship, sustainability, etc...., maybe because people that
behaves in that way they are not totally aware of ethics in business. But we just
only need to take a look around to realize that ethics is still external to some
business practices or at least because of some events like the economics crisis in
2007 and the fight against corruption in Spain, for example.

Continuing with what is not ethics, we can say that it is not what everyone
does, nor what society ask in every moment. It is not the rules of the market nor
the law enforcement. Ethics cannot be based on a rule accepted by the society
because it is always changing, and also cannot be based in economic science and
the behave of the market. It cannot be based on a law, that is needed but not
enough, because law cannot always anticipate behaviours.

Some people believe that ethics is black or withe: you can be an ethic person
or not. Questionable that sometimes this works as an excuse: we can barely be-
have always in an ethic way, so this allow us to behave in an unethical manner.
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Another people adopt a lighter attitude: for them, ethic is an added to routine
conducts. Ethics become a mix of pay relatively high salary, not pollute and if
market conditions allows it: have some rules to fulfil, conduct rules. And after
that you can consider yourself an ethic person.

According with we have mentioned before, ethics become a group of rules to
fulfil, and that company consider them restrictions from outside the company
about is daily activity. Minimum salary, limit working hours, taxes, environmen-
tal laws, gender equality. From a point of view that can justify the disagreement
of some economists is because ethics can become an obstacle to business effi-
ciency. All these aspects make difficult the fit between ethics and business ma-
nagement, because always will be an external restriction.

But there is another way to understand ethics. A company is a group of peo-
ple, looking for the coexistence for achieve some goods, services, salaries, and
also some common goals. These common goals are the company’s objectives S0
as to achieve the excellence. And when we understand this, we also understand
that ethic in business is a group of conditions for people, organizations, and so-
ciety in which they move, and that allows companies to reach the excellence.

The ethics in a company is a necessity: something internal that fit with its go-
als and activities. Affirm that rivalry, technology or the market do not allow
organizations to behave in an ethical way is, definitely a way to recognize its
manager failure.

3. Why busines should be ethical?

A company, and excellence company, is — should be- and ethic company.
And if is not ethical, will not be an excellence company, although it’s obtaining
high profits and a good reputation. Because the word excellence does not mean
only a good economic results, as it can do gangster business and drug dealing.

An excellence company is not a technic company with a “correct” economic
performance with some ethical values added, with ethical rules, or a social re-
sponsibility manager, achieving the social, environmental requirements. The
strategy of an ethical business should start from its beginnings, from the descri-
bing of its goals, mission and until its implementation and final evaluation.

Why? Because this company will have another point of see problems and it
will always focus on the consequences of its decision over all implied persons:
manager, worker, clients, suppliers, society, even the generated invoices. Thus,
this company will “see” relevant things not always for the short-term, but for the
political and actions consistency, stakeholders and the creation of trust with
them and between the organization.

Let me make an example: Imagine a company that only search the economics
success. This company will see this ethical rules only as something to fulfil,
setting from outside the company and consider as restrictions to obey. It will
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fulfil this rules looking the profit-loss analysis without caring the possible con-
sequences.

On the other hand, if the company wants the excellence, it will see the con-
sequences of every injustice behaviour and will decide that is not the correct way
to behave. Thus, this company will see different ways to follow than the other
one, finding opportunities according to its political.

In some way, what an ethical manager does is changing the questions. So-
mething that is not easy when you do not want to achieve that change, when the
company’s culture is hard to change, or because even you desire it, you do not
have the capabilities for doing it.

This carry us to an important conclusion: we can say that so many unethical
decisions, before be unethical, they are wrong decisions. Or better, the fact that
they are unethical carries out that they are wrong. Therefore, lot of corrupt and
dishonest manager are, above all, bad managers.

There is also another conclusion: the ethical behaviour can be a competitive
advantage for the company because of its capability that others cannot see. For
choosing alternatives that others do not identify, for achieving result that other
even cannot dream with.

4. Csr in business sector

Now the business ethics is a well-known concept, I’'m going to talk about
corporate social responsibility. We can define CSR as a sense of responsibility
towards the community and environment (both ecological and social) in which it
operates. It should minimise any harm to the environment and work in ways that
do not damage the communities in which it operates. This is known as corporate
social responsibility.Now the breach between the awareness of small businesses
and that of medium and large companies has expanded significantly. The vision
of CSR is qualitatively different between these groups regarding the concept, the
perception of its usefulness and the level of scepticism towards its future deve-
lopment. CSR is becoming integrated into business discourse. 6 out of etery
10 businesses are now aware of CSR Awareness of the CSR concept continues
to gain momentum in the Spanish private sector. There is a significant increase
in the number of companies that demonstrate awareness of CSR, rising from
54% to 60% in 2010. In the case of large and medium sized companies CSR
awareness is practically complete, reaching 96% in spontaneous responses. That
is in contrast to small companies, where this sort of awareness only reaches
52%.
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5. Corporate attitudes towards csr

The attitude that an organization demonstrates in its approach to Social Re-
sponsibility can indicate present and future trends concerning the development
and evolution of CSR policies within the private sector.

Companies show a more defensive attitude towards CSR in a context of cri-
sis. Scepticism about CSR is on the increase. The majority of Spanish companies
believe that CSR generates mutual benefits both for society and for the private
sector, although they recognize the difficulty in measuring these benefits. On the
other hand, the perception about the advantages and consistency of CSR has
declined due to an increased scepticism. This less favourable perception is prin-
cipally due to a significant deterioration in the economic situation, which leads
companies to adopt a more defensive position. So, a more sceptical stance to-
wards CSR is maintained by small companies (less than 100 employees), whilst
the medium and large companies are dominated by more favourable opinions of
the advantages of CSR. This divide is consistent throughout the entire report.

The importance of CSR will continue to grow, but at a slower rate. 84% of
businesses believe that CSR will have an equal or greater significance in the
future. The perspectives on the future of CSR are still positive. 84% of busines-
ses think that the significance of CSR will be equal or greater in the years to
come.

Overall, responses suggest that CSR will continue to consolidate in the futu-
re, despite small companies appearing more reluctant on the subject. It seems
probable that the pull effect of the medium and large companies, with a large
influence over the small, will contribute. Priorities within CSR also adapt to the
economic cycle. Employment creation is gaining priority, to the detriment of
environmental concerns. Changes produced respond to a change in the current
socioeconomic context, where variables linked to employment are gaining im-
portance and the environment has given way to client protection. Nonetheless, it
must be noted that these changes are slight and do not alter the global framework
of corporate CSR priorities.

6. Csr in a Context of Crisis

The economic crisis has had a direct impact on all areas of activity within
companies. In order to balance the budget and adjust to new conditions in the
market, the majority of organizations have had to adjust their spending and
investments. This section aims to analyse the direct impact that this situation has
had on CSR activities. Businesses show signs of the crisis and this has repercus-
sions for their CSR policies. However, not all are giving up. One in three companies
has cut its CSR activities. One in every three Spanish businesses has stopped carry-
ing out CSR activities as a direct consequence of the economic situation. In contrast,
65% show that their business is maintaining or even increasing their CSR activities.
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Continuing this analysis, we can distinguish once again between the behavio-
ur of small and of medium and large companies, since they differ noticeably as
regards the size of the cutback. A large proportion of small businesses, opt for
complete or partial cutbacks, demonstrated by 45% of companies, who confirm
having cutback their activities. The impact on medium and large companies is
significantly smaller. Of the 32% which have made cutbacks in their CSR pro-
grams, the majority — more than 80% - have opted for a partial reduction in ac-
tivities, rather than for their complete disposal, as the other 20% have done.

7. Csr In public sector

Within this section on the public, this article tries to analyse the level of awa-
reness on CSR, the perceptions about businesses’ behaviour in this area, and the
level of integration of responsible consumption.

Awareness and clarity of CSR is especially crucial when analysing the public,
since a number of factors which could facilitate or hinder the development of the
concept come into play. The consumer is permanently exposed to an enormous qu-
antity of incentives, such as advertising, political debates and campaigns around
social and environmental topics. Socio-cultural class and age are determinates when
grasping the concept and forming a favourable or critical opinion of CSR.

The concept of CSR is increasingly penetrating among consumers. One in
two citizens has heard about CSR. Awareness of the topic of social responsibili-
ty has increased in the last two years, crossing the threshold of 50% of citizens
who acknowledge having heard of it. Spontaneously 51% appeared to have been
exposed to the term. Nevertheless, the concept is still not very well-established,
as only 5.6% of Spanish felt they had an advanced knowledge of this topic. So-
cial topics have gained importance in the public attitude towards CSR. On the
one hand, the effects of the economic crisis have an impact on citizens and am-
plify the sensitivity towards the social dimension; on the other hand, the concept
of CSR is evolving and increasing the value of environmental protection.

8. Public attitudes towards crs

In this section we try to analyse which criteria the public takes into account when
labelling an organization as a “good company””.

Social responsibility is becoming more important as an attribute of a “good com-
pany”, due to a greater concern for employment. Market attributes have less and less
influence in the evaluation of a business. To identify which attributes citizens value
when considering a company as “good” we have breaking them down into two ty-
pes: market attributes — linked to competitiveness — and CSR attributes — those most
typically linked to social responsibility.
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Hence, concern for employees on the one hand, and loyalty and trust, on the
other, have contributed to an increase in the value of CSR. As far as concerns market
related attributes, primarily quality, as well as price and brand have diminished in
importance.

The analysis of both dimensions seems to show the effects of the severe econo-
mic crisis upon employment, salary cuts and a loss of trust in the private sector.

The importance of CSR in the eyes of the public has remained constant over re-
cent years. 61% of the population thinks that CSR should be a total priority, while
the other 30% think that CSR, whilst being important, should have a secondary role
amongst corporate priorities. Only 2.5% of people think that CSR is not part of bu-
sinesses’ responsibilities.

Citizens continue to appreciate improvements in CSR management. 6 out of
10 citizens perceive improvements in the social and environmental performance.
The general public observes improvements in businesses’ concern for their social
and environmental surroundings. This perception is independent of the segmentation
of citizens according to their attitudes towards CSR. The groups that observe the
highest level of concern for these topics correspond to an upper middle or upper
socio-cultural class. On the cynical end of the scale are young people between
18 and 24 years old, among whom only 44% notices improvements from businesses.

9. Conclusions

Now it is clear that business ethics is not something to be added to the business
daily activity, it is something more important. Now we also know that a good com-
pany is an ethical company, with an ethical manager, not because of fulfilling some
requirements, but it is because of trying to manage a group of persons to achieve
some common goals.

Regarding Corporate Social Responsibility, it is navigating through turbulent wa-
ters in the context of a severe crisis. This exceptional situation permits us to evaluate
the resilience of CSR and confirms it as a longstanding tendency. From a behavio-
ural point of view, we have seen cutbacks in certain corporate activities and in some
consumer practices. By our judgment, all this is normal and clearly responds to
a change in circumstances. Businesses as well as consumers have fewer resources at
their disposal and feeble prospects of benefits and employment, which consequently
means less generalized optimism.

Discounting the effect of the crisis on consumers” confidence, we can see that the
findings of this study reflect the solidity of the subject of CSR. From a corporate
perspective we have observed an increase in awareness and clarity of the concept of
CSR. With regards to the public, we see in turn a greater establishing of the concept
and a positive evaluation of companies’ concern for society and the environment.
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As for the future, in my opinion, CSR will continue to gain influence because
this tendency is continually proven on a long term basis, equally in the private and
public sectors.
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Indicadores de qualidade da gesao fiscal publica dos
municipios da mesoregiao norte de Minas

Resumo

O objetivo desta pesquisa foi averiguar a qualidade da gestdo fiscal dos municipios da
Mesorregido Norte de Minas no ano de 2013, através da analise dos indicadores IFGF, e assim
verificar se a média da pontuagdo dos mesmos se distanciam ou ndo do padrdo estadual
e nacional, e apurar também a situag@o da gestdo dos mesmos. A analise dos dados revelou que
a maioria dos municipios pesquisados se encontram em situagao dificil quanto a posigao fiscal,
onde uma grande porcentagem possui uma gestdo com dificuldade e/ou critica, verificou-se
também que essa situagéo néo se difere muito dos outros municipios brasileiros. Por fim este
artigo, ao apresentar os seus fundamentos tedricos, sua metodologia, dados e resultados, que
também procurar interlocutores junto a Universidade Tecnoldgica de Lublin, como intuito de
aprimorar parametros de analise da gestdo publica.

Palavras-chave: Gestdo Publica Municipal, Municipios da Mesorregido Norte de Minas, Lei de
Responsabilidade Fiscal, IFGF
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Quiality indicators for municipalities fiscal public management —
The case of Minas Gerais- Brazil northern mesoregion

1. Introducao

Devido as dificuldades economicas que os municipios brasileiros enfrentam
faz-se necessario aplicar uma gestdo moldada na eficiéncia, economia, qualidade
na prestagdo dos servigos publicos, e principalmente clareza dos gestores repre-
sentantes do Executivo e Legislativo. Portanto considerando o pacto federativo,
cabe aos poderes Executivos e Legislativos exercerem suas responsabilidades
constitucionais para que o interesse publico seja alcangado de acordo com
a maximiza¢do dos recursos e a racionalizagdo dos gastos. Por isso a
transparéncia deve evidenciar todas as atividades executadas pelos
administradores publicos possibilitando que os cidaddos tenham a possibilidade
de entender com clareza o que ¢ realizado pelos gestores governamentais.

Com as transformagdes organizacionais, tanto no setor privado quanto no
publico, transformagdes estas como a complexidade e¢ multiplicidade dos
negocios, multinacionalizagdo das politicas ambientais, econdmicas e sociais
faz-se necessario a utilizagdo de instrumentos de comando que auxiliem 0S
administradores publicos no processo de gestdo com estipulacdo de estratégias
para uma melhor tomada de decisdo. Desta forma faz-se necessario dar enfoque
na relevancia de se ter uma administracdo publica eficaz e eficiente que aja co0-
mo condutor para 0 progresso social que atinge toda a sociedade cooperando
para o desenvolvimento da prestagdo dos servicos publicos para com a
sociedade. A gestdo publica eficaz e eficiente é indispensavel para que se tenha
um bom planejamento para atingir as metas propostas pela administragao.

Nesta pesquisa foram utilizados os dados da mesorregides Norte de Minas
e Vale do Jequitinhonha devido serem categorizadas como as regides mais
pobres do pais, pois habitam nestas localidades uma grande porcentagem da
populagdo pobre do estado de Minas Gerais, com péssimos indicadores
econdmicos € sociais, altas taxas de analfabetismo e mortalidade infantil, pouca
acdo econdmica, alta condensagdo de terra e renda, além de serem dependentes
das verbas governamentais.

Este artigo esta organizado em seis se¢oes incluindo a presente introdugio
que € a se¢do um. Na secdo dois encontra-se o modelo tedrico, onde se aborda os
contetdos legais e esséncias da transparéncia da gestdo fiscal publica. Na secao
trés menciona a metodologia utilizada na pesquisa, 0S mecanismos aplicados
para a coleta dos dados, os indices empregados para examinar o grau de
transparéncia da gestdo fiscal publica e as avaliagdes empregadas para a
averiguagdo dos resultados. A se¢do quatro procura apontar ¢ defender 0sS
resultados obtidos. Na sec¢do cinco exibe as conclusdes com as ponderacdes das
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ideias e resultados observados e argumentados no decorrer do artigo. E no final
expdem-se as referéncias utilizadas no decorrer da elaboragdo do artigo.

Por fim este artigo, ao apresentar os seus fundamentos teodricos, sua
metodologia, dados e resultados, que também procurar interlocutores junto a
Universidade Tecnoloégica de Lublin, com o intuito de aprimorar pardmetros de
analise da gestdo publica.

2. Indice Firjan de Gestiio Fiscal

O Indice Firjan de Gestdo Fiscal (IFGF), desenvolvido pelo Sistema Firjan
e langado em 2012, ¢ uma ferramenta de controle social que tem como objetivo
incentivar a cultura da responsabilidade administrativa através de indicadores
qgue possibilitem o aprimoramento da gestdo fiscal dos municipios e o
aperfeicoamento das decisdes quanto a alocagdo dos recursos publicos.

O IFGF ¢ elaborado com base em estatisticas oficiais, a partir dos resultados
fiscais das prefeituras declarados a Secretaria do Tesouro Nacional. Ele traz uma
maior transparéncia as contas municipais ao favorecer o entendimento dos dados
e informacgdes que sao fornecidos pelas prefeituras, ¢ também da forma como os
tributos pagos pela sociedade sdo administrados pelas mesmas.

O IFGF procura demonstrar os desafios da gestdo municipal para alocar
recursos, considerando-se as restrigdes orcamentarias que as prefeituras
brasileiras se defrontam. Em relacdo a receita o problema fundamenta-se na
dependéncia das transferéncias intergovernamentais, no gasto o desafio é a
gestdo das despesas correntes, pois a austeridade orcamentdria compromete os
recursos programados para outras finalidades, como investimentos. Outro
problema ¢ o de liquidez, haja vista que muitas prefeituras transferem despesas
para 0 ano seguinte, sem cobertura de caixa, como uma forma de endividamento.

Através dessa andlise foram desenvolvidos os cinco indicadores que
constituem o IFGF, sdo eles: Receita Propria, Gastos com Pessoal,
Investimentos, Liquidez e Custo da Divida. Os quatro primeiros representam
22,5% sobre o resultado final, o indice Custo da Divida, porém, representa 10%
do valor total, devido, de acordo com o Sistema Firjan, ao “baixo grau de
endividamento dos municipios brasileiros”.
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22,5% 22,5% 22,5% 22,5% 10,0%

Figura 1 - Descrig¢io dos indices IFGF

Fonte: Site http://publicacoes.firjan.org.br/ifgf/2015/index.html#9/z acessado em 15/12/2015

A interpretacdo dos resultados, por indicador ou indice geral, ¢ bem simples,
a pontuacdo varia de 0 a 1, e quanto mais préximo de 1, melhor ¢ a gestao fiscal
do municipio. Também foram elaborados quatro conceitos para o IFGF com
valores de referéncia para facilitar a analise:
e Conceito A (Gestao de Exceléncia):resultados superiores a 0,8 pontos.
e Conceito B (Boa Gestao): resultados entre 0,6 e 0,8 pontos.
e Conceito C (Gestao em Dificuldade): resultados entre 0,4 e 0,6 pontos.
e Conceito D(Gestao Critica): resultados abaixo de 0,4 pontos.

Outra caracteristica importante ¢ que a metodologia do IFGF possibilita tanto
a comparagdo relativa quanto absoluta ao longo dos anos. Assim, ¢ possivel
identificar se uma melhoria de posi¢do no ranking esta relacionada a fatores
especificos de um municipio ou a piora dos demais.

2.1 Caracteristicas das Mesorregioes Norte de Minas e Vale do Je-
quitinhonha

A mesorregido Norte de Minas, marcado em amarelo na Figura 01, ¢é
constituida por 89 municipios, que conjuntamente somam uma populacido de
1.610.587 habitantes, em uma area de 128.602 km® J4 A macrorregido do Vale
do Jequitinhonha e Mucuri em azul e roxo (Fig. 01) se encontra na por¢do
Nordeste do estado, possui uma area de 85 mil quilémetros quadrados,
aproximadamente 1 milhdo de habitantes e acopla 66 municipios (IBGE 2010).
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Figura 2 - Mapa das Mesorregioes de Minas Gerais

Fonte: IGA/Cetec 1994

Nas mesorregides Norte de Minas e Vale do Jequitinhonha e Mucuri as secas
sdo recorrentes e juntam-se a isso grandes problemas sociais € econdmicos como
a pobreza, elevadas taxas de mortalidade infantil e analfabetismo, subnutrigo,
baixo dinamismo econdmico, dependéncia de recursos governamentais, elevada
concentragdo de renda e de terra. Por isso sdo classificadas como as regides mais
pobres do pais, ja que vive nessas regides grande parte da populagdo pobre
e extremamente pobre de Minas Gerais, além de apresentarem os piores
indicadores sociais e econdmicos.

O Norte de Minas ¢ o Vale do Jequitinhonha e Mucuri sdo as macrorregides
menos dindmicas de Minas Gerais, apesar de terem sido objetos de diversos
investimentos para impulsionar o desenvolvimento. O trabalho exercido pela
SUDENE e a monocultura de eucalipto nas macrorregidoes Norte e Jequitin-
honha/Mucuri, respectivamente, ativaram, razoavelmente, a economia destas
macrorregides, porém estes investimentos ndo melhoraram a qualidade de vida
de grande parte da regido.

As regides Norte e Jequitinhonha possuem uma grande participacdo no
territério do estado, porém isso ndo se verifica quando se leva em conta a parcela
de contribuigdo destas regides no PIB do estado, que segundo o IBGE (2008),
foi de 4% e 1,9% respectivamente. E, considerando que essas mesorregioes
concentram quase 20% da populacdo do estado, verifica-se que as mesmas
apresentam PIB per capita bastante inferior as demais regides (Grafico 1).
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Grifico 1 - PIB per capita das macrorregides de Minas Gerais — 2010
Fonte: Fundacgao Jodo Pinheiro
Tabela 1 - 10 menores municipios em relacio ao PIB per capita 2011
. PIB per capita .
Municipios 2011 (R$) Mesorregiao
S3o0 Jodo das Missdes 4.115,94 Norte de Minas
Chapada do Norte 4.189,61 Jequitinhonha/Mucuri
Francisco Badaro 4.190,86 Jequitinhonha/Mucuri
Bonito de Minas 4.255,30 Norte de Minas
Ladainha 4.330,80 Jequitinhonha/Mucuri
Setubinha 4.428,34 Jequitinhonha/Mucuri
Jenipapo de Minas 4.457,65 Jequitinhonha/Mucuri
Mamonas 4.508,31 Norte de Minas
Monte Formoso 4.527,16 Jequitinhonha/Mucuri
Japonvar 4.615,91 Norte de Minas

Fonte: Fundagdo Jodo Pinheiro (FJP), Centro de Estatistica e Informagoes (CEI)

E, apesar de grandes empresas estarem instaladas no Norte de Minas, o Instituto
de Desenvolvimento Integrado de Minas Gerais (INDI) considera a pequena
participagdo da regido no PIB do estado (cerca de 4%) como consequéncia do fim
dos incentivos oferecidos pela Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste
(SUDENE), por causa da distancia dos principais mercados consumidores ¢ também
pela deficiente infraestrutura de transportes da mesma.
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Os dez municipios mineiros com menor PIB per capita em 2011 caracterizaram-
se pela pequena participacdo na populagdo total do estado e atividade economica
centrada em servicos, com predominancia da administragdo publica. Quatro
pertenciam a regiao Norte e seis a Jequitinhonha/Mucuri.

Ao analisar a evolucdo da renda per capita das macrorregides de planejamento de
Minas Gerais, no periodo de 2000 a 2010, percebe-se que a mesma apresenta alguns
aspectos, como um aumento da renda per capita das macrorregides normalmente
com uma economia menos dinamica, como Vale do Jequitinhonha/Mucuri e a
regido Norte. Este aumento ¢ decorrente do elevado crescimento da renda das clas-
ses D e E particularmente, por causa do real aumento do salario minimo, diminuigao
do desemprego e os programas de transferéncia de renda do governo federal.

Entretanto, apesar de a renda per capita média ter aumentado nas dez
macrorregides mineiras, principalmente na regido Norte e Jequitinhonha/Mucuri, as
desigualdades regionais persistem. E essas diferencas, em relacdo a renda, incidem
na qualidade de vida da populagdo dessas macrorregides e, consequentemente, no
desenvolvimento social e econdmico do estado de Minas Gerais. Podemos observar
essa diferenca nos dados do IBGE (2010) mostrados na tabela, onde o Norte de
Minas e os Vale do Jequitinhonha/Mucuri apresentaram, respectivamente, as
menores rendas per capita de Minas Gerais - R$455,33 e R$431,75.

Tabela 2 - Renda domiciliar per capita das macrorregides de Minas Gerais - 2010

Macrorregiao Renda Per capta
2010
Jequitinhonha/Mucuri R$ 431,75
Norte R$ 455,33
Rio Doce R$ 599,69
Noroeste R$ 622,67
Mata R$ 710,11
Centro Oeste R$ 721,28
Sul R$ 727,66
Alta Paranaiba R$ 761,04
Tridngulo R$ 908,04
Central R$ 961,82

Fonte: IBGE, Sinopse dos Resultados do Censo 2010. Elaboragdo: Fundagio Jodo Pinheiro

Outro dado que demonstra essa situacdo ¢ que dentre os dez municipios com
as mais baixas rendas per capita de Minas Gerais oito sdo integrantes das duas
macrorregides mais pobres do estado, ou seja, Vale do Jequitinhonha/Mucuri
e Norte (tabela 2).
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Tabela 3 - Dez municipios de Minas Gerais com menores, Rendas per capita — 2000-2010

Municipio Mesorregiio Renz%ig Eérquta
Sdo Jodo das Missoes Norte 238,60
Pai Pedro Norte 250,74
Santo Antonio do Retiro Norte 258,69
Ninheira Norte 259,00
Frei Lagonegro Rio Doce 267,73
Bonito de Minas Norte 270,83
Carai Jequitinhonha/Mucuri 270,88
Setubinha Jequitinhonha/Mucuri 276,38
Pedra Bonita Mata 280,36
Sdo Jodo da Ponte Norte 281,68

Fonte: IBGE, Sinopse dos Resultados do Censo 2010. Elaborac@o: Fundacdo Jodo Pinheiro

Tabela 4 - Indice de Desenvolvimento Humano Municipal das mesorregides de Minas Gerais

- IDHM 2010
Mesorregiao IDHM 2010
Tridngulo Mineiro e Alto Paranaiba 0,706
Oeste de Minas 0,694
Sul e Sudoeste de Minas 0,694
Central Mineira 0,688
Noroeste de Minas 0,683
Campo das Vertentes 0,682
Metropolitana de Belo Horizonte 0,675
Zona da Mata 0,659
Vale do Rio Doce 0,636
Mesorregiio IDHM 2010
Norte de Minas 0,623
Jequitinhonha 0,616
Vale do Mucuri 0,601

Fonte: IBGE,

Outra situagdo preocupante em relagdo a essas mesorregides € que de acordo
com os dados de 2010 do Instituto de Pesquisa Econdomica Aplicada (Ipea) percebe-
se que o Indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM) das mesmas

também apresentou resultados insatisfatorio.
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Como pode-se observar na tabela o IDHM das regides Norte de Minas, Je-
quitinhonha e Mucuri estdo entre 0,600 e 0,699, o que de acordo com a figura
representa que as mesmas apresentam um médio desenvolvimento humano,
consequéncias de muitos fatores como a baixa renda da populagao.

MUITO BAIXO BAIXO MEDIO ALTO MUTOALTO
DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO
HUMANO HUMANO HUMANO HUMANO HUMANO

Figura 3 - Classificagdoes do IDHM

Fonte: Site http://g1.globo.com/ acessado em 29/02/2016

Através da Tabela observa-se que no ranking dos dez municipios de Minas
Gerais com menores IDHMs, 8 pertencem a regido norte e a regido do Vale do
Jequitinhonha/Mucuri, com IDHM que ndo chegam a 0,553, representando um
baixo desenvolvimento humano.

Tabela 5 - 10 menores indices de Desenvolvimento Humano Municipal dos municipios de
Minas Gerais - 2010

Municipios Mesorregiao IDH 2010
Sdo Jodo das Missdes Norte de Minas 0,529
Araponga Zona da Mata 0,536
Bonito de Minas Norte de Minas 0,537
Catuji Jequitinhonha/Mucuri 0,540
Ladainha Jequitinhonha/Mucuri 0,541
Monte Formoso Jequitinhonha/Mucuri 0,541
Setubinha Jequitinhonha/Mucuri 0,542
Frei Lagonegro Vale do Rio Doce 0,543
Fruta de Leite Norte de Minas 0,544
Itaipé Jequitinhonha/Mucuri 0,552

Fonte: Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA)

Verifica-se assim, de acordo com os indices apresentados, que as
mesorregides Norte de Minas e Vale do Jequitinhonha e Mucuri, apesar dos
trabalhos de desenvolvimento exercido pela SUDENE, ainda sdo regides pobres,
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que possuem dificuldade para se desenvolverem e para gerar recursos proprios €
sdo dependentes de recursos oriundos do governo para se manterem.

3. Resultados

Esta pesquisa examinou a situacdo fiscal de 94 municipios através de dados
correspondentes ao ano de 2013, sendo 89 municipios da Mesorregido Norte de
Minas e 5 municipios do Vale do Jequitinhonha, foram utilizadas os dados
dessas mesorregides por serem consideradas as regides mais carentes do Brasil,
pois habitam nestas localidades uma grande porcentagem da populacdo pobre
e excessivamente carente do estado de Minas Gerais, com péssimos indicadores
econdmicos e sociais, altas taxas de analfabetismo e mortalidade infantil, pouca
acdo econdmica, alta condensagdo de terra e renda, além de serem dependentes
das verbas governamentais.

Através da analise dos dados apresenta-se no Grafico 2 a classificagdo fiscal
dos municipios pesquisados: a maior parte obtiveram conceito C ¢ D ficando
empatados com (43, ou 46%), nenhum municipio conseguiu o conceito A
ficando com (0%) e somente (3, ou 3%) foram classificados como boa gestao
tendo como conceito B. No entanto (5, ou 5%) dos municipios analisados nédo
possuem dados no IFGF, com isso ficando sem classificacdo no conceito, que
sdo: Padre Carvalho, Pintopolis, Riacho dos Machados, Sdo Jodao da Lagoa e
Serrandpolis de Minas.

45,74% 45,74%

0 3,20% 5,32%
Gestdo de Boa Gestao Gestdo em Gestao Critica Nao possui
Exceléncia Dificuldade dados

Grifico 2 - Classificacio dos municipios da Mesorregiio Norte de Minas por conceito do
IFGF 2013

Fonte: Sistema Firjan — Elaborado pelos autores

Através da analise dos dados foi elaborado o ranking com os melhores e
piores resultados. O municipio de Chapada Gaticha ficou em 1° lugar, pois
obteve
a maior pontuagdo no indice geral, seguido pelos municipios de Sdo Jodo das
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Missdes ¢ Francisco Sa, respectivamente em 2° ¢ 3° lugar, consequentemente
foram classificados com conceito B. Os indices IFGF Gastos com Pessoal
¢ Liquidez se destacaram pelas boas notas, chegando a pontuacdo maxima em
Francisco Sa e Brasilia de Minas, isso demonstra que esses municipios estdo
cumprindo a LRF que determina que esse gasto ndo pode ultrapassar 60% da
Receita Corrente Liquida. Em relagdo a liquidez, os municipios demonstraram
obter recursos em caixa para cobrir as despesas postergadas para o exercicio
seguinte.

Tabela 6 - Ranking dos Cinco Melhores Resultados do IFGF 2013 da Mesorregiio Norte de
Minas

Ranking
2013
Receita Gastos Custo
Municipio | IFGF R com Investimentos | Liquidez da
Prépria .
BR MG Pessoal Divida
s310 | sp0 | ChaPada 4 eaas | 01069 | 0,7583 0,6707 0,8785 | 0,9055
Gautcha
Sao Joao
573° | 60° das 0,6284 | 0,1263 | 0,6933 0,7895 0,7929 | 0,8790
Missoes
780° | 81° Fra’;z'sco 0,6042 | 0,3100 | 0,4504 0,6236 1,0000 | 0,6776
Brasilia
951° | 101° de 0,5859 | 0,3683 | 0,4897 0,3339 1,0000 | 0,9272
Minas
1078° | 117° | PaiPedro | 0,5748 | 0,0429 | 0,5895 0,6250 0,8527 | 1,0000

Fonte: Sistema Firjan — Elaborado pelos autore

Ja no ranking dos 5 menores resultados percebe-se uma situacdo contraria,
pois destacam-se o acentuado gasto com pessoal e auséncia de liquidez. Os
municipios desse conjunto de modo integral excederam o limite para gastos com
pessoal determinado na Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) fechando assim
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0 ano de 2013 com mais obriga¢des de curto prazo do que recursos em caixa,
devido a isso ganharam nota zero no IFGF Gastos com Pessoal e no IFGF
Liquidez. Consequentemente estas cidades foram classificadas com conceito D,
pois se verificam também poucos investimentos e receita propria insuficiente.

Tabela 7 - Ranking dos Cinco Piores Resultados do IFGF 2013 da Mesorregiio Norte de
Minas

Ranking 2013
Ga-
Receita stos Invest- Custo
Municipio IFGF R com imen- | Liquidez da
BR MG Propria Pes- tos Divida
soal
5204° | 807° | Januaria 0,1256 | 0,2253 0 0,0702 0 0,5905
5207° | goge | Joaauim 01246 | 0,0757 0 | 01847 0 0,6606
Felicio
51910 | goge | ENGenheiro 144000 1 01060 0 | 00902 0 0,8607
Navarro
5101° | 800° | Glaucilandia | 0,1597 | 0,0652 0 0,3367 0 0,6925
s1270 | goro | Conego 0,1500 | 0,0532 0 0,2589 0 0,7983
Marinho

Fonte: Sistema Firjan — Elaborado pelos autores

4.Comparacio entre as médias brasileira, mineira e norte mineira

De acordo com o Sistema Firjan, em 2013 o IFGF Brasil atingiu 0,4545 pontos,
10,5% menor do que a medigdo anterior (0,5070), percebe-se assim que
a situagdo fiscal da maior parte dos municipios brasileiros se agravou nos ultimos
anos. Os resultados mostraram que o namero de prefeituras bem avaliadas no IFGF,
com conceitos A e B, caiu quase que a metade, 15,7% dos municipios obteve
conceito A ou B, ja 84,2% apresentaram conceitos C ou D, gestio dificil ou critica.
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Grifico 3 - Percentual dos municipios conforme resultados do IFGF 2013

Fonte: Sistema Firjan

Os indicadores que se destacaram foram o IFGF Gasto com Pessoal
e 0 IFGF Investimentos, que tiveram queda de -11,4% e -31,2%,
respectivamente, em compara¢do ao levantamento anterior. O IFGF Receita
Prépria também apresentou queda de —0,8%, devido ao fato de que as receitas
desaceleraram mais que as transferéncias dos estados e do governo federal.

06506
g 2012
B zo1s
0.4548 L 4524 04871
O b = 04519
n =
= E_
=
10,2555
IFGF IFGF Custo IFGF Gastos IFGF Liquidez IFGF Ineestimentos IFGF Receita
da Divida oom Pessoal Prooria

Grifico 4 - IFGF Brasil e seus indicadores (2012 e 2013)

Fonte: Sistema Firjan
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Na analise dos dados, referente ao ano de 2013 de todos os municipios de
Minas Gerais, como na maioria dos municipios brasileiros, percebe-se também a
dificil situagdo fiscal que se encontram 0s mesmos. A maioria (405, ou 50,1%)
obteve conceito C, enquanto 317 (39,2%) apresentaram conceito D, 84
municipios mineiros (10,4% das cidades analisadas) foram avaliados com gestao
fiscal boa e apenas trés (0,4%) apresentaram exceléncia no IFGF (conceitos B e
A, respectivamente).

53.8%
S0.1%
39.2% == 2012
- 2013
Z2.2%

10.49%

T
c 8 a

Grifico 5 - Distribui¢do dos municipios de MG por conceito do IFGF 2013

Fonte: Sistema Firjan

O IFGF médio das prefeituras mineiras foi de 0,4362 pontos, abaixo da
média nacional que, como dito anteriormente, foi de 0,4545 pontos, o que coloca
o estado em situag¢do desfavoravel em relacdo a maioria dos estados. Na analise
dos indicadores percebe-se que os municipios mineiros tiveram desempenho
inferior a média nacional em quatro indicadores: IFGF Liquidez (0,4491), IFGF
Receita Propria (0,2199), IFGF Investimentos (0,3974) e IFGF Custo da Divida
(0,8094). Em relagdo ao IFGF Liquidez, Minas Gerais obteve o maior nimero de
notas zero (256) comparando aos outros estados brasileiros. Portanto, pode-se
concluir que um em cada quatro municipios mineiros terminou o ano de 2013
sem recursos em caixa para saldar suas obrigagoes.

Os piores desempenhos de gestdo fiscal detectados pela Firjan em Minas
Gerais sdo majoritariamente em cidades do Norte e Vale do Jequitinhonha,
basicamente municipios com 10 mil habitantes ou menos — exce¢do para
Januaria, com cerca de 70 mil. Abaixo encontra-se o diagnostico dos indicadores
de gestao fiscal dos municipios da mesorregido do Norte de Minas Gerais.
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Grifico 6 - Comparacio das Médias da Mesorregido Norte de Minas com Minas Gerais e o Brasil

Fonte: Sistema Firjan — Elaborado pelos autores

No quadro acima verificou-se que esses municipios apresentaram execuc¢io
abaixo da média mineira e brasileira em todos os indicadores. Destaca-se entre
os indices o de Receita Propria, que possui desempenho inferir de
aproximadamente 45% em relacdo ao Brasil e 40% em relagao a Minas Gerais, €
o de Liquidez, que ¢é cerca de 22% e 15% abaixo ao do Brasil e de Minas,
respectivamente. Isso acontece principalmente porque os municipios nortes
mineiros sao pobres € ndo possuem uma boa arrecadacdo, assim nao conseguem
um saldo de caixa suficiente para saldar as dividas, apesar das transferéncias
governamentais.

Outro indice que chama a atencdo é o de Gastos com Pessoal, o0 mesmo nao
obteve uma variancia muito grande em relacdo as médias brasileira e mineira,
porém no ranking dos 5 piores todos tiraram nota zero no mesmo, issO
demonstra que esses municipios ultrapassaram o limite para os gastos com
pessoal estabelecido pela LRF.

Para o secretario-executivo da Associagdo dos Municipios da Area Mineira
da Sudene, professor Luiz Lobo, essa situagdo esta relacionada a um excesso de
pessoal contratado pelas prefeituras desses municipios, ¢ também se deve
a administragdo pelo municipio de 6rgdos do Estado e Unido, como Emater,
Policia Militar e Correios, que gera um gasto muito grande com folha de
pagamento, o que piora a situagdo, pois esses municipios vivem de repasses,
uma vez que a geragao propria de receita € muito pequena.

E como vimos anteriormente, a maioria das cidades dessas mesorregioes nao
possuem populagdo o suficiente para lhes possibilitar uma receita tributaria
expressiva, € ndo existe, por exemplo, a cobranga de IPTU por dificuldades
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técnicas, falta de dados e informacgdes, € a maioria dos imodveis sdo irregulares.
E com a desaceleragdo das receitas ¢ o aumento dos gastos com pessoal e
diminui¢do dos investimentos as contas publicas se deterioraram ¢ os municipios
passaram a depender mais das transferéncias do governo, o que tem deixado as
prefeituras cada vez mais dependentes da conjuntura economica e politica.

0,7755
0,6662 0,7727
0,4839 0,5475
0,4503
0,3762 0 3794 2012
0,1491
IFGF Receita Gastos com Investimentos liquidez Custo da
Prépria Pessoal Divida

Grifico 7 - Comparacio das Médias da Mesorregidao Norte de Minas nos anos de 2012 e 2013

Fonte: Sistema Firjan — Elaborado pelos autores

Em relagao a evolugdo dos dados, o quadro acima demonstra que as médias dos
municipios norte mineiros regrediram de 2012 para 2013, assim como a média da
maioria dos municipios brasileiros, porém os resultados dos norte mineiros foram
piores. O indice IFGF Investimentos obteve uma queda expressiva de cerca de 45%,
0 que evidencia que estes municipios investiram menos de 20% de sua receita
corrente liquida em infraestrutura. Outro indice que acompanhou a situagdo
brasileira foi o de Gasto com Pessoal que caiu cerca de 18%.

5. Conclusao

Para que os municipios assumam e atendam as diversas demandas sociais
e econdmicas, ha necessidade de se desenvolver instrumentos e indicadores de
gestdo publica, com o objetivo de avaliar o desempenho desta gestdo e medir os
niveis de desenvolvimento econdmico e social. O presente artigo  objetivou
analisar os dados coletados dos municipios da mesorregido Norte de Minas referente
ao ano de 2013 que possibilitaram identificar os indicadores de qualidade da gestdo
fiscal publica municipal a partir do (IFGF — Indice FIRJAN de Gestdo Fiscal) e
classificar as gestdes dos mesmos como gestdo de exceléncia, boa gestdo, gestdao
com dificuldade e gestdo critica. Por fim, € importante registrar que a parceria entre
a Universidade Estadual de Motes Claros e a Universidade de Lubin ajudara
imensamente no aprimoramento das tecnologias de analise de desempenho da
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gestdo publica, ao desenvolver novas estratégias de avaliagdo, para o aprimoramento
dos indicadores das gestdo publica no Brasil.

Abstract

The objective of this research is to study the quality of fiscal management in the munici-
palities of Minas Gerais- Brazil NORTHERN MESO REGION in 2013, through the analysis
of IFGF indicators, and thus verify that the average score are away or not form the state and
national standard. With that we also want to ascertain the situation of the management thereof.
Data analysis revealed that most of the cities surveyed are in a difficult situation as regards
their fiscal position. A large percentage has a difficulty and / or critical towards public man-
agement. Finally this article, to present their theoretical foundations, methodology, data and
results, which also seek partners from the Technical University of Lublin, in order to improve
public management analysis parameters-

Keywords: Municipal Public Management MINAS Gerais- Brazil NORTHERN MESO REGION,
Minas Gerais- Brazil NORTHERN MESO REGION.
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