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Wprowadzenie

Problematyka artykulow zawartych w tej ksigzce ma co najmniej dwojaki cha-
rakter. Pierwsza grupa artykulow wigze si¢ z szeroko rozumianym zarzadzaniem,
a druga z zagadnieniami pedagogicznymi. Bez wzgledu na to, jak bedziemy pod-
chodzi¢ do rozwazanych probleméw, zauwazy¢ trzeba, ze we wspolczesnym
$wiecie bardzo wyraznie wystepuja wspolzaleznosci pomiedzy odlegtymi nieraz
obszarami dziatalnosci czlowieka. I cho¢ trudno rozpatrywaé te zagadnienia
tacznie, to z powodéw praktycznych i dydaktycznych s3 one rozpatrywane od-
dzielnie.

Wspolczesna rzeczywisto$¢ niesie ciagle zmiany spoteczne, polityczne, eko-
nomiczne i na inne. Skutkiem tych ukierunkowanych, jak sie wydaje, przemian
jest zjawisko globalizacji, ktére dla zarzadzania ma niebagatelne znaczenie. Za-
rzadzanie w kontekscie globalizacji uwzglednia¢ musi nowe jakosciowo zjawiska,
ktore kilkanascie lat temu jeszcze nie wystepowaly. Zarzadzanie jest obszarem,
ktéry naktada odpowiedzialno$¢ i wymaga kreowania i promowania czlowieka
w organizacji jako najwyzszej wartosci. Zmiany zachodzace zaréwno w Polsce,
jak i na $wiecie s3 niezwykle dynamiczne, a zatem wymuszajg ciagly rozwoj, kto-
ry nie opiera sie na schematach. Konieczne wydaje si¢ udzielenie odpowiedzi na
temat wzajemnych powigzan w rozwijaniu struktur w organizacjach przysztosci.

Pedagogika zajmujaca si¢ szerokim spektrum edukacji i dzialalnosci czlowie-
ka analizuje réwniez problematyke zarzadzania, gléwnie w szerokim kontekscie
edukacyjnym. W tym miejscu autorzy podjeli jednak rozwazanie dotyczace kon-
tekstow, ktore niosg kolejne tematy XXI wieku. Naleza do nich chociazby te uwa-
runkowania, ktére wynikajg z tych czynnikow, ktore tkwig w samym cztowieku,
bo to one uruchamiajg, pobudzaja, ukierunkowuja jego dziatania nastawione na
uczenie si¢ przez cale zycie badz tez - jak czesto ostatnimi czasy uzywa sie nowe-
go okreslenia — edukacje catozyciows.

Nie mniej istotne sg takze uwarunkowania zewnetrzne, systemowe, zwlasz-
cza po wstapieniu Polski do Unii Europejskiej i wejsciu naszego kraju w eu-



WPROWADZENIE

ropejska przestrzen edukacyjng. Problematyka z tym zwigzana znajduje sie
w wielu oficjalnych dokumentach zaréwno Unii Europejskiej, jak i naszego kra-
ju. Potwierdzeniem tego jest chociazby ,,Program uczenia sie przez cale zycie
2007-2013” polaczony z programami Erasmus i Leonardo da Vinci, czy ta przy-
jeta przez polski rzad we wrzesniu 2013 roku ,,Perspektywa uczenia si¢ przez
cale zycie”. W chwili obecnej jest to jedna z najwazniejszych tendencji w szeroko
rozumianej edukacji i zapewnienia rozwoju spoleczenstw, wystepujaca w wielu
politycznych i pragmatycznych programach.

Wydaje si¢ uzasadnione stwierdzenie, ze tresci przedstawionych tu artykulow
zawierajg zaledwie wskazanie na kilka obszaréw wystepujacych zaréwno w dzie-
dzinie zarzadzania, jak i pedagogiki, ktére wymagaja dalszej eksploracji i grun-
towniejszego poznania.

Tadeusz Graca
Magdalena Sitek
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MicuAt CHAJECKI
Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszczy

KRZYSZTOF SIKORA
Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszczy

Wplyw kultury organizacyjnej na efektywne
zarzadzanie wiedza

Impact of organizational culture on effective
knowledge management

Abstract: Changes in organizational culture extort organization remodeling. This process in-
volves changing the hierarchy of factors determining business conditions. At the current
stage of development, the most important factor is knowledge. An organization focuses on
developing a shared vision, which must be understood, mastered and implemented by its
members. This new element constitutes a distance to be covered by members of the orga-
nization in order to achieve a higher level of functioning. University of Economy in Byd-
goszcz, operating on the basis of university of entrepreneurship, in the model of learning
organization, is an example of an organization primarily aiming at knowledge management
and its exterior emanation. Attaining an appropriate level of performance by the university
is implemented in several stages: didactic at the university, which consists of research con-
duction of by students; then the results of these studies are analyzed at seminars and scien-
tific conferences, to ultimately present the produced outcome to business practitioners.

Keywords: learning organization, knowledge management, shared vision, personal maste-
1y, team learning, mental models, systems thinking

Streszczenie: Zmiany zachodzace w kulturze organizacyjnej wymuszajg przebudowe
organizacji. Proces ten polega na zmianie hierarchii czynnikéw okreslajacych warun-
ki dziatalnosci gospodarczej. Na obecnym etapie rozwoju najistotniejszym czynni-
kiem staje si¢ wiedza. Organizacja koncentruje si¢ na wypracowaniu wspdlnej wizji,
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ktora musi by¢ zrozumiana, opanowana i realizowana przez jej cztonkéw. Ten nowy
element stanowi wymiar drogi, ktérg muszg pokona¢ cztonkowie organizacji w celu
osiggniecia wyzszego poziomu funkcjonowania. Przykladem organizacji, ktorej
podstawowym celem jest zarzadzanie wiedzg i jej emanacja w kregu zewnetrznym,
jest Wyzsza Szkola Gospodarki w Bydgoszczy, dziatajaca na podstawie uniwersyte-
tu przedsiebiorczosci, w modelu organizacji uczacej sie. Osiggnigcie odpowiedniego
poziomu przez uczelnie realizowane jest w kilku etapach: dydaktycznym w uczelni,
ktory polega na realizacji badan przez studentéw; nastepnie analizy wynikéw tych
badan podczas seminariéw i konferencji naukowych, aby na koniec przedstawi¢ wy-
pracowane wyniki praktyce gospodarczej.

Stowa kluczowe: organizacja uczgca sig, zarzgdzanie wiedzqg, wspdlna wizja, mistrzostwo
osobiste, zespotowe uczenie sig, modele myslowe, myslenie systemowe

Wstep

Sprawnos¢ dziatania organizacji zalezy od relacji trzech elementéw: struktury or-
ganizacji, kwalifikacji pracownikéw oraz kultury organizacyjnej. Kultura organi-
zacyjna stanowi trwaly wyréznik organizacji. Sktada si¢ na nig catoksztatt funda-
mentalnych zalozen, ktore dana grupa wymyslita i zaakceptowala w trakcie uczenia
si¢ rozwigzywania probleméw, dopasowywania si¢ do srodowiska i integracji we-
wnetrznej. W tym aspekcie kultura organizacyjna opiera si¢ na wspolnocie war-
tosci norm i wzoréw kulturowych, ktére funkcjonuja w organizacji. W latach 90.
XX wieku P.M. Senge zaproponowal nowy sposéb myslenia, ktére koncentruje sie
na podnoszeniu poziomu elastycznosci i innowacyjnosci poprzez permanentne
uczenie sie. Wiedza tylko wtedy generuje warto$¢ dla biznesu, gdy przemieszcza
si¢ w organizacji. Zarzadzanie wiedzg to efektywne procesy uczenia si¢ zwigzane
z odkrywaniem i stosowaniem ludzkiej wiedzy oraz dzieleniem si¢ nia, ktore wy-
korzystuja odpowiednie technologie i kulture organizacyjng w celu poszerzenia
kapitatu intelektualnego organizacji, prowadzac do poprawy efektywnosci jej dzia-
tania. Organizacja oparta na wiedzy to nie tylko teoretyczna koncepcja zrodzona
w umyslach teoretykéw zarzadzania, lecz takze trwala tendencja funkcjonowania
wspodlczesnych organizacji w zmieniajacym sie otoczeniu, czego najlepsza ilustracja
jest dziatalnos¢ Wyzszej Szkoty Gospodarki w Bydgoszczy. Przedstawiony materiat
zostal opracowany na podstawie analizy dokumentacji i programéw Wyzszej Szko-
ly Gospodarki w Bydgoszczy oraz literatury przedmiotu.

14
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1. Rola kultury organizacyjnej

Pojecie kultury organizacyjnej stato si¢ jednym z kluczowych elementéw my-
$li menedzerskiej na przetomie XX i XXI wieku. Na wage tego problemu w orga-
nizacji skladaja si¢ co najmniej dwa powody:

Pierwszy: poszczegélne organizacje sa w naturalny sposéb odmienne. Nawet
dzialajac w tym samym sektorze biznesu i majac podobng strukture organiza-
cyjna, réznig sie miedzy soba. Odczuwajg to zaréwno pracownicy, jak i osoby
z kregu zewnetrznego (klienci, kontrahenci, partnerzy).

Drugi: nie wszystkie zasady rzadzace funkcjonowaniem firmy majg charakter
sformalizowany (regulaminy, sposoby postepowania, procedury itp.). Istnieje
pewna ukryta dla autsajdera sfera tworzaca specyficzny klimat firmy, sprawia-
jaca, ze ludzie czujg si¢ tam dobrze lub Zle, pracujg i zachowuja sie w okreslony
sposob. Dlatego niezbedne staje si¢ zréznicowanie formalnych i nieformalnych
aspektow organizacji (Glinska-Newes, 2007). Kazdy pracownik wie z doswiad-
czenia, Ze te nieformalne aspekty dyktuja wiekszos¢ realnych zachowan i stano-
wig ukryta sile oddzialywajaca na ludzi w organizacji. Decyduja one o specy-
ficznym duchu organizacji, o tym, czy bedzie to miejsce, w ktérym czujemy si¢
obco, czy u siebie. Przykladowa lista formalnych (jawnych) i pozaformalnych
(ukrytych) aspektéw funkcjonowania organizacji przedstawia si¢ nastepujaco:

Formalne (jawne) aspekty kultury organizacyjnej to:

cele, misja komercyjna i plan dzialania organizacji,

struktura organizacyjna,

procedury i zasady regulaminowe,

zakres uprawnien i odpowiedzialnosci,

metody pracy,

technologia i produkty.

OO0V OLO

Nieformalne (ukryte) aspekty kultury organizacyjnej to:

przekonania pracownikow,

wartosci i postawy,

odczucia (strach, gniew, rozpacz, satysfakcja, aprobata),

jezyk (wyrazenia, sposoby zwracania si¢ do innych o0séb),

sposoby wykonywania czynnosci,

niepisane normy wewnatrzgrupowe (zasady wspolpracy) (Aniszewska,
2007, 5. 157).

QOO
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Kultura organizacyjna jest catoscia fundamentalnych zatozen, ktére dana gru-
pa wymyslita i zaakceptowala w trakcie uczenia si¢ rozwigzywania problemow,
dopasowywania si¢ do srodowiska i integracji wewnetrznej. W tym aspekcie kul-
tura organizacyjna opiera si¢ na wspolnocie wartoéci norm i wzoréw kulturo-
wych, ktore funkcjonujg w organizacji. Wérdd definicji kultury organizacyjnej
najwazniejszymi sa:

< Enumeryczna - wyliczajaca procesy kulturowe w organizacji.

< Historyczna - stawiajaca pytania o cigglos¢ i dorobek kulturowy organizacji.

< Normatywna - zwracajgca uwage na regulacyjng role kultury w organizacji.

< Psychologiczna - podkreslajagca mechanizmy rozwoju kultury, przede
wszystkim przez procesy adaptacji i uczenia sie czlonkéw organizacji.

< Strukturalistyczna — koncentrujgca si¢ na integracji kultury organizacyj-

nej oraz jej calo$ciowym, systemowym charakterze.

< Genetyczna - poszukujaca zrodet kultury oraz ujawniajaca kulture orga-

nizacyjng (Sutkowski, 2002, s. 50).

Wobec powyzszego wyliczenia kultura organizacyjna stanowi zbiér wspolnych
wartosci, rytualéw, wspdlnego jezyka oraz wszystkich elementéw podtrzymu-
jacych poczucie wspélnoty wsrdd cztonkéw organizacji. Ponadto jest ona pod-
stawowym wyznacznikiem zachowania w organizacjach, spetniajacym cztery
wazne funkgcje:

< Poczucia tozsamosci.

S Zaangazowania w misje organizacji.

S Wspierania stabilnosci organizacji.

< Wplywania na zachowanie jednostek — poczucia sensownosci srodowisk.

Wielu teoretykéw zajmujacych si¢ organizacjq i zarzadzaniem probowalo defi-
niowac¢ pojecie kultury organizacyjnej (C. Geertz, G. Hofstede, B. Nogalski, E.H.
Schein, Cz. Sikorski, L. Smircich). Mimo pojawiajacych sie réznic w sformutowa-
nych definicjach, nie s one sprzeczne. Generalnie kultura organizacyjna stano-
wi wypadkowa poziomu rozwoju spolecznego, dotyczy proceséw wyuczonych,
wspolnych dla czlonkéw organizacji. Stanowi ona czynnik jednoczacy zaréwno
kierownictwo, jak i osoby funkcjonujace w danej organizacji. Wartosci funkcjo-
nujace w ramach kultury organizacyjnej danej jednostki stanowig obrazy, wizje
rzeczy, procesow pozadanych, uznawanych za wlasciwe, stuszne moralnie i po-
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wszechnie akceptowane. Wartosci te sg ideatami, ktore stuzg do oceny i warto-
$ciowania rzeczywistoSci.

Kultura organizacyjna, jako element stale zwigzany z funkcjonowaniem orga-
nizacji, podlega procesom rozwojowym. Mozna powiedzie¢, ze kultura organi-
zacyjna pelni funkcje stymulatora rozwoju, tak wigc zmiany kultury muszg znaj-
dowa¢ odzwierciedlenie w zmianie funkcjonowania organizacji. Pewne zmiany
zachodzace w organizacji, np. wzrost liczby relacji partnerskich miedzy kie-
rownikami i pracownikami w organizacji, z jednej strony stanowia inny sposob
wspotpracy, ktory moze powstac tylko wtedy, kiedy zasob wiedzy poszczegdlnych
o0s6b funkcjonujacych w organizacji systematycznie si¢ podnosi.

2. Wptyw kultury organizacyjnej na zarzadzanie wiedza

Jak wida¢, rozwdj kultury organizacyjnej wymusza zwiekszone zainteresowanie
wiedzg i wigksze jej wykorzystanie jako najwazniejszego zasobu. W miare po-
glebiania si¢ skomplikowania $wiata zarzadzania wysitek wydatkowany przez
cztonkéw organizacji w coraz wigkszym stopniu koncentruje si¢ na zdobywaniu
wiedzy oraz umiejetnosci jej przetwarzania i wykorzystywania. Proces ten musi
by¢ wlasciwie korelowany ze zmieniajagcym sie otoczeniem. Zmiany kulturowe
w organizacji wywolujg koniecznos¢ traktowania wiedzy jako pierwszoplanowe-
go zasobu organizacji.

Widoczne jest przyspieszanie rozwoju technologii wynikajace z wzrastajacych
wymagan jako$ciowych dyktowanych przez rynek. Szybko$¢ i intensywnos¢ tych
zmian w otocz eniu organizacji stale wzrasta, stawiajac przed nimi wysokie wy-
magania. W latach 90. XX wieku PM. Senge zaproponowal nowy sposob my-
Slenia, ktory koncentruje si¢ na podnoszeniu poziomu elastycznosci i innowa-
cyjnosci poprzez permanentne uczenie si¢. Stan ten mozna osiggna¢ za pomoca
procesu zarzadzania wiedzg, w ktorym aby osiggna¢ zamierzone cele, musimy:

< wykorzysta¢ posiadane w organizacji zasoby wiedzy,

< poszukiwac i absorbowac zewngtrzne zasoby wiedzy,

S stworzy¢ sprzyjajgce warunki do dzielenia si¢ posiadanymi zasobami wie-

dzy i jej kreowania przez wszystkich uczestnikéw procesu decyzyjnego.

Zarzadzanie wiedzg stanowi wykorzystanie posiadanych zasobow, ale w taki

sposob, aby uzyska¢ efekt synergii (Kisielnicki, 2013, s. 87). W sensie ogolnym
(encyklopedycznym) wiedza okreslana jest jako ogét wiarygodnych informacji
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o rzeczywisto$ci wraz z umiejetnoscig ich wykorzystania. W.M. Grudzewski,
LK. Hajduk przedstawiaja w tréjkacie niematerialnych zasobéw organizacji wie-
dze jako element znajdujacy si¢ miedzy informacja a madroscia.

Rysunek 1. Piramida wiedzy

Wiedza zaspokojona
zintuicja

Madros¢

Dynamiczne

WIEDZA ‘ powiazanie informacji

Informacje Powigzane w danym
(kontekst danych) kontekscie dane
Dane _ ,luzne fakty, liczby,
(surowe fakty) obrazy

Zrédlo: WM. Grudzewski, LK. Hajduk, Zarzqdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa 2004, s. 73

Wiedza to niematerialne zasoby organizacji zwigzane z ludzkim dzialaniem, stano-
wigce podstawe przewagi konkurencyjne;j. Jest ona zwigzana z posiadanymi zaso-
bami: danych, informacji, procedur oraz z do$wiadczeniem i wyksztatceniem.

Z przedstawionych informacji nalezy przyjac jako rzecz najistotniejsza, ze
wiedza nigdy nie osiggnie stanu koncowego, poniewaz w organizacji wystepuje
proces ciaglego uczenia si¢. Rozwdj organizacji proponowany przez P.M. Senge
sprowadza si¢ do pigciu dyscyplin uczenia sig, s3 nimi:

< Wspodlna wizja.

< Mistrzostwo osobiste.

S Zespolowe uczenie sie.

< Rozpoznawanie modeli myslowych.

< Systemowe myslenie (Senge).
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Zarzadzanie wiedza to efektywne procesy uczenia si¢ zwigzane z odkrywa-
niem i stosowaniem wiedzy ludzkiej i dzieleniem si¢ nia, ktore wykorzystuja
odpowiednie technologie i kulture organizacyjng w celu poszerzenia kapitatu
intelektualnego organizacji oraz poprawe efektywnosci jej dziatania (Jashapara,
2006, s. 12).

Koncepcja ta postrzegana jest jako jeden ze sposobow i metod budowania
przewagi konkurencyjnej. Dotychczas stosowane praktyki zdobywania przewagi
konkurencyjnej na rynku w zakresie wprowadzania nowych produktéw czy ustug
staja sie coraz mniej skuteczne z powodow latwosci ich kopiowania. Organizacje
pragnace przetrwa¢ na tak turbulentnym rynku muszg liczy¢ sie z tym, ze pra-
cownicy iich wiedza sg najcenniejszym zasobem, jaki posiadaja. Wedtug P. Druc-
kera tradycyjne zasoby, takie jak praca, ziemia i kapital, stajg sie przeszkodami,
a nie silg napedowq rozwoju, natomiast wiedza staje si¢ kluczowym czynnikiem
kreatywnosci we wszystkich dziedzinach zycia.

Zarzadzanie wiedzg to takze przeksztalcenie wszystkich zasobow wiedzy
znajdujacych si¢ w organizacji i w jej otoczeniu w trwalg wartos¢ dla klientow,
pracownikow, akcjonariuszy i interesariuszy, jak réwniez kreowanie zwigkszo-
nej wartosci samego przedsiebiorstwa. Wiedza tylko wtedy generuje wartos¢
dla biznesu, gdy przemieszcza si¢ w organizacji. W tych procesach wiedzy i in-
nowacyjnosci nalezy szuka¢ w réznych zrédfach, jakich dostarcza technologia
i umowy know-how. Duzg role odgrywa takze intuicja. W praktyce wyobraznia
i intuicja daja nam najcenniejsze rezultaty po zastosowaniu wlasciwych kryte-
riow odfiltrowujacych.

Przedsigbiorstwo moze i powinno korzysta¢ z trzech rodzajow wiedzy.
Sa to:

< Wiedza zasadnicza (rdzenna) - stanowi ona minimalny zakres i poziom

wiedzy niezbednej organizacji (aby mogla konkurowa¢ na rynku).

& Wiedza zaawansowana — tworzy ona przewagi konkurencyjne i ma cechy

specyficzne, pozwalajace odréznic¢ organizacje od konkurentow.

S Wiedza innowacyjna — umozliwia ona dziatanie wedlug wlasnych regut,

pozwalajacych zdystansowac si¢ od konkurentéw (Grudzewski, 2004).

W zarzadzaniu wiedzg bardzo wazng role odgrywaja technologie informatyczne,

systemy zarzadzania oraz metody i techniki pomiaru efektywnosci wlasciwie wy-
korzystanej wiedzy i tzw. kapitalu intelektualnego pracownikéw. Wazna jest tez
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kultura organizacyjna zorientowana na pracownikéw wykorzystujacych kazdy
procent ich inteligencji, wyzwalajaca w nich zapal i entuzjazm. Jest to szczegdlnie
istotne w pracy zespolowej, gdzie tworzone sg tzw. zespoly projektowe. Dzielenie
si¢ wiedzg i jej wymiana sg wowczas wrecz konieczne.

Do kluczowych elementéw zarzadzania wiedzg zaliczane sa:

S Lokalizowanie - nadawanie wiedzy bedacej w organizacji, jak tez w jej
otoczeniu przejrzystosci, tak aby kazdy z jej pracownikéw mogt odna-
lez¢ potrzebne mu informacje w momencie, kiedy bedzie ich potrze-
bowal.

< Pozyskiwanie — przeptyw wiedzy z zewnatrz do wnetrza organizacji, na-
stepuje przy zatrudnianiu nowego pracownika, a takze ze Zrédet otoczenia
oraz w trakcie szkolen.

(3

Dzielenie si¢ — przeplyw wiedzy wewnatrz organizacji miedzy jej pracow-
nikami oraz z organizacji do jej otoczenia.

Tworzenie - proces, w wyniku ktérego powstaje nowa innowacyjna wiedza.
Rozwijanie - jest podstawa podnoszenia jako$ci wiedzy organizacyjne;.
Zachowywanie - zabezpieczenie wiedzy przed jej utrata.

Wykorzystanie jej w przyszlosci - kodyfikowanie jej i przechowywanie
w dokumentach i bazach danych.

Wykorzystywanie — wiedza, ktéra jest w organizacji, zaréwno w umystach,
jak i bazach danych, jest stosowana w praktyce (Penc, 2003, s. 60).

0000

O

Do instrumentéw zarzadzania wiedzg zaliczamy: celowe twory, jak tez twory
naturalne, celowo i Swiadomie wykorzystywane przez zarzadzajacych dla wspo-
magania procesow tworzenia, kodyfikacji, magazynowania, transferu i stosowa-
nia wiedzy.
Najwazniejsze kategorie narzedzi zarzadzania wiedzg to:
< Spoleczne i kulturowe, ktére obejmuja instytucje spoleczne, normy warto-
$ci i wzorce zachowan.
< Ekonomiczne i finansowe, czyli systemy ekonomicznych miernikéw oce-
ny, bodzcow finansowych, zachet i przeptywow pienigznych.
< Instytucjonalno-prawne i organizacyjne, czyli instytucje i normy prawa
wewnetrznego (regulaminy firmy) i ogélnego oraz struktury organizacji.
< Technologie (oprogramowanie) i systemy informacyjne stuzace procesom
zarzgdzania wiedzg (Kozminski, 2005, s. 103).
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Rysunek 2. Instrumenty zarzadzania wiedzg

Strategia
konkurencyjna
i misja oparta
na wiedzy
INSTRUMENTY ZARZADZANIA WIEDZA
Spofeczne Ekonomiczne Instytucjonalno Technologicz
i kulturcws i finansowe - prawne - informacyji

Procesy przejmowania, tworzenia,
magazynowania, przetwarzania i

wykorzystywania wiedzy

|

Przewaga
konkurencyjna

Zrédlo: A.K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 109

Strategia zarzadzania wiedzg powinna opierac si¢ na trzech podstawowych fila-
rach: ludziach, technologii, procesach (rysunek ponizej). Kluczowym zadaniem
przy budowie systemu zarzadzania wiedzg jest takie potaczenie tych trzech jego
wymiaréw, ktére pozwoli osiggna¢ jak najwigksze efekty synergii (Bitkowska,
2010).

21



Michat CHAIECKI o KRZYSZTOF SiKORA

Rysunek 3. Filary zarzadzania wiedza

ZASTOSOVYANIE TECHHOLOGH

WARTOSE

EFEKTYWWHE PROMOWARNIE KULTURY UCZEMIA SIE 1 DAELENIA SIE

VWIEDZA
PROCESY

Zrédlo: A. Bitkowska, Procesy restrukturyzacji warunkiem poprawy konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, Difin,

Warszawa 2010, s. 128

W celu zrealizowania przedstawionego wyzej planu nalezy na wstepie sprecyzo-
wac wizje przedsiewziecia zarzadzania wiedza. Jak zaznaczono wyzej, pierwszym
krokiem w tym procesie musi by¢ okreslenie wspolnej wizji.

3. larzadzanie wiedza w Wyiszej Szkole Gospodarki
w Bydgoszczy

Zmaterializowaniem wizji organizacji, jaka jest Wyzsza Szkota Gospodarki, zo-
stala koncepcja uniwersytetu przedsigbiorczosci zgodna z modelem organizacji
uczacej sie.

Podstawowym zalozeniem zapewniajagcym skuteczno$¢ dzialania jest
zgodnos¢ logo z hastami, z ktérymi na co dzien obcuja pracownicy tej or-
ganizacji. Natomiast w kontaktach z kregiem zewne¢trznym wyraz ww. wizji
materializuje si¢ w postaci stopki informacyjnej zawierajacej tres¢ misji tej
organizacji.

Wizja jest opisem wizerunku przedsiebiorstwa w odleglej przysztosci, przy
zalozeniu wystgpienia korzystnych uwarunkowan. Jest to koncepcja pewnego
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modelu organizacji w przyszlosci (Stabryla, 2000, s. 60), czego przykladem moze
by¢ przedstawiony ponizej rysunek struktury celow Wyzszej Szkoty Gospodarki
w Bydgoszczy.

Wizja ta bedzie realizowana na podstawie srodkéw wiasnych oraz pozyska-
nych $rodkéw zewnetrznych:

2 Srodki unijne.

2 Srodki pozyskane z Urzedu Marszatkowskiego i samorzadéw.

2 Srodki przeznaczone na rozwdj uczelni z Ministerstwa Nauki i Szkolnic-

twa Wyzszego (granty, projekty).

Rysunek 4. Wyzsza Szkola Gospodarki - uniwersytet przedsiebiorczosci — uniwersytet
III generacji

SZKOtA

GOSPODARKI e

Kultura organizacji
Juczace] sie”

Zrédho: K. Sikora, Prezentacja wlasna Wyzszej Szkoty Gospodarki w Bydgoszczy, uniwersytet przedsiebiorczo$ci
- uniwersytet III generacji
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Jak wida¢ z przedstawionego materialu, wizja uczelni w tym zakresie jest okre-
$lona. Nastepna dyscyplina stanowigca rozwinigcie wspolnej wizji jest stworze-
niem warunkow doskonalenia umiejetnosci pracownikéw organizacji. W przy-
padku tej uczelni rozumiane jest to szeroko, tzn. nie ogranicza si¢ do specjalnosci,
w ktorej funkcjonuje pracownik, ale tworzy sie réwniez mozliwosci rozwijania
innych zainteresowan (hobby). Organizacja ta tworzy system opieki nad dzie¢-
mi wszystkich jej cztonkéw w postaci placowki wychowawczej funkcjonujacej na
terenie uczelni, jaka jest przedszkole akademickie. Ponadto w zwigzku z faktem,
iz bycie efektywnym w dzialaniu wymaga przede wszystkim dobrego stanu zdro-
wia, uczelnia gwarantuje zaréwno swoim pracownikom, jak i studentom dostep
do opieki medycznej w postaci Akademickiego Centrum Medycznego.

Wymienione wyzej elementy:

< dobre warunki pracy,

< mozliwosci rozwijania zainteresowar,

< profesjonalna opieka nad dzie¢mi,

< zaplecze medyczne,
tworza mozliwos¢ dynamicznego rozwoju osobowosci pracownikéw z korzyscia
zaréwno dla nich, jak i dla organizacji. Wypracowanie mistrzostwa osobistego
wynika z indywidualnego realizowania poszczegélnych elementéw sktadajacych
si¢ na przedstawiona powyzej wizje. Pracownicy Wyzszej Szkoty Gospodarki
w Bydgoszczy realizujg badania naukowe, na podstawie ktorych pisza publikacje,
realizujg projekty badawcze oraz przygotowuja wdrozenia innowacyjne.

Koniecznym elementem dla prawidlowego funkcjonowania organizacji uczacej
si¢ stanowi zespolowe uczenie sie. W tym celu powolywane sg zespoly zadaniowe
o zrdznicowanej liczbie 0s6b od czerech do okolo dwudziestu. Zespoly te powsta-
ja w celu rozwigzania konkretnego problemu badawczego, ktory po osiggnieciu
celu, do ktorego zostaly powolane, rozwiazuje sie, a osoby w nich funkcjonujace
trafiaja do nowych zespolow. Powtarzalnos¢ w tworzeniu zespotéw daje mozli-
wo$¢ poszerzenia wiedzy i podejmowania coraz trudniejszych zadan pracowni-
kom tej uczelni. Osoby funkcjonujace w zespolach reprezentujg rézny poziom
do$wiadczenia. Takie zréznicowanie wymusza szybszy rozwdj poszczegdlnych
cztonkéw zespotu. Formy organizacyjne w zakresie tworzenia zespotowego ucze-
nia si¢ mozna sprowadzi¢ do nastepujacego uktadu. W celu zrealizowania tego
waznego zadania podjeto proces tworzenia seminariow dla studentdw, tema-
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tycznie zwigzanych z wypracowang wizja. Nalezg do nich seminaria dyplomowe,
studium doktorskie, ktore stuza rozwojowi kadry. W ramach realizacji procesow
zespolowego uczenia si¢ przewiduje si¢ cykliczne spotkania seminaryjne na wy-
dziatach i w katedrach.

Pracownicy uczelni zobowigzani sa do prowadzenia badan naukowych, ktére
pozwola stworzy¢ materiat z nich wynikajacy, na podstawie ktorego beda przy-
gotowywane publikacje. W trosce o jakos¢ przygotowywanych publikacji prowa-
dzone beda wyzej wymienione seminaria i spotkania naukowe. Materiat wypra-
cowany w ten sposéb stuzy¢ bedzie podniesieniu jako$ci ksztalcenia, ktore bedzie
polegalo na pokazaniu realnych, praktycznych rozwigzan badanych organizacji.

W trakcie seminariow uczestnicy beda mieli mozliwo$¢ skonfrontowania
swojej wiedzy i doswiadczenia z przygotowanym materialem. Konfrontacja ta
postuzy pracownikom naukowym do wypracowania bardziej dojrzalego mate-
rialu, ktdry bedzie mozna nastgpnie przekaza¢ praktykom zycia gospodarczego.
Celem takiego dzialania jest stworzenie plaszczyzny dyskusji na mozliwie jak
najwyzszym poziomie.

Przechodzac do stosowanych modeli myslowych stanowigcych realizacje wyzej
wymienionych sposobéw na zbiorowe uczenie si¢, skoncentrowac nalezy sie na:

< otwartosci,

< elastycznosci,

< alokacji zasobow ludzkich.

Realizacja postulatu otwartosci polegac bedzie na absorpcji zmian dokonujacych
sie w kregu zewnetrznym organizacji. Nie oznacza to przyjmowania wszystkich
zmian w sposob bezkrytyczny. Powinny one by¢ poddane analizie, ktéra powin-
na wskaza¢ przydatnos¢ i racjonalnos¢ zaobserwowanych zmian dla doskonale-
nia si¢ organizacji.

Elastyczno$¢ dzialania znajduje wyraz w elastycznej strukturze wzorowanej
na strukturze macierzowej. Powolywane do Zycia zespoly nie stanowig stalych
rozwigzan organizacyjnych, tylko przyjmuje si¢ zatozenie ich funkcjonowania na
czas rozwigzywania konkretnych probleméw. Zespoly zadaniowe powotywane sa
i rozwigzywane w zaleznosci od wystepowania nowych probleméw dotyczacych
opisywanej organizacji.

Logiczng konsekwencja dwoch poprzednich elementéw jest konieczno$¢ stwo-
rzenia procedur umozliwiajacych szybkieiuzasadnione przemieszczanie si¢ zasobow
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ludzkich w organizacji. Z problemem tym wigze si¢ stworzenie systemu przemiesz-
czania kadr pracowniczych w taki sposob, ktory zapewni mozliwos¢ wykorzystania
pracownikow o réznym potencjale, a nawet pracownikow niepelnosprawnych.

Ostatnig dyscypling zamykajaca koncepcje PM. Senge jest myslenie syste-
mowe. Element ten stanowi dzialanie Wyzszej Szkoty Gospodarki. Gléwnym
zaloZeniem jest umiejetnos¢ patrzenia na organizacje jako na catos¢ przy rowno-
czesnym uwzglednieniu poszczegolnych elementéw sktadowych oraz interakeji
zachodzacych miedzy nimi. Sila tego podejscia polega na tym, ze myslenie sys-
temowe pozwala na uwzglednienie w dalszej perspektywie czasowej wszystkich
zjawisk zachodzgcych zaréwno wewnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu. Waz-
nym elementem w tym toku myslenia jest zastgpienie powigzan przyczynowo-
skutkowych wielokierunkowymi i dynamicznymi relacjami.

Podsumowujac wyzej wymienione dyscypliny, mozemy dokona¢ podziatu
korzysci uczenia si¢ zaréwno dla jednostki, jak i dla organizacji, nawigzujac do
ich zestawienia sporzadzonego przez R. Krupskiego.

Tabela 1. Korzysci uczenia si¢ z perspektywy jednostki i organizacji

Potencjalne korzysci dla jednostki Potencjalne korzysci dla organiz
1 2
= Wiedza przemyslana i ugruntowana, = Proaktywne i antycypacyjne
przydatna w réznych zmiennych zachowania
warunkach = Swoisty klimat organizacyjny oparty
= Rozwdj, samorealizacja na pracy zespotowej (synergia)
= Wymiana wiedzy i do$wiadczen = Rozwdj i budowanie przewagi
- wzbogacanie i konfrontowanie konkurencyjnej opartej na
wiasnych przekonan z przekonaniami wyrdzniajacych kompetencjach
uczestnikéw grupy = Proces transferu i akumulacji wiedzy
= Funkcjonowanie w organizacji, = Budowanie kompetencji ogdinych
ktéra stawia wyzwania sobie i jej = Tworzenie systemow uczenia sie i ich
uczestnikom kontroli
= Procesy uczenia sie powodujace wzrost | = Osigganie zatozonych celéw
zasobdw wiedzy indywidualnej, ktéra i realizacja strategii

jest istotna dla rozwoju jednostek

= Zdobywanie autorytetu rzeczywistego
opartego na wyjatkowej wiedzy
i umiejetnosciach
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1 2
= Uczenie sie w wyniku wymiany opinii, | = Tworzenie zasobéw wiedzy
uwag, refleksji powodujace poszerzanie organizacyjnej wykorzystywanych
zasobow wiedzy w nowych, nieprzewidzianych
= Przyktady i konkretne dziatania sytuacjach
zastepujace wiedze teoretyczna, = Sformalizowane procesy uczenia
wyksztatcajace umiejetnosci, nawyki dajace pewnos¢ uczenia sie
= Zwiekszanie zdolnosci analitycznych w ustalonych granicach formalnych
= Zdobywanie wiedzy praktycznej, = Brak formalnych systemdw uczenia sie
rozwigzywanie probleméw wtedy, gdy mogacy byc zrodtem dynamicznego
sie pojawig rozwoju zasobow wiedzy

organizacyjnej

= Duza sprawnosc funkcjonowania
w wyniku praktycznych zastosowan
zasobow wiedzy

= Orientacja na uczenie w celu
permanentnej poprawy sytuacji
i motywacji osiggania sukcesoéw

= Budowanie zasobéw wiedzy
organizacyjnej i zarzadzanie wiedzg

= Uczenie sie podczas dziatania dajace
zasoby praktycznej wykorzystywanej
wiedzy

= Nakfanianie do uczenia sig, tworzenie
programdw uczenia sie, zdobywanie
wiedzy w z gory okreslonych
obszarach

= Zasoby wiedzy organizacyjnej, czesto
ukrytej, ktéra potencjalnie moze by¢
uzewnetrzniona i wykorzystana przez
organizacje

Zrédio: R. Krupski, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, Wydawnictwo PWE, Warszawa
2005, s. 198

Lakonczenie

W organizacyjnym uczeniu si¢, podobnie jak w indywidualnym przyswajaniu
wiedzy i umieje¢tnosci, napotykamy na wiele trudnosci. Pracownicy maja ograni-
czong elastycznos¢ i rdzny jest ich poziom podatnosci na zmiany. Wobec nowych
wyzwan moga nasili¢ si¢ postawy zachowawcze i obawy przed koniecznoscig zdo-
bycia si¢ na dodatkowy wysilek. Pozytywnymi nastepstwami uczenia sie sa:
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< pelne zrozumienie istoty dzialania organizacji,

< wykorzystanie wiedzy pracownikéw, co sprzyja samorealizacji,

< rozwdj kompetencji osobistych i indywidualnego kapitatu intelektualnego,

< wyzsze kompetencje pracownikow w wypadku odejécia z organizacji, co daje
im wieksze szanse uzyskania nowej i zgodnej z zainteresowaniami pracy.

W organizacji uczacej si¢ wida¢ oderwanie od dotychczasowych schematow
zarzadzania na rzecz nieustannego kwestionowania utartych schematéow my-
slenia. Organizacja uczaca si¢ to nie nasladowanie wzoru, lecz niekonczaca sie
sztuka.
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Larzadzanie rozwojem pracownikow.
Droga do pozyskania i utrzymania pracownikow

Management of Employees’ Development.
Way to acquisition and to retention of Employees

Abstract: Development is a main goal for most of organizations. This development in
severe degree starts to depend on personnel, however the market data shows that deve-
lopment of employees is not a common phenomenon. Most of employees did not raise
their credentials in a recent year, at the same time most of employers have problems
in recruitment of appropriate personnel. What is more increased emigration of Polish
workers takes place because of lack of possibilities in professional development like
people say. This situation is still intensifying and lack of appropriate personnel limits
the companies’ development. What needs to be done to improve this situation is imple-
mentation in organizations systemic solutions in management of employees’ develop-
ment. These solutions should be complex, long-term and appropriate to the company’s
strategy. Not only should workers know about creating a perspective of employees’
development, but also surrounding area. Pleased workers will recommend employer
at the labour market. Systemic solutions should include every area, the selection of
employees as well as management of knowledge and trainings. Essential tasks of mana-
gers — leaders include motivation and examples of good attitude. Expenses allocated to
management of employees’ development should be treated as investment in company’s
development and also as effective way of acquisition and retention the personnel.

Keywords: management of development, strategy, recruitment, acquisition, management of
knowledge, trainings, motivation, manager’s role, employees” development, retention of em-
ployees
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Streszczenie: Rozwdj jest celem dla wiekszoséci organizacji. Ten rozwdj w coraz wiek-
szym stopniu zalezy od personelu, jednak jak pokazujg dane rynkowe, rozwdj pra-
cownikow nie jest powszechnym zjawiskiem. Wiekszo$¢ pracownikéw nie podnosita
swoich kompetencji w ostatnim roku, jednoczesnie wiekszo$¢ pracodawcow zgtasza
problemy z pozyskaniem odpowiedniego personelu. Na te dane naktada si¢ zwiekszo-
na emigracja zarobkowa Polakéw, ktorzy wsréd kluczowych powodéw takiej decyzji
wymieniaja brak w Polsce perspektywy rozwoju zawodowego. Ta sytuacja nasila sie,
a brak odpowiedniego personelu z pewnoscia ogranicza rozwdj przedsiebiorstw. Aby
temu zaradzi¢, nalezy wdraza¢ w organizacjach systemowe rozwigzania z zakresu za-
rzadzania rozwojem pracownikéw. Systemy te musza mie¢ charakter kompleksowy,
dtugofalowy i korespondowac ze strategia firmy. O tworzeniu perspektywy rozwoju dla
pracownikéw powinni wiedzie¢ zaréwno pracownicy, jak i otoczenie zewnetrzne firmy.
Zadowoleni pracownicy polecg pracodawce na rynku pracy. Rozwiazania systemowe
powinny obejmowac wszystkie obszary od doboru pracownikéw, poprzez zarzadzanie
wiedzg, szkolenia. Kluczowe zadania menedzeréw - lideréw zespotdéw obejmuja moty-
wacje i wzorce postaw. Naklady na zarzgdzanie rozwojem pracownikéw powinny by¢
traktowane jako inwestycje w rozw6j przedsigbiorstwa oraz jako skuteczny sposéb na
pozyskanie i utrzymanie personelu.

Stowa kluczowe: zarzgdzanie rozwojem, strategia, pozyskiwanie pracownikéw, zarzgdza-
nie wiedzg, szkolenia, motywacja, rola menedzera, rozwéj pracownikow, utrzymanie
pracownikéw

Wstep

Dzisiejsze przedsigbiorstwa zamierzajace skutecznie realizowac swoje cele gospo-
darcze funkcjonuja w warunkach ciaglej zmiany. Zmiany dotycza nie tylko sto-
sowanych technologii, ale przede wszystkim pracownikéw, ktorzy w erze nowej
gospodarki stali si¢ kluczowym kapitalem dla efektywnych graczy rynkowych.
Konsekwentne zarzadzanie rozwojem pracownikéw moze okazaé sie¢ jedyna
droga do dalszego rozwoju polskich przedsiebiorstw. Obecnie sytuacja rynkowa
w tym zakresie nie przedstawia pozytywnego obrazu.

Wedtug badania Bilans Kapitalu Ludzkiego (2014) Polska zalicza si¢ do gru-
py krajow o niskim potencjale dla rozwoju kadr. Pigta — najnizsza w Unii Euro-
pejskiej grupa oznacza, ze kraje ujete w tym zbiorze majg najnizszy poziom na-
ktadéw na rozwdj pracownikow, jak réwniez cechujg si¢ najnizszym poziomem
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innowacyjnoséci. W tej grupie znajduje sie wiekszo$¢ krajow wywodzacych sie
z dawnego bloku wschodniego.
Stusznos¢ zaliczenia Polski do grupy krajow o niskim potencjale rozwoju kadr
potwierdzaja dane pochodzace z badania Bilans Kapitatu Ludzkiego (2014):
< W 2013 roku tylko 13% aktywnych Polakéw uczestniczylo w nieobowiaz-
kowych kursach i szkoleniach.
< 71% Polakéw nie podnosito swoich kompetencji w ostatnim roku.
< 35% Polakow nigdy nie uczestniczylo w szkoleniach innych niz wymagane
prawem (gtéwnie bhp i ppoz.).

Rozwdj pracownikéw odpowiada na potrzebe zmiany zaréwno organizacji, jak
i pracownika. Obecnie znaczenie tej potrzeby wzmacniajg problemy demogra-
ficzne, zwlaszcza zwigkszona emigracja wyksztalconych kadr do krajéow Unii
Europejskiej. Emigracja ta powoduje zmniejszanie si¢ dostepnej populacji ludzi
z oczekiwanymi kwalifikacjami badz predyspozycjami, a rynek pracy ewoluuje
w kierunku rynku pracownika. Konsekwencja takiego stanu rzeczy jest sytuacja,
w ktorej podmioty gospodarze coraz czesciej maja problem z zatrudnieniem
i zatrzymaniem odpowiedniej kadry. Z raportu przygotowanego przez Work Se-
rvice S.A. (2014) wynika, ze blisko 1/5 badanych aktywnych lub potencjalnych
uczestnikéw rynku pracy w Polsce rozwaza emigracje zarobkowa. Powody, ktére
skfaniaja do takich decyzji, to przede wszystkim wysoko$¢ wynagrodzenia (84%
badanych) oraz wyzszy standard zycia (33% badanych). Warto jednak zwrdci¢
uwagg, ze kolejne deklarowane determinanty decyzji emigracyjnych to perspekty-
wa rozwoju zawodowego (26% badanych) lub brak odpowiedniej pracy w Polsce
(26% badanych). Stworzenie perspektywy rozwoju zawodowego jest tak napraw-
de pierwszym czynnikiem, na ktéry dzisiaj moga mie¢ wplyw przedsigbiorcy.
Rozwdj to nic innego jak stworzenie czlowiekowi perspektywy na przyszlosc,
dlatego obecnie zarzadzanie rozwojem pracownikéw nalezy uzna¢ za
kluczowe zadanie dla pracodawcow. Ta droga moga zapewni¢ sobie jakos¢
i stabilno$¢ odpowiednich kadr w dlugim horyzoncie czasowym.

1. Strategia dziatalnosci przedsiebiorstwa

Dzialalnos$¢ kazdej firmy powinna opiera¢ si¢ na jej strategii. Ma ona obejmowac
przede wszystkim wizje organizacji, model dzialania przedsiebiorstwa oraz rynki,
na ktorych chce prowadzi¢ swojg aktywnos¢. Krzysztof Obldj (1998) przedstawit
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strategie wedlug szkoty zasobow, umiejetnosci i uczenia sie. Szkota ta zdomino-
wala podejscie do strategii na poczatku lat 90. XX wieku. Wsrdd zasad postepo-
wania doskonatych firm mozemy znalez¢ dwie wazne dla zarzadzania rozwojem
pracownikow:

< Ludzie sg najbardziej efektywnym zasobem.

< Koncentracja na warto$ciach.

Pierwsza z tych zasad z biegiem lat nabiera coraz wigkszego znaczenia. W dru-
giej potowie XX wieku, w latach dynamicznego wzrostu swiatowej gospodarki
posiadanie dobrej technologii gwarantowato firmie sukces rynkowy na wiele lat.
W XXI wieku zyjemy w $wiecie nowoczesnych technologii, a tempo zmian w tym
zakresie powoduje, Ze przewaga technologiczna jednej firmy nad konkurentami
moze zosta¢ szybko utracona. Przyktadem jest firma Nokia, ktora byla swiato-
wym potentatem w produkeji telefonow komoérkowych. Gdy na rynku pojawity
sie smartfony, Zarzad Nokii uznal, ze ich technologia daje im taka przewage, ze
nie warto inwestowa¢ w ryzykowny z ich punktu widzenia produkt. W krétkim
czasie sprzedaz tradycyjnych telefonéw komérkowych zmniejszyta si¢ znaczaco,
a smartfony i produkty im podobne zawladnely rynkiem. Od 2013 roku stanowig
wiekszos¢ sprzedazy na rynku telefonéw komérkowych, a wzrost udzialéw tego
typu produktow spowodowat koniec ery Nokii jako czotowego $wiatowego pro-
ducenta telefonéw komorkowych. Warto zwréci¢ uwage, ze obecnie nowy pro-
dukt jest zastepowany przez kolejny nawet po kilku miesigcach. Rok jest bardzo
dtugim horyzontem czasowym dla wprowadzenia nowego produktu. Te fakty
w konsekwencji powoduja, ze wartos¢ posiadanych technologii jest wzglednie
nizsza, a z pewnoscig podlega ona znacznym wahaniom w krétkim czasie. Row-
nolegle coraz wieksza warto$§¢ mozna przypisywa¢ posiadanym zasobom ludz-
kim, o ile gwarantuja one firmie sprawng realizacje strategii rozwojowej, sprawne
poruszanie si¢ w dobie ciagtych zmian.

»otrategie realizuja zespoly ludzkie” (Strategor, 1999). Organizacja stworzona
jest z réznych ludzi o odmiennej osobowosci, réznym stopniu indywidualizmu.
Poszukujac spdjnosci celow przedsiebiorstwa z celami indywidualnymi pracow-
nika, nalezy pamietac o tozsamosci organizacji. Tozsamos¢ to logika organizacij,
zespot cech, z ktérymi moze by¢ identyfikowana. Organizacja, ktéra chce sku-
tecznie realizowac swoje cele, musi zapewnic¢ zasoby do ich realizacji. Najwaz-
niejszym z zasobow sg obecnie profesjonalne kadry, a bardzo wazna jest zdolnos¢
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firmy w zakresie ich pozyskiwania, rozwoju, a gdy jest to konieczne - sprawnego
odtwarzania zasobow.

Zarzadzanie rozwojem pracownikéw powinno by¢ elementem skladowym
strategii rozwoju nowoczesnej firmy. Jest to niezbedne do osiggniecia sukcesu,
a miarg sukcesu w dzisiejszej gospodarce jest rozwdj. Akcjonariusze oczekujg od
menedzerow zarzadzajacych ich przedsiebiorstwem stalego wzrostu prowadzo-
nego biznesu. Stabilizacja lub minimalny wzrost okreslane sg jako stagnacja. Aby
sprosta¢ tym niefatwym zadaniom, konieczne jest funkcjonowanie w warunkach
okreslania celow, ktore mozna uznac za rozwojowe.

Peter Drucker (2008) w stworzonej przez siebie koncepcji zarzadzania przez
cele zaznacza, ze dla skutecznego zarzadzania niezbedne jest okreslenie zaréwno
celéw przedsigbiorstwa, jak i celow stawianych pracownikom. Rozwijajac teorie
Druckera na obszar zarzadzania rozwojem pracownikow, nalezy zatozy¢, ze cele
rozwojowe pracownikéw powinny by¢ zbiezne z celami rozwojowymi organiza-
cji. Wowczas jest duza szansa na dlugofalowy sukces, a co bardzo istotne - takie
podejscie pozwala na stworzenie dla pracownika perspektywy rozwoju, ktora be-
dzie spdjna z celami pracodawcy.

1.1. Pozyskiwanie pracownikow

»Najlepsze projekty, wstuchiwanie si¢, tworzenie struktur sprzyjajacych elastycz-
nosci i szybkiemu dostosowywaniu si¢ nie beda mialy zadnego sensu, a jeszcze
mniej szans na powodzenie, jesli nie wezmiemy pod uwage innej prawdy, tzn.
ze ludzie stanowig podstawowy zasob strategiczny przedsiebiorstwa” (Strategor,
1999, 5. 501).

Gdy organizacja ma juz okreslone swoje cele rozwojowe, przyjeta strategie
dziatania, do jej realizacji potrzebni s3 odpowiedni ludzie. Badanie Bilans Kapita-
tu Ludzkiego (2014) przedstawia informacje, z ktérych wynika, ze 78% polskich
pracodawcéw ma problem ze znalezieniem pracownikéw. Zarzadzanie rozwojem
pracownikow to proces, na ktorego efektywnos¢ wplyw ma jako$¢ pozyskiwa-
nych do firmy pracownikéw. Pierwszym zadaniem dla przedsiebiorstwa, ktore
chce pozyskiwa¢ odpowiednich kandydatéw z rynku, jest zapewnienie sprawnej
komunikacji z otoczeniem zaréwno wewnetrznym, jak i zewnetrznym. Jezeli na-
sza dzialalno$¢ zaklada cele rozwojowe zaréwno dla organizacji, jak i dla pracow-
nikéw, konieczne jest odpowiednie formulowanie i przekazywanie komunikacji
w tym zakresie. Pierwszymi odbiorcami tych informacji s3 obecni pracownicy
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firmy, i to oni powinni otrzymywa¢ informacje, ktore beda wspierajace w budo-
waniu przekonania, ze to dobry pracodawca, ktory tworzy perspektywy na przy-
sztos¢. Dopiero gdy zadbamy w tym zakresie o obecnych pracownikéw, mozemy
skutecznie kierowa¢ komunikaty na zewnatrz. Z pewnoscig pomoga nam w tym
obecni pracownicy, stosujac zasade marketingu szeptanego. Mozemy by¢ pewni,
ze zadowolony pracownik w diugim okresie bedzie dobrym ambasadorem na-
szej marki na rynku. Aktywno$¢ w budowaniu marki pracodawcy na zewnatrz
(tzw. Employer Branding) powinna charakteryzowac si¢ systematycznoscig dzia-
tan, konsekwencja przekazu i mozliwie jak najszerszym zasiegiem informacji.
Wplyw na to majg z pewnoscig $rodki, jakimi dysponuje organizacja, i to one
moga powodowac ograniczenia. Sg jednak dzialania, ktére wymagaja gtéwnie za-
angazowania czasu kadry zarzadzajacej badz czolowych specjalistow w firmie bez
koniecznosci ponoszenia dodatkowych naktadéw. To jest np. wspotpraca ze szko-
tami i uczelniami wyzszymi, lokalna wspotpraca z samorzadami, organizacjami
gospodarczymi czy tez organizacjami non profit skupionymi wokot zagadnien
bliskich firmie. Wszelka aktywno$¢, ktéra pozwoli na przekazanie pozytywnego
obrazu firmy na zewnatrz, przyniesie pracodawcy dlugofalowe korzysci. Warto
o tym pamieta¢, szczegolnie w warunkach malejacych zasobow potencjalnych
pracownikéw dostgpnych na rynku. W konsekwencji fatwiej jest realizowa¢ kon-
kretne procesy rekrutacyjne. Mozliwe jest wowczas zapewnienie takiej ilosci kan-
dydatéw do pracy, z ktérych dokonany zostanie wybdr oséb dopasowanych do
potrzeb organizacji. To dopasowanie jest waznym czynnikiem determinujacym
skutecznos$¢ procesu zarzadzania rozwojem pracownikow.

1.2. Iarzadzanie wiedza
Zarzadzanie rozwojem pracownikow jest Scisle zwigzane z zarzadzaniem wiedza
w organizacjach. Wedlug Armstronga (2000) rozwoj jest to optymalne wykorzy-
stanie potencjalu pracownika poprzez nauke i edukacje. Nauka rozumiana jest
jako zmiana zachowania wskutek praktyki i doswiadczen, edukacja za$ to po-
szerzanie wiedzy. Wiedza zdobywana przez pracownikow jest podstawg rozwoju
pracownikow i organizacji. Armstrong pisal réwniez o organizacji uczacej sie.
Podzielit on proces uczenia si¢ na 3 obszary:

° Wiedza.

< Umiejetnosci.

< Postawy.
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Armstrong okreglit takze warunki efektywnej nauki:

Uczacy sie powinni mie¢ motywacj¢ do nauki.

Uczacy sie powinni mie¢ wyznaczone standardy efektywnosci.
Uczacy sie powinni by¢ ukierunkowani.

Uczacy sie muszg czerpac satysfakeje z nauki.

Uczenie si¢ jest procesem aktywnym, nie pasywnym.

Nalezy stosowa¢ odpowiednie techniki.

Metody uczenia si¢ powinny by¢ zréznicowane.

Nalezy wyznaczy¢ czas na przyswojenie materiafu.

Uczestnik musi uzyska¢ wsparcie dla swojego zachowania.

QOOLVLOVLOLOLOLOLOO

Nalezy zauwazy¢, ze istnieja rozne poziomy uczenia sie.

Analizujac warunki efektywnej nauki okreslone przez Armstronga, mozna zna-
lez¢ wérdd nich zasady, ktére potwierdzaja, ze aby osiagac cel, jakim jest rozwoj
zasobow wiedzy u pracownikéw, konieczne jest aktywne zarzadzanie rozwojem
pracownikow przez pracodawce.

1.3. Szkolenia

Szkolenia sg skutecznym narzedziem wspierajacym rozwdj pracownikéw. Pod-
stawowym celem szkolen,, wedtug Armstronga (2002), jest pomoc organizacji
w realizacji jej zadan poprzez zwigkszenie wartoéci pracownikéw. Szkolenia to
droga do osiggania przez pracownikow lepszych efektéw ich pracy. Aby to bylo
mozliwe, szkolenia powinny by¢ elementem dzialan systemowych, nie za$ do-
raznym rozwigzaniem, ktére ma pomdc w szybkim uzupelnieniu brakujacych
kompetencji. Pierwszym etapem dzialan, ktéry powinien przygotowywaé wpro-
wadzenie szkolen, jest okreslanie potrzeb szkoleniowych. Potrzeby szkoleniowe
okreslane sg zaréwno dla grupy, jak i dla indywidualnych pracownikow.

Armstrong (2002) przedstawia proces okreslenia potrzeb szkoleniowych. Na-

lezg do nich:

S Analiza planéw biznesowych i planéw dotyczacych zasobow ludzkich
Strategie biznesowe uwzgledniajace rozwdj kapitatu ludzkiego w ogélny
sposob okreslaja umiejetnosci i kompetencje potrzebne organizacji. Ogol-
ne zalozenia powinny by¢ przelozone na szczegoétowe plany. Istotne jest
zatozenie mierzalnych wynikéw, ktére maja osigga¢ pracownicy po odby-
ciu szkolenia i pozyskaniu okreslonych kompetencji.
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< Analiza stanowiska pracy
Za kluczowe nalezy uzna¢ standardy efektywnosci, ktére powinny by¢
realizowane na danym stanowisku. Jezeli nie s3 one osiggane, powinno
si¢ zdefiniowa¢ problemy zwigzane ze zdobywaniem i wdrazaniem odpo-
wiedniej wiedzy, niedociggniecia wynikajace z braku kompetencji badz
motywacji, jak rowniez dziedziny, w ktérych zmiany wywoluja potrzebe
szkoleniows.

< Okreslenie potrzeb szkoleniowych, ktore powinno by¢ konsekwencja
wczesniejszych analiz. Droga do tego jest rozpisanie szczegétowych za-
dan, jakie powinny by¢ realizowane na stanowisku, a nastepnie okreslenie
cech, ktére powinny charakteryzowa¢ pracownika mogacego skutecznie
realizowa¢ te zadania. Cechy te obejmuja:

Wiedze.

Umiejetnosci i kompetencje.

Postawy.

Standardy efektywnosci.

Jakie podejscie do szkolen majg pracodawcy, a jakie pracownicy?
Badanie Bilans Kapitatu Ludzkiego (2014) przedstawia dane mowigce o strategii
przyjmowanej przez pracodawcéw w zakresie pozyskiwania pracownikéw. Wy-
bér strategii odnosi si¢ do poziomu przygotowania pracownikéw do wykonywa-
nej pracy, a w konsekwencji planowanych szkolen.
Strategie rekrutacyjne pracodawcow:
O Strategia sita - stosowana przez 72% organizacji, zaktada minimalizowa-
nie nakladéw na szkolenia. Oczekiwania pracodawcow:
- 47% pracodawcow zaklada pelne przygotowanie kandydatow,
- 53% pracodawcow dopuszcza niewielkie przeszkolenie.
< Strategia inwestycji — stosowana przez 28% organizacji, zaklada ponosze-
nie naktadéw na szkolenia pracownikéw. Oczekiwania pracodawcow:
- 40% pracodawcow zaklada wieksze doszkolenie,
- 60% pracodawcow zaklada petne doszkolenie.

Warto zwroci¢ uwage, ze pracownicy nie zawsze sg zainteresowani doszkalaniem.

Szczegdlnie widoczne jest to, gdy pracodawca wysyla pracownika na szkolenie
zewnetrzne wymagajace wyjazdu w delegacje lub gdy szkolenie organizowane jest
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w dzient wolny od pracy. Z praktyki autora wynika, Ze s3 pracownicy, ktérzy po-
trafig skutecznie zrezygnowa¢ z kilku zaplanowanych wczesniej terminéw. Sg or-
ganizacje, w ktorych pracownik nie ponosi zadnych bezposrednich konsekwencji
takiego podejscia. Skuteczng droga eliminacji takich zachowan jest traktowanie
pracownikow jako kluczowych zasoboéw organizacji i zarzadzanie ich rozwojem
oraz okreslenie rozwoju jako jednego z zadan, jakie nalezy do obowigzkéw pra-
cownika.

1.4. Motywacja

Odnoszac sie do pierwszej zasady efektywnej nauki Armstronga - niezbedna jest
motywacja. Motywacja daje sile sprawcza dla rozwoju. Poziom motywacji moze
objawia¢ si¢ w rdzny sposob. O wysokim stopniu motywacji wspomina Rutka
(1996). ,Uczestnictwo moralne wyraza si¢ pelnym zZaangazowaniem czlonka
organizacji w realizacje jej celow. Uczestnik nie szuka tu realizacji swoich par-
tykularnych celéw w organizacji; dla niego cele organizacji sa celami wlasnymi”
(Rutka, 1996, 5. 39).

Ludzie potrzebuja bodzcéw zewnetrznych, by by¢ zmotywowanym. To klu-
czowe zadanie dla menedzera odpowiadajacego za rozwodj pracownikow. Istot-
nym czynnikiem, ktéry moze stwarza¢ podstawe dla motywacji pracownika, jest
przekonanie, ze w miejscu, w ktérym pracuje, bede sie rozwijal. Dlatego praco-
dawcy rozwoju pracownikéw z wykorzystaniem motywacji nie powinni pozo-
stawia¢ przypadkowi. Stosowanie systemu rozwoju pracowniczego opisal Niec-
karz (2011). Twierdzi on, Ze system powinien by¢ zorientowany na zapewnienie
organizacji pracownikoéw zdolnych do realizacji jej celow. System rozwoju pra-
cownikéw nie moze dziata¢ w oderwaniu od innych systeméw wspomagajacych
rozwoj organizacji. Powinien by¢ elementem szerszej strategii rozwoju Kapitalu
Ludzkiego. Majac to na uwadze, warto pamietaé o zasadzie, ze cele rozwojowe
pracownikéw powinny by¢ zbiezne z celami rozwoju pracodawcy.

2. Rola menedzera w procesie rozwoju pracownika

Wraz ze zmianami rynkowymi w przedsiebiorstwach nastepuja zmiany organi-
zacyjne i zmienia si¢ takze rola menedzera. W organizacjach, w ktorych istnieje
system zarzadzania rozwojem pracownikow i jest to element realizacji strategii
firmy, kadra kierownicza ma do odegrania szczegdlnie istotng role w procesie
rozwoju. Menedzer nie jest juz tylko administratorem, ktory porusza si¢ w ra-
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mach okreslonych procedur. Jego rola wzgledem pracownikéw, ktorymi zarza-
dza, jest zlozona. Menedzer w czasach dynamicznych zmian to:

< Lider, organizator i koordynator procesu rozwoju.

& Motywator.

< Budujacy zaangazowanie pracownika.

< Coach i mentor.

< Kontrolujacy osigganie przez podwladnych zatozonych celéw.

Wymienione powyzej role kierownika pokazujg, ze coraz wigksze znaczenie w bu-
dowaniu przewagi konkurencyjnej na rynku ma zesp6l nastawiony na rozwdj.
Wedlug Sajkiewicz (1999) ,,Kierownik staje si¢ kreatorem zespolowych dziatan
pracownikow”. To stwierdzenie podkresla znaczenie funkcji lidera przypisanej
skutecznemu menedzerowi.

W procesie rozwoju pracownika duze znaczenie ma motywacja. Traktujac me-
nedzera jako lidera w zmianach rozwojowych, oczekuje si¢ od niego umiejetnosci
przywddczych. Nieckarz (2011) wskazuje cztery typy zachowan przywodczych:

< Przywddztwo dyrektywne — formutowanie oczekiwan i nadzor nad reali-

zacja zadan.

< Przywddztwo wspierajace — poprzez zainteresowanie potrzebami i oczeki-

waniami pracownikow.

S Przywddztwo nastawione na uczestnictwo — konsultowanie, wspolna dys-

kusja.

S Przywddztwo nastawione na osiagniecia — stawianie celow, wysokich stan-

dardow jakosci poparte wiarg w mozliwo$ci podwladnych.

Szczegolnie wazne do celéw rozwoju pracownika s3 te zachowania przywodcze
menedzera, ktore powodujg budowanie zaangazowania podwladnych. Zaintere-
sowanie ze strony przetozonego potrzebami podwladnych, wywolywanie u pra-
cownikéw przekonania, Ze majg wplyw na podejmowane dzialania, a w kon-
sekwencji stawianie ambitnych celéw rozwojowych staja si¢ nieodzownymi
elementami skutecznego dziatania.

Nowoczesny menedzer jest $wiadomy, potrafi dostosowywac swoje postepo-
wanie do danej sytuacji i biezacych celow. Kluczowa dla niego jest efektywnos¢,
ktéra w znacznej mierze zalezy od elastycznodci. Model przywddztwa sytuacyj-
nego przedstawit Blanchard (2007). Lider powinien posiada¢ zaréwno szeroka

40



ZARZADZANIE ROZWOJEM PRACOWNIKOW. DROGA DO POZYSKANIA | UTRZYMANIA PRACOWNIKOW

wiedze z zakresu zarzadzania, jak i umiejetnos¢ budowania relacji. Blanchard
podkresla wage elastycznosci menedzera - styl kierowania powinien by¢ dosto-
sowany do sytuacji. Nie ma idealnych stylow przywodztwa, a skutecznos¢ zalezy
od umiejetnosci odpowiedniego doboru stylu w zaleznosci od sytuacji. Nalezy
bra¢ pod uwage potencjal rozwojowy pracownikéw, a to, czy rozwdj bedzie pro-
cesem cigglym, w znacznej mierze zalezy od zachowania menedzera, ktéry moze
skutecznie wykorzystywa¢ motywacje pracownikéw w tym zakresie

3. Rozwoj pracownikow - koszt czy inwestycja

Nieckarz (2011) przedstawia dwa podstawowe scenariusze traktowania rozwoju
pracownikéw - jako kosztu lub jako inwestycji. W pierwszym podejsciu rozwoj
realizowany jest tylko w zakresie wymuszonym koniecznoscia posiadania wiedzy,
uprawnien wymaganych przepisami prawa. Strategia w zakresie rozwoju nie istnie-
je, dziatania rozwojowe czgsto pozostawione sa przypadkowi, a kluczem w podej-
$ciu jest maksymalne ograniczenie kosztu. Sg to warunki, ktdre nie sprzyjaja mo-
tywacji. Wywotujg brak perspektyw i moga w wyobrazeniu pracownika ogranicza¢
prace tylko do dzialania, ktére ma zapewnic $rodki do zycia. Mozemy oczekiwac
spadku zaangazowania pracownika wraz z wydluzaniem si¢ okresu pracy u dane-
go pracodawcy. Taki pracodawca moze by¢ niemal pewien, ze gdy jego pracownik
otrzyma oferte lepiej platnej pracy, to z niej skorzysta. W podejsciu kosztowym
ograniczanie naktadéw na rozwoj moze okazac si¢ pozorng oszczgdnoscia. Firmy,
ktére tak funkcjonuja, majg zwigkszong fluktuacje pracownikéw. Warto uwzgled-
ni¢ fakt, Ze zamiana pracownika to dodatkowe koszty, ktore niestety przez wielu
pracodawcow nie sg liczone. W sytuacji gdy musimy zastapic¢ osobe o okreslonych
kwalifikacjach, warto pamietac, ze na koszt ogolny tej zamiany ztozg sie koszty:
S Bezposrednie zwigzane z pozyskaniem nowego pracownika.
9 Szkolen wstepnych, ewentualnie certyfikujgcych.
S Zwigzane z wdrozeniem pracownika — w tym koszt oséb, ktdre przepro-
wadzaja to wdrozenie.
9 Utraconych korzysci — nowy pracownik pobiera wynagrodzenie, a dopdki
nie osiagnie efektywnosci swojego do$wiadczonego poprzednika, nalezy
liczy¢ koszt utraconych przychodéw.

Traktowanie systemu zarzadzania rozwojem pracownikéw jako elementu kosz-
towego jest bardzo ryzykowne dla organizacji dzialajacej w warunkach ograni-
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czonych rynkowych zasobéw kadry, na ktorg jest zapotrzebowanie pracodawcy.
Woweczas nastepuje sytuacja, ze wykwalifikowanych specjalistow mamy wewnatrz
firmy, poza organizacjg za$ dostgpne s3 osoby, ktorych przystosowanie bedzie
wymagalo wzglednie duzych nakladow.

Drugie podejécie prezentowane przez Nieckarza — rozwdj pracownikow trak-
towany jako inwestycja — ma duze znaczenie w motywowaniu kadry. Pracownik
moze znalez¢ dla siebie perspektywe rozwoju, co wzmaga w nim zaangazowanie
w prace, a w konsekwencji zaréwno wskutek zdobywania nowych kompeten-
cji, jak i motywacji wzrasta jego wydajno$¢. Pamietajmy, ze kazda organizacja,
réwniez ta traktujaca system rozwoju pracownikow jako inwestycje, z pewnoscia
oczekuje zwrotu wydatkowanych $rodkéw. Jest to zrozumiale podejscie - w biz-
nesie zawsze poczynione naklady muszg si¢ zwrocic, szczegdlnie gdy zasoby ludz-
kie bedziemy traktowac jako kapital. Sajkiewicz (1999) wspomina o przeksztal-
ceniu zasobdw ludzkich w kapital, ktéry ma znaczacy wplyw na wartos¢ firmy.
Inwestycje w rozwdj pracownikow zwrocg sie tylko wowczas, gdy poprzez rozwdj
pracownikow realizowane beda cele przedsiebiorstwa. Aby stosowany system za-
rzadzania rozwojem pracownikéow byt efektywny, warto pamigtac o koniecznosci
wzbudzania zaangazowania pracownikéw w proces rozwoju. Mechanizm zaan-
gazowania opisuje Caldini (2008). Przedstawia techniki wywierania wptywu na
ludzi oparte na tym mechanizmie. Wielu ludzi odczuwa potrzebe konsekwencji,
ta potrzeba wzrasta wraz z wiekiem. Czgsto okreslane jest to jako potrzeba sta-
bilizacji. Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze gdy tworzymy system zarzadzania roz-
wojem pracownikow, to pokazujemy ludziom nowa perspektywe na przysziosc.
Z pewnoscig powinni$my realizowa¢ swoje zatozenia konsekwentnie, wyznajac
zasad¢ rozwdj kazdego dnia. To buduje zaangazowanie.

Lakonczenie

Przez lata planowanie rozwoju pracownika bylo powigzane z potrzebg sukcesji
w firmie. Kadry kierownicza i specjalistyczna wraz z uptywem lat zblizata si¢ do
emerytury i przedsigbiorstwo na ich miejsce musialo wyksztalci¢ kolejne kadry.
Tak czgsto rozumiany byl rozwéj pracownikéw i byl on réwniez powigzany z za-
rzadzaniem karierg pracownika. Obecnie, kiedy organizacje funkcjonujg w warun-
kach cigglych zmian rynkowych, zdolnos¢ dostosowywania sie i sprawnego po-
zyskiwania nowych umiejetnosci przez pracownikow jest kluczowa. Rynek pracy
ewoluuje w kierunku rynku pracownika. Coraz wigcej pracodawcéw poszukuje
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odpowiednich kandydatéw do pracy i ich nie znajduje. Nadal jednak wiele organi-
zacji przy rekrutacji realizuje strategie jak najnizszych kosztow, chcac pozyskiwac
tylko odpowiednio przygotowanych pracownikéw i z tzw. blizniaczym doswiad-
czeniem. Inwestowanie w rozwoj, w tym naklady na szkolenia, czesto uwazane jest
za dodatkowy koszt, ktéry powinien by¢ ograniczany, a nawet wyeliminowany. Ta-
kie podejscie poteguje problemy pracodawcéw, a jednoczesnie wielu pracownikom
daje negatywne sygnaly na temat swojej przyszlosci. Te sygnaly kumuluja sie w zja-
wisko okre$lane przez wielu uczestnikdw rynku pracy jako brak perspektyw rozwo-
ju zawodowego. Ten czynnik w znacznym stopniu determinuje pdzniejsze decyzje
o0 emigracji zarobkowej Polakéw. W ten sposdb na rynku pracy zmniejsza si¢ podaz
kandydatéw, a w sytuacji zwigkszonego popytu na pracownikéw o konkretnych
kwalifikacjach pojawiajg sie niedobory i brak mozliwosci realizowania strategii mi-
nimalizowania kosztéw zwigzanych z rozwojem pracownikéw. Dla pracodawcow,
ktorzy chcg zapewnic sobie zaréwno doplyw, jak i utrzymanie odpowiednich kadr,
zarzadzanie rozwojem pracownikow staje si¢ nieodzownym elementem w strategii
firmy. Kluczowa w tym wszystkim musi by¢ swiadomos¢, ze to podejscie wymaga
inicjatywy i konsekwencji w dzialaniu. Przede wszystkim trzeba odpowiedzie¢ na
pytanie: Na co ma wplyw pracodawca? Pracodawca ma wplyw na:

< Strategie biznesowa - moze ona ogranicza¢ czynnik ludzki, a moze (po-
winna), zgodnie ze szkola zasobow, traktowa¢ pracownikéw jako kluczo-
wy kapital organizacji.

< Dobor kadry - do realizacji strategii rozwojowej potrzebne sa odpowied-
nie kadry, nalezy wiec analizowa¢ zaréwno obecne kompetencje kandy-
datéw, jak i ich potencjal rozwojowy, w tym faktyczne zainteresowanie
obszarem, ktdrego rozwojem zainteresowany jest pracodawca.

< Okreslenie roli menedzera jako lidera proceséw rozwojowych - rozwoj
pracownikow nie odbywa sie samoczynnie - przelozeni majg duzy wpltyw
na postawy, motywacj¢ pracownikoéw, a podejscie w tym zakresie moze
by¢ réwnie wazne dla rozwoju, jak potencjat rozwojowy pracownika.

S Przygotowywanie i wdrazanie rozwigzan systemowych - zanim podjete
dziatanie przyniesie efekty, wymagany jest czas, w ktorym przyjete rozwia-
zania okazg si¢ skuteczne. Dzialania te powinny by¢ z gory zaplanowane,
a jak najmniej miejsca pozostawione na przypadek. Pracownik musi mie¢
przekonanie, Ze jego pracodawca ma rozwigzania systemowe i stad wynika
dla niego perspektywa rozwoju.
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< Inwestycje w rozwdj — u podstaw rozwoju kazdego biznesu lezy zwrot z in-
westycji. Rowniez naklady poczynione na rozwdj pracownikéw maja si¢
zwracac. Pracodawca ma wplyw zaréwno na wysokos$¢ naktadow, jak i na
oczekiwany zwrot z inwestycji. Warto jednak pamietac, ze zwrot naktadow
poczynionych na system zarzadzania rozwojem pracownikoéw jest naj-
efektywniejszy w dluzszym horyzoncie czasowym. Wskaznikiem, ktory
mozna najszybciej zaobserwowad, jest ograniczenie kosztéw zwiazanych
z fluktuacja pracownikéw.

S Wysoko$¢ wynagrodzen (ograniczona uwarunkowaniami rynkowymi)
- pracodawca ma wplyw na poziom wynagrodzen. Moga one rosna¢ wraz
ze wzrostem produktywnosci pracownikéw. Poniesione na rozwoj pracow-
nikéw naklady, ktore przekladajg sie na wskazniki wydajnosci pracowni-
kow, sa sposobem na wzrost przychodéw i zyskownosci przedsigbiorstw.
W takiej sytuacji nawet wyzej oplacani pracownicy moga by¢ relatywnie
tanisi dla swojego pracodawcy.

Strategia zakladajaca rozwoéj organizacji potwierdzony wskaznikami ekonomicz-
nymi zazwyczaj nie budzi zastrzezen i z pewnoscig wigkszo$¢ przedsiebiorcow
ma takie podejscie. Jednoczesnie - jak wynika z badan przedstawionych w ni-
niejszym artykule — obecnie wiekszo$¢ firm nie uwzglednia potrzeby rozwoju
pracownikow. Rownolegle zglaszane sg przez pracodawcow problemy z pozy-
skaniem odpowiedniego personelu. Te fakty pozwalajg na potwierdzenie tezy, ze
zarzadzanie rozwojem pracownikow to odpowiednia droga do celu,
jakim jest osiggniecie i utrzymanie personelu. Wraz z narastaniem pro-
bleméw demograficznych moze si¢ okazac, ze to najlepsza metoda.
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Larzadzanie talentami jako element strategii
personalnej przedsiebiorstwa

Talent management as part of the company’s human
resources strategy

Abstract: Despite difficult situation on the work market, both Polish and international
companies more and more often perceive the need of implementing the management
of talents in their organizations.

From one side it is the increasing demand of the people with high potential and on the
other hand - fast mobility and the independence desire among experts that cause the
necessity of establishing actions aimed at gaining and keeping the staff essential for the
organizations.

The management of talents plays more and more important role in organizations and gi-
fted and talented workers are becoming a key element in building competitive advantage.
Thus, there is a necessity of joining the talents’ management programmes with staffing
strategies which might support acquiring, keeping and developing those workers who
are talented and - in this way - guarantee the realization of strategic objectives’ comple-
tion. The aim of the article is to point at the possible reasons of increasing interest in the
field of the talents’ management as well as to present enormous definitions differences
of the ‘talent’ concept in organizations. Furthermore, the connections between talent
management processes and staff strategies are presented but at the same time the article
focuses on the issues that demand further theoretical exploration and further research.

Keywords: talent management, human resource management, personnel strategy, human
capital, knowledge-based economy, competitive advantage
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Streszczenie: Pomimo trudnej sytuacji na rynku pracy, zaréwno polskie, jak i miedzyna-
rodowe przedsiebiorstwa coraz czeéciej dostrzegaja potrzebe wdrozenia do organizacji
zarzadzania talentami. Z jednej strony rosnace zapotrzebowanie na ludzi o wysokim
potencjale, a z drugiej — zwiekszona mobilnoé¢ i potrzeba niezaleznosci wérdd spe-
cjalistéw powoduja konieczno$¢ opracowania dziatan, ktérych celem bedzie pozyska-
nie i zatrzymanie kluczowych dla organizacji pracownikéw. Zarzadzanie talentami
odgrywa coraz istotniejszg role w organizacjach, a pracownicy utalentowani stajg sie
istotnym elementem budowania przewagi konkurencyjnej. W zwiazku z tym istnie-
je koniecznoé¢ powigzania programéw zarzadzania talentami ze strategia personalng,
ktora bedzie wspierala przyciaganie, zatrzymywanie oraz rozwijanie pracownikow uta-
lentowanych i gwarantowala realizacje celéw strategicznych przedsigbiorstwa. Celem
artykulu jest wskazanie przyczyn wzrastajacego zainteresowania problematyka zarza-
dzania talentami w organizacjach, przedstawienie duzego definicyjnego zrdznicowania
pojecia ,talent” w organizacji oraz przedstawienie powigzania pomig¢dzy procesami
zarzadzania talentami a strategig personalna. Jednoczesnie artykul wskazuje kwestie,
ktore wymagaja dalszej eksploracji teoretycznej oraz dalszych badan naukowych.

Stowa kluczowe: zarzgdzanie talentami, zarzqdzanie zasobami ludzkimi, strategia perso-
nalna, kapitat ludzki, gospodarka oparta na wiedzy, przewaga konkurencyjna

Wstep
Koniec XX i poczatek XXI wieku to czas, kiedy zarzadzanie zasobami ludzkimi
w organizacjach nabralo szczegdlnego znaczenia. Jednym z obszaréw, ktory znalazt
si¢ w centrum uwagi zaréwno teoretykow, jak i praktykow zarzadzania zasobami
ludzkimi jest zarzadzanie pracownikami najlepszymi, wyjatkowo utalentowanymi,
ktérzy w tym artykule beda okreslani jako pracownicy utalentowani badz talenty.

A. Pocztowski (2008, s. 38) wskazuje, iz problematyka dotyczaca zagadnienia
talentéw w organizacji pojawiala si¢ w latach 90. XX wieku, a jednym z jej prak-
tycznych wyrazéw jest koncepcja TRM (talent relationship management). Jest ona
rozumiana jako aktywne ksztaltowanie relacji z osobami obdarzonymi talentem,
czyli wrodzona predyspozycja do osiggania sukceséw w okreslonej dziedzinie,
sformulowang jako odpowiedz na zapotrzebowanie organizacji na wybitne jed-
nostki wspierajace jej konkurencyjnos¢ na rynku.

A. Pocztowski (2008, s. 37) zauwaza réwniez, iz zwigksza si¢ ranga wiedzy
niejawnej wobec wiedzy formalnej (jawnej). Wzrasta zatem potrzeba zidentyfi-
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kowania i zatrudnienia ludzi o specyficznych cechach, czesto niejednoznacznych,
nieobserwowalnych i stanowiacych tacic dimention (ukryty, niewypowiedzialny
wymiar), ktéry moze mie¢ r6zng postaé: przymiotéw intelektu badz rodzajow
zrecznosci, cech osobowosci czy tez biegloéci interpersonalne;.

Obecnie zarzadzanie talentami jest traktowane jako jeden z elementdw stra-
tegicznego zarzadzania zasobami ludzkimi i znajduje si¢ ono w kregu zaintere-
sowania zaréwno teoretykow, jak i praktykow zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktérzy uwazaja, iz odpowiednie pozyskiwanie, zatrzymywanie oraz rozwdj pra-
cownikow utalentowanych w organizacji powoduja, iz grupa ta moze by¢ jednym
z wyznacznikow przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Jednoczes$nie PM.
Buhler (2006, s. 19) podaje, ze istnieje pozytywna korelacja pomiedzy zarzadza-
niem talentem a uzyskiwanymi przez dane przedsi¢biorstwo wynikami finanso-
wymi. Wydaje si¢ wigc uzasadnione zainteresowanie ze strony przedsiebiorstw ta
grupg pracownikow, a szczegdlnie procesami pozyskiwania, rozwijania i ksztat-
towania dtugofalowych relacji.

Zarzadzanie talentami powinno by¢ istotnym elementem strategii przedsie-
biorstwa, a szczegdlnie strategii personalnej, ktorej celem jest wsparcie realizacji
zalozen strategicznych firmy i budowanie przewagi konkurencyjnej na rynku.

Opisujac zagadnienia zwigzane z problematyka talentu i strategii personal-
nej, pojecia ,,organizacja’, ,przedsigbiorstwo’, ,,firma” beda stosowane wymiennie
(Gruszecki, 2002, s. 13), ze $wiadomoscia, ze w Kodeksie handlowym ,,firma”
oznacza nazwe przedsiebiorstwa.

Powodem podjecia opisanej w dalszej czgéci artykutu problematyki jest wska-
zanie przyczyn wzrastajacego zainteresowania problematyka zarzadzania talenta-
mi w organizacjach, przedstawienie duzego definicyjnego zréznicowania pojecia
»talent” w organizacji oraz powiazania pomiedzy procesami zarzadzania talenta-
mi a strategia personalna. Jednoczesnie artykut wskazuje kwestie, ktore wymaga-
ja dalszej eksploracji teoretycznej oraz dalszych badan naukowych.

1. Geneza procesu zarzadzania talentami

Wzrost zainteresowania tematyka zarzadzania talentami nastapit w wyniku pu-
blikacji w 1998 roku raportu firmy konsultingowej McKinsey, zatytutowanego
The War for Talent (Wojna o talenty). Raport ten podkreslal miedzy innymi, iz
umiejetne zarzadzanie talentami bedzie gléwnym zrédlem przewagi konkuren-
cyjnej przez co najmniej dwie dekady. Publikacja ta miata duzy wplyw na osoby
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zarzadzajace zasobami ludzkimi w organizacjach, ktore w praktyce sa odpowie-
dzialne za projekty dotyczace zarzadzania talentami. Kolejne badania i artykuty

wskazaly duzg przewage tych firm, ktérych menedzerowie potrafili umiejetnie
zarzadza¢ utalentowanymi pracownikami.

Wsréd czynnikow, ktore maja wplyw na to, ze wzrasta zapotrzebowanie w or-

ganizacjach na pracownikow utalentowanych, sa migdzy innymi:

50

< turbulentne otoczenie - twarda konkurencja oraz dynamiczne otoczenie

powoduja permanentne zmiany w otoczeniu, co sprawia, iz ro$nie zainte-
resowanie firm pozyskiwaniem i utrzymywaniem pracownikéw utalento-
wanych o wysokim potencjale zawodowym, ktérzy moga stanowi¢ dzwi-
gnie wzrostu wartosci firm i sprosta¢ nieustannym wyzwaniom ze strony
otoczenia biznesowego,

trendy demograficzne - zmniejszajaca sie liczba jednostek wchodzacych
na rynek pracy powoduje, iz ogranicza si¢ zasob osob, z ktorych firmy
moga wybiera¢ najlepszych pracownikow, jednoczesnie kurczace sie zaso-
by sprawiaja, iz rywalizacja o pracownikéw o najwyzszych kwalifikacjach
zaczyna rosna¢ (Tabor, 2013, s. 27),

zmiana ery przemyslowej na informacyjna - za poczatek ery informacyj-
nej przyjmuje sie lata 60. XX wieku, kiedy to pojawita sie ogélnoswiatowa
sie¢ komunikacji - internet, lata 90. XX wieku to masowy dostep do inter-
netu za pomocg modemu, co spowodowalo wytworzenie spoleczenstwa
informacyjnego, ktore szybko wymienia informacje bez wzgledu na od-
leglos¢ i powoduje, iz pracownicy utalentowani moga wykonywac prace
zdalnie dla réznych organizacji,

gospodarka oparta na wiedzy - w gospodarce opartej na wiedzy sukces
osiagna ci, ktdrzy potrafia szybciej, lepiej i efektywniej pozyska¢, przetwo-
rzy¢ i wykorzysta¢ wiedze w taki sposdb, aby wytworzone produkty i ustu-
gi cieszyly sie popytem u klientéw (Kopec¢ 2012, s. 29),

organizacje uczace si¢ i rozwoj organizacji — umiejetnosc¢ uczenia si¢ i wy-
cigganie wnioskow z do$wiadczenia szybciej niz konkurencja sa zrodlem
sukcesu rynkowego (Nogalski i Czubasiewicz, 2004, s. 203),

kryzysy w przedsiebiorstwie - przetrwanie kryzysu i dalszy rozwoj przed-
siebiorstwa beda uzaleznione nie tylko od utalentowanych pracownikéw,
ale takze od umiejetnego wykorzystania talentéw pozostatych pracowni-
kow (Kope¢, 2012, s. 39),
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< rozwdj innowacyjnosci — wzrost innowacyjnosci w przedsiebiorstwie po-
ciaga za soba wzrost znaczenia pracownikéw utalentowanych, czyli tych,
ktorzy poprzez swoja wiedze i umiejetnosci mogg zagwarantowac, iz in-
nowacje zostang wygenerowane i wprowadzone w organizacji, zwigkszajac
przez to konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa,

< mobilno$¢ kadr - otwarcie rynku pracy dla wigkszosci krajow UE dla no-
wych cztonkéw pozwolilo niektorym starym panstwom czlonkowskim za-
spokoi¢ biezace potrzeby zwigzane z niedoborem pracownikéw utalento-
wanych w tych krajach; jednoczesnie pogtebito to niedobdr pracownikow
utalentowanych w krajach, ktdre wstapily do Wspoélnoty,

< globalizacja — pozwala ona na integrowanie dzialalnosci na poziomie go-
spodarek oraz przedsiebiorstw ponad granicami panstw i na zatrudnianie
pracownikéw w réznych miejscach, w rezultacie doprowadza do koniecz-
nosci konkurowania o talenty nie tylko na rynku lokalnym, ale tez mie-
dzynarodowym.

2. Istota i definicja pojecia , talent”

Stowo ,talent” funkcjonuje w jezyku od dawna. Wywodzi si¢ z tacinskiego talen-
tum (waga i pieniadz) oraz z greckiego talenton i oznacza wybitne uzdolnienia
specjalne do poczynan twdrczych albo odtwoérczych, a takze czlowieka obdarzo-
nego takimi uzdolnieniami, jest to rdwniez nazwa starozytnych jednostek masy
oraz jednostek monetarnych (Kopalinski, 1989).

W Nowym Testamencie, w Ewangelii $w. Mateusza, mozna znalez¢ odniesie-
nie do talentu. Jest tam przypowies¢ o cztowieku, ktory wybierajac si¢ w podroz,
przekazal swoim stugom swoj majatek w postaci talentow, kazdemu wedlug jego
zdolnosci. Po powrocie nagrodzil tych, ktérzy podwoili majatek, natomiast uka-
ral tego stuge, ktdry zakopal talent w ziemi i zwrdcil go niepomnozony (Pismo
Swigte Starego i Nowego Testamentu, Biblia Tysigclecia, 1997). Biorac pod uwage
te przypowies¢, mozna odnies¢ wrazenie, iz problematyka dotyczaca wlasciwego
wykorzystania talentu istnieje w swiadomosci ludzkiej od zawsze, a koncepcje
dotyczace jego wykorzystania w organizacji sa jedynie probg odswiezenia wiedzy
znanej ludziom od dawien dawna.

Pojecie ,,zarzadzanie talentem” jest niestychanie zlozone, bowiem juz samo stowo
stalent” jest wieloznaczne i przez réznych badaczy roznie okreslane. Jednoznaczne
zdefiniowanie talentu jest niezmiernie trudne, ale wydaje si¢ to istotne, jezeli chcemy
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prowadzi¢ dyskusje na temat jego wykorzystania dla organizacji. Badacze uzyskuja
konsens w ograniczonym zakresie i wyrdzniaja rozne skladowe pojecia ,,talent”

W literaturze przedmiotu istnieje wiele réznych definicji dotyczacych talen-
tow. Ze wzgledu na duza liczbe publikacji z zakresu zarzadzania zasobami ludzki-
mi nie sposéb wyczerpujaco przedstawi¢ wszystkich mozliwych definicji okresla-
jacych pojecie ,talent” w organizacji i autorki zdecydowaly sie na indywidualnie
dobrang literature przedmiotu, biorac pod uwage te aspekty talentu, ktore wydaja
sie istotne dla organizacji.

J.W. Dawid (1996) definiuje talent jako ,,spotegowane uzdolnienia”. Moga one
obejmowac kilka lub wiele réznych dziedzin, moga tez mie¢ charakter ukierun-
kowany, wysoce specjalistyczny (Dawid, 1996, s. 235).

Definicja talentu w organizacji zostala zaprezentowana w jednej z najbardziej
znanych publikacji na temat zarzadzania talentami - The War for Talent, autor-
stwa: E. Michaels, H. Handfield-Jones oraz B. Axelrod. Definicja ta zaklada, iz
talent to ,,suma zdolnosci danej osoby - jej wrodzonych daréw, umiejetnosci,
wiedzy, do§wiadczenia, inteligencji, osadow, postaw, charakteru i przedsigbior-
czosci, a takze jej umiejetnosci, uczenia sie i doskonalenia si¢” (Michaels, 2001).
Autorzy charakteryzuja réwniez talent menedzerski i okreslaja go jako pewna
kombinacje ostrego strategicznego umystu, zdolnosci przywodczych, dojrzalosci
emocjonalnej, umiejetnosci komunikacyjnych, zdolnosci do przyciagania i inspi-
rowania innych utalentowanych osdb, instynktu przedsiebiorczego, kwalifikacji
funkcjonalnych i zdolnosci osiggania rezultatow (Michaels, 2001).

Wyrdznikami ludzi utalentowanych sg ambicja i motywacja do osiggania ce-
16w oraz rozwdj, wazna jest dla nich praca rozumiana jako ,$ciganie sie z sobg
samym’, co nawigzuje do motywacyjnego modelu czlowieka samorealizujacego
sie (Listwan, 2005, s. 24).

Talent bywa tez utozsamiany z kompetencjami zawodowymi pracownika, zr6z-
nicowanie definicyjne pojecia kompetencji w organizacji jest tak samo bogate, jak
pojecia ,talent” G. Filipowicz okresla kompetencje jako ,,dyspozycje w zakresie
wiedzy, umiejetnosci i postaw, powalajace realizowa¢ zadania zawodowe na odpo-
wiednim poziomie” (Filipowicz, 2004, s. 17). Kompetencja jest pewna ukryta cecha,
ktdra przejawia sie w zachowaniach i ktéra prowadzi do oczekiwanej efektywnosci
pracowniczej. Cechg kluczowa kompetenciji jest pewna zmiennos¢, ktéra pozwala
je ksztalci¢, rozwija¢ i doskonali¢. Do kompetencji nie zaliczamy cech osobowosci,
gdyz jej oddzialywanie jest bardziej skomplikowane i ma ona wzglednie staly cha-
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rakter. Osobowos¢ pracownika ma jednak wptyw na to, jak szybko pewne umiejet-
nosci beda nabywane. Im wyzszy jest poziom przyswojenia danej kompetencji, tym
wieksza efektywno$¢ w tym obszarze dzialan. Wysokie, ponadprzecietne wyniki
sa ta zmienng, ktorej organizacje oczekujg od pracownika utalentowanego, wiec
wydaje sie, ze kompetencje s3 jednym z istotnych elementow, ktére powoduja, iz
pracownik moze by¢ uznany za talent. Mowigc o kompetencjach, musimy jednak
pamietac, Ze sg one tylko pewna dyspozycja do osiagania wynikow, ale niekoniecz-
nie muszg prowadzi¢ do oczekiwanych wynikéw. Pracownik moze mie¢ okreslong
wiedze i umiejetnosci, ale jezeli nie wykazuje w danej organizacji odpowiedniej
postawy i motywacji, to nie osiggnie w niej zakladanych rezultatéw. To powoduje,
iz pojecie talentu w organizacji zdaje si¢ pojeciem szerszym niz pojecie kompe-
tencji zawodowych, gdyz nie kazdy pracownik, ktéry ma wysoki poziom kompe-
tencji, jest jednocze$nie talentem, ale niewatpliwie nat¢zenie pewnych kompetencji
wspiera rozwdj talentu w organizacji.

K. Kwiecien (2005, s. 162-163) okresla talent jako ,naturalny potencjal lub
umiejetno$¢ wykonywania niektorych czynnoéci powyzej poziomu przecigtnego.
Talentu nie mozna stworzy¢, ale mozna go rozwina¢, udoskonali¢, a takze znisz-
czy¢”. Przypisuje mu nastepujace cechy: umiejetnos¢ strategicznego myslenia, zdol-
noéci przywddcze, inteligencje emocjonalna, umiejetnos¢ wywierania wptywu,
przedsiebiorczos¢, orientacje na rezultaty, elastycznos¢ i adaptacje do zmian, umie-
jetnos¢ pracy w grupie, umiejetnosci techniczne w ramach swojej specjalnosci.

T. Peters (2005, s. 15) przedstawia cechy talentu, takie jak: okazywanie pasji,
inspirowanie innych, zamitowanie do trudnosci, pragnienie dzialania, umiejet-
nos¢ zakonczenia pracy, umiejetnos¢ doskonalego rozwijania projektu WOW
(trudno osiagalny), okazywanie zaciekawienia, wykazywanie sensu zabawy, my-
Slenie perspektywiczne.

J. Dahm (2007, s. 15) interpretujac pojecie ,talent”, wskazuje na utajnione,
a nawet nieswiadome predyspozycje czy uzdolnienia takiej osoby, uyjmowane jako
know-how, ktérych potrzebuje organizacja na krotki, sredni i dlugi okres, aby
skutecznie i strategicznie sie rozwija¢. Autorka wskazuje, iz o talentach méwi sie
wtedy, gdy dana osoba osiaga szczegdlnie ponadprzecigtne wyniki.

M. Juchnowicz (2008, s. 38) rozumie talent jako ,ponadprzecietny potencjat
czlowieka, na ktdry sktadaja sie szczegdlne mozliwosci intelektualne, zdolnosci
specyficzne, a takze twdrczos¢. Nieodlacznym atrybutem talentu jest réwniez jego
przedsigbiorczos¢, silna motywacja osiagnie¢, postawa zaangazowania w prace’.
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Oprocz cech wrodzonych niezbedne s3 motywacja i zaangazowanie, aby pracow-
nika uznac za talent.

H. Bienok podkresla, ze czlowiek utalentowany posiada motywacje wewnetrz-
ng niezalezng od nakazow, lecz wynikajacg z obiektywnych potrzeb firmy oraz
misji osobistej (Bieniok, 2008, s. 415). Zauwaza réwniez, iz ,jednostka szczegol-
nie utalentowana to osoba o wybitnej inteligencji i ponadprzecietnym potencjale
intelektualnym albo przeciwnie, jednostka nieposiadajaca wysokiego ilorazu in-
teligencji, ale od urodzenia jest ona genetycznie wybitnie uzdolniona w pewnych
dziedzinach (np. malarz ludowy Nikifor Krynicki), jednoczesnie jest to jednost-
ka, ktora posiada wysoki poziom kluczowych kompetencji niezbednych dla firmy
i osiagajaca wysokie wyniki w pracy” (Bieniok, 2008a, s. 411).

Istniejgce definicje rozktadaja si¢ na osi obejmujacej z jednej strony znaczenia
elitarne” uznajgce za talent jedynie garstke najlepszych pracownikéw w firmie
lub tez obejmujace kilka wyjatkowych cech (,talentéw”) posiadanych przez da-
nego pracownika, a z drugiej strony definicje ,egalitarne”, w ktorych za talenty
uznaje sie wielu lub (w skrajnym przypadku) wszystkich zatrudnionych pracow-
nikow (Tabor, 2013, s. 11).

Psychologiczne podejscie do talentu (elitarne) zakfada, iz jest on dobrem
rzadkim i wyjatkowym. Oznacza ono ,spotegowane uzdolnienie” (Pocztowski,
2008, s. 38), natomiast podejscie organizacyjne (egalitarne) zaklada, iz talentem
dla organizacji bedzie ten pracownik, ktory posiada wysoki poziom kompetencji
kluczowych z punktu widzenia tej organizacji i realizacji jej strategii.

M. Armstrong uwaza, ze kazdy pracownik ma zdolnosci i nie powinno si¢
ogranicza¢ proceséw zarzadzania talentami wylacznie do niewielkiej grupy
wybranych pracownikéw, cho¢ jednoczesnie twierdzi, ze dzialania rozwojowe
beda si¢ raczej skupia¢ na pracownikach o rzadkich umiejetnosciach i duzych
mozliwosciach osiggniecia sukcesu w organizacji (Armstrong, 2007). Zatozenie
egalitarne jest réwniez bliskie praktykom zarzadzania zasobami ludzkimi i zosta-
lo zaprezentowane w raporcie The Conference Board, ktory okresla talent jako
»kazda osoba mogaca w sposéb znaczacy wplyna¢ na obecne i przyszle osiagnie-
cia swojej organizacji’, w tym kontekscie talent jest rozumiany jako pula cech
i dyspozycji, ktore wspieraja organizacje w realizacji jej celu i strategii. Autorki
raportu - K. Glowacka-Stewart i M. Majcherczyk - podkreslaja réwniez, iz ta-
lent jest to pracownik, ktéry ma wyzszy niz przecietny w organizacji poziom do
dalszego rozwoju, jak rowniez do sprawowania wyzszych funkcji menedzerskich.
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Definicja ta podkresla aktualne wyniki i osiggniecia, ale réwnie wazny jest poten-
cjal pracownika do dalszego rozwoju. Ta definicja jest szeroka i obejmuje kazdego
pracownika organizacji na kazdym poziomie organizacji, niemniej jednak prak-
tyka wskazuje, ze programy zarzadzania talentami w Polsce s najczg$ciej ograni-
czone do kadry kierowniczej i przewidziane dla zaledwie do 2-5% pracownikéw
firmy (Glowacka-Stewart, 2006, s. 5-8). Podobne poglady reprezentuje S. Bor-
kowska, ktora uwaza, ze przy zalozeniu, iz talent reprezentuje wyjatkowe uzdol-
nienia, programy dla talentéw beda dotyczy¢ tylko okoto 5-10% pracownikéw
(Borkowska, 2005, s. 12). Zdaniem T. Oleksyna utalentowani ludzie stanowig
okolto 3% populacji, natomiast odsetek ludzi zastugujacych na zaliczenie ich do
utalentowanych pracownikéw o odpowiednich uzdolnieniach i predyspozycjach
wynosi 10% (Oleksyn, 2006, s. 8).

Weigz dyskutowana jest kwestia, czy talent jest wrodzony, czy tez wyuczony
i nabyty. Powyzsze definicje wskazuja jednak, ze wigksza czg¢$¢ autoréow wyraza
przekonanie, iz talent jest pewna dyspozycja wrodzong (mozliwosci intelektu-
alne itp.), ale wymaga on rozwoju poprzez umieszczenie go w $rodowisku za-
wodowym, ktére ten rozwdj bedzie wspierato i uwalnialo potencjat pracownika.
Trening wydaje sie niezbedny jedynie, aby ten talent uwolni¢ i rozwing¢, ale sam
trening nie pozwala na to, aby jednostka mogta by¢ uznana za talent.

Reasumujac, w problematyce dotyczacej talentéw dominuje wieloaspektowe
podejscie, pojawia sie duza réznorodnos¢ w zakresie podejs¢ teoretycznych oraz
brakuje jednej definicji dotyczacej talentu w organizaciji.

3. Definicja strategii personalnej

Kwestie strategiczne sa poruszane w literaturze od wielu lat i maja solidng pod-
budowe teoretyczna. Zaleznosci pomiedzy strategia ogolng a strategia personalna
s3 znane i przebadane. Strategie funkcjonalne, w tym strategia personalna, maja
za zadanie przyczynic¢ si¢ do powodzenia organizacji i realizacji zalozen strate-
gicznych. W literaturze przedmiotu okrelenia ,strategia personalna” i ,,strategia
zarzadzania zasobami ludzkimi” sg stosowane wymiennie.

W ramach budowy strategii personalnej mozna wyrézni¢ szereg elementéw,
z ktérych powinna sie ona sktada¢. Nalezy jednak podkresli¢, ze opracowanie
skutecznej strategii personalnej wigze si¢ z tworzeniem jej rownoczesnie ze stra-
tegia ogolng organizacji. Wynika to z faktu, iz podstawa do tworzenia strategii jest
analiza sytuacji wewnetrznej i zewnetrznej przedsiebiorstwa. Aby zagwarantowac
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wewnetrzne zwigzki pomiedzy strategia zasoboéw ludzkich a strategia przedsie-
biorstwa, nalezy stworzy¢ polityke zapewniajaca odpowiednig ilos¢ ludzi, o od-
powiednich kwalifikacjach. Polityka ta powinna gwarantowa¢ rozwoj personelu,
ktéry bedzie w stanie sprosta¢ nieustannie zmieniajacemu si¢ otoczeniu i czyni¢
to w sposdb aktywny, nie tylko reaktywny (Armstrong, 1996).

Strategia personalna powinna by¢ powigzana z procesem zarzadzania talenta-
mi w organizacji. Strategia zarzadzania talentami nie powstaje samoczynnie ani
w wyniku dyrektywy zarzadu, a jej powodzenie zalezy od poparcia na wszyst-
kich poziomach organizacji. Zarzadzanie talentami nie powinno stanowi¢ jedy-
nie przedmiotu dzialan doraznych, a powinno by¢ elementem uwzglednionym
w strategii personalnej. Nalezy ja stworzy¢ i promowa¢ odgornie, a nastepnie
umozliwi¢ realizacje za pomocg odpowiedniej infrastruktury.

A. Pocztowski (2008, s. 65-67) definiuje strategie zarzadzania talentami jako
elastyczng konfiguracje celow oraz planéw dzialania, ktéra jest ukierunkowana
nie tylko na pozyskanie i utrzymanie talentéw, ale przede wszystkim na opty-
malne wykorzystanie talentéw, tak aby pozwolily one osiagnac i utrzymac prze-
wage organizacyjng. Jednoczesnie podkresla, ze w literaturze przedmiotu mozna
znalez¢ przyklady réznych propozycji strategii zarzadzania talentami. Strategia
procesowa odnosi si¢ gtdwnie do dwdch dzialan, a mianowicie do pozyskiwania
i utrzymywania utalentowanych pracownikow. Strategia konfiguracyjna odnosi
sie za$ do dzialan zwigzanych z rozwojem, rozmieszczeniem oraz faczeniem pra-
cownikow utalentowanych. Celem tej strategii jest wzrost efektywnosci organi-
zacyjnej, spowodowanej tym, iz te dzialania generujg potencjal, zaangazowanie
oraz przywigzanie do talentéw, co gwarantuje poprawe wynikéw organizacji,
a jednoczesnie organizacja zwigksza swoja zdolnos¢ do pozyskiwania i zatrzy-
mywania talentow.

T. Ingram, zgodnie z definicja D.G. Collinsa oraz K. Mallahi, opisuje strategicz-
ne zarzadzanie talentami jako dzialania i procesy, ktore sktadajg sie z systematycz-
nej analizy identyfikacji kluczowych stanowisk. Te dziatania koncentruja si¢ na
rozwoju ,puli talentow” rozumianej jako osoby o wysokim potencjale i osiggajace
ponadprzeci¢tne wyniki, aby wypelni¢ role wynikajace z kluczowych stanowisk.
Kluczowe stanowiska to te, ktore decyduja o uzyskaniu i utrzymaniu przewagi kon-
kurencyjnej w dtuzszym okresie. Z ,,puli talentow” nalezy dobrac te, ktére mogtyby
obja¢ kluczowe stanowiska w danej organizacji i tym samym przyczynic si¢ do osia-
gania przewagi organizacyjnej przedsiebiorstwa (Ingram, 2011).
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Lakonczenie

Nie istnieje jedna i wlasciwa definicja talentu w organizacji. A zatem to or-
ganizacja decyduje o tym, kto i kiedy zostanie uznany za talent. Kazda firma ma
swoja definicje talentu w zaleznosci od tego, jakie gtéwne kompetencje sa po-
trzebne do realizacji strategii firmy. W tym celu nalezy przeprowadzi¢ dojrza-
I3 analize zasobow ludzkich, aby zidentyfikowa¢ kluczowe kompetencje, ktore
pozwalaja zrealizowac strategie firmy. Dopiero po zidentyfikowaniu kluczowych
kompetencji organizacja moze zaczac przygotowywac programy, ktére pozwola
na identyfikacje oraz rozwoj talentow.

O tym, kogo zaliczy¢ do grupy talentéw, w duzej mierze decyduje specyfika danej
organizacji, np. w firmach handlowych moga to by¢ sprzedawcy, w firmach produk-
cyjnych pracownicy dziatéw rozwoju produktu, w firmach ustugowych pracownicy
dzialu obstugi klientow itd. Przydatnos¢ talentu jest uzalezniona od celow i potrzeb
organizacji, nie mozna zatem moéwic o talentach krytycznych lub zbednych w kazdej
organizacji, warto$¢ talentu jest bowiem relatywna i zalezna od otoczenia.

Literatura przedmiotu, jak tez praktyka dotyczaca programoéw zarzadzania
talentami w organizacjach wskazuje na to, iz talent w organizacjach jest czesto
utozsamiany z innymi okresleniami i czasami funkcjonuje z nimi zamiennie. Pra-
cownik utalentowany w firmach moze by¢ utozsamiany z pracownikiem okresla-
nym jako: pracownik o wysokim potencjale, pracownik kluczowy lub tez pracow-
nik osiggajacy najlepsze wyniki.

A. Pocztowski (2008, s. 44) okresla pracownika o wysokim potencjale (high-
potential employee) jako osobe o celu zewnetrznym, zinternalizowanym, zmien-
nym, ktory pozostaje zastapiony nowym celem po jego zrealizowaniu. Jest to
osoba zasilana zewnetrznie poprzez czynniki motywacyjne, z zewngtrznym lub
wewnetrznym umiejscowieniem kontroli, z niewielkim przesunieciem ku ste-
rownosci na zewnatrz. W przypadku tego pracownika kryterium oceny osiggnie¢
jest informacja zwrotna otrzymywana z systemu ocen pracowniczych, natomiast
kryterium rozwoju jest zdobywanie przez tego pracownika doswiadczenia i wie-
dzy. Jednoczesnie L.A. Burke (1997) okresla pracownika o wysokim potencjale
jako osobe, ktora jest zdolna do przejscia pomiedzy funkcjami, a co si¢ z tym
wigze — moze pelni¢ rézne funkcje w organizacji.

Pracownik kluczowy (core employee) jest to pracownik, ktory stanowi trzon kaz-
dej organizacji, bez ktérego organizacja nie moze funkcjonowac, i nalezy on do za-
sadniczej grupy pracownikéw, ktéra dostarcza niezbedne kompetencje do realizacji
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kluczowych zadan stojacych przed organizacja. Kluczowi pracownicy sg odpowie-
dzialni za osiagganie celéw zwigzanych z produktem i/lub ustugg (Lepak i inni, 2007).

Pracownik osiagajacy najlepsze wyniki (best performer, elite performer, top
performer) jest to pracownik, ktéry nalezy do grupy pracownikéow, ktérzy wy-
konujg zadania najlepiej, najszybciej i najsprawniej. Ta grupa pracownikéw ma
najwiekszy wplyw na osiagniecie przewagi konkurencyjnej organizacji, niestety
jest to grupa, ktéra moze opusci¢ organizacje w celu osiagniecia wlasnych celow
w innym przedsigbiorstwie (Kwon, Bae, Lawler, 2010).

W literaturze pojecia te si¢ zazebiajq i talent jest ich pewng kombinacjg zalez-
ng od definicji przyjetej w konkretnej organizacji. Reasumujac, talent to osoba,
ktora osigga ponadprzecietne wyniki lub tez rokuje na ich osiggnigcie w niedale-
kiej przysztosci z punktu widzenia konkretnej organizacji; osoba, ktéra posiada
potencjal rozwojowy i ktdra z punktu widzenia organizacji pelni kluczows funk-
cje, czyli majaca istotne znaczenie dla realizacji celow strategicznych.

Tematyka zarzadzania talentami w kontekscie strategii personalnej wydaje sie
interesujaca i w miare pionierska, brakuje bowiem opracowan z dziedziny orga-
nizacji i zarzadzania, ktére uwzgledniatyby zwigzek pomiedzy strategia personal-
na a procesami zarzadzania talentami.

Kwestie, ktore wymagaja dalszej eksploracji teoretycznej oraz badan nauko-
wych, to okreslenie:

S wjaki sposdb organizacje definiujg pojecie ,talent” oraz w jaki sposob go

identyfikuja,

< w jaki sposdb organizacje powinny definiowac profil pracownika utalen-

towanego, tak aby jego wiedza i umiejetnosci byty zrédtem przewagi kon-
kurencyjnej przedsiebiorstwa,

< w jakich obszarach dzialalnosci przedsiebiorstwa poszukiwa¢ pracowni-

kéw utalentowanych, tak aby mieli oni najwigkszy wplyw na sukces przed-
siebiorstwa,

< w jaki sposob nalezy ksztaltowac strategie personalng przedsigbiorstwa,

aby zapewniafa ona zaréwno przycigganie, jak i zatrzymanie pracownika
utalentowanego w organizacji,

< wjaki sposob ksztaltowaé programy rozwojowo-szkoleniowe dla pracow-

nikéw utalentowanych, aby z jednej strony zapewnialy rozwéj pracowni-
kowi utalentowanemu, a z drugiej strony - realizacje celow strategicznych
organizacji,
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< jak ksztattowa¢ relacje z pracownikiem utalentowanym, aby zechciat po-
zostawaé w organizacji,

S jakie narzedzia motywacyjne stosowaé w przypadku pracownikéw utalen-
towanych,

< w jaki sposob ksztattowa¢ kulture organizacyjna, aby wspierala ona pro-
gramy zarzadzania talentami,

< jaka jest rola menedzera prowadzacego proces rozwoju pracownika uta-
lentowanego.

Zmiana w podejsciu strategicznym do zasobow ludzkich i traktowanie kapitalu
ludzkiego jako Zrédta przewagi konkurencyjnej powinny zachgca¢ zaréwno teo-
retykéw, jak i praktykéw zarzadzania zasobami ludzkimi do poszukiwania takich
rozwigzan z zakresu zarzadzania talentami, aby wspieraly one realizacje strategii
przedsigbiorstwa, a jednocze$nie pozwalaly na podnoszenie wartosci kapitatu ludz-
kiego w organizacji jako wyznacznika determinujacego rozwoj i sukces organizacji.
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Larzadzanie mediami w sytuacji kryzysowej
w przedsiebiorstwie

Media Management in a Crisis Situation

Abstract: Effective media management during a crisis is determined by the understanding
of the relations between the media and the organization as well as the media functions
such as selecting, disseminating or creating information. The analysis of these relations
has become the basis for creating models of communication which enable the develop-
ment of effective media management methods to be used in an emergency or a crisis
situation. In the empirical part the article presents the results of a survey conducted in
2014 among the employees of the chain stores ,,Biedronka”. The aim of the study was to
investigate their opinion on the role the media played in the crisis which occurred in
2004 as was the result of the violation of workers’ rights. In order to achieve the research
goals the methods of diagnostic survey, analysis and description were used in the study.
The aim of this article is to present the process of media management in a crisis situ-
ation, both in theory and illustrated with a concrete example of an emergency situation
faced by an organization. The surveyed employees agreed that media coverage of the
crisis in their company contributed to the final positive solution of the problem.

Keywords: media, crisis, ,Biedronka”, enterprise, media coverage, public relations

Streszczenie: Skuteczne zarzgdzanie mediami w sytuacji kryzysu jest warunkowane znajo-
moscig relacji miedzy mediami a przedsiebiorstwem oraz funkcji medidw, takich jak se-
lekeyjna, informacyjno-upowszechnieniowa czy kreacyjna. Analiza tych zaleznosci stala
sie takze podstawa do stworzenia modeli komunikacyjnych, ktérych znajomo$¢ umozli-
wia wypracowanie skutecznych metod postepowania w procesie zarzgdzania mediami,
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w tym w sytuacji kryzysu. W czesci empirycznej przedstawiono wyniki badania ankie-
towego przeprowadzonego w 2014 roku wérdd pracownikéw sieci sklepéw ,,Biedronka”
Celem badan byto poznanie opinii na temat roli, jaka media odegraty w przebiegu kry-
zysu, ktory wystapit w 2004 roku i byl rezultatem tamania praw pracowniczych. Zasto-
sowano metode sondazu diagnostycznego, analizy i opisows, aby zrealizowaé zalozone
cele badawcze. Celem artykutu jest przedstawienie procesu zarzadzania mediami w sy-
tuacji kryzysowej w przedsiebiorstwie, zardbwno w ujeciu teoretycznym, jak i konkretnej
sytuacji kryzysowej. Respondenci uznali, ze naglosnienie zaistnialego kryzysu w firmie
miato wplyw na rozwigzanie tej sytuacji w sposob pozytywny.

Stowa kluczowe: media, kryzys, ,Biedronka”, przedsigbiorstwo, przekaz medialny, public
relations

Wstep

Organizacja, aby realizowac¢ wcze$niej zdefiniowane cele, musi wspotpracowacé
z okreslonymi grupami otoczenia, od ktérych — mniej lub bardziej - zalezy jej
sukces lub niepowodzenie. S to na przyktad klienci, kontrahenci, konkurenci,
inwestorzy, opinia publiczna i srodowisko lokalne, czyli tzw. publicznosci. T. Go-
ban-Klas stwierdza, ze ile publicznosci, tyle zadan, a klienci i dziennikarze to
tylko dwie istotne grupy, z ktérymi organizacja musi si¢ komunikowa¢ (Goban-
Klas, 2002, s. 185). Zaréwno praca nad strategia public relations, w tym plano-
wanie projektow z udzialem mediéw, jak i jej realizacja na podstawie ustalonych
planéw opiera si¢ na prawidtowym zidentyfikowaniu publiczno$ci, jej celow i po-
trzeb, w tym mediow, aby skutecznie zarzadza¢ nimi w sytuacji kryzysu.

Celem artykutu jest przedstawienie procesu zarzadzania mediami w sytuacji
kryzysowej w przedsigbiorstwie, zaréwno w ujeciu teoretycznym, jak i wynikéow
badan empirycznych. W 2014 roku przeprowadzono badanie ankietowe wsrod
pracownikéw sieci sklepéw ,,Biedronka’, aby poznac ich opini¢ na temat roli, jaka
media odegraly w przebiegu kryzysu, ktory wystapit w 2004 roku i byt rezultatem
famania praw pracowniczych w tym przedsigbiorstwie. Zastosowano metode son-
dazu diagnostycznego, analizy i opisowa, aby zrealizowac zalozone cele badawcze.

1. Relacje miedzy mediami a przedsiebiorstwem

Media wystepuja w podwojnej roli. Z jednej strony sa kluczowg publicznoscia
organizacji, z drugiej - posrednikiem pomiedzy organizacja a wiekszoscig jej
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pozostatych publicznosci. Z wyjatkiem publicznosci wewnetrznej, czyli pra-
cownikéw organizacji. Jezeli jednak czltonkowie organizacji komunikuja sie
z zarzagdem firmy za po$rednictwem mediéw, mamy woéwczas do czynienia
z powazng sytuacja kryzysowa.

W ramach strategii public relations przedsigbiorstwa w perspektywie mediow
konieczne jest podjecie nastepujacych dziatan (Kadragic, Czarnowski, 1996,
5. 25-29):
poznanie zasad rzadzacych mediami i ich przestrzeganie,
szkolenia pracownicze w dziedzinie media relations,
regularne organizowanie imprez z udzialem medidw,
przygotowanie i czeste uzywanie narzedzi niezbednych do nawigzywania
oraz utrzymywania korzystnych relacji z mediami (lista kontaktowa, baza

(SN

danych o mediach, archiwum informacji prasowych),

podtrzymywanie kontaktéw z ludzmi mediow,

unikanie wszelkiego typu nieporozumien z dziennikarzami,

wyciaganie wnioskéw z dotychczasowej wspoltpracy z dziennikarzami
(czesta ocena medialnych projektow komunikacyjnych).

000

Im wigksza organizacja, tym uwazniej jest obserwowana przez ludzi medidw, ale
i sama powinna zwraca¢ uwage dziennikarzy na okreslone obszary dzialalnosci
zastugujace na upublicznienie. Nalezy jednak pamietac, ze strategia media rela-
tions powinna by¢ wpisana w cato$¢ dziatan informacyjno-promocyjnych.

Dlatego nalezy zdawac¢ sobie sprawe, w jaki sposob strategia postepowania
z mediami moze wplywac na realizacje ogolnych celéw organizacji i kontaktow
z publiczno$ciami innymi niz dziennikarze. Ponadto strategia nawigzywania
i utrzymywania relacji z mediami, jako cz¢$¢ ogolnej strategii wizerunkowej, po-
winna koncentrowa¢ si¢ na wspolnych celach i wzajemnych korzysciach. Mimo,
czesto demonstrowanej publicznie, pozornej wrogosci, specjalisci public relations
i dziennikarze daza w zasadzie do tego samego, a mianowicie do upublicznienia
atrakcyjnego przekazu. Za tym celem stojg jednak rézne motywacje, bowiem
dziennikarz zamierza pozyska¢ material na wytacznos¢ lub tylko zapelni¢ poten-
cjalnie puste kolumny badz serwisy informacyjne, a PR-owiec chce skoncentro-
wac uwage grupy docelowej (Black, 2001, s. 93).

W strategii wspotpracy z mediami nalezy pamietaé zaréwno o przekazaniu
informacji, jak i perswazji, czyli przekonywaniu do celéw organizacji. Brak re-
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alizacji cho¢ jednego z wymienionych elementéw moze spowodowaé powazne
zaklocenia w komunikacji miedzy organizacja a publiczno$ciami, przyczyniajac
sie¢ do powstawania sytuacji kryzysowych. Dotyczy to takze relacji organizacja
- dziennikarz - publiczno$¢. Merton wymienia cztery podstawowe przyczyny
tzw. efektu bumerangowego, czyli wywolywania przez media reakcji odwrotnej
do zamierzonej wérod odbiorcéw (Merton, 1982, s. 59):
< bledne wyobrazenie nadawcy komunikatu o odbiorcy,
< wysoki poziom zrdznicowania publicznosci srodkéw spolecznego prze-
kazu,
< umieszczenie w ramach tego samego przekazu réznych tresci majacych
stuzy¢ odrebnym celom,
S niewlasciwe przedstawienie i udokumentowanie gloszonych tresci.

Dlatego tak istotny jest proces zarzadzania komunikacja, w tym medialna, czyli
koniecznos¢ identyfikacji grup docelowych i dostosowania przekazu do reprezen-
towanej przez nie kompetencji komunikacyjnej. Wymiana informacji z udzialem
mediéw ma charakter dwustopniowy, tj. organizacja — media, media - publicznos¢
i wynika stad konieczno$¢ poznania celéw i wymagan mediéw jako podstawo-
wej grupy docelowej organizacji dziatajacej w warunkach komunikacji masowej.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze ewentualne niepowodzenia w wykorzystaniu mediow,
wywolujace tzw. efekt bumerangowy oraz nastepujace w zwigzku z nim sytuacje
kryzysowe, wynikajg z niewlasciwego media relations. W takich okolicznosciach
wazne staje si¢ poznanie zasad rzgdzacych mediami, okreslenie dtugofalowej stra-
tegii, planowanie i realizacja dziatan biezacych (Goban-Klas, 1996, s. 87). Tego ro-
dzaju aktywnosci wpisuja si¢ w proces zarzadzania mediami, ktory jest konieczny
z uwagi na wystepujace problemy w kontaktach z przedstawicielami medidw.

Na szczegdlne podkreslenie zastuguje fakt, ze dziennikarze, jako posrednik
i selekcjoner informacji ptynacych z organizacji, sa rowniez tym uczestnikiem
komunikacji, ktéry w mniejszym lub wigkszym stopniu znieksztalca - czesto
w sposOb niezamierzony, a czasami celowo - oryginalny przekaz plynacy od
pierwotnego nadawcy. Dlatego specjalisci w dziedzinie public relations staraja sie
zadba¢, by jak najwigksza czes¢ materialu przesylana mediom zostala niezmie-
niona, zgodnie z zasadg public relations dotyczacg kontaktéw z dziennikarza-
mi, a polegajaca na tym, aby ulatwi¢ prace dziennikarzowi (Gruing, Hunt, 1984,
s. 487-489).
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Media stajg si¢ $wiadkiem rozmaitych wydarzen, zaréwno tych dziejacych si¢
spontanicznie, niezaplanowanych, jak i na przyklad sytuacji kryzysowych oraz
tych starannie opracowanych przez sztaby specjalistow ds. public relations. Jed-
nak stosunek czestotliwosci nagtasniania jednej kategorii wydarzen do drugiej
zdaje si¢ wypada¢ wyraznie na korzy$¢ tych, ktore nazywa si¢ za Boorstinem
»pseudowydarzeniem” (Mc Nair, 1998, s. 63). Dlatego mozna méwic¢ o mediach
jako o $wiadku ,zorganizowanym’, przyciagganym przez PR-owcoéw w celu rela-
cjonowania wydarzen przygotowanych wczesniej, uzytecznych z punktu widze-
nia przedsigbiorstwa. Media rzadko sa przypadkowym obserwatorem. Gtéwnym
zadaniem 0sob odpowiedzialnych za komunikacje organizacji z jej sSrodowiskiem
jest przyciaganie uwagi dziennikarzy, a niejednokrotnie takze przesunigcie ich
zainteresowania z tematow niewygodnych dla firmy na pozytywne.

Mediom przypisuje si¢ tez posrednio lub bezposrednio funkcje posrednika.
Wsrod wielu opracowan dotyczacych pelnionej przez dziennikarza funkcji po-
$redniczacej i zwigzanej z tym swobody w doborze przekazéw wazne miejsce zaj-
muje studium Westleya i MacLeana (Pawlas-Czyz, 2008, s. 59).

Rysunek 1. Funkcja selekcyjna mediéw w procesie przekazywania informacji miedzy
organizacjg a jej publicznoscia
i

f’iﬂ DN FEN

I3

iy

is

Legenda: O - organizacja, P — odbiorca (publicznosc), M - medium (posrednik), i, 1, i, i, i, — obiekty
iwydarzenia pozostajace w otoczeniu zrodta informacji, przy czym i, — ewentualne Zrédto informa-
cji bezposrednio dostepne mediom, I, I, - poszczegdlne formy przekazu, przy czym I, - ostateczna,

zmodyfikowana przez medialnego selekcjonera.

Zrédho: S. Pawlas-Czyz, Aktorzy zycia politycznego w swietle opinii dziennikarzy. Jacy sg, a jacy powinni by,
Wydawnictwo Impuls, Krakow 2008, s. 59
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Najwazniejsze znaczenie dla przyjecia lub odrzucenia przekazu (I)) przez
dziennikarzy majg dwa czynniki: poziom relacji z faktycznymi nadawcami prze-
kazu i jako$¢ samego przekazu rozpatrywana z punktu widzenia dziennikarza.
Chociaz wspodlczesnie wazniejszym staje sie atrakcyjno$¢ przekazu medialnego,
mierzona liczbg potencjalnych odbiorcéw, niz jego tres¢. Nie bez znaczenia po-
zostaje takze poziom popularnosci medium i pracujgcych na jego rzecz dzienni-
karzy. Zatem medialny posrednik pracuje coraz czesciej w warunkach tzw. info-
rozrywki, czyli atrakcyjno$¢ wizualna i sprawny komentarz dominujg czesto nad
tre$cig merytoryczng przekazu (Pawelczyk, 2000, s. 45).

Przekaz wysylany z przedsigbiorstwa jest informacja dotyczaca dziatan orga-
nizacji opracowana przez specjalistow ds. public relations. Moze to by¢ notatka
prasowa, o§wiadczenie wydane na konferencji prasowej, briefingu, podczas wy-
wiadu itp. Przekaz moze by¢ zawarty takze w dziataniach niemajacych charakteru
stricte informacyjnego, jak np. sponsoring, akcje charytatywne, ,,patronowanie”
wydarzeniom kulturalnym.

O wyborze jednej z tych opcji decyduje, uprawiany przez PR-owca, odpo-
wiedni model public relations. Galtrung i Ruge wyrdznili dwanascie gléwnych
cech, jakie przesadzaja o tym, ze dziennikarz uznaje dana informacje za inter-
sujacy material. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa nalezy wymieni¢ takie jak
(Galtrung, Ruge, 1970, s. 259-298):

9 latwo zauwazalne (duzych rozmiaréw),

< jednoznaczne (niebudzace watpliwosci),
znaczace (aktualnie lub potencjalnie wazne dla odbiorcy),
niespodziewane (zaskakujace, rzadkie),
réwnowazace (stanowiace kontrast dla innych wiadomosci),
spersonifikowane,
negatywne (w tym katastrofy, sytuacje kryzysowe).

OO0V O

Wigkszos¢ z podanego katalogu klasycznych cech newsa preferowanego przez
dziennikarzy ma zwigzek wylacznie z poziomem atrakcyjnosci przekazu. Nie ma
tu miejsca na dobre intencje specjalisty ds. public relations przekazujacego okre-
slony material. Zatem wiasciwy nadawca informacji medialnej zmuszony jest
przyja¢ warunki stawiane mu przez dziennikarza, dotyczace formy i cze¢$ciowo
tresci preferowanych przez selekcjonera. W przeciwnym razie przekaz nie zosta-
nie upubliczniony.
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W relacjach przedsigbiorstwa z mediami nalezy zwrdci¢ uwage na jeszcze jed-
na sytuacje, a mianowicie taka, w ktdrej dziennikarz, ktdéry przez dluzszy czas
nie otrzymuje przekazu ze strony interesujacej go organizacji, zaczyna intereso-
wac si¢ tymi przejawami jej funkcjonowania, ktérych ewentualne naglosnienie
mogloby wywola¢ tzw. sytuacje kryzysowa - skandal, afere, sensacje itp. — czyli
efekty wysoce niepozadane po stronie organizacji (Goban-Klas, 1996, s. 56).

Znany w biznesie termin ,,zarzadzanie problemami” dotyczy réwniez rozwia-
zywania kwestii wynikajacych z niewlasciwie prowadzonej polityki informacyjnej,
czyli, jak mawiaja specjalisci ds. public relations - ,,zarzgdzania sytuacja kryzyso-
wg. Proces ten stanowi integralng czes$¢ strategii media relations. Jedli kryzysu nie
da si¢ przewidzie¢, nalezy, nie wpadajac w panike, stawi¢ jej czota. Panowanie nad
emocjami, otwarto$¢ oraz niepodejmowanie atakéw na ,,czwarta wladz¢” pozwala-
ja zdoby¢ szacunek, a nawet respekt ze strony srodowiska dziennikarskiego. Pamie-
ta¢ nalezy o podstawowej zasadzie, czyli prawie medidw do wywolywania kryzy-
sow, w tym do okreslania, co jest, a co nie jest kryzysem. W takich okolicznosciach
sprawdza si¢ w przypadku PR-owca umiejetnos¢ myslenia w stylu reporterskim.

Sytuacje kryzysowa wywolujg media na skutek deficytu informacji ze strony
organizacji (Jablonski, 2006, s. 38). Przedsi¢biorstwo, ktore staje si¢ ofiarg kryzy-
su, wezesniej zaniedbuje media relations. Zatem w procesie naglasniania dzien-
nikarze korzystaja z alternatywnych zZrédet informacji - pochodzacych zwykle od
konkurencji lub publicznosci niechetnych organizacji. Poniewaz kryzys ma ten-
dencje do niekontrolowanego rozrostu, pod jego wplywem pojawiaja si¢ kolejne
sytuacje o szkodliwych dla organizacji skutkach. Kluczowe znaczenie w tzw. pro-
cesie ,mnozenia kryzyséw” ma przyciagniecie do juz zaistniatej sytuacji nowych
publicznosci, ktére stanowig dla dziennikarzy nowe zrédlo informacji i przewaz-
nie s3 to grupy negatywnie nastawione do organizacji, np. rodziny pokrzywdzo-
nych pracownikéw, firmy, ktorych dobre imie zostato przy okazji naruszone.

2. Modele komunikacji w relacjach dziennikarzy

1 przedstawicielami przedsiebiorstw
Sposrod czterech, wspottworzacych klasyke public relations, modeli uprawiania
komunikacji wprowadzonych przez Gruniga i Hunta najszersze zastosowanie
dla zdefiniowania relacji dziennikarz - specjalista w dziedzinie public relations

ma model dwukierunkowy asymetryczny i model dwukierunkowy symetryczny
(Gruing, Hunt, 1984, s. 21-23).
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Cechy modelu dwukierunkowego asymetrycznego:

=)

odznacza si¢ tzw. efektem niezréwnowazenia; przewaga (w kwestii wywie-
rania wptywu) lezy po stronie nadawcy komunikatu, ktéry w odpowiedni
sposob dobiera techniki majace zapewnic realizacje jego celow,
nadrzednym celem jest perswazja (zmiana postaw publicznosci - odbiorcy
na temat organizacji — nadawcy); techniki PR mogg pelni¢ funkcje wspie-
rajaca kampanie marketingowe (np. w momencie wprowadzania produk-
tu na rynek),

duzy zakres wykorzystania badan; badania prowadzone sa skrupulatnie
i z wykorzystaniem wielu ludzi (specjalistow w dziedzinie public rela-
tions), $rodkoéw i technik komunikacyjnych - przed podjeciem komuni-
kacji z otoczeniem, i, nastepnie, w celu oceny skutkow owej komunikacji.

Cechy modelu dwukierunkowego symetrycznego:

=)

=)

uznawany w zasadzie za wilasciwy kierunek, w jakim powinna podaza¢
firma chcaca efektywnie zarzadzac informacja,

celem komunikacji jest wzajemne zrozumienie; zmiana postaw dokonuje
sie zar6wno po stronie organizacji, jak i jej publicznosci; réwniez sama
organizacja zmienia swojg polityke, misje, pod wptywem impulséw ply-
nacych ze strony tego otoczenia; grupy stanowigce spoleczenstwo maja
zachowywac si¢ analogicznie,

stosowane na szerokg skale badania maja na celu przyjecie takich tech-
nik komunikacyjnych, ktére sprzyjalyby wzajemnemu zrozumieniu stron;
na podstawie kolejnych badan przeprowadzonych po realizacji kolejnych
projektow praktycy public relations dokonuja ewaluacji swoich dziatan
pod katem uzyskanego poziomu zrozumienia na linii organizacja - oto-
czenie, istnieje tu dwustronny, dynamiczny proces komunikacji oparty na
wzajemnym podziale korzysci.

Reprezentanci tego modelu komunikacji z mediami zostali nazwani jako symetric

practicioners. Mniej zastanawiajg si¢ nad kontrolg procesu emisji informacji z ich

organizacji do mediow. Ich zadaniem jest otwieranie organizacji dla mediéw i po-

moc mediom w opisywaniu jej, w przekonaniu, ze taka otwartos¢ i pomoc bedzie

skutkowa¢ dokladniejszym oraz mniej stronniczym relacjonowaniem (Gruing,
Hunt, 1984, s. 21-23).
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W takim rozumieniu osoba odpowiedzialna za public relations danej organi-
zacji powinna by¢ w pewnych sytuacjach reprezentantem wlasnego pracodawcy,
w innym za$ - dziennikarza pelnigcego miedzy innymi role arbitra i posrednika.
Podstawowym zadaniem tak zdefiniowanego specjalisty ds. public relations jest
ufatwienie pracy dziennikarza, co mogtoby sie przejawia¢ w dawaniu reporterowi
calkowitej niemal swobody, zaréwno w doborze materialéw dotyczacych organi-
zacji, jak i w pézniejszym ich wykorzystywaniu. Wsrdd specjalistow w dziedzinie
public relations nawigzujacych i utrzymujacych kontakty z mediami wymienia
sie takze tzw. asymmetric practicioners, czyli praktykow postepujacych zgodnie
z prawidlami ,,trzeciego modelu” public relations (Gruing, Hunt, 1984, s. 21-23).
Wsrod podstawowych zadan asymmetric practiocioners wymienia sie:

S organizowanie wydarzenia lub przygotowywanie notatki prasowej majacej
wlasciwg warto$¢ informacyjna, w ktérej nalezy podkresla¢ range swojej
organizacji,

S dowodzenie falszu tych informacji opublikowanych w mediach, ktdre
uznajg za bledne lub czesto mylace; jesli to konieczne, poprzez publikacje
sprostowan w formie platnych ogloszen,

S poznawanie postaw i zachowan dziennikarzy, aby dostosowywa¢ wysylane
przekazy do ich nawykéw komunikacyjnych.

Tego rodzaju praktyka w stosunku do mediéw ma przynosi¢ pozadane efekty
z punktu widzenia organizaciji.

3. Udziat medidw w przebiegu kryzysu w sieci sklepow
,Biedronka"

Analize zarzadzania mediami w kryzysie przeprowadzono na przykladzie sieci
sklepow ,,Biedronka’, w ktorej w 2004 roku doszlo do naglo$nienia przez me-
dia informacji o tamaniu praw pracowniczych. Rozglos ten mial niewatpliwie
wplyw na przebieg sytuacji kryzysowej przedsigbiorstwa. W 2004 roku w me-
diach pojawily sie liczne doniesienia na temat razacego i przewlektego famania
praw pracowniczych w sieci sklepéw ,,Biedronka” nalezacej do portugalskiego
koncernu ,,Jeronimo Martins Dystrybucja S.A.”. Pierwsze publiczne informacje
na temat naruszen praw pracowniczych w sklepach nalezacych do sieci ,,Bie-
dronka” pojawily si¢ w prasie w kwietniu 2004 roku (m.in. ,Gazeta Wybor-
cza - Katowice’, ,Kurier Prawny”). Jednak dopiero pod koniec miesigca zarzad
spolki wydal oswiadczenie, w ktdrym odcial si¢ od wszystkich naruszen kodek-
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su pracy. Jednocze$nie zarzad zapewnial, ze podejmie dzialania, aby wyjasni¢
i wyeliminowa¢ wszelkie nieprawidlowosci.

Kolejne ujawniane przez media przypadki naruszen kodeksu pracy nie zmie-
nily polityki informacyjnej spétki. Nadal obowigzywata zasada, ze ,najlepsza
informacja jest brak informacji”. Coraz czesciej dziennikarze styszeli od przed-
stawicieli sieci ,Biedronka’, ze nie udzielaja zadnych wywiadéw, a rzeczniczka
prasowa podawala w watpliwos¢ rzetelnos¢ relacji dziennikarskich.

Od poczatku kryzysu strategia portugalskiej spotki byta zbudowana na dwoch
zasadach. Pierwsza to ograniczenie dostepu do informacji i minimalizacja kon-
taktow z mediami. Drugg bylto nieustanne zapewnianie, ze w firmie, w ktorej za-
trudnionych jest ponad dziesie¢ tys. pracownikéw, moga zdarzy¢ sie indywidual-
ne przypadki odstepstw od obowigzujacych regulaminéw. Dopiero w lutym 2005
roku prezes ,,Jeronimo Martins Dystrybucja S.A” udzielil pierwszego wywiadu
polskiej edycji ,,BusinessWeek” i powtorzyl w nim zasadnicze elementy kryzyso-
wej polityki informacyjnej portugalskiej spotki.

W badaniu ankietowym przeprowadzonym w drugiej polowie 2014 roku
uczestniczyto 82 pracownikéw sieci sklepéw ,,Biedronka”. Ponad potowa bada-
nych zajmowala stanowisko kasjera sprzedawcy (52,4%), co piaty - zastepcy kie-
rownika, a kierownikiem sklepu byto 12% respondentéw. Byly to gléwnie kobiety
(85%). Najwiecej respondentow byto w wieku 26-35 lat (46%), chociaz liczna byta
tez reprezentacja grupy wiekowej 18-25 lat (35%). Najwiecej 0sob legitymowato
si¢ wyksztalceniem $rednim (45%). Wyksztatceniem wyzszym licencjackim 28%,
a wyzszym magisterskim niemal 15%. Okofo 37% badanych pracowalo w tej sieci
sklepéw od 1 do 3 lat, a 38% od 4 do 6 lat. Tylko co dziesiagty badany pracowal
dluzej niz 10 lat.

Jak wynika z przeprowadzonego badania ankietowego wsréd obecnych pra-
cownikow, wigkszos¢ z nich styszata o sytuacji kryzysowej z 2004 roku (86,6%).
Pracownicy najczesciej dowiadywali sie o sytuacji kryzysowej w ,,Biedronce”
z medidw (77%), a co trzeci slyszat o niej od znajomych (30%). Tylko 11% re-
spondentéw bylo wowczas pracownikami sklepu.

Z dostepnych materiatéw prasowych wynika, ze firma ,,Biedronka’, ktéra zna-
lazta si¢ w sytuacji kryzysowej, probowala ,wyciszy¢ sprawe” m.in. przez milcze-
nie, zaprzeczenie lub bagatelizowanie problemu i jego ewentualnych konsekwen-
cji. Dopiero woéwczas gdy sprawa stala si¢ publiczna i rozwojowa, rozpoczgto
dzialania w celu minimalizacji skali zjawiska, m.in. podwazajac zarzuty, wska-
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zujac na ich absurdalno$¢, obarczajac odpowiedzialnoécia zewnetrzne podmioty,
wskazujac na dzialanie czynnikéw losowych niezaleznych od przedsigbiorstwa
czy - jak w omawianym przypadku - obarczanie wing dziennikarzy i mediow.
Dopiero sprawy sadowe rozstrzygnely, ze winni famania praw pracowniczych
w sieci sklepéw ,,Biedronka” byli kierownicy sredniego szczebla. Taki wyrok sa-
dowy pozwolil zarzagdowi spotki odcigé sie¢ w pewien sposob od kryzysu i przejs¢
do kolejnego etapu, tj. odbudowania wizerunku przedsiebiorstwa.

Z analizy sytuacji kryzysowej wynika, Ze przedsiebiorstwo zmienialo swoje sta-
nowisko na temat zaistniatej sytuacji podczas trwania kryzysu. Podobnie ocenili
stanowisko przedsigbiorstwa badani, ktorzy stwierdzili, ze w momencie wystapienia
kryzysu firma najczeéciej obarczata wing kierownictwo sklepu (31,7%) oraz wszyst-
kiemu zaprzeczata (29,3%), a podczas jego trwania wing nadal obarczala kierownic-
two sklepu (37,8%), ale zdecydowanie rzadziej stosowano zaprzeczenie (13,4%).

Tabela 1. Wplyw zaprzeczania firmy na zaostrzenie sytuacji kryzysowej

Stanowisko respondentow [Lb] [%]
Zdecydowanie tak 49 59,8
Raczej tak 22 26,8
Raczej nie 1 13,4
Zdecydowanie nie 0 0
Ogotem 82 100,0

Zrédlo: badania wlasne

W opinii badanych pracownikéw zaprzeczanie wystapienia sytuacji kryzysowej
w pierwszej fazie jej istnienia zdecydowanie wplyneto na jej zaostrzenie (60%).
Nikt z respondentow nie stwierdzil, ze zaprzeczanie wystgpieniu sytuacji tamania
praw pracowniczych bylo dobrym zatozeniem prowadzonej w tym czasie polityki
informacyjnej (tabela 1).

Jak wynika z przeprowadzonego badania ankietowego media mialy istotny
wplyw na dotarcie z informacja o tamaniu praw pracowniczych do opinii publicz-
nej. Wedlug wigkszosci badanych media istotnie wplynely na nagtosnienie kryzysu
(64,6%). Niemal 27% stwierdzilo, Ze taki wplyw raczej istnial (rysunek 2).
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Rysunek 2. Rola mediéw w nagto$nieniu informacji o kryzysie [%]
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Zrédto: badania wlasne

Z kolei z badan przeprowadzonych przez Media Navigator w styczniu 2005
roku wynika, ze kontekst publikacji w mediach na temat sieci ,,Biedron-
ka” byt w zdecydowanej wigkszosci negatywny (62%), a w 38% neutralny.
Tylko 10% publikacji mozna okresli¢ jako pozytywne. Publikacje na temat
firmy w latach 2004-2005 dotyczyly najczesciej: lamania praw pracowni-
czych (50%), patologicznego traktowania pracownikéw (30%), procesow
sadowych (20%).

Z analizy przekazéw medialnych wynika zdecydowanie wieksze zaintereso-
wanie informacjami krytycznymi ze strony prasy regionalnej. W prasie ogélno-
polskiej tego rodzaju tematy najczesciej podejmowane sg przez tabloidy, rzadziej
przez tytuly ekonomiczne czy chetniej czytane. Widoczne jest jednak, ze zarow-
no w przypadku tytuléw ogdlnopolskich, jak i regionalnych ich zaangazowanie
w poglebianie i §ledzenie krytycznych tresci jest zdecydowanie dynamiczniejsze,
gdy sprawe podejmuja i nagtasniajg dodatkowo ogoélnopolskie stacje TV. Tak tez
bylo w przypadku sieci sklepow ,,Biedronka’, gdzie na temat tamania praw pra-
cowniczych w sklepach wyemitowano audycje ,Uwaga” oraz ,,Pod Napieciem”
w stacji TVN.

W badaniu ankietowym zapytano takze, jak rozgltos w mediach wplynat
na sytuacje konfliktowa w sieci sklepow. Rozklad odpowiedzi zaprezentowano
w tabeli 2.
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Tabela 2. Wplyw rozgtosu w mediach na sytuacje konfliktowa w sieci sklepéw ,,Biedronka”

Skutki rozgtosu w mediach [Lb] [%]
Rozwiazanie zaistniatej sytuacji kryzysowej w sposéb 51 622
pozytywny !
Zaostrzenie sytuacji konfliktowej 6 7.3
Brak wptywu na sytuacje kryzysowa 1" 13,4
Nie wiem 14 17,1
Ogétem 82 100,0

Zrédlo: badania whasne

W opinii wigkszosci obecnych pracownikéw rozgtos w mediach przyczynit sie
w sposob pozytywny do rozwigzania sytuacji konfliktowej w sieci sklepow ,,Bie-
dronka” (62%) i zakonczyl proces famania praw pracowniczych. W opinii 13%
nie wplynal on w Zaden sposéb na sytuacje konfliktows, a 7% badanych wskazato
na zaostrzenie sytuacji.

Respondentéw zapytano takze o mozliwo$¢ wywotywania kryzysu przez me-
dia. Niemal 60% badanych uznalo, ze media tylko nagtasniaja kryzysy, chociaz
pozostali stwierdzili, ze media moga i czasem wywoluja kryzysy.

Lakonczenie
Sytuacja kryzysowa, ktora nastapila w sieci sklepéw ,,Biedronka’, istniata wiele lat,
albowiem do dzi$ nie rozwigzano wszystkich spraw karnych. Niemniej jednak na-
glo$nienie tamania praw pracowniczych przez media regionalne i ogélnopolskie
w latach 2004-2005 wplynelo na przebieg kryzysu i wizerunek przedsiebiorstwa,
ktore w rezultacie przez wiele kolejnych lat bylo kojarzone z omawianym kryzy-
sem. Jednak wystgpienie tego kryzysu, naglosnienie go przez media mialo takze
pozytywny oddzwiek. Zdecydowanie czgéciej zaczeto przygladac sie warunkom
pracy w sieciach handlowych oraz zmienita si¢ diametralnie prowadzona polity-
ka w placéwkach. Podobnie obecni pracownicy ,,Biedronki” uczestniczacy w ba-
daniu ankietowym uznali, Ze naglo$nienie zaistnialego kryzysu w firmie mialo
wplyw na rozwigzanie tej sytuacji w sposob pozytywny.

W przypadku ,,Biedronki” problemy z wizerunkiem staly sie przyczyna wpro-
wadzenia zmian w sposobie jej dzialania w wielu obszarach. Firma wdrozyta pro-
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gramy Spolecznej Odpowiedzialnosci Biznesu (CSR), programy rozwoju kadry
menedzerskiej, postawiono na marki wlasne i zwiekszono jako$¢ produktow oraz
prowadzono kampanie medialng majacg na celu poprawe wizerunku.
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Wybrane aspekty zarzadzania systemem wykonawczym
w sytuacjach kryzysowych

Selected aspects of managing the executive system
in the emergency situations

Abstract: The system of crisis management in Poland is based on government and local
government administration. It can be assumed that it is the sub-system of “management’,
which cannot function without the second part, i.e. the executive sub-system. Executive
sub-system shall include all services, inspections, and guards having in their duties
the “rescue” activities (e.g. the State Fire Services, Emergency Medical Services, Police,
Border Guard, Municipal and City Guards, etc.), other bodies or institutions used in
emergency situations, such as the Armed Forces of the Republic of Poland, or various
social organisations, such as Volunteer Fire Brigade, Mountain Volunteer Search and
Rescue (GOPR), Water Volunteer Search and Rescue (WOPR), the Tatra Volunteer
Search and Rescue (TOPR) and the Polish Red Cross.

Keywords: public administration, crisis management

Streszczenie: System zarzadzania kryzysowego w Polsce oparty jest na administracji
rzadowej i samorzagdowej. Mozna przyjaé, ze jest to podsystem ,zarzadzania’, ktory
nie moze funkcjonowaé bez drugiego cztonu, czyli podsystemu wykonawczego. Do
podsystemu wykonawczego zaliczy¢ nalezy wszelkie stuzby, inspekgje i straze majace
w swych obowiazkach dziatania ,,ratownicze” (np. Panistwowa Straz Pozarna, Panistwowe
Ratownictwo Medyczne, Policja, Straz Graniczna, Straze Miejskie i Gminne itd.), inne
organy czy instytucje wykorzystywane w sytuacjach kryzysowych, jak chocby Sity
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Zbrojne Rzeczypospolitej Polskiej czy tez roznorodne organizacje spoleczne, w tym
choc¢by Ochotnicze Straze Pozarne, GOPR, WOPR, TOPR czy Polski Czerwony
Krzyz.

Stowa kluczowe: administracja publiczna, zarzadzanie kryzysowe

Introduction

Regardless of events or phenomena of the divisive character in the sphere of
international and national political, social, cultural, religious and economic
relations, the societies are currently increasingly plagued with the negative effects
of civilizational development, the human impact on nature, as well as natural
disasters and technical accidents resulting from both human activities and the
forces of nature.

All kinds of phenomena of this type are becoming less and less predictable,
and create an increased risk, not being subjects to any analysis in line with the
predetermined procedures. Today’s crisis management, also in light of other
countries’ experiences, may relate mainly to (broad approach):

S the response to natural disasters,

< maintaining the internal security and public order,

< limiting and removal of effects of events connected to weapons of mass

destruction.

To put the matters otherwise, (narrower approach), the contemporary crises
related to the national safety are identified with the following:
< Natural disasters and other events displaying the characteristics of natural
disasters;
S Disputes and conflicts on the international and internal scales — which
threaten the fundamental values, interests or goals of one or more parties.

Due to the above-mentioned characteristics of various phenomena, called crises,
as well as due to the need of undertaking the immediate activities using necessary
forces and means, the ability to manage difficult situations and shape them in
a way appropriate to the interests of society grows in significance.

In accordance with the content of the Act on crisis management of 2007, the
emergency situation should be understood as: a situation having a negative impact
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on the level of safety, people and property of significant value, or environment,
causing significant limitations in operation of competent public administration
bodies due to the inadequacy of existing forces and means (Act of 26th April 2007
on crisis management).

The most universal definition of an emergency situation is the following
wording: an emergency situation is a set of internal and external circumstances
in which the state, its part or a specified area of its functioning finds itself, with
the alteration process starting in it and continuing, resulting in an imbalance and
loss of control over the course of events or escalation of threat towards the national
interests, including: territorial integrity, economic, political and social interests,
as well as threat to life, health, property, cultural heritage, environment or critical
infrastructure (Gryz, Kitler, 2007)".

< The characteristics below determine the nature of the emergency situation:

< Each crisis is an emergency situation;

< The concept of emergency situation takes precedence over the concept of crisis;

< A culmination element of an emergency situation, if it is impossible to
remedy its factors on the escalation stage, is crisis;

< The emergency situation begins at the moment of appearance of its
symptoms, which are characterised by exceeding the subjectively perceived
level of risk, which constitutes the limit for a given entity of an acceptable
level of risk;

< The emergency situation includes pre-crisis phase, crisis and post-crisis
phase;

S Lackof undertaking of appropriate remedial actions may lead, depending
on the character of the situation, to war, total collapse of the organisation
or other (better or worse) state of its functioning, and also another
emergency situation;

< Theemergency situation, in which a given entity finds itself, creates not only
a threat, but may also be an opportunity for its development.

Management process, which is directed at achieving the objectives by people,
is understood as a sequence of various management functions, i.e. the activities

' System of crisis reacting, [ed.] Gryz, J., Kitler, W., A. Marszalek Publishing House, Torun
2007, p. 20.
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performed by the managing person, on which depend the changes in human,
material, financial and information resources. Basic management functions include:

< planning,

< organising,

< motivating,
< controlling (Korzeniowski, 2011)2.

The attribute of management is the possession of power by the managing persons,

the source of which is the right to dispose of the resources determining the
functioning of the organisation. The governance is connected to the relationship:
the entity’s subordination to the management (Krzyzanowski, 1998).’

The factors determining the quality of management process are:

a) The scope of knowledge of the managing body, which:

b)

< Determines the possibility of processing information on the current
situation and phenomena occurring,

< Stimulates the need to collect such information,

< Allows, based on the collected information, obtaining a close-to-reality
picture of the organisation and its surroundings.

Clearly and precisely defined principles of functioning of organisation,

allowing the implementation of the best strategy of influencing it, as well

as its members. These principles should define especially:

< Division of tasks and competencies within the organisation,

< The rules of cooperation of its members during the problem solving
spanning the areas of competence of several of them,

< The rules for resolving the disputes arising within the organisation.

c) Well-organised motivational-educational system, which will allow for:

S Expanding and unifying the knowledge of all organisation members, so they
can understand each other and so that their views on key issues converge,

< Convincing the members of this organisation that welfare and
development of organisation are closely related to their own welfare
and development (Gryz, Kitler, 2007)*.

? Korzeniowski L.E, The basics of organisations management, Difin, Warsaw 2011, p. 11.
3 Krzyzanowski L., Basics of science of organisation and management, Warsaw, 1998, p. 208.
* Gryz, ., Kitler, W, op. cit., p. 26-27.
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The Act on crisis management in Article 2 gives the definition of crisis
management, which is the activity of public administration bodies being an element
of managing national security, which consists of preventing the emergency situations,
preparation to take control over them within the planned activities, reacting in
case of emergency situation occurring, removal of their effects and rebuilding the
resources of critical infrastructure (Act on crisis management)°.

It is important to bear in mind that the crisis management is not limited solely
to responding to an already existing situation, but it relies on a constructive and
logical operation in case of a potential occurrence of an emergency situation, and
mainly - cooperation between the structures of government administration, armed
forces, district and municipal authorities, and the managers of workplaces.

Understanding the term of crisis management in the field of security should be
facilitated by summarising its significant characteristics. The crisis management
is therefore:

An integral part of organisation (system) management in general;

An area of security management in general, including national security;
Managing the organisation under pressure, while at risk;

Solving difficult situations;

Acting in order to lower tensions and prevent conflicts or difficult situation
of non-conflict nature;

QOO O

Preventing the escalation of troublesome phenomena;

Activity to restore the normal state of affairs or maintain that state despite
the occurrence of emergency situation’s symptoms;

9 Purposeful action - during crisis management the marginal and
questionable issues are rejected, and transferred to institutions that do not
deal with the emergency situation.

0o

Therefore, it can be responsibly concluded that the essence of crisis management is
in the planning, organising and carrying out the emergency operations (including the
management of rescue activities, people and organisations), whose aim is to prevent or
minimise the effects of various emergency situations (Lidwa, Krzeszowski, Wiecek, 2010)°.

5 Act on crisis management, op. cit., art. 2.

¢ Lidwa, W., Krzeszowski, W., Wiecek, W., Management in emergency situations, National De-
fence Academy, Warsaw 2010, p. 31.
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It can be assumed that each organisation is a system, because it is a separate
part of a society (a group of people); it has an explicit internal structure; its
operational principles are specified.

Based on the conditions, which given structure must fulfil in order to be called
a system and meet the requirements of the management definition, it can be said
that the management system is a distinguishable from the organisation system of:

a) Governing bodies;

b) Information links to implement the management process;

a) Methods and activities regulating the way and principles of functioning of
organisation in accordance with the set goals — whilst it is a dynamically
changing system altering over time, and the motor of introduced changes,
related to all elements of this system, are the managing bodies. The word
“crisis” appearing in the expression “crisis management system” determines
the type of conditions, in which the managing apparatus must implement
its managing functions (Gryz, Kitler, 2007)’. The crisis management system
is an integral part of the organisation management system and serves the
purpose of preparation and then ensuring its effective functioning during
the emergency situation, including crises. It is internally coordinated
and creating a whole dynamically developing system of three main sub-
systems — the sub-system of managing bodies, i.e. management apparatus;
sub-system of information links within the organisation; sub-system
of methods and activities, i.e. the rules of functioning of organisation -
together implementing one main goal: lowering the level of impact of the
emergency situation factors on functioning of organisation, and in case of
their occurrence, minimising their impact and effects.

Managing body, as an element of crisis management, is a structured, according to
the fulfilled roles, system of three elements (or their modification), of which one
tulfils a role of decision-making segment, the second - information segment, and
the third: analytical - conceptual (in other words: staff).

It can be assumed that on all levels of government and local government
administration forces and means are prepared, which can be used within the
framework of the crisis management. The structure of crisis management in this

7 Gryz, J., Kitler, W,, op. cit., p. 36.
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case was constructed in such a way as to ensure the effectiveness of functioning
and ability to respond to the events as they happen. The repeating rule in this
case is to take action on the lowest level of public administration able to deal
with small threats, and transferring the management to the higher levels in the
situations of not coping with the results of events, threats of greater intensity or
the threats of “specialist” character, as well as the appearance at the same time of
a number of serious incidents.
The crisis management system in Poland is multi-level and consists of the
following components:
< Crisis management bodies,
< Advisory bodies - appropriate in the matters of initiating and coordinating
activities undertaken within the scope of crisis management,
< Centres of crisis management, maintaining a 24 — hour readiness to take
action.

As can be seen from the above description, the crisis management system in
Poland is based on the government and local government administration.
It can be assumed that it is the sub-system of “management’, which cannot
function without the second part, ie. the executive sub-system. Executive
sub-system shall include all services, inspections, and guards having in their
duties the “rescue” activities (e.g. the State Fire Services, Emergency Medical
Services, Police, Border Guard, Municipal and City Guards, etc.), other bodies
or institutions used in emergency situations, such as the Armed Forces of the
Republic of Poland, or various social organisations, such as Volunteer Fire
Brigade, Mountain Volunteer Search and Rescue (GOPR), Water Volunteer
Search and Rescue (WOPR), the Tatra Volunteer Search and Rescue (TOPR)
and the Polish Red Cross.

1. Decision cycle

The procedures for operation of the government and local government
administration during the emergency situations are a specific decision cycle,
including: decision-making phases, stages related to acquiring, processing
and use of acquired information. The results of this process should be making
a decision, developing an intention, plan of crisis management and the arising
tasks for executive entities being at the disposal of a given administration body.

81



(GRzEGORZ PIETREK

The decision cycle is carried out in four basic, connecting and intertwining
phases, of which the first one, known as positioning, is the process of constant
acquisition, collection, sorting and processing of all types of information
relating to the state of resources and measures, source and type of threat, and
the conditions for preventive, rescue and rebuilding actions. Positioning gives
the possibility to prepare and present to the voivode, starost or the mayor a clear,
transparent and precise review of the situation. On this basis one can carry out
the assessment of the occurring situation, as well as the analyses of a task to be
performed, develop the variants of action, make decisions, clarify the intention,
correct the crisis management plan, as well as set the tasks for the executors and
control their performance. During this phase the body analyses three types of
information:

< Information held that comes from the analysis of planning documents,

legal regulations applicable generally, as well as internal regulations,
instructions and own “data banks”;

< Incoming information, obtained from the situational reports,

communications, current orders and other sources - for instance, from
the citizens or mass media;

S Acquired information - sourced from specialised investigations,

reconnaissance or exchange of information (Nowak, Nowak, 2009)®.

From the positioning phase, the body taking part in the process of emergency
response should smoothly proceed to the planning phase, which consists of four
subsequent stages; the first one is the assessment of the emergency situation, aimed at:
understanding the task resulting from the emergency situation or the task received
from the parent body, detailed assessment of factors influencing the task completion,
development, consideration and comparison of the action options. In consequence,
it should allow presenting to the organ - a voivode, starost or the mayor - the
conditions to make the decisions and clarify the intent. Such assessment usually
consists of the task analysis, operational informing, the assessment of conditions
influencing the task completion, development of action options, coordination
briefing, consideration, and comparison of options for the action.

8 Nowak, W,, Nowak, E., Fundamentals of logistics in the emergency situations with the elements
of logistics management, The Academy of Entrepreneurship and Management, £6dz - War-
saw 2009, p. 161.

82



WYBRANE ASPEKTY ZARZADZANIA SYSTEMEM WYKONAWCZYM W SYTUACJACH KRYZYSOWYCH

The task analysis should lead to specifying the answers to the questions of
what and why should be done in order to complete the task that results from
the occurred emergency situation (it can be the task received from the parent
body). Operational informing aims to transfer two sets of information to the
body. Firstly - the conclusions of positioning and task analysis in all areas of
interest of the appropriate Crisis Management Team. Secondly - guidelines
for the organisation of work of the CMT, which are issued by the team’s leader
(voivode, starost, mayor), and usually include such elements as: keynote; main
tasks on which the team’s work should concentrate on; time of completion of
the situation’s assessment and the deadlines to carry out the decision briefing;
the time to set tasks to the executive entities; the criteria to compare the action
options.

The evaluation of factors influencing the task completion and developing the
options for the action aim to identify and consider in detail the factors, which
will condition the way of implementation of tasks of crisis management and
determining the viable variants of action. Such evaluation most often concerns: the
threat, its development, nature, spatial scope and effects; resources and measures
at the disposal - their executive capabilities; environment, including terrain
and atmospheric conditions, technical and social infrastructure; other factors
influencing the way of task implementation. The action options developed by the
specialists should be agreed with the appropriate heads of services, inspections
and guards, directly managing the executive entities.

The second stage of this phase is making the decisions and clarifying the
intent; usually it involves the adoption of one of the proposed variants of
action, based on which the decision is developed, which is the base for the
body to specify its intent of action. The intent of action is the description of
a way of tasks implementation and whatever is to be achieved as a result. The
decision is a reflection of the will of voivode, starost or the mayor in the matter
of carrying out the actions in a particular way, whilst the intent of action is a
description of carrying out this task and whatever is to be achieved. The third
stage is referred to as development of a crisis management plan (usually it is
only its adjustment). Such plan usually contains three groups of information
- prescriptive, i.e. imposed by the parent body, situational and decision, i.e.
resulting from the decision and intent, and answering the following questions:

who?, what?, where?, when?, why?
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The final, fourth stage of the planning phase is preparing the prescriptive
documents for the subordinated executive entities, which consists of written tasks
for the individual entities involved in the emergency response.

From the planning phase, one moves on to the next stage, i.e. setting tasks,
the purpose of which is to set the executors’ responsibilities resulting from the
adopted intent of action. The most effective way of setting tasks is their transfer
in person to the chiefs and commanders of subordinate services, inspections
and guards by the voivode, starost or mayor. Usually it is done during a special
briefing. Setting the tasks orally or through the technical communication means
must be confirmed by the written prescriptive documents and noted in the
documentation kept by the Crisis Management Centre.

The final stage of the decision process is_control, which, to summarise by
and large, aims to check the effects achieved in the previous phases, as well as
the way of their implementation into action, and moreover, to check the way
of implementation by the executive entities. The results of monitoring are the
basis for updating the data held on the situation and implementation of the tasks
of crisis management. Control is realised through establishing the elements of

management and coordination of actions, organisation of synchronisation of
actions, as well as monitoring of the situation. The conclusions obtained in this
phase allow taking actions aimed at correcting the discrepancies between the
actual and planned state (Nowak, 2007)°.

2. Collaboration, cooperation, synergy

It can be assumed that collaboration means that all parties taking part in it will
benefit. Depending on the field of collaboration, the benefits may be of material
nature (expressed in money) or non-material (expressed in spiritual values). The
most conspicuous example of collaboration is the market; the best-developed theory
of collaboration - broadly understood economy (it can be called the economy of
collaboration or even civil economy) (Deepen, Goldsby, Knemeyer,Wallenburg,
2008)". According to the definition given by the Dictionary of the Polish Language,

® Nowak, E., Crisis management in the situations of non-military threats, National Defence
Academy, Warsaw, 2007, p. 112-119.

10" Deepen, J.M., Goldsby, T.J., Knemeyer, A.M., Wallenburg, S.M., Beyond expectation: an
examination of logistics outsourcing goal achievement and goal exceedance, ,,Journal of Busi-
ness Logistics” 2008, Vol. 29, No. 2, p. 75-105.
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collaboration is “work performed jointly with someone, with others, working
together, the activity undertaken together” (Szymczak, 2002)". A similar definition
is included in the Practical dictionary of contemporary Polish language, which
defines the analysed term as “work performed together with somebodys; it is an
activity undertaken in consultation with someone else” (Zgétkowska, 2004)".
Such defined concept may apply to various areas of social-economic life, such as
economic, manufacturing, financial, political, legal, etc. collaboration. In literature it
is emphasised that the collaboration relates to all areas of a human life, starting from
the beginnings of mankind, and finishing with the contemporary IT-technological
and communication reality, which enforces the attitude of common collaboration
between the individuals and groups; it is the significant condition of existence and
progress. The relationships taking place between the individual (unitary) entities
and institutional entities may have different character and be of different kind.
Their essence is to pursue the achievement of a common goal or allow each other to
achieve differing objectives (Aranowski, Pasieczny, 1981)".

Jan Lichtarski presents the concept of collaboration even wider, defining it
as “undertaking actions mutually compatible and complementary, and having
positive significance from the point of view of their impact on achieving the goals
of enterprises” (Lichtarski, 1992)". Such understood collaboration consists of
performing actions, work, production, planning, implementation of complicated
or simple projects; it may relate to entire businesses or their departments,
individual people and their groups.

In many cases the concept of collaboration is identified with cooperation,
through which one should understand “the action, work joint with someone,
functioning together with the others” (Zgétkowska, 1998)". In a similar tone,
this term is defined by the Dictionary of the Polish Language, which emphasises
three aspects of the presented concept:

" Szymczak M. (ed.), Dictionary of the Polish Language, PWN Scientific Publishing, Warsaw
2002, p. 715.

Zgotkowska H. (ed.), Practical dictionary of contemporary Polish language, vol. 46, Kurpisz
Publishing House, Poznan 2004, p. 177.

Pasieczny L., Aranowski A., (ed.), Encyclopaedia of organisation and management, PWE,
Warszawa 1981, p. 590.

" Lichtarski L., Economic cooperation of enterprises, PWE, Warsaw 1992, p. 13.

Zgotkowska H. (ed.), Practical dictionary of contemporary Polish language, vol. 17, Kurpisz
Publishing House, Poznan 1998, p. 169.
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< cooperation as an action, joint working with someone, helping somebody
in some activity;

< cooperation as influencing something, contributing to something together
with other factors;

< cooperation of mechanisms, organs, i.e. functioning together with the
others (Szymczak)*S.

The most important reasons for cooperation include:

< orientation for the actions in public interest, for the common good,
< functioning in the same local, regional surroundings,

< personal relationships between people.

Bogustaw Bembenek (Bembenek, 2006)"” indicates that the basic characteristics of
the cooperation are: mutual compliance of the goals of partners, complementarity
of activities, positive significance for achievement of common goals by the
partners, common implementation of fractional tasks, voluntary cooperation
(freedom to join and exit), formality or informality, as well as the preservation of
economic and legal independence of participating partners.

The essence of cooperation can therefore be seen in the acceptance and
recognition of the adopted group objectives (Lipko, 2004)* as common priorities,
in which all resources and skills being at the disposal are involved.

3. Cooperation vs. synergy

In the every-day understanding the cooperation is usually perceived as the need
for integration of multi-agent action, identifying it with the related terms, such as,
for instance, the collaboration. Here it is necessary to highlight that cooperation
is not identical to the collaboration, which can be characterised in the most
simplistic way as acting toward the common good, and help in performing tasks
on various levels of the same organisation. The word “collaboration” seems to
mean a commitment, in this case of bodies, to work closer together within the
scope designated by a legal norm. The entities situated hierarchically in relation

16 Szymczak M. (ed.), Dictionary of the Polish Language..., p. 714.

17

18 Lipka, A., Cooperation. The dusk of employees’ rivalry, Difin, Warsaw 2004, p. 17.
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to each other, which are subject to the shared supervision and dependant, can,
and even have to, collaborate.

In the world surrounding us there is no way to identify individual people or
their groups who would be fully self-reliant and could function independently,
as well as fulfil basic needs without resorting to cooperate with others (Pronko,
2006)". Unlike collaboration, the cooperation is based on the principle of
voluntary participation. Therefore, if some entities cooperate with each other, it
is definitely an element of collaboration (Tokarski, 2008)%. This is because equal
entities can cooperate (in terms of, for example, competencies, tasks to perform,
etc.), separate and independent of each other.

Of cooperation one may speak only after previous reference to theoreticians
of this concept, and especially the representatives of science of praxeology. At this
point, it is worth determining what the subject of cooperation is.

The essence of cooperation is the fact that it occurs when the restrictions
are distinguished, which constitute a barrier for implementation of tasks,
whose limits cannot be overcome by the unitary action, and when the need is
recognised of the common cooperation with the others in order to overcome
the restrictions and achieve the set goal (Barnard, 2006)*'. In other words, the
essence of cooperation is the need of common activity due to the objective. It
follows that the purpose connects and that connection of common activities is
the main characteristic of cooperation. Because of the goal, the cooperation takes
two forms, which in praxeology are known respectively as positive cooperation
and negative cooperation (Pszczotowski)*.

T. Kotarbinski presents a similar opinion, claiming that from the praxeological
point of view, it is possible to distinguish a positive cooperation, ie. the
cooperation, and the opposite to it — a negative cooperation, or fight. We can

¥ Pronko, J., Theoretical aspects of cooperation. In: Cooperation of organisational structures of
Ministry of Internal Affairs and Administration with other elements of the defensive system,
[ed.] E. Nowak i B. Wi$niewski, Ministry of the Interior, Warsaw 2006, p. 46.

2 Tokarski, H., Cooperation and collaboration as a factor optimising the capabilities of munici-
pal and city guards. In: Transformations and perspectives of the city and municipal guards in
the protection of public safety, after-conference materials, School of Information Technology,
Management and Administration, Warsaw 2008, p. 19.

2! Barnard Ch.L., Management functions, Modernity Publishing House, Warsaw 2006, p. 46.

2 Cooperation — multi-entity action (with at least two subjects participating), in which each of the
participants takes the acts of others into account — see more in: Pszczotowski T, op. cit., p. 273.
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speak of cooperation only when the goal is common for each of the cooperating
entities (Kotarbinski, 1965)%. For the purpose of these considerations, it is not
reasonable to focus on cooperation in the aspect of negative cooperation; it is,
however, significant to consider the cooperation as a positive cooperation, the
essence and the obligatory condition of which are all organised team activities,
aimed at achieving a common goal.

J. Zieleniewski presents the view that cooperation is at its core nothing
else but an action aiming to achieve the similar or compliant goals. In case
of organisation or institution the cooperation consists of such adjustment of
partial elements, so the entirety functions in the best possible way (Zieleniewski,
1982)*. The cooperating units are interconnected through various direct
or indirect dependencies, also called relations or bonds. In the theory of
organisation the relations and bonds are considered between the individuals,
as well as between the organisational units. He distinguishes different types of
organisational bonds, for instance:

S Hierarchical relation - including the supremacy and subordination
relations, taking place e.g. between the institutions or between the superior
and subordinates (management and professional relation), or a leader and
a member of informal group;

S Functional relation (or function) - taking place between organisational
units or individual employees (it is expressed by help in performing both
basic and regulatory/auxiliary functions);

S Information relation, defining the flow of information; this bond may be the
realisation of other bonds: hierarchical (communicating reports, orders),
cooperation (communication and context as a condition of collaboration)
and functional;

and among them also cooperation relation, which is the subject of study and is
based on cooperation, collaboration, etc., in which it is all about obtaining some
creation, which belongs to the tasks of a given organisation.

In order for the organisation to achieve the intended effects of collaboration,
it is necessary to formulate the specific, measurable objectives, consistent

# Kotarbinski T., A treatise on the good work, ed. 3, Ossolifiscy National Facility, Wroctaw —
Warsaw 1965, p. 97.

2 Zieleniewski T., Organisation of people’s teams, National Science Publishing House, Warsaw
1982, p. 118.
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with the realistic and possible to keep deadlines. At least four reasons for the
importance of adopted aims of cooperation can be specified:

S They ensure the sense of direction — the goals mobilise, motivate and help
overcome the obstacles of the organisation;

S They affect the concentration of efforts — selecting one goal or set of related
objectives, the priorities are determined and a particular method of using
the resources is employed;

S They define plans and decisions - the obtained responses allow shaping
short- and long-term plans;

< They help evaluate the achieved progress — the aims are important element
of control - the process of ensuring that the actions are commensurate to
the objectives and plans, which have been developed in order to achieve
these goals (Stoner, Frejman, Gilbert, 2001)>.

Forging appropriate relations in the situation, in which there are several
cooperating entities, requires relying on several rules ensuring their effectiveness.
Itisa question of several general legal regulations, which are of particular reference
to the issue of cooperation.

The first is the principle of equality and voluntary participation — relating to the
essence of cooperation, and determining that the cooperating units must work in
such a way as to not violate this principle. It is against it to put any pressure in order
to perform certain tasks. According to this rule, the cooperation ought to be based
on mutual trust, respect and voluntary participation, which brings greater effects.
All actions should be consulted with all interested parties, without exerting any
coercion.

The second principle, the principle of purposefulness, imposes an obligation
to clarify the aim of undertaken actions. The cooperating entities should
concentrate on the most important matters, realistic and adapted to the conditions
and possibilities. The principle of efficiency, on the other hand, is expressed by the
degree of how close the intended goal is, i.e. comparing the results in reality
with the previously set expectations. The achieved results are the evidence of
the effectiveness of the undertaken actions. Also, the principle of effectiveness

# Stoner J.A.E, Frejman R.E., Gilbert D.R. jr., Management, National Economic Publishing
House, Warsaw 2001, pp. 262-263.
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may refer to the problem of cooperation; of that principle one may speak when
the undertaken actions lead to the achievement of set objective with the least
possible outlay comparing to that required by alternative actions (Tokarski)*.

Cooperation is a common phenomenon, although we do not always realise
it occurs. Every subject participating in the process of cooperation has different
capabilities and skills, the joining of which in common actions brings much
better effect than a simple sum of independent activities. Such phenomenon is
called the synergy effect, at its core having the fact that cooperating elements give
a net result that is somehow bigger than the simple sum of effects produced by
each result individually (Krzyzanowski)?”. The phenomenon of formation of the
synergy effect lies in the fact that cooperation triggers in entities what previously
remained hidden, some formerly undisclosed properties. It can be assumed that
cooperation strengthens these entities (Krzyzanowski)*.

Taking into consideration the military approach, it can be anticipated that
the economy of forces treats about where and when to fight and how much force
should be involved. The synergy principle, on the other hand, treats about how
these forces should be organised (strategic level) and how to use them (tactical
level). Simply speaking, the synergy is an additional gain or a better result
obtained by connecting various elements. To put it differently, the synergy is an
appropriate (giving best results) cooperation of two elements or enhancement of
an effect of one element by the other.

The economy of forces is to anticipate the movements of the opponent,
responding to them, “scheming” and concentrating on the current situation in
the game (or the real war). Searching for synergy is more theoretical work. For
example, one may seek the connections, not undertaking any actions in that
time. It is more about the knowledge and research work than art. One must
only remember that sometimes there are no best connections, but there are only
optimal ones against the given opponent, and the opponent may be different
(strategiusz.wordpress.com/2014/09/03/synergicznosc-czyli-wspoldzialanie)®.

2 Tokarski H., op. cit., pp. 21-22.

¥ Krzyzanowski L., Basics of science of management..., op. cit., p. 135.
% Ibid., p. 167.

» https://strategiusz.wordpress.com/2014/09/03/synergicznosc-czyli-wspoldzialanie/
(12.03.2015).
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4. Efficiency and effectiveness of activities of services during
emergency events

The efficiency of cooperation, according to T. Kotarbinski, can only be achieved
through compliance with the assigned principles, namely:

S Integration of activities (synthesis of action), i.e. the ability to merge the
constituent activities in one whole as most useful to achieve the goal.
Integration is possible after inclusion into the totality of all necessary
elements, so every element necessary for functioning of the complex entity
is included. It is important to ensure that such element is not removed or
deformed (broken, destroyed). The degree of importance of a given element
depends on the extent to which the lack of this element or its damage
hinders the functioning of the entirety and on how big difficulties imposes
the replacement of this element in case of its absence or repair in case of
its damage;

< Coordination and agreement, i.e. optimal, skilful arrangement and joining
(merging) of two components into one wholeness, which is an important
condition of rational integration of activities. The components should
support each other, also through agreeing the activities that make up the
complex multi-agent action. The components of an action are to aid each
other, not interfere with each other. Coordination is the harmony between
all actions bringing the ease of functioning and success of organisation;

9 Concentration (accumulation) is a cumulation of actions in relation to their
common goal. Cumulation of goals around the common “centre” is when,
while doing what is needed for a given aim, we also do what is required by other
adopted objectives. Concentration isan important rule of cooperation, applicable
both to the multi-agent works and to a single entity work. Concentration should
be understood as: accumulation of something due to the place or manner
of accumulating things, creating a certain centre that facilitates their use;
concentration of activities because of the common goal (Kotarbinski)™.

The cooperation assumes performance of task with as little resources and means
as possible. Achieving this goal is not conditioned only by the fact of existence

of the community, but above all, by the combined actions being most effective.

% Kotarbinski T., op. cit., pp. 114-116, 203-206 and 208-210.
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To ensure the efficiency of cooperation, a series of requirements is set before it
(Galewski, 1983)*!. The most important of them are:

=

=

accuracy - expressed in a precise agreement of actions of cooperating
entities during the performance of a task;

complexity — meaning the necessity of organising and implementing the
cooperation in many areas. The complexity of cooperation enforces using
on a large scale the agreements in the matters of methods for taking action,
time-consuming organisational procedures, and constant monitoring of
implementation;

continuity - this comes down to the constant readiness of the managing
bodies for an immediate intervention in order to sustain an endangered
cooperation;

< flexibility — aimed to ensure the adjustment of the organised cooperation

=

system to variable, often unpredictable conditions;

consequence — expressed in the pursuit by the policy makers on all levels of
maintaining the usefulness of the organised system for the entire period
of operations;

Resourcefulness - readiness of managers and the “staffs” of all levels for an
immediate and efficient intervention wherever there are obstacles, so the
implementation of cooperation is still possible.

Summary
Ensuring an efficient implementation of tasks of crisis management by the
supporting entities requires the following of at least “4 x W” rule. In other words,

the forces supporting the crisis management system (executive sub-system) must
be “activated” in an appropriate time (according to an appropriate mode), in right
numbers (i.e. adequately to the size of implemented tasks), with the appropriate
speciality (i.e. appropriately equipped and trained) and in the right place

(i.e. having suitable transport means allowing reaching the location of event and

performance of their tasks). An equally important matter is ensuring an efficient

command of the task force groupings implementing the tasks of emergency

response, and their logistics security.

1 Galewski Z., Cooperation on the battlefield, Ministry of Defence Publishing, Warsaw 1983,
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PawEez SITEK
Wyzsza Szkota Finansow i Zarzadzania
w Warszawie

Ewolucja zarzadzania systemem bankowym
w Hiszpanii

The evolution of banking system management
in Spain

Abstract: Spain is one of the countries that were strongly affected by the recent global
crisis. Literature to a great extent focuses on of the problem of public finances and in
particular public debt in Spain.

In contrast, little attention is paid to the situation of the banking sector in Spain after
the financial crisis, taking into consideration the level of implementation of the ban-
king union.

The research objective of this paper is to analyze the Spanish banking system in terms of
the implementation of the new integrated legal framework in the euro area. In this context
one must ask a question: why the Spanish banking system was stronger affected by the
global financial crisis? Moreover, it is worth trying to answer the question: to what extent
the security level of Spanish banks improved in connection with a banking union?
Research was carried out on the basis of the reports of the Spanish Central Bank. Basi-
cally, the legal-dogmatic method was used together with analysis and synthesis.

Keywords: banking system in Spain, financial crisis, bank bankruptcy, repairing procedure,
cooperative banks in Spain

Streszczenie: Hiszpania nalezy do grona krajow, ktére najmocniej odczuly skutki ostat-

niego kryzysu swiatowego. W literaturze stosunkowo duzo miejsca po$wiecono proble-
mom finanséw publicznych, a w szczegélnosci dtugu publicznego w Hiszpanii.
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Natomiast mato uwagi pos$wieca sie sytuacji sektora bankowego w Hiszpanii po zakon-
czeniu kryzysu finansowego z uwzglednieniem stanu wdrozenia unii bankowej.
Celem badawczym artykutu jest analiza systemu bankowego Hiszpanii pod katem
wdrozenia nowych zintegrowanych ram prawnych obowigzujgcych w strefie euro.
W tym kontekdcie nalezy postawi¢ pytanie: dlaczego system bankowy Hiszpanii sil-
niej odczul $wiatowy kryzys finansowy? Ponadto warto probowaé odpowiedzie¢ na
pytanie: w jakim stopniu poprawil si¢ poziom bezpieczenstwa bankéw hiszpanskich
w zwigzku z unig bankowa?

Badania diagnostyczne zostaly przeprowadzone na podstawie raportéw Hiszpanskie-
go Banku Centralnego. Zasadniczo wykorzystano metode prawno-dogmatyczng oraz
analize i synteze.

Stowa kluczowe: system bankowy w Hiszpanii, kryzys finansowy, upadlos¢ banku, postepo-
wania naprawcze, banki spoldzielcze w Hiszpanii

Wstep

Hiszpanski system bankowy w podstawowym ksztalcie przypomina rozwigzania
prawne funkcjonujace w panstwach europejskich, jednakze posiada takze rozwia-
zania oryginalne. Rozszerzanie si¢ Unii Europejskiej oraz strefy euro powoduje, ze
ro$nie wielko$¢ wymiany handlowej, kapitalowej i finansowej pomiedzy UE a Hisz-
pania. Warto podkresli¢, Ze stabilny system bankowy stanowi wazng podstawe do
wspomnianej wymiany. Réwniez wzrost wymiany wieloplaszczyznowej nastgpu-
je pomiedzy Polska a Hiszpanig. Warto wspomnie¢ obecnos¢ w Polsce np. firmy
Santander, a w Hiszpanii rosnacg liczbe tysiecy polskich pracownikow i turystow.
Stopniowo ro$nie takze wielko§¢ mostu pomiedzy Hiszpanig a Polska.

Hiszpania weszla do UE w ramach tzw. trzeciego rozszerzenia razem
z Portugalig 1 stycznia 1986 r. Daje to prawie 30-letni okres obecnosci we
Wspolnocie panstw rozwinigtych, gdzie obowiazywaly podwyzszone kryte-
ria ekonomiczne. Wieloletnia obecno$¢ Hiszpanii w UE powinna przyczyni¢
sie do stosunkowo tagodnego przejscia przez ostatni kryzys swiatowy. Co si¢
w praktyce nie stato.

Hiszpania przystapila do strefy euro w 1998 roku, czyli w chwili rozpowszech-
nienia sie kryzysu (2008 rok) posiadata juz 10-letni okres obecnosci w eurozonie.
Pierwsze 10 lat Hiszpanii w eurozonie charakteryzowalo si¢ takimi sukcesami:

1) PKB wzrastal przecigtnie 3,7% rocznie,
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2) stopa bezrobocia zmniejszyta si¢ o ponad polowe do poziomu 8%,
1) budzet panstwa wykazywal nadwyzke dochodéw nad wydatkami (co nie
wystepowalo w wigkszosci panstw UE).
Wspomniane sukcesy makroekonomiczne Hiszpanii byty uwarunkowane przede
wszystkim charakterem budownictwa mieszkaniowego i wzrostem prywatnej
konsumpgji. Statystycznie w Hiszpanii powstawalo przed kryzysem co trzecie
nowe mieszkanie zbudowane w Europie.

Wybuch globalnego kryzysu finansowego i gospodarczego ujawnil problemy
strukturalne w gospodarce Hiszpanii, jak réwniez w systemie bankowym.

W przypadku systemu bankowego okazalo sie, ze co bylo podstawa trendéw
wzrostowych od 2009 roku, zaczelo okazywac sie gtéowng przyczyng zalamania
koniunktury w sektorze bankowym. Gliéwnie z powodu - nazwijmy to umownie
- »pekniecia banki mydlanej’, o czym bedzie szczegdélowo mowa w dalszej czesci.

Ponadto ogolne stabnace trendy gospodarki Hiszpanii wykazaty od 2009 roku
znaczacy spadek PKB, a takze wzrost bezrobocia do ok. 20%. To z kolei oznacza
spadek wpltywow z podatkow, a jednoczesnie wzrost wydatkéw, np. socjalnych.
W prostym réwnaniu budzetowym wida¢, ze musi to si¢ odbi¢ i odbilo si¢ na
kondycji finanséw publicznych w Hiszpanii. Od 2009 roku deficyt budzetowy
kraju odnotowywal tendencje wzrostowe, co przekladalo si¢ na wzrost dtugu pu-
blicznego. Nalezy pamietac, iz jest to okres, w ktérym nie obowigzywaly w Unii
Europejskiej jednolite ramy prawne sektora bankowego. Byt to okres braku od-
dzielenia odpowiedzialno$ci podatnika za skutki funkcjonowania systemu ban-
kowego (Sitek, 2015). A zatem problemy systemu bankowego i systemu finanséw
publicznych silnie na siebie oddziatywaly i wzajemnie si¢ obcigzaly, potegujac
i tak trudng sytuacje.

1. System bankowy Hiszpanii do 1974 roku

Na przestrzeni wiekéw system finansowy, a w szczegdlnosci system bankowosci,
w Hiszpanii byl dalece powigzany z systemem politycznym panujacym w po-
szczegolnych okresach historii tego panstwa. Pierwszym prywatnym bankiem
hiszpanskim byl ,Banco de Barcelona”. Bank ten zostat zalozony w 1844 roku
i szybko zyskal duze zaufanie klientéw detalicznych i instytucjonalnych. Wy-
soki stopien wiarygodnosci uzyskal dzigki stosowaniu norm ostroznosciowych
w dzialalnosci kredytowej w stosunku do pojedynczego klienta. Nastepnie w po-
towie XIX wieku z inicjatywy prekursorskich samorzadéw zawodowych powsta-
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ly: Caja de Descuentos Zaragozana, Sociedad Valenciana de Fomento, Banco de
Cadiz. Warto tez wspomnie¢ szczegélnie znany w Polsce Bank Santander utwo-
rzony w 1987 roku. Banco Santander zostal zalozony z inicjatywy 72 przedsie-
biorcéw z regionu Santander.

Réwniez jako inicjatywa prywatna powstal w 1856 roku Bank Hiszpanii (Ban-
co de Espana) jako sukcesor prawny innych bankéw. W okresie restytucji dynastii
Burbonéw Bank Hiszpanii uzyskat uprzywilejowang pozycje obstugi finansowe;j
skarbca monarszego. To spowodowalo istotng reforme powierzenia wylaczne-
go prawa emisji pieniadza Bankowi Hiszpanii. Bank Hiszpanii wiaczyl w swoje
struktury inne banki, obejmujac swoim zasiegiem obszar catego panstwa. (Tylko
banki: Bilbao, Santander, Barcelona i Tarragona nie wyrazily na to zgody, pozo-
stajac na rynku bankowym bez prawa emisji pienigdza).

Wynikiem tej reformy stala si¢ duza koncentracja aktywéw w jednym pod-
miocie bankowym. Okres wyraznej dominacji Banku Hiszpanii nad pozostaly-
mi trwal do 1923 roku (Perez, 1997, s. 70). Po I wojnie $wiatowej zaczeto sie
dynamicznie zmienia¢ otoczenie wewnetrzne i migdzynarodowe. Zalamanie si¢
systemu walutowego i wieloletnie obstugiwanie przez Bank Hiszpanii chronicz-
nie niezréwnowazonego budzetu doprowadzito do zmiany ukladu sit w systemie
bankowym. Opézniony rozwdj przemystu zyskiwal przyspieszenie, a wraz z nim
powigzane banki. Ponadto funkcjonowaly juz kasy oszczedno$ciowe i réznego
rodzaju publiczne instytucje kredytowe.

Nalezy wspomnie¢, iz w 1921 roku zostata przyjeta pierwsza ustawa ,,0 Regu-
lacji Bankowej’, regulujaca dziatalno$¢ Banku Hiszpanii, powolujaca Rade Glow-
na Bankowg (zrzeszajacg dzialajace banki) oraz powolujaca do zycia bankowe
izby rozliczeniowe (Plizga, 2003, s. 12).

W dalszym okresie panstwo hiszpanskie wchodzac w dyktatury generata
Francisco Franco, utrzymato gospodarczg izolacje, co odbilo si¢ na systemie ban-
kowym. Proba normalizacji bylo przyjecie w latach 1959-1962 Planu Stabilizacji
Gospodarki Hiszpanii. Przyjeto m.in. plan stopniowego odchodzenia od polityki
izolacji i szerszego otwarcia gospodarki na zewnatrz. Umozliwiono uczestnic-
two Hiszpanii w najwazniejszych migdzynarodowych instytucjach finansowych.
Wprowadzono w tym czasie wymienialno$¢ zewnetrzna pesety, zezwolono na
cze$ciowa wymiane handlowa. W ramach tych dzialan Bank Hiszpanii zostal
znacjonalizowany, co formalnie podporzadkowywalo go finansom publicznym
panstwa.
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2. Lata 1974-1985 jako okres liberalizacji

Wystapienie kilku kluczowych czynnikéw wymusito zwrot w ogélnej sytuaciji we-
wnetrznej w Hiszpanii. Mozna wspomnie¢ 1973 rok, gdy nastapit silny wstrzas
na rynku surowcowym, $mier¢ dyktatora w 1975 roku. Rozpoczat si¢ proces po-
wolnej demokratyzacji kraju. Rzad Adolfo Suareza musial zmierzy¢ si¢ z wysoka
inflacja, bezrobociem, rosngcym dlugiem zagranicznym, spadkiem inwestycji.
Podjete wysilki przyczynily si¢ do pewnej stabilizacji i wyhamowania inflacji.
Jednakze nie podjeto odpowiednich zmian strukturalnych, trwale naprawiajg-
cych system bankowy.

Dla sektora bankowego wazne bylo przyznanie stopniowej autonomii Bankowi
Hiszpanii na podstawie Prawa Regulujacego Organy Kierownicze Banku Hiszpanii
z 1980 roku. Wspomniany akt nadawal Bankowi Hiszpanii osobowos¢ prawng i za-
strzegat prawo realizacji swoich zadan autonomicznie (Rodriguez-Saiz, 2000, s. 73).
W rzeczywistoéci bank centralny uzyskat funkcje nadzorcze, lecz dalej pozostawat
podporzadkowany w polityce monetarnej oczekiwaniom rzadu.

Jak zauwaza L. Rodriguez-Saiz, bezpieczenstwo systemu bankowego, w tym
banki przemystowe, handlowe, rolne, byto oparte na zobowiazaniu do utrzyma-
nia wskaznika wyplacalnoéci na poziomie 8% (Rodriguez-Saiz, 2000, s. 236).
Natomiast faktyczna reforma regulacji odnoszacej sie do wspétczynnika wypta-
calnosci zostala podjeta w 1985 roku w ramach przygotowan do Europejskiej
Wspolnoty Gospodarczej'.

3. Lata 1986-1993 jako procesy dostosowawcze w ramach
Wspdlnot Europejskich

Byt to okres liberalizacji dostepu do rynku ustug bankowych oraz daleko posu-
nigte zréwnanie uprawnien i szans wewnetrznych instytucji bankowych, a takze
otwarcie si¢ na banki zewnetrzne. Fakt przystapienia Hiszpanii do EWG wymu-
sit przyjecie istotnych regulacji bankowych juz obowigzujacych w EWG. T tak,
przyjeto Pierwsza dyrektywe bankowa (z 1977 roku), ktora stanowita harmoni-
zacje zrodel prawa bankowego i innych przepiséw administracyjnych w zakresie
uzyskania zgody na prowadzenie dzialalnosci bankowej i podstaw prowadzenia

! Istotne bylo réwniez powolanie w 1977 roku Funduszy Gwarancji Depozytéw dla bankéw
i kas oszczednosciowych, ktore to fundusze mialy odbudowa¢ zaufanie klientéw poprzez
gwarantowanie wyplat depozytariuszy do wysokoéci 500 tys. peset.
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tej dziatalno$ci. Natomiast Druga dyrektywa bankowa (z 1989 roku) stanowita
podstawe do rozpoczecia dzialalnosci transgranicznej bankéw w ramach EWG.

Waznym narze¢dziem prawnym w poprawie jakosci bankow i calego systemu
bankowego w Hiszpanii stala si¢ rowniez Dyrektywa w sprawie monitorowania
i kontroli koncentracji ryzyka kredytowego instytucji kredytowych z 1992 roku.
W praktyce nastgpilo ograniczenie ingerencji panstwa w dziatalnos¢ bankow,
a w szczegolnosci zniesienie ograniczenia regulacji stop procentowych i opfat
bankowych, ograniczenie roli wspdétczynnika kasowego.

Wspomniana Dyrektywa z 1992 roku wprowadzala wazny element bez-
pieczefistwa banku, dotychczas nieujmowany w prawodawstwie hiszpanskim.
Mianowicie przyjeto w Hiszpanii zasade, ze ogélna suma ryzyk zwigzanych
z pojedynczym podmiotem a przypadajacych na jednostke depozytowa (lub
skonsolidowane jednostki depozytowe) nie moze przekroczy¢ 40% $rodkow wta-
snych. Pézniej ten wskaznik ostroznosciowy byt ograniczany do 25%, a w niekto-
rych przypadkach do 20%.

Wstapienie Hiszpanii do EWG poprzez zmiany legislacyjne i polityczne do-
prowadzilo do otwarcia calego rynku na kapitat zewnetrzny. Dotyczylo to takze
sektora bankowego, gdzie nastepowato umiedzynarodowienie wérdd akcjonariu-
szy. Dla wzrostu bezpieczenstwa bankéw hiszpanskich wazne byto dokapitalizo-
wanie poszczegolnych bankéw i calego sektora. Zaczely wystepowa¢ naturalne
mechanizmy, takie jak: fuzje, konsolidacje, wojny cenowe pomiedzy instytucjami
kredytowymi i depozytowymi i szereg innych $wiadczacych o odchodzeniu do
polityki kierowania sektorem bankowym przez rzad.

4. lata 1994-2000 jako okres koncentracji i ekspansji

Poczatek tego okresu charakteryzowat si¢ duzymi problemami w gospodarce naro-
dowej. Wyraznie opdzniona prywatyzacja w przemysle, bardzo wysokie bezrobo-
cie, a jednoczesnie przygotowywany w Europie projekt utworzenia wspdlnej waluty
euro® wplynely determinujaco na zmiany polityczne. Wybory w 1986 roku wylo-

% Hiszpania byla jednym z 11 krajow, ktore wprowadzily walute euro od 1 stycznia 1999 r.
w rozliczeniach bezgotéwkowych, a od 1 stycznia 2002 r. w rozliczeniach gotéwkowych. Pod-
stawa prawng wprowadzenia europejskiej waluty byt Traktat z Maastricht, oficjalnie Trak-
tat o Unii Europejskiej (TUE) - umowa mig¢dzynarodowa parafowana 11 grudnia 1991 r.,
podpisana 7 lutego 1992 r. w Maastricht w Holandii, na mocy ktérej powotano Unie Gospo-
darcza i Walutowa (UGW).
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nily centrolewicowy rzad, ktéry rozpoczat dzialania w walce z inflacjg i poprawa
finanséw publicznych (Plizga, 2003, s. 80). Rzad premiera Jose Mario Aznara po-
przez porozumienia ze zwigzkami zawodowymi poprawit sytuacje na rynku pracy,
a jednocze$nie przeprowadzil spektakularne prywatyzacje najwiekszych pakietow
akgji pozostajacych w gestii panistwa. Warte podkreslenia jest, iz w czerwcu 1994
roku doszlo do uchwalenia Prawa o Autonomii Banku Hiszpanii.

Na tej podstawie bank centralny stal sie faktycznie i prawnie niezalezng
instytucja - odpowiedzialng za $cisle okreslone zadania w obszarze polityki
monetarnej i inflacyjnej.

Majac na wzgledzie cel niniejszego artykutu, warto wspomnie¢ o niebezpiecz-
nie elastycznym kroku prawnym podjetym przez wladze Hiszpanii w 1995 roku.
Mianowicie wladze uchwalily mozliwos¢ stosunkowo latwej $ciezki prawnej
przeksztalcenia dowolnej instytucji kredytowej lub finansowej w pelnoprawny
bank (Rodriguez-Saiz, 2000, s. 284).

W praktyce podmiot depozytowo-kredytowy po spelnieniu wymogéw for-
malnych (m.in. podwyzszenie i zarejestrowanie kapitatu) mogt podejmowac caly
zakres czynnosci bankowych (Goral, 1997, s. 5). Tak bardzo elastyczne rozwia-
zanie mialo by¢ kierowane do kas oszczednosciowych. W praktyce skorzystaty
z tego rozwigzania: firmy leasingowe, towarzystwa finansowe i factoringowe oraz
towarzystwa kredytu hipotecznego. Uproszczone rozwigzanie systemowe wy-
stgpilo rowniez w Wielkiej Brytanii czy we Wloszech. Marginalnie, ale nalezy
pamigta¢ o wstrzasach, jakie odczul system bankowy Wielkiej Brytanii i Wloch
podczas ostatniego kryzysu. W tym kontekscie trzeba z uznaniem podejs¢ do
odpornosci wypracowanej przez polski system bankowy i niedostatecznego po-
ziomu bezpieczenstwa wypracowanego przez polski sektor SKOK-o6w.

Analizowany okres 1994-2000 cechowal si¢ procesami konsolidacji podmio-
tow systemu bankowego. Jednoczesnie zauwazalny byt transfer kapitalow i zakup
akcji w Ameryce Lacinskiej oraz wigzanie si¢ umowami handlowymi i reaseku-
racyjnymi z partnerami w Europie.

5. Aktualna sytuacja sektora hankowego w Hiszpanii

Analize aktualnej sytuacji systemu bankowego w Hiszpanii nalezy rozpocza¢ od
przypomnienia kryzysu globalnego 2008-2013, ktéry istotnie wptynat na weryfika-
cje poziomu bezpieczenstwa sektora bankowego w Hiszpanii. Nalezy zwrdci¢ uwa-
ge, iz zaréwno Hiszpania, jak i jeszcze kilka panstw szybko ulegly efektowi ,,roz-
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lewania si¢” kryzysu na sektor finanséw publicznych i sektor bankowy. Pierwsze
wysitki skierowane zostaly na naprawe i konsolidacje finanséw publicznych. Ob-
ligacje rzadu hiszpanskiego zaczely uzyskiwac skrajnie stabe oceny. Natychmiast
spowodowalo to zwiekszenie kosztow obstugi dtugu, podczas gdy jednoczesnie
Hiszpania planowata uzyska¢ przez sprzedaz obligacji ok. 7 mld euro. Dla finan-
sow publicznych zaczela sie wytwarzaé tzw. petla. Srodki pozyczane musialy by¢
przeznaczone na rosngce koszty obstugi dtugu publicznego z pominigciem real-
nego uzycia pozyczonych pieniedzy. Teoretycznie jeszcze w 2010 roku Hiszpania
spelniala cel deficytu, mimo odchylen w niektorych kwartatach. W sektorze banko-
wym banki male i §rednie zaczety wykazywa¢ problemy ze wskaznikami ptynnosci.
Powstato ryzyko pozostania na rynku bankowym tylko kilku duzych graczy.

Charakterystyczne dla Hiszpanii bylo pekniecie tzw. banki mydlanej (Go-
stomski, 2010). W skali makro powigzanej z wysokim bezrobociem spowodo-
walo, ze klienci detaliczni zaprzestali sptacania kredytéw hipotecznych. Banki
staly si¢ posiadaczami ,niezbywalnych” nieruchomosci przejetych od dtuznikow
o wartosci 30 mld euro. Jednocze$nie towarzyszyly temu notoryczne spadki cen
na rynku nieruchomosci. Warto$¢ udzielonych przez hiszpanskie banki kredy-
tow hipotecznych szacowano na blisko 308 mld euro. Z czego potowa z nich byta
przekwalifikowana do kategorii ,zagrozone;’.

Wskutek tego Bank Centralny Hiszpanii zaostrzyt zasady na rynku ban-
kowym oraz zobowigzal banki i instytucje kredytowe do tworzenia wiekszych
rezerw na nieruchomosci wpisywane do bilanséw jako zabezpieczenie niespla-
canych diugéw. Proby uptynniania tych nieruchomosci przez banki przynosity
mierny skutek i docelowo nie poprawialy biezacej ptynnosci.

Jesienig 2011 roku wybory parlamentarne wygrata centroprawicowa partia
Mariano Rajoy i zapowiedziala ona zwigkszenie presji na banki. Ziemia jako
przedmiot finansowania i prawne zabezpieczenie splaty kredytu, a jednoczesnie
glowny element ,,banki mydlanej -bankowe;j” — dotychczas stabilne aktywo stalo
sie¢ matowartosciowym skladnikiem. W niektorych regionach Hiszpanii grunty,
nieruchomosci sg praktycznie bezwartosciowe. Ponad jedna trzecia ziemi znaj-
duje si¢ na terenach podmiejskich. Okoto 43% nowych mieszkan jest zlokalizo-
wanych wlasnie w tym obszarze.

W okresie od kwietnia 2007 roku ceny mieszkan w Hiszpanii spadly przeciet-
nie o 28% - wynika z raportu szkoly biznesowej IESE oraz Fotocasa.es, portalu
poswieconego rynkowi nieruchomosci. Byly tez regiony Hiszpanii, gdzie nieru-
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chomosci i ziemia stracity na wartosci o ponad 60% i wiecej. Zestawienie warto-
$ci nieruchomosci przez najwigksze banki zostalo przedstawione ponize;j.

Tabela 1. Zestawienie wartosci nieruchomosci

Bank Wartos¢ nieruchomosci przejetych
od kredytobiorcow
Santander 9,2 mld euro
Banco Popular SA 6,05 mld euro
BBVA 5,87 mld euro
Bankia 5,85 mld euro
Banco Sabadell SA 3,6 mld euro
a Banco Espanol de Credito SA 3,36 mld euro

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych BNP Paribas

Kryzys globalny i indywidualna sytuacja systemu bankowego w Hiszpanii spo-
wodowaly upadek kilkudziesigciu hiszpanskich bankéw lub konieczno$¢ ich
przejecia w ramach postepowan naprawczych (lacznie z nacjonalizacja). Audyt
Banku Centralnego Hiszpanii ujawnit, iz 14 grup bankowych potrzebowalo ok.
59,3 mld euro (Rzeczpospolita Ekonomia, 2012).

Wykaz bankow, ktore uzyskaly najwieksze dokapitalizowanie:

Bankia - 24,7 mld euro (znacjonalizowany bank),

Catalunyabank - 10,8 mld euro,

NCG Banco - 7,2 mld euro,

Banco de Valencia - 3,5 mld euro,

Banco Popular - 3,2 mld euro,

BMN - 2,2 mld euro,

Ibercaja, Caja3 i Liberbank - facznie 2,1 mld euro.

OO0V O

Tylko siedem bankéw nie potrzebowalo pomocy finansowej, w tym czolowe:
Santander, La Caixa i BBVA.

Warto wspomnie¢ o skutku tego kryzysu wobec kas oszczgdnosciowych.
Gléwnym instrumentem ratowania tych podmiotéw byly fuzje i przejecia,
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wskutek czego liczba kas zmniejszyla sie z 45 do 15. Warto tez zwrdci¢ uwage,
ze rownolegle wraz z rozwojem kryzysu globalnego Unia Europejska podje-
la wysilek na rzecz wyciagnigcia wnioskéw i zabezpieczenia sie na przysztosc.
Owocem kilkuletnich prac byto uchwalanie i wdrazanie kolejnych filaréw unii
bankowej, wprowadzajacej zintegrowane ramy prawne dla sektora bankowego
oraz oddzielajace odpowiedzialno$¢ podatnika od skutkow dziatania systemu
bankowego (Sitek, 2015).

Przyklad sytuacji oddzialywania bankéw na finanse publiczne i odwrotnie
ujawnit si¢ w Hiszpanii, Wielkiej Brytanii, Portugali czy we Wloszech. W pew-
nym ukladzie koniunktury brak odpowiedzialnosci podatnika za sektor banko-
wy skutkowal w ostatnim kryzysie pograzaniem panstwa (finanséw publicznych)
przez sektor bankowy (jeden z wnioskéw unii bankowej).

Dane po I kwartale 2013 roku wskazywaty lepsze wyniki hiszpanskiej gospo-
darki niz w przypadku Grecji, lecz dalej pozostawal aktualny problem stabilizacji
sektora bankowego - powiedzial Janis A. Emmanouilidis, ekspert brukselskiego
think tanku European Policy Centre (Forbes.pl, 2015). Ekspert zauwazyl, ze kwo-
ta pozyczki udzielona Hiszpanii, w poréwnaniu z wielko$cig gospodarki, nie jest
specjalnie wysoka, jesli chodzi o kompleksowy program pomocy, jakim objeta
byla Irlandia, Grecja czy Portugalia.

Droge do uzyskania pomocy z funduszu ratowania strefy euro EMS Komisja
Europejska zaakceptowata w grudniu 2012 roku. Plany restrukturyzacji dotyczyty
zrekapitalizowania czterech znacjonalizowanych hiszpanskich bankéw, na faczng
kwote 37 mld euro.

Emmanouilidis wskazywal, ze hiszpaniska gospodarka poprzez sektor ban-
kowy ma ,,dobry potencjal wzrostu” dzieki eksportowi poza strefe euro, np. do
Ameryki Lacinskiej.

W 2014 roku nastgpita zauwazalna stabilizacja sytuacji ekonomicznej Hisz-
panii. Po okresie glebokiego kryzysu i niewydolnosci systemu bankowego Hisz-
pania wyszfa z recesji w koncéwce 2013 roku. PKB za 2014 rok wynidst 1,4%.
W roku biezacym planowany jest wzrost PKB do poziomu 2,4%. Stopniowo od-
budowuje si¢ popyt krajowy i zaufanie konsumentéw do instytucji kredytowych.
Ponadto sprzyja temu niski poziom inflacji (w grudniu 2014 roku wyniosta -1,1%
1/r). Rok 2014 przynidst sygnaty poprawy na rynku nieruchomosci, rynku pracy
(nowe miejsca pracy s3 tworzone na podstawie tzw. umow $mieciowych jako naj-
bardziej elastyczny bodziec).
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W styczniu 2015 roku zakonczono program pomocy dla sektora bankowego
w Hiszpanii (Sitek, 2014). Co wazne, wdrozona unia bankowa wprowadzila nowe
instrumenty badania odpornosci bankéw na szoki. Wigkszos¢ hiszpanskich ban-
kéw pozytywnie przeszta przeprowadzone pod koniec 2014 roku stress-testy. Nato-
miast zgodnie z informacja Europejskiego Urzedu Nadzoru Bankowego (EBA) pie¢
bankéw w Hiszpanii (Banco Pastor SA, Caja de Ahorros del Mediterraneo, Banco
Grupo Caja3, CatalunyaCaixa i Unnim) nie przeszlo pomyslnie stress-testow.

Realnym dowodem poprawy sytuacji Hiszpanii jest fakt, ze rozpoczela splate
pomocy uzyskanej z UE (dotychczas zwrécono 2,8 mld euro). Natomiast do cza-
su splaty 75% srodkow Europejski Bank Centralny razem z Komisja Europejska
bedzie kontynuowat szczegdlny nadzdr nad systemem finansowym w Hiszpanii.

Poprawa sytuacji Hiszpanii zostala uznana przez instytucje miedzynarodowe
i agencje ratingowe. W tym roku zewnetrzne agencje ratingowe podniosty oceng
Hiszpanii stosownie do wlasnych metodyk. I tak:

S wlutym agencja Moody’s podwyzszyta rating obligacji ES z Baa3 do Baa2,

z perspektywa pozytywna,
< w kwietniu - agencja Fitch z BBB do BBB+, utrzymujac perspektywe sta-
bilna,

< wmaju - S&P z BBB do BBB, z perspektywa stabilna.

W sektorze finansow publicznych najwazniejsza byta reforma podatkowa. Rzad
wspollpracujac z parlamentem, obnizyl podatek dochodowy od 0s6b fizycznych
(PIT) i podatek dochodowy od 0s6b prawnych (CIT). Istnieje uzasadniona oba-
wa o brak konsekwencji w przypadku zarzadzania deficytem. Na rok biezacy za-
tozono redukeje deficytu, ale nie poprzez redukcje kosztéw budzetowych, lecz
poprzez zaplanowanie zwigkszonych dochodéw budzetowych. Diug publiczny
Hiszpanii wynosi 97,7% PKB i to pozostaje istotnym problemem.

Lakonczenie

Hiszpania, podobnie jak Polska, nie byta pozbawiona wyraznych obcigzen ustro-
jowych czy politycznych, ktére odbijaly si¢ na rozwoju systemu bankowego.
Ostatni kryzys globalny udowodnil, iz sytuacja bankéw w Polsce jest stabilna,
bezpieczna i jest to obiektywny wniosek. Nie nalezy zapomina¢ o wyjatku, jakim
w najnowszej historii Polski byly SKOK-i utworzone i pozostajace pod kontrola
tzw. polskiego kapitatu.
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W przypadku Hiszpanii okres globalnego kryzysu byt poprzedzony pozor-
na prosperita, trendami konsolidacji i ekspansji wykraczajacej poza kontynent
europejski. Brak jednolitych ram prawnych dla systemu bankowego w calej UE,
a w szczegdlnosci w strefie euro, spowodowat indywidualne prowadzenie polityki
bankowej w Hiszpanii. To indywidualne rozwigzanie hiszpanskie doprowadzito
za$ do powstania tzw. banki spekulacyjnej.

Jedng z wazniejszych przyczyn kryzysu gospodarczego w tym kraju byto
pekniecie w 2008 roku ,banki spekulacyjnej” na rynku nieruchomosci. Na-
stapilo zalamanie si¢ koniunktury w sektorze budowlanym. ,,Bance spekula-
cyjnej” towarzyszylo z jednej strony przede wszystkim niskie oprocentowanie
kredytéw mieszkaniowych po wprowadzeniu w Hiszpanii euro, a z drugiej
strony trudne do utrzymania atrakcyjne oprocentowanie depozytow, ktore
gwarantowatoby ptynnos¢ bankom. Drastycznie zaczely spada¢ ceny nowych
mieszkan. W momencie kulminacyjnym w tacznej ofercie znajdowalo si¢ mi-
lion nowych mieszkan.

Z do$wiadczen europejskich, z okresu przed wdrozeniem unii bankowej
wynika, iZ nadmiernie rozrosniete i nierentowne banki doprowadzaly rzady do
upadku lub zalamania finanséw publicznych. Przyktad Hiszpanii wyraznie poka-
zuje, jak wazna jest wdrozona unia bankowa — oddzielajaca system bankowy od
odpowiedzialnosci podatnika, a zarazem wprowadzajaca jednolite ramy prawne
dla wszystkich panstw strefy euro i panstw bliskiej wspotpracy.
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Regionalna Dyrekcja Laséw Panstwowych
w Gdansku

Strategia przedsiebiorstwa jako determinanta kultury
organizacyjnej

Corporate strategy as a determinant of organizational
culture

Abstract: In preparing the market project for the organization owners or managers
should be aware, that the same idea, technology and having the corresponding
financial and human capital to achieve it, may not be sufficient to succeed. Achieving
competitive advantage on market can be realized only with respect and elaboration of
all the constituent elements of the organization, in particular organizational culture,
because it meets the company many important functions, including shapes the image
within the organization, builds awareness among its objectives arousing employees
involved in their implementation. Each organization has own individual qualities
that are very important reference point in the process of formulating its strategy and
determine the measures to achieve the strategic objectives. Globalization and the
environment volatility make managers specifying the current strategy, take a number
of measures necessary for its implementation. Indeed organization to succeed,
it must quickly react to changes in the environment, through the use of the
information in management process (Czubasiewicz, Nogalski, 2006, p . 22). The
strategy, as a determinant of organizational culture reflects the vision, mission and
objectives of the organization.

Keywords: corporate strategy, organizational culture, a determinant of organizational cul-
ture, strategic objectives, competitiveness, success of an organization
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Streszczenie: Przygotowujac projekt rynkowy dla organizacji, wlasciciele lub kadra zarzg-
dzajaca powinni mie¢ $wiadomos¢, ze sam pomyst, technologia oraz posiadanie odpo-
wiedniego kapitalu finansowego i ludzkiego do jego zrealizowania mogg si¢ okaza¢ nie-
wystarczajace do odniesienia sukcesu. Osiagniecie przewagi konkurencyjnej na rynku
moze by¢ zrealizowane wylacznie z poszanowaniem i wypracowaniem wszystkich skta-
dowych elementéw organizacji, a w szczegoélnosci kultury organizacyjnej, gdyz spetnia
ona w przedsi¢biorstwie wiele waznych funkcji, m.in. ksztaltuje wizerunek wewnatrz
organizacji, buduje $wiadomosc¢ jej celéw wsréd pracownikéw, wzbudzajac zaangazo-
wanie w ich realizacj¢. Kazda organizacja posiada swoje indywidualne cechy, ktére sa
bardzo waznym punktem odniesienia w procesie formulowania jej strategii oraz okre-
$lania $rodkow stuzacych do realizacji celow strategicznych. Organizacja bowiem, aby
osiaggna¢ sukces, musi szybko reagowaé na zmiany w otoczeniu, poprzez wykorzystanie
informacji w procesie zarzadzania (Czubasiewicz, Nogalski, 2006, s. 22). Strategia, jako
determinanta kultury organizacyjnej, odzwierciedla wizje, misje i cele organizacji.

Stowa kluczowe: strategia przedsigbiorstwa, kultura organizacji, determinanta kultury or-
ganizacyjnej, cele strategiczne, konkurencyjnos¢, sukces

Wstep

Kazda organizacja wytwarza charakterystyczng dla siebie kulture organizacyjna.
Tworza ja, w sposob bezposredni lub posredni, ludzie funkcjonujacy w okre-
$lonych warunkach, ktérzy podlegaja wplywom otoczenia. Jest ona wypadko-
wa zatozen wlacicieli (wraz z caltym kapitatem materialnym i niematerialnym),
kierunkéw rozwoju okreslanych przez kadre zarzadzajacg oraz kapitatu intelek-
tualnego wniesionego przez uczestnikéw organizacji. Istotne jest, aby funkcjo-
nowanie organizacji odbywalo si¢ wedlug okreslonego planu, ktérym w organi-
zacji jest strategia. Jednakze turbulentno$¢ otoczenia wymusza zmiany strategii.
Sukces rynkowy organizacji, a nawet czasami sam byt firmy, uzalezniony jest
od umiejetnosci reagowania i wprowadzania niezbednych zmian. W tym celu
diagnozowanie biezgcej kultury organizacyjnej i definiowanie ,korekty kursu”
jest niestychanie wazne. Zmiana strategii firmy ma przetozenie na jej kulture
organizacyjng, bowiem strategia przedsiebiorstwa jest determinanta kultury
organizacyjnej. Uswiadomienie sobie potrzeby synergii kultury organizacyjnej
i strategii oraz podejmowanie niezbednych dziatan powinno by¢ dla wtascicieli/
kadry zarzadzajacej jednym z wazniejszych zachowan w procesie zarzadzania.
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1. Kultura organizacyjna jako element organizacji

Kultura organizacyjna jest jednym z istotniejszych elementéw organizacji. Jed-
nakze jest to termin, ktory pojawit si¢ w nauce o zarzagdzaniu dopiero w latach 80.
ubieglego stulecia. Dynamiczny rozwéj firm japonskich spowodowat zaintereso-
wanie sie przyczynami odnoszonych sukceséw przez te firmy. Rezultatem badan
byly wnioski, iz to wlasnie kultura organizacyjna charakterystyczna dla firm ja-
ponskich, w tym przede wszystkim blisko§¢ wzajemnych stosunkéw, lojalnosé,
zaufanie pracownikow, rodzinna atmosfera, sprawia, ze firmy osiagaja przewage
konkurencyjng (Ouchi, 1981). W. Ouchi sformulowal tzw. teorie Z, w ktdrej opi-
sal przyczyny sukceséw odnoszonych przez firmy japonskie (Zbiegien-Maciag,
2005, s. 27). Zaczeto wowczas wnikliwiej analizowa¢ ,,miekkie” obszary organi-
zacji. H.I. Ansoft (1985, s. 158) jako pierwszy zauwazyl, ze organizacje daza do
osiagniecia okreslonych rezultatow, co zdefiniowat ,,preferencjami dotyczacymi
stylu dziatania’, ktére inni badacze nazwali w pdzniejszym okresie ,,stylem orga-
nizacji’, ,klimatem organizacyjnym” czy tez ,,kulturg organizacyjng”. Takze polscy
badacze kultury organizacyjnej dostrzegli pewne trendy, ktdre zaszly w otoczeniu
organizacji (Kozminski, Piotrowski, 1995, s. 297).

Po raz pierwszy pojecie kultury organizacyjnej wprowadzit do literatury na-
ukowej A.M. Pettigrew w 1979 roku w artykule O badaniach kultur organizacyj-
nych (1979, nr 24). Natomiast nieco wczesniej, tj. w 1964 roku, R.R. Blake i J.S.
Mouton (1964) do opisania podobnych zjawisk uzyli w ksigzce The Managerial
Grid pojecia ,,klimat organizacyjny”. E. Jacques uzyt w 1951 roku terminu ,kul-
tura’ w odniesieniu do organizacji, definiujac ja jako ,zwyczajowy i tradycyjny
sposob myslenia i dziatania, podzielany w mniejszym lub wigkszym stopniu
przez wszystkich czlonkow, a ktérego nowi cztonkowie muszg si¢ nauczy¢ i przy-
najmniej czesciowo zaakceptowac, aby sami mogli by¢ zaakceptowani w firmie”
(Aniszewska, 2007, s. 13). A.L. Kroeber i C. Kluckholm (1952, nr 1), po analizie
168 definicji kultury tworzonych z pozycji antropologii, psychologii, socjologii
i innych dyscyplin naukowych, doszli do wniosku, Ze jest ona nadal rzeczywi-
stoscig do wyjasnienia i jako taka nie moze wyjasnia¢ innych rzeczywistosci.
Popularyzacji terminu ,,kultura organizacyjna” dokonaly w latach 80. ubiegtego
stulecia ksiazki T.E. Deala i A.A. Kenedyego Corporate Cultures (1982) oraz T.].
Petersa i R.H. Watermana In Search of Excellence (1982).

Kultura organizacyjna nie jest jednoznacznie nazywana. Zamiennie stoso-
wane sg okreslenia: kultura organizacji, kultura korporacji czy kultura przedsig-

111



Ewa PacHoLczvk

biorstwa. Jest kategoria spoteczng, gdyz oznacza podporzadkowanie zachowan
ludzi w organizacji wspolnym wzorcom i modelom (Bartkowiak, 2009, s. 110).
Najczesciej jest traktowana jako trwaty zespot wartoéci, przekonan i zatozen cha-
rakteryzujacych organizacje i ich uczestnikéw. Jest wielopoziomowa i zawiera
w swojej tresci pewna zbiorowos¢. Jej uczestnicy wchodza ze soba we wzajemne
relacje, postugujac si¢ okreslonymi strategiami. Pozwala okresli¢ rodzaje powia-
zan miedzy uczestnikami organizacji, jak réwniez zdefiniowac ich role, standardy
postepowan oraz obowigzujace normy i wartosci (Siewierski, 1999, nr 6, s. 10).
Te z kolei przektadaja si¢ na stosunek jej uczestnikoéw do pracy, autorytetéw czy
wspoldzialania (Gableta, Karamalla, 1998, s. 48-49). Na ostateczny ksztalt orga-
nizacji ma wplyw wiele czynnikow, sposrdd ktorych najsilniej oddziatuje otocze-
nie oraz typ i cechy organizacji, jak rowniez kultura narodowa oraz system war-
toéci spoleczenstwa, spolecznosci regionu i lokalnej spotecznosci (Biatas, 2007,
S. 254 i nast.).

Rola i znaczenie kultury organizacyjnej ulegaly na przestrzeni wiekow dos¢
istotnej zmianie. Zawsze jednak, nawet wowczas gdy nie byta jeszcze uswiado-
miona, wywierala znaczacy wplyw na funkcjonowanie organizacji oraz jej uczest-
nikéw (Janowska, 2010, s. 83). Stanowila pewnego rodzaju kod, ktéry mniej lub
bardziej swiadomie ma wplyw na ksztattowanie odpowiednich zachowan w or-
ganizacji (Aniszewska, 2007, s. 18). Obecnie, w wyniku prac wielu badaczy oraz
podjetych prob jej zdefiniowania, rozumiana jest jako pewien zestaw wartosci,
norm, przekonan, postaw i zalozen, czesto niesformutowanych, ksztaltujacych
zachowania uczestnikéw organizacji (Czubasiewicz, Grajewski, 2001, s. 35).
Niezaleznie od tego, jaka przypisze si¢ jej funkcje, to bez watpienia ma istotny
i szeroki wplyw na funkcjonowanie organizacji. Przy podejmowaniu przez kadre
kierowniczg kluczowych decyzji brane s3 pod uwage kultura, historia organizacji,
panujace w niej normy i zwyczaje, jak réwniez otoczenie organizacji (Listwan,
2002, s. 33). Poniewaz w znaczacy sposob determinuje zachowania uczestnikow
organizacji, tozsamo$¢ wewnetrzng firmy i jej wizerunek zewnetrzny, ma bezpo-
sredni wplyw na proces budowy strategii organizacji.

Instrumentalne podejscie niektorych badaczy do kultury organizacyjnej, jako
utrwalonego sposobu wykonywania zadan, wykazalo jej silng wigz ze strategia
przedsiebiorstwa. Kulture organizacyjna odzwierciedla struktura organizacyjna,
sposob zarzadzania, a w szczegolnosci sposob zatrudniania, wynagradzania, po-
dejmowania decyzji, czy tez kontrolowania w firmie. Jest ona zatem specyficznym
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instrumentem zarzadzania, ktéry zwigzany jest bezposrednio ze strategia. Narze-
dzia ksztaltowania kultury organizacyjnej (Czerska, 2012, s. 230), tj. uwarunko-
wania organizacyjne (podzial pracy i specjalizacja, konfiguracja i decentraliza-
cja), formy pracy kierowniczej (osobisty przyktad kierownika, styl kierowania,
forma kontroli menedzerskiej), a przede wszystkim zarzadzanie zasobami ludz-
kimi (Kostera, 1994, s. 25-29), rekrutacja (Armstrong, 2000, s. 275), szkolenia
(Pocztowski, 1998, s. 225), staja si¢ kluczowymi elementami przy formulowaniu
strategii organizacji.

Kultura organizacyjna umozliwia zrozumienie misji i strategii organizacji oraz
integracje pracownikow wokot celow wynikajacych ze strategii przedsiebiorstwa
(Czerminski, Czerska, Nogalski, Rutka, Apanowicz, 2001, s. 591). Za jej pomoca
mozliwa jest zmiana misji i strategii firmy, zmiana srodkéw i procedur realizacji
celéw oraz sposobow i kierunkéw korekty funkcjonowania organizacji w sytu-
acjach kryzysowych (Zbiegien-Maciag, 1999, s. 33-34).

Kultura organizacyjna jest (obok ludzi, stylu kierowania oraz umiejetnosci
i talentow kadry kierowniczej) ,,miekkim” elementem organizacji (Peters, Wa-
termann, 2000, s. 41). Natomiast strategia (obok struktury i sformalizowanych
systemow dzialania) jest jednym z ,,twardych” elementéw. Nie rozstrzygajac o ko-
lejnosci czy wartoéci poszczegolnych elementéw w funkcjonowaniu organizacji,
mozna wysuna¢ teze, ze ich wzajemne zaleznosci i oddzialywania s3 niewatpli-
we. Kultura organizacyjna ksztaltujaca postawy i zachowania kadry kierowniczej
oraz pozostatych uczestnikow organizacji jest instrumentem majacym zasadni-
czy wplyw na strategie firmy (Czerska, 2003, s. 25-26). Natomiast strategia ,wy-
musza” pewne zachowania, ktére modelujg kulture organizacji.

2. Strategia organizacji

Strategia przedsigbiorstwa zainteresowali si¢ szczegélnie menedzerowie podczas
analiz przyczyn i uwarunkowan sukcesow i porazek firm. Podobnie jak w przy-
padku kultury organizacyjnej, podjete zostaly dzialania zmierzajace do wyja-
$nienia przewagi, rozwoju i konkurencyjnosci niektorych firm. W wyjasnieniu
tego problemu pomogla etymologia stow, ktora pozwolita na okreslenie genezy
pewnych zjawisk. Strategia (z greckiego stratégos) to dziat sztuki wojennej, obej-
mujacy teorie i praktyke przygotowania i prowadzenia wojny jako calosci, jej po-
szczegdlnych kampanii i bitew zmierzajacych do osiagnigcia sukcesu. Aktualnie,
pomimo zmiany na przestrzeni wiekdw konotacji tego stowa, jego sens pozostat
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niezmienny, a wiele elementéw strategii przetrwalo do dnia dzisiejszego. Strate-
gia przedsiebiorstwa ma bowiem bezposredni wplyw na sukces lub porazke or-
ganizacji (Obldj, 1998, s. 14). Obejmuje ona cztery podstawowe obszary z Zycia
organizacji: zasieg, tj. zesp6! rynkow, na ktérych organizacja bedzie funkcjono-
waé, dystrybucje srodkow, czyli sposob, w jaki organizacja rozdziela swoje
zasoby pomiedzy rozne zastosowania, wyrozniajacg kompetencje, tzn. to, co
organizacja robi najlepiej, oraz synergie, a wiec sposob, w jaki rézne dziedziny
dzialalnosci firmy uzupelniajg si¢ lub wspomagaja (Andrews, 1980).

Podobnie jak w przypadku kultury organizacyjnej, takze w przypadku strate-
gii istnieje wiele sposobow jej definiowania. O zadnej z definicji nie mozna po-
wiedzie¢, ze jest najbardziej wtasciwa lub najbardziej trafna. Definiowanie stra-
tegii moze wystgpowaé np. w ujeciu ogdlnym, tj. cele, metody, srodki, lub
szczegdlowym, czyli z konkretnym merytorycznym wyréznikiem, np. pozycja
w otoczeniu (Krupski, 1999). K. Ob16j (1988, nr 11) uwaza, Zze mozna podjac pro-
by ujednolicenia stanowisk w imie poprawnosci metodologicznej, jednak skut-
kowaloby to zmniejszeniem uzytecznosci praktycznej. R. Krupski (1993, s. 19)
podkresla, Ze najlepszym odniesieniem jest samo istnienie organizacji, gdyz jesli
organizacja bedzie zmienia¢ swojg strukture i funkcjonowanie tak jak otoczenie,
to jako jej czes¢ o okreslonej pozycji — nie zginie. Odmiennie zaproponowal po-
dzial definicji J. Rokita (2005, s. 20), ktory wzial pod uwage inny element, tj. czas
powstania definicji.

Zardwno starsze, jak i nowsze definicje majg swoje wady i zalety. Wielu bada-
czy zwraca jednak uwage na to, jak bardzo wazne dla organizacji s3 parametry
strategii, tj. wizja, misja, cele, czy tez model dziatania okreslane przez
kierownictwo poprzez samoidentyfikacj¢. P. Drucker (1994, s. 96). nazwal je wy-
borami strategicznymi. Jednakze takze i one, podobnie jak kultura organizacyjna
i strategia, s wieloznaczne i trudno definiowalne.

Termin ,wizja” (z fac. visio) to przywidzenie, widzenie, wyobrazenie, idea czy
marzenie. W nauce zarzadzania oznacza sytuacje, w jakiej organizacja pragnie
i moze znalez¢ si¢ w przyszlosci. D.R. Hampton (1996, s. 176), podobnie jak
J. Penc (1997, s. 128), uwaza, ze wizja okresla pewien prawdopodobny scenariusz,
ktory bedzie realizowany przez organizacje, aby osiagna¢ okreslona pozycje na
rynku w przysztosci.

Misja okresla powdd istnienia organizacji, dziedzine i filozofi¢ jej dziala-
nia (Karlof, 1992, s. 62). J.A. Pearce i R.B. Robinson jr (1991, s. 13) uwazaja, ze
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misja okrela ,,obszar produktu, rynku i technologii, kfadac nacisk na sposdb,
w jaki odzwierciedlone sg wartosci i priorytety tych, ktérzy podejmuja decyzje
strategiczne”. Utozsamienie misji z celami organizacji podkreslajg L.W. Rue i P.G.
Holland (1986, s. 229) i uwazajg misj¢ za ,najwyzszy poziom celéw organizacji’,
podobnie jak B. Wawrzyniak (1989, s. 45), ktéry moéwi o misji jako o przedmiocie
aspiracji dazen przedsigbiorstwa.

Cele konkretyzuja wizje i misje oraz okreslaja czwarty parametr — model
dzialania poprzez zdefiniowanie w sposéb mierzalny stanéw do osiagniecia
(Rokita, 2005, s. 28-31). W zrozumieniu misji i strategii przedsigbiorstwa oraz
celéw do osiagniecia, jak rowniez zdefiniowaniu potrzeby ewentualnych zmian,
niestychanie pomocna jest kultura organizacyjna. Ona umozliwi bowiem podje-
cie stosownych dzialan poprzez zintegrowanie i zaangazowanie uczestnikow or-
ganizacji. Mozna w tym miejscu postawic teze, ze synergia kultury organizacyjnej
i strategii przedsigbiorstwa jest wymogiem sine qua non istnienia i rozwoju orga-
nizacji. M. Czerska (2012, s. 226) twierdzi wrecz, ze pierwszym krokiem w ksztat-
towaniu kultury organizacyjnej powinno by¢ zdefiniowanie strategii.

Powstanie organizacji powinno zatem poprzedzi¢ okreslenie wizji, misji,
celéw oraz modelu dzialania. Juz na etapie poczatkowym bytu organizacji ko-
nieczne jest, aby zostaly sformutowane odpowiedzi na nastepujace pytania: Gdzie
jestesmy? Dokad zmierzamy? Jak chcemy osiagna¢ zamierzone cele? Za pomo-
cg jakich $rodkéw zamierzamy osiggna¢ zdefiniowane cele? Beda one stanowity
swoistg strategie — plan dzialania do realizacji okreslonych celéw. Definiowanie
tej strategii moze odbywac si¢ na kilku poziomach (Griffin, 1997, s. 236-237).
Natomiast pomimo ze realizacja, czyli wdrazanie, osiaganie, zamierzonej strategii
jest osobnym zagadnieniem, oba etapy funkcjonowania organizacji, tj. powstanie
i realizacja, sg ze sobg zintegrowane i logicznie powigzane. Podstawa wszelkich
dziatan organizacji powinny by¢ $cisle okreslone wymogi strategiczne, bowiem
wynikajg one ze strategii globalnej, ze strategii funkcjonalnych oraz ze strategii
skladowych poszczegolnych funkeji (Czerska, 2009, s. 384). Pozadany model or-
ganizacji, funkcjonujacy w okreslonym otoczeniu, wraz z calym zasobem organi-
zacji, moze by¢ osiagniety poprzez implementacjg strategii. Istotne jest, aby kadra
zarzadzajgca rozumiala strategie i potrafila ja realizowac.

Do realizacji strategii niezbedne jest skuteczne przywodztwo, system infor-
macyjno-kontrolny, zasoby ludzkie (Czubasiewicz, 2009, s. 336-343) czy tez no-
woczesna technika. Natomiast waznymi niematerialnymi elementami do realiza-

115



Ewa PacHoLczvk

cji wytyczonych celow sa: komunikacja i motywacja oraz kultura czy wyznawane
warto$ci (Labich, 1988, s. 58-66). Na strategi¢ ma takze ogromny wplyw struktu-
ra organizacyjna (Miller, 1987, s. 7-32), ktora ksztaltuje model zarzadzania we-
dtug konkretnych potrzeb danej organizacji.

3. Kultura organizacyjna w kontekscie strategii
przedsiebiorstwa

Turbulentno$¢ otoczenia oraz ewolucja organizacji sprawiaja, ze kultura orga-
nizacyjna poddana jest nieustajagcemu wzajemnemu wplywowi czynnikow we-
wnetrznych i zewnetrznych. Podczas gdy strategia jest swoista mapg drogows,
ktéra ma antycypacyjny i adaptacyjny charakter, dostosowuje wczesniej ustalone
wzorce dziatan, zidentyfikowane i ocenione zmiany w otoczeniu oraz ewentualne
zagrozenia (Obl6j, 1993, s. 28). Moze nastgpowac budowa ,od goéry do dotu”
(strategia globalna wyznacza strategie funkcjonalne), ,od dotu do goéry” (stra-
tegie funkcjonalne ksztaltujg strategie globalng) badz tez rownoleglta budowa
strategii globalnej i strategii funkcjonalnych, az do uzyskania wzajemnie skoor-
dynowanego ukladu. Proces budowy strategii organizacji rozpoczyna zdefinio-
wanie przez kadre kierowniczg celow strategicznych, tj. przyszlych, zalozonych
do uzyskania stanéw rzeczy, ktdre s3 punktem odniesienia, zwlaszcza podczas
analizy otoczenia, analizy strategicznej i analizy organizacji. Istotne jest, aby przy
formutowaniu ich strategii kadra kierownicza kierowala si¢ zasadami zawartymi
w koncepcji SMART, czyli: S pecific - jasno okreslone, M easurable - wymierne,
A greed - uzgodnione z pracownikami, R ealistic — realistyczne, T ime related
- usytuowane w czasie (Skrzypek, 2000, s. 36).

Fundamentem koncepcji strategii jest, wedlug L. Sutkowskiego (2005,
s. 15-17), proces racjonalnego podejmowania decyzji. Jednakze nalezy mie¢ na
uwadze, ze kadra kierownicza jest subiektywna w ocenie, a decyzje i wybory
strategiczne majg bardzo czesto charakter polityczny. W sytuacji braku zdefinio-
wanej strategii powstaje poprzez pewng wypadkowa zamierzonych i emergent-
nych dziatan swoista strategia, ktora tworza nizsze szczeble kierownictwa badz
tez pracownicy wykonawczy. Jest to do$¢ niebezpieczne zjawisko dla organizacji,
gdyz w duzej mierze dziala w tych warunkach efekt przypadku. Wéwczas kultu-
ra organizacyjna, poprzez swojg site i regulacje organizacyjno-prawne, wypetnia
cyklicznie powstajacg luke w strategii organizacji i w sposob ewolucyjny zmienia
strategie (Obl1dj, 2007, s. 88).
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Kultura organizacyjna ksztaltowana jest przede wszystkim przez kadre kie-
rownicza, co stanowi wazny element formutowania strategii, jej wdrazania, reali-
zacji czy tez modyfikacji. W sytuacji kiedy wystepuje zgodnos¢ pomiedzy kulturg
organizacyjng a strategia — stanowi jej site albo jest Zrédlem ograniczenia, unie-
mozliwiajac wdrazanie nowych strategii, gdy jest z nig w sprzecznosci. Strategia
powinna wyznacza¢ pozadany ksztalt kultury organizacyjnej, a ta z kolei powin-
na wyznacza¢ kierunek oddziatywania na nig poszczegélnych narzedzi. Aktu-
alnie budowanie skutecznych strategii, na styku starych i nowych konkurencji,
staje sie coraz trudniejsze. Globalna konkurencja i nieprzewidywalna przyszlos¢
zmuszaja do tworzenia strategii z idei, zasobow i rozwigzan trudnych obecnie do
zdefiniowania (Obloj, 2002, s. 10).

Podstawowe zasady doskonatych firm zdefiniowane przez Petersai Wa-
termana (1982, s. 13-16), ktére pozadane sg we wspélczesnych organizacjach, to
nic innego zatem jak elementy szeroko rozumianej kultury organizacyjne;j.
Efektem koncowym zaproponowanej strategii organizacji ma by¢ osiggniecie
przez firme sukcesu. Niestychanie pozadana jest synergia kultury organizacyjnej
i strategii przedsiebiorstwa. Powinny pozostawac ze sobg w harmonii. Realizacja
misji i wizji przedsigbiorstwa oraz biezace osiaganie celow strategicznych wymu-
szaja pewne zmiany kultury organizacyjnej. Natomiast poprzez narzedzia kul-
tury organizacyjnej mozliwa jest realizacja strategii przedsigbiorstwa i stosowna
reakcja na zmieniajace si¢ otoczenie. Zbyt duzy rozdzwiek miedzy kultura (ktoéra
podlega bardzo wolno zmianom) a aktualng strategia organizacji (ktora jest bar-
dzo fatwo zmieni¢ w miare biezacych potrzeb) moze powodowa¢ pewne zaburze-
nia w funkcjonowaniu organizacji, prowadzace w skrajnym przypadku nawet do
zakonczenia jej bytu.

Badacze kultury organizacyjnej niejednokrotnie podkreslaja wptyw kultury
na sprawnos¢ funkcjonowania organizacji (Rutka, Czerska, 2002, s. 277-288).
Mowia wrecz o kulturach organizacji wyznaczonych potrzebami strategii i wy-
rézniajg: strategie perfekcyjna i kreatywna (Czerska, 2012, s. 226-227). Typ
kultury organizacyjnej wyznaczany jest poprzez dominujace cechy i wartoéci
kultury organizacyjnej, podczas gdy poziom elastycznosci strategii pozwala na
zdefiniowanie potrzeb, znalezienie narzedzi i sposobow przeprowadzenia in-
terwencji kulturowej. Zadna z kultur nie wystepuje w czystej postaci. Typ kul-
tury organizacyjnej uzalezniony jest od strategii, a zatem im bardziej kreatywny
charakter ma strategia, tym bardziej proefektywnosciowa staje si¢ kultura. Tur-
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bulentno$¢ otoczenia prowadzi do zmiany modelu organizacyjnego firmy oraz
w konsekwencji zmiany kultury organizacyjnej. Ze wzgledu na to, ze kulture
organizacyjng odzwierciedla struktura organizacyjna oraz szeroko rozumiany
sposoOb zarzadzania, znajduje to swoje bezposrednie przelozenie na strategie
organizacji.

Warto takze zwrdci¢ uwage na etyczny kontekst kultury organizacji, rzad-
ko poruszanej w literaturze przedmiotu. Europejska Karta Spoteczna wskazuje
pewne dzialania oraz okredla instytucje zmierzajace do stabilnosci i pewnosci
zatrudnienia jednostki w odniesieniu do realizacji prawa do pracy (Sajkiewicz,
2002, s. 57-60). Istotne jest bowiem stworzenie odpowiedniego klimatu w or-
ganizacjach, ktére powinny by¢ zarzadzane etycznie, wedtug aktualnie obo-
wigzujgcych standardéw. Zbyt dlugo trwajace dysfunkcje w organizacji czesto
skutkuja powstaniem wielu patologii. Niska kultura i niedostatek etycznych za-
chowan kadry zarzadzajacej (np. nadmierna rozpigto$¢ wynagrodzen w relacji
podwtadny - przelozony, liczne benefity i rozbudowane pakiety wynagrodzen
zastrzezone wylacznie dla kadry kierowniczej itp.) moga doprowadzi¢ do kry-
Zysu organizacji.

Obecna era globalizacji wymusza takze przy budowie strategii wzigcie pod
uwage wielokulturowosci wspdlczesnych organizacji. Réznorodnos¢ i odmien-
nos$¢ srodowisk oraz czynnikéw kulturowych (np. narodowos¢, pochodzenie
etniczne, wiek, ple¢, rasa) sprawiajacych, iz coraz wieksza wage przywiazuje
sie do zarzadzania miedzykulturowego (Stankiewicz, 2005, s. 89-94), wsrod
ktorych budowanie strategii firmy bedzie wymuszalo kreowanie kultury orga-
nizacyjnej opartej na wartosciach charakterystycznych dla organizacji wielo-
kulturowe;j.

Lakonczenie

Kazda organizacja posiada specyficzne wlasciwosci - styl, charakter, specyfike
funkcjonowania. Wywieraja one wplyw nie tylko na wnetrze organizacji, ale
takze na jej kontakty z otoczeniem, czesto silniej niz autorytet przywodcow czy
struktura formalna. Jest to - jak wczes$niej wspomniano - ,,dusza” organizacji,
czyli kultura organizacyjna. Aby ja pozna¢, nie mozna ograniczy¢ si¢ tylko do jej
zewnetrznych cech. Trzeba wnikng¢ w nig, w jej wnetrze, znalez¢ si¢ ,,po drugiej
stronie lustra” (Wiernek, 2000, s. 29). Dopiero gleboka analiza wnetrza kultury
organizacyjnej pozwoli zauwazy¢, ze zrédlem sukcesu czy porazki organizacji nie
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jest strategia rynkowa, struktura organizacyjna czy kompetencja menedzerdw,
lecz wlasnie wytworzona przez uczestnikdéw organizacji - jej kultura. Jednakze
powinna ona pozostawac w synergii ze strategia przedsi¢biorstwa, gdyz tylko ich
kompatybilno$¢ pozwoli osiagna¢ sukces organizacji. Strategia przedsigbiorstwa
jest bowiem determinantg kultury organizacyjnej.
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Innowacyjnosc marketingowa jako element
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Marketing innovativeness as a factor of the company's
competitiveness

Abstract: During the dynamic develop of globalization and advances in science the pro-
blem of innovativeness is particularly important. No doubt, innovation is the source of
acquisition of new products and services which satisfy more consumer’s needs in a gre-
ater extent. Based on the survey, it was found that the Polish companies use innovations
in order to increase profits and compete with the competition more often. Mostly are
used product and process innovations. Marketing innovations are used slightest, but
their share is growing every year.

Keywords: innovation, marketing innovation, competition, marketing mix

Streszczenie: W czasie dynamicznie rozwijajacej si¢ globalizacji oraz postepu naukowo-
technologicznego problematyka innowacyjnosci jest szczegélnie wazna. Niewatpliwie
innowacja jest Zrédlem pozyskiwania nowych produktéw oraz ustug zaspokajajacych
potrzeby konsumentéw w wiekszym stopniu. Na podstawie przeprowadzonych badan
stwierdzono, ze polskie przedsi¢biorstwa coraz czgéciej wykorzystuja innowacje w celu
powigkszenia zyskéw oraz rywalizacji z konkurencjg. Najwiecej wykorzystywane s
innowacje produktowe oraz procesowe. Innowacje marketingowe sg wykorzystywane
W najmniejszym stopniu, ale ich udziat z roku na rok wzrasta.

Stowa kluczowe: innowacja, innowacja marketingowa, konkurencja, marketing mix
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Wstep

W okresie dynamicznie rozwijajacej sie globalizacji oraz postepu naukowo-technologicz-
nego problematyka innowacyjnosci nabiera szczegdlnego znaczenia. Przedsigbiorstwa,
ktore wdrazajg innowacje, s zdecydowanie bardziej rentowne niz te, ktére nie ponosza
nakladéw na wyzej wskazane inwestycje. Problem konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
jest aktualny, niezbedne s3 nowe i bardziej obszerne badania w tym kierunku. Niniej-
sze opracowanie podejmuje problematyke innowacyjnoéci marketingowej jako elementu
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. W pracy zostala wykorzystana analiza danych staty-
stycznych publikowanych przez Gtéwny Urzad Statystyczny. Wyniki przeprowadzonych
badan statystycznych stanowily gléwne Zrédto pozyskiwania informacji. Celem podje-
tych badan byta ocena innowacyjnosci marketingowej jako elementu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa.

1. Pojecie innowacji marketingowej oraz jej rodzaje

Innowacja marketingowa to wprowadzenie nowej metody marketingu, dotyczacej
zmiany w projektowaniu produktu oraz opakowania, strategii cenowej, dystrybu-
cyjnej czy promocyjnej, do momentu kiedy jest to nowym zastosowaniem dla
przedsigbiorstwa. Cel innowacji marketingowej to lepsze zaspokojenie potrzeb
klientéw, otwarcie nowych rynkéw, zmiana pozycji badz wizerunku produktow.
Wykorzystanie innowacji marketingowej musi mie¢ bezposredni wptyw na po-
lepszenie wyniku finansowego przedsigbiorstwa, poprzez zwigkszenie wielko$ci
sprzedazy. Zmiany dotyczace metody marketingowej mozna uzna¢ za innowacje
tylko wtedy, kiedy sg one skladowa nowej strategii marketingowej, ktora stanow-
czo rdzni sie od dotychczas stosowanej (Pilarczyk, 2011).

Za pierwszy rodzaj innowacji marketingowej nalezy uzna¢ zmiany w pro-
jekcie produktu wykonane w celu zmiany formy i wygladu produktéw, ktére
nie zmieniajg ich cech funkcjonalnych lub uzytkowych. Obejmuja one réwniez
zmiany opakowania artykuléw zywnosciowych, napojoéw oraz srodkéw czysto-
$ci, bowiem opakowanie jest gtéwnym wyznacznikiem ich wygladu. Przyktadem
innowacji marketingowej w obszarze projektu produktéw s3 znaczace zmiany
projektu serii mebli majacych nada¢ im nowy wyglad i wigksza atrakcyjnos¢.
Kolejnym rodzajem innowacji w zakresie projektu produktéw sg zmiany formy,
wygladu lub smaku zywnosci badz napojow (Zasady gromadzenia..., 2008).

Drugim rodzajem innowacji s3 nowe metody marketingowe dotyczace dys-
trybucji produktéw (ang. product placement), ktore polegaja na wykorzystaniu
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nowych kanaléw sprzedazy. Kanatami sprzedazy sa metody wykorzystywane
w celu sprzedawania ustug i wyrobéw klientom, nie s3 to metody logistyczne
(takie jak transport, magazynowanie, przeladunek towaréw), bowiem wiazg si¢
one z podniesieniem efektywnosci. Przykladem jest wprowadzenie po raz pierw-
szy systemu franchisingu, sprzedazy bezpo$redniej lub ekskluzywnej sprzedazy
detalicznej oraz wprowadzenie licencjonowania produktow.

Kolejnym rodzajem sa nowe metody marketingowe w obszarze promocji produk-
tow (ang. product promotion), polegajace na stosowaniu nowych koncepcji promo-
wania wyrobow i ustug firmy. Przykladem jest pierwsze zastosowanie odmiennych
medi6éw lub technik promujacych, takich jak lokowanie produktéw np. w filmach czy
audycjach telewizyjnych albo wykorzystanie stynnej osoby ukazanej jako uzytkownik
tego produktu (ang. celebrity endorsement) (Rudzewicz i in., 2010).

Nastepnym rodzajem jest innowacja w aspekcie ksztaltowania cen (ang. pri-
cing), czyli wykorzystanie udoskonalonych strategii cenowych w sprzedazy wyro-
béw lub ustug na rynku. Przyktadem jest stosowanie nowoczesnej metody korekty
ceny produktu lub ustugi w zaleznosci od popytu (np. kiedy popyt jest niski, cena
réwniez jest niska) albo wykorzystanie nowej metody, ktéra pozwala klientom
wybiera¢ pozadane cechy produktu w trakcie zakupu przez internet, a nastepnie
sprawdzenie ceny wybranej kombinacji cech (Zasady gromadzenia..., 2008).

Za innowacje marketingowe nie mozna uzna¢ zmian sezonowych, regularnych
lub innych rutynowych zmian w zakresie narzedzi marketingowych. Innowacje
powinny dotyczy¢ bowiem metod marketingowych, ktorych firma dotychczas
jeszcze nie wykorzystywala. Za przyklad moze postuzy¢ wykorzystanie zjawiska
wytworzenia nowego produktu o nowej konstrukeji lub o nowym opakowaniu,
ktore polega na wykorzystaniu wczesniej zastosowanej metody marketingowe;.
W takim przypadku ten produkt nie bedzie innowacyjny. Rowniez wykorzysta-
nie istniejacych metod marketingowych w celu dotarcia do nowego rynku lub
segmentu rynku nie jest innowacjq (Zasady gromadzenia..., 2008).

2. Rola innowacji w konkurowaniu

Innowacje w ujeciu ogélnym sg to nowe rozwigzania, modele, kreacje majace zna-
czenie ekonomiczne. Te pojecia s3 do$¢ skomplikowane i niejednorodne. Innowacje
moga dotyczy¢ zaréwno procesu wytwarzania dobr, jak i samych produktéw (Babiak,
Baczko, 2011). Stowo ,,konkurencja” (ang. competition) wywodzi sie od tacinskiego
wyrazenia ,cum petere’, ktore oznacza wspolne poszukiwanie (Stankiewicz, 2002).
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Konkurencja jest procesem rywalizacji uczestnikow miedzy sobg w celu osiagniecia
podobnego celu. W trakcie tego procesu kazdy jego uczestnik stara si¢ zaoferowac
klientowi najbardziej korzystng oferte, na przyklad lepsze warunki cenowe, jakoscio-
we, lepszy serwis (Lichniak, 2009). W celu zapewnienia sobie zysku i przetrwania
przedsigbiorstwa tworzac i wprowadzajac nowe produkty na rynek, odpowiadaja na
potrzeby kupujacych. Sposréd wielu koncepcji zrodel przewagi konkurencyjnej na
szczegOlng uwage zastuguje koncepcja Kaya. Zgodnie z nig sukces w konkurowaniu
osigga si¢ poprzez wyréznienie wlasnych zdolnosci przedsigbiorstwa i przedsigbior-
stwo pozostaje na najbardziej jemu odpowiadajacym rynku. Kay wymienit cztery
typy zrodet przewagi konkurencyjnej firmy, tj.: architekture, reputacje, innowacje
i zasoby strategiczne. Trzy pierwsze s3 wyrozniajacymi zdolnosci firmy, a ostatnia
przewaga wynika z charakteru zasobow firmy (Juchniewicz, 2006).

Globalizacja rynkéw oraz internacjonalizacja przedsiebiorstw rosnie pod
wplywem tworzenia i rozpowszechniania innowacji i tym samym stwierdza si¢
fakt, ze jest niezbedne inwestowanie w dziatalno$¢ badawczo-rozwojows, nauke,
szkolenia, kooperacje¢ oraz inne wartosci (Juchniewicz, 2006). W gospodarce
XXI wieku, nazywanej czesto ,Nowa gospodarky’, standardowe elementy pro-
dukcji, ktérymi sg ziemia, kapital oraz praca, tracg swoj sens na rzecz wiedzy.
Coraz mniej uzyteczne staja si¢ sprawozdania finansowe, bowiem nie posiadaja
informacji o czynnikach niematerialnych, ktére w znacznym stopniu wplywaja
na przewage konkurencyjng firmy (Struzycki, 2006). W tym $wietle nalezy zgo-
dzi¢ sie z faktem, ze przedsigbiorstwo moze funkcjonowa¢ na rynkowej arenie
konkurencji jedynie wtedy, kiedy wykorzysta zasoby nie tylko materialne, lecz
takze niematerialne, bowiem w rezultacie polaczenia ogétu zasobow firma ma
potencjal, aby konkurowa¢ z innymi jednostkami o zysk i udziat w rynku. Jed-
nym z niematerialnych zasobow przedsigbiorstwa jest innowacja.

Wedltug Druckera (1992) ,innowacja jest szczegolnym narzedziem przedsie-
biorcéw, za pomocg ktorego ze zmiany czynig oni okazje do podjecia nowej dziatal-
nosci gospodarczej lub $wiadczenia nowych ustug” Proces, w trakcie ktérego firma
wykorzystuje innowacyjne rozwigzania, zalezy od wielu czynnikéw, a wartos¢ z wy-
korzystania innowacji osiaga si¢ w wyniku sprawnego zarzadzania calym procesem
innowacji. Wedtug Struzyckiego (2006) przejawem tej wartosci sa: wyzsze dochody
ze sprzedazy innowacyjnych produktow i ustug lub samej innowacji; lepsze pozycjo-
nowanie strategiczne (udziat w rynku, przywdodztwo rynkowe, ustanawianie stan-
dardéw); wzrost lojalnosci klientéw; obnizenie kosztow; wzrost produktywnosci.
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Wedtug Birskiego (2008) dzigki wykorzystaniu rozwigzan innowacyjnych
firma generuje atrakcyjna propozycje rynkows, co pozwala uzyska¢ przewage
konkurencyjng. Przedsiebiorca, ktory raz zastosowal innowacje, nie moze sie
zatrzyma¢, powinien on caly czas poszukiwa¢ nowych nowatorskich rozwig-
zan. Innowacje ulepszaja istniejace oraz tworza nowe produkty i ustugi, a tym
samym zwiekszajg efektywnos¢ produkeji oraz sprawnos¢ organizacyjng przed-
sigbiorstwa (Struzycki, 2006). Ksztattuja one mozliwoéci konkurencyjne przed-
siebiorstw. Konkurujac, firmy daza do zaspokajania potrzeb klientéw w bardziej
efektywny sposob oraz o wiele sprawniej w poréwnaniu z konkurentami. Inno-
wacja to sztuka projektowania, wytwarzania i sprzedawania towaréw, ktorych
jakos¢, cena i inne atuty s bardziej atrakcyjne od zaproponowanych przez inne
przedsiebiorstwa. Z uwagi na to, iz przedsiebiorstwom coraz trudniej jest przeta-
mac oferte konkurentéw, jedynym pomocnikiem w tej sytuacji jest dobrze wyko-
rzystana innowacja (Birski, 2008).

3. Inaczenie innowacyjnosci marketingowej w kreowaniu
konkurencyjnosci

W standardowym ujeciu marketingowym najczesciej mowi sie o potrzebach kon-
sumenta. Innowacyjne produkty i ustugi przedsiebiorstwo powinno tworzy¢ na
podstawie wiedzy zdobytej w trakcie badania istniejacych potrzeb klientéw oraz
pozyskanej w trakcie kreacji prospektywnych potrzeb konsumentéw wlasnymi me-
todami. Gléwnym problemem jest to, ze innowacje, tak naprawde, musza wyprze-
dza¢ potrzeby rynku, ale w taki sposob, aby klienci byli juz gotowi na ich przyjecie.
Dla firm decydujacych si¢ na wykorzystanie innowacyjnych rozwigzan, w celu two-
rzenia nowych produktéw czy ustug i przekazania ich na rynek, badania marketin-
gowe powinny by¢ pierwszym i najwazniejszym elementem dzialan rynkowych.
Jak podkresla Pomykalski: ,,tylko te przedsiebiorstwa mogg sie rozwija¢, ktore beda
znaly potrzeby rynku i odpowiednio do nich beda potrafily dostosowaé polityke
promogiji, dystrybucji, ceny i produktu” (Perec, Hotub-Iwan, 2011).
Innowacyjnos¢ to skfonnos¢ i zdolnos¢ przedsigbiorstwa do realizacji inno-
wacji, elementami ktorych sg zasoby niematerialne oraz metody wykorzystywa-
ne przy ich stosowaniu (Nowacki, Golebiowski, 2011). Innowacyjnos¢ jest takze
zroédtem zwigkszania przewagi konkurencyjnej badz dzieki wdrazaniu innowacji
przedsiebiorstwa maja mozliwo$¢ polepsza¢ oraz doskonali¢ technologie produ-
kowania dobr, powigksza¢ wydajnos¢ i jakos¢ pracy, ulepsza¢ jakos¢ produkcji

127



KATERYNA VASHCHENKO

i szybciej przystosowywac sie¢ do nowych wymogéw rynkowych i segmentéw
rynku, jak réwniez poprawia¢ warunki pracy, tworzy¢ bardziej bezpieczne miej-
sca pracy, zwigkszac zdolnosci eksportowe i mozliwosci realizacji strategicznych
celow i zatozen (Balcerczak, Moszynski, 2012). Aktualnie innowacyjnos¢ stanowi
dopelnienie efektywnosci i jakosci. Firmy koncentrujg si¢ wiec na innowacyjno-
$ci jako sposobie bycia konkurencyjnym (Balcerczak, Moszynski, 2012).

W3srdd licznych definicji konkurencyjnosci sa te, ktore wprost tacza ja z innowa-
cyjnoscig, wedlug A.]. Abbasa konkurencyjno$¢ to zdolnos¢ firm do innowacyjno-
$ci i elastycznosci przejawiajacej sie w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej. Rozwdj
innowacji jest jednym z najwazniejszych elementéw konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa i stymulatoréw jego rozwoju (Nowacki, Golebiowski, 2011, s. 5, 6).

Innowacja marketingowa zalicza si¢ do nowo powstalej odmiany innowacji.
W gléwnej mierze innowacje marketingowe sa kreowane zgodnie z potrzebami
zaistnialymibadz tymi, ktore zaistniejg na rynku. O innowacji marketingowej mo-
wimy w sytuacji, kiedy firma po raz pierwszy uzyta nowej metody marketingowej
(Szymanski, 2013). Jest ona szeroko wykorzystywana w zarzadzaniu, marketingu,
technologiach komunikacyjno-informacyjnych oraz elektronice. Wykorzystanie
innowacji marketingowej w dzialalnosci pozwoli na tworzenie atrakcyjnej oferty
rynkowej, co doprowadzi do osiagniecia przewagi konkurencyjnej. Przedsigbior-
ca powinien ciagle szuka¢ nowych rozwiazan innowacyjnych w celu wytwarzania
dobr i ustug stanowiacych wartos¢ dla klienta (Birski, 2008).

Innowacyjnos¢ marketingowa to przede wszystkim realizacja innowacji w za-
kresie konstrukji, projektu oraz wlasnosci produktu badz ustugi, co w przysztosci
bedzie miato wplyw na decyzje klienta konicowego. Kolejny istotny obszar stanowi
promogja (tj. sprzedaz osobista, reklama, dziatania public relations, sponsoring oraz
promocja sprzedazy). W czasie dzisiejszym powyzszy obszar jest niekiedy utozsa-
miany z marketingiem. Jest to metoda nie tylko na zintensyfikowanie sprzedazy,
ale rowniez pozyskanie waznych informacji o zachowaniach, decyzjach oraz ewen-
tualnych potrzebach potencjalnego klienta. Realizacja innowacji w dystrybucji po-
zwoli na szybszy i skuteczniejszy przeptyw materialéw, pétwyrobow, produktow
z miejsca produkeji do klienta kornicowego, co niewatpliwie pozytywnie wptynie na
minimalizacje¢ kosztow przedsigbiorstwa. Ostatni element innowacyjnosci marke-
tingowej to realizacja innowacji w zakresie cen. Cena przedstawia realng wartos¢
oraz jakos$¢ produktu, pozwala ona nada¢ produktom wybrane cechy (Szyman-
ski, 2013). Wszystkie te elementy sg sktadowymi marketingu mix. Wprowadzenie
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przez podmiot innowacji w obszar kazdego elementu marketingu mix pozwoli na
dopasowanie oferty do wigkszego kregu konsumentow, co niewatpliwie przyczyni
si¢ do umocnienia konkurencyjnosci podmiotu na rynku.

4. Innowacje marketingowe na tle pozostatych innowacji
w polskich przedsiebiorstwach w latach 2009-2013

W celu zidentyfikowania skali wykorzystania innowacji marketingowych przez
polskie przedsigbiorstwa zostaly przeprowadzone badania statystyczne. Jako Zro-
dto danych postuzyly liczne roczniki statystyczne oraz raporty z dziatalnosci pol-
skich przedsigbiorstw w latach 2009-2013.

W okresie 2011-2013 proaktywnych innowacyjnie bylo 18,4% przedsi¢biorstw
w sektorze przemystu oraz 12,8% w sektorze ustug. Ze wzgledu na rodzaj inno-
wacji wprowadzonych przez polskie przedsiebiorstwa w latach 2011-2013 w sek-
torze przemystu najwiekszy udziat stanowily innowacje produktowe 11,0% oraz
procesowe 12,8%, a najmniejszy - innowacje marketingowe 7,5%. Natomiast
w sektorze ustug najwigkszy udzial stanowily innowacje procesowe 8,5% oraz or-
ganizacyjne 7,1%, a najmniejszy - innowacje produktowe 5,8%. Innowacje mar-
ketingowe na tle pozostalych rodzajow innowacji zarowno w sektorze ustug, jak
i przemystu stanowity $rednio 7-7,5% (tabela 1).

Tabela 1. Udziat innowacji marketingowych na tle pozostatych innowacji wdrozonych
w przedsiebiorstwach sektora przemystu oraz ustug w latach 2011-2013

- " Przedsiebiorstwa Przedsiebiorstwa
Rodzaj innowacji
przemystowe z sektora ustug
Innowacje produktowe 11,0% 5,8%
Innowacje procesowe 12,8% 8,5%
Innowacje organizacyjne 8,3% 7.1%
Innowacje marketingowe 7,5% 7,0%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Dziatalnos¢ innowacyjna w Polsce, Urzad Statystyczny w Szczecinie,
2014, Wyniki badan GUS, Warszawa

Tworzenie oraz wdrazanie innowacji marketingowych stanowia bardzo wazny
aspekt w dzialalno$ci calego przedsiebiorstwa. Badanie obszaru wykorzystania
tego rodzaju innowacji poprzez polskie przedsigbiorstwa wiaze sie¢ z okresleniem
udzialu innowacji marketingowych na tle pozostatych rodzajéw innowacji, ktére
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zawierajg znaczne zmiany zwigzane ze zmiang opakowania, projektu badz kon-
strukcji wyrobu czy ustugi.

W latach 2009-2011 udzial przedsigbiorstw, ktdre wprowadzily innowacje
marketingowe w ogdlnej liczbie polskich przedsiebiorstw, ksztattowat sie na po-
ziomie 16,9%. W 2012 roku ich liczba zwiekszyla sie prawie o polowe i siegneta
poziomu 35%. Nalezy to uzna¢ za sytuacje pozytywna, bowiem metody marketin-
gowe maja silny wplyw na sprzedaz produktéw. Udzial malych przedsiebiorstw,
ktore wprowadzily innowacje marketingowe w latach 2009-2011, ksztaltowat sie
na poziomie 9,3%, za$ udzial $rednich - na poziomie 31,6%. Dane statystycz-
ne nie pozwolily wyznaczy¢ udzialu matych przedsiebiorstw wykorzystujacych
innowacje marketingowe w 2012 roku, natomiast udzial $rednich przedsie-
biorstw w tym roku zmalal w stosunku do lat poprzednich o prawie 7%. Row-
niez dynamika spadku zostata zaobserwowana wsrdd duzych przedsiebiorstw,
w latach 2009-2011 ich udziat ksztaltowal sie¢ na poziomie 59,7%, natomiast juz
w 2012 roku ten udzial zmalal czterokrotnie (rys. 1).

Rysunek 1. Udzial przedsigbiorstw przemystowych, ktére wprowadzily innowacje marketin-
gowe, w ogllnej liczbie przedsigbiorstw wedtugliczby pracujacych wlatach 2009-201112012
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Zrédho: Opracowanie wlasne na podstawie: Rocznik statystyczny przemystu, 2010, Gléwny Urzad Statystyczny.
Warszawa; Rocznik statystyczny przemystu, 2011, Gléwny Urzad Statystyczny. Warszawa; Rocznik statystyczny
przemystu, 2012, Gtéwny Urzad Statystyczny. Warszawa
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W sektorze ustug udzial przedsiebiorstw, ktore wprowadzily innowacje mar-
ketingowe w latach 2009-2011, wynidst 12,3%. Najwiekszy udzial stanowily
przedsiebiorstwa zatrudniajace powyzej 249 pracujacych (46,1%), a najmniejszy
udzial - przedsigbiorstwa zatrudniajace od 10 do 49 pracownikéow (tylko 9,7%).
Przyczyna zaistnienia takiego zréznicowania mogg by¢ niskie $rodki finansowe
po stronie malych i $rednich przedsig¢biorstw przeznaczane na wdrazanie inno-
wacji (rys. 2).

Rysunek 2. Udzial przedsigbiorstw ustugowych, ktére wprowadzily innowacje marketin-
gowe, w ogolnej liczbie przedsigbiorstw wedtug liczby pracujacych w latach 2009-2011

l}.".&
— —

H Ogolem

9.7
- ® Pracujacych 10-49
46.1

M Pracujacych 50-249

H Pracujacych powyze)

| 21 249

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Rocznik statystyczny przemystu, 2012, Gléwny Urzad Statystyczny.
Warszawa

W sektorze MSP w latach 2010-2012 najwiecej innowacji zostalo wprowadzo-
nych przez firmy $rednie. Spo$réd czterech rodzajéw innowacji $rednie przedsie-
biorstwa najwiecej wprowadzaly innowacji organizacyjnych (58,5%), a najmniej
- innowacji marketingowych (47,4%). W malych przedsiebiorstwach udziat in-
nowacji wszystkich rodzajow uksztaltowal si¢ w przedziale 33-43%, sposrod kto-
rych najwigkszy procent stanowily innowacje produktowe (42,7%), a najmniej-
szy — marketingowe (33,5%). Z kolei najmniejsza ilo$¢ innowacji wprowadzity
mikroprzedsiebiorstwa (20-33,7%). Udzial innowacji marketingowych w tych
przedsiebiorstwach wynidst 25,2% (rys. 3).
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Rysunek 3. Udzial innowacji wdrozonych przez MSP w latach 2010-2012
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Zrddlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Polskie MSP na drodze ku nowoczesnosci, 2013, Ujecie wedtug klas
wielkosci. Warszawa

Wedtug branzy wykorzystania innowacji w latach 2010-2012 najwiecej w inno-
wacje produktowe inwestowaly przedsigbiorstwa zajmujace si¢ informacja i ko-
munikacjg oraz dzialalnoscia zwigzang z zakwaterowaniem i ustugami gastro-
nomicznymi (45,2 i 42,5%), w innowacje organizacyjne - firmy z branzy obstugi
nieruchomosci oraz informacji i komunikacji (33%). Natomiast w innowacje
marketingowe inwestowaly firmy zajmujace si¢ informacjg oraz komunikacja
(37,1%), a w procesowe — firmy prowadzace przetworstwo przemystowe (29,4%)
(Polskie MSP na drodze..., 2013).

Lakonczenie
Podsumowujac, innowacje produktowe, procesowe, organizacyjne i marketingo-
we pozwolg podmiotowi osigga¢ przewage konkurencyjna na rynku, co przy-
niesie bogactwo. Innowacje marketingowe umozliwig przedsiebiorcy stworzenie
nowych wartosci dla réznych segmentdw rynku. Stosowanie innowacji na ogét
podnosi wartos$¢ zasobow konkurencyjnych przedsigbiorstwa, przez co zwigksza
si¢ jego potencjat konkurencyjny. Niewatpliwie innowacja jest zrédtem pozyski-
wania nowych produktéw oraz ustug zaspokajajacych potrzeby konsumentéw
w wiekszym stopniu.

Wedtug przeprowadzonych badan w najwigkszym stopniu polskie przedsie-
biorstwa wykorzystuja innowacje twarde, tj. produktowe (w przemysle — 11%,
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w ustugach - 5,8%) oraz procesowe (w przemysle - 12,8%, w ustugach - 8,5%).
Natomiast najmniejszy udzial stanowig innowacje z zakresu organizacji (w prze-
mysle - 8,3%, w ustugach - 7,1%) oraz marketingu (w przemysle - 7,5%, w ustu-
gach - 7,0%). Innowacje marketingowe polskie firmy wykorzystuja w niewiel-
kiej ilosci, ale ich udzial z roku na rok wzrasta. Tak niski poziom wykorzystania
innowacji marketingowych moze $wiadczy¢ o tym, iz polskie przedsigbiorstwa
oczekujg szybkich zwrotéw z wprowadzenia innowacji, dlatego wykorzystuja
innowacje o mniejszym ryzyku. Wlasnie tymi innowacjami, moim zdaniem, s3
innowacje produktowe i procesowe. One maja stosunkowo nizszy koszt wytwo-
rzenia, a czas zwrotu z innowacji jest dos¢ szybki.

Drucker potwierdza, ze wplyw innowacji na potencjal przedsiebiorstwa wy-
raza si¢ poprzez wzmocnienie jego pozycji konkurencyjnej i kondycji finansowe;j.
Wprowadzenie przez podmiot innowacji w obszar kazdego elementu marketingu
mix bedzie swiadczylo o wysokiej innowacyjnosci przedsiebiorstwa. Niewatpli-
wie pozwoli to stworzy¢ bardziej dopasowang oferte do istniejacego rynku oraz
umozliwi wejscie przedsigbiorstwa na nowe rynki zbytu. Jako rezultat konkuren-
cyjno$¢ przedsiebiorstwa wzro$nie.
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Lastosowanie innowacji marketingowych
w przedsiebiorstwach w Polsce

Marketing activity of innovative enterprises in Poland

Abstract: Nowadays, innovations are considered to be the key factor of the company deve-

lopment, enabling it to effectively compete on the market. Their most important branch
are the marketing innovations. The main reason behind their development are the gro-
wing importance of customers, internet and distribution agents. Polish companies are ra-
ther less innovative than their competitors from other East-Central-European countries.
The aim of the survey is to analyze the factors differentiating the company’s marketing
innovation activity. The main focus will be put on the barriers to innovation in the
Polish companies. In order to achieve this goal, one has to analyze the information
provided by the Eurostat, Polish Central Statistical Office, numerous academic centers,
literature and the author’s own research.
The outcome of the analysis shows that the innovation activity of Polish companies
strongly depends on their size, legal form, ownership structure, field of activity and
localization. The failure of innovation activities is mainly caused by the management
incompetence, lack of qualified stuff, difficulties in finding the external sources of fi-
nance and, last but not least, demand for innovations.

Keywords: innovation, marketing innovations; innovative enterprises; marketing innovati-
ve enterprises, innovation objectives; factors hampering innovation

Streszczenie: Wspodlczesnie innowacje uznawane s3 za kluczowy czynnik rozwoju
przedsiebiorstw, umozliwiajgcy im sprostanie konkurencji na rynku. Wéréd inno-
wacji wdrazanych przez przedsigbiorstwa istotng role odgrywaja obecnie innowacje
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marketingowe. Wynika to z rosngcego znaczenia klienta, internetu czy tez rosnacej
roli po$rednika w zakresie dystrybucji. Przedsiebiorstwa w Polsce cechuje do$¢ niski
poziom innowacyjnosci w poréwnaniu z krajami Europy Srodkowo-Wschodniej.

Celem opracowania jest zbadanie przyczyn réznicujacych marketingowg aktyw-
noséc¢ innowacyjng przedsiebiorstw. Szczegélng uwage zwrécono na bariery innowacyj-
noéci przedsigbiorstw w Polsce. W pracy wykorzystano badania Eurostatu, Gtéwnego
Urzedu Statystycznego, osrodkow akademickich, literature przedmiotu, a takze bada-
nia wlasne autora.

Jak wynika z przeprowadzonej analizy, aktywno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw w Pol-
sce jest silnie zrdznicowana, biorac pod uwage takie cechy przedsiebiorstwa, jak wielkos¢,
typ wlasnosci, rodzaj dziatalnosci, lokalizacja. Gtéwnymi czynnikami nieprowadzenia dzia-
tant innowacyjnych lub je utrudniajacych sa: doé¢ niska §wiadomo$¢ kadry zarzadzajacej
w tym zakresie, brak kadry kwalifikowanej, trudnosci w dostepie do zewnetrznych $rodkow
finansowych, popyt na innowacje.

Stowa kluczowe: innowacja, innowacje marketingowe; przedsiebiorstwo innowacyjne,
marketingowa innowacyjnos¢ przedsigbiorstw; cele dziatan innowacyjnych; bariery in-
nowacyjnosci

Wstep

W obecnych czasach innowacje uznawane s3 za kluczowy czynnik rozwoju
przedsiebiorstw, umozliwiajacy im sprostanie konkurencji na rynku. Tradycyjne
zrédla przewagi konkurencyjnej traca bowiem na znaczeniu w warunkach go-
spodarki opartej na wiedzy.

Podstawowym warunkiem sprawnej aktywnosci innowacyjnej przedsigbior-
stwa jest rozumienie przez zarzadzajacych, czym s3 innowacje, jak sie dzielg, jak
powstaja, jaka spelniaja funkcje w rozwoju kazdej organizacji, we wzroscie jej
konkurencyjnosci i tworzeniu wartosci. Tej wiedzy niestety czgsto w przedsiebior-
stwach w Polsce brakuje.

Zasadniczym celem wdrazania innowacji w przedsiebiorstwach jest dazenie
do osiagniecia przewagi konkurencyjnej na rynku. Srodkiem do tego celu jest
m.in. opracowanie wyrobow i ustug, ktére wzbudza zainteresowanie klientow,
odpowiednie zmiany w polityce cen, polityce dystrybucji czy w strategii promocji.

Wsrdd innowacji wdrazanych przez przedsigbiorstwa istotng role odgry-
waja obecnie innowacje marketingowe. Nowoczesne zarzadzanie wigze sie
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bowiem ze zmianami w dziatalno$ci marketingowej. Wynika to z rosnacego
znaczenia klienta, internetu czy tez rosnacej roli posrednika w zakresie dystry-
bucji. Ponadto wzrasta znaczenie nisz rynkowych przy jednoczesnych tenden-
cjach do rozwoju mega- i geomarketingu jako nowej strategii marketingowej
w zarzadzaniu firmami.

Celem opracowania jest analiza stopnia aktywnosci przedsigbiorstw polskich
pod wzgledem innowacji marketingowych oraz przyczyn zréznicowania w tym
zakresie.

Jako hipoteze 0gdlng przyjeto, iz poziom innowacyjnosci marketingowej pol-
skich firm jest bardzo niski w poréwnaniu zaréwno z 28 krajami cztonkowskimi
UE, jak i z 11 krajami Europy Srodkowo-Wschodniej (kraje transformacji).

Jako pierwsza hipoteze szczegoétowa przyjeto, iz poziom marketingowej ak-
tywnosci innowacyjnej jest zwigzany z takimi cechami przedsigbiorstwa, jak
liczba zatrudnionych, forma wiasnosci, branza, w ktérej ono dziala, oraz stopien
technologii.

Jako drugg hipotez¢ szczegotowa przyjeto, iz sposréd czynnikéw zewnetrz-
nych, warunkujgcych poziom aktywnos$ci marketingowej przedsigbiorstw, naj-
cze$ciej mozna wymieni¢: dostep do zewnetrznych Zrddel finansowania oraz
procedury z tym zwigzane.

Jako trzecig hipoteze szczegdtowa przyjeto, iz czynniki rynkowe, takie jak po-
pyt, konkurencja oraz poziom cen, majg istotny wptyw na poziom innowacyjno-
$ci marketingowe;.

Przy sporzadzaniu niniejszego artykulu podstawowymi zrédfami informa-
cji, oprocz literatury przedmiotu, byty wyniki réznych badan krajowych, ba-
dania Eurostatu oraz obserwacja uczestniczaca autora, zrealizowana w 2014
roku podczas czteromiesigcznego stazu odbytego w jednym z polskich przed-
siebiorstw ICT.

Sformulowano nastepujace pytania badawcze:

S Czy generowanie i wprowadzanie innowacji w przedsiebiorstwie jest ko-

nieczne?

< Jak sie przedstawia aktywno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw w Polsce na

tle Europy Srodkowo-Wschodniej?

< Jakie sg bariery innowac;ji?

< Jakiego rodzaju innowacje marketingowe s3 wprowadzane?

S Jakie sg cele innowacji marketingowej w przedsiebiorstwie?
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1. Ustalenia podstawowe

Pojecie innowacji pochodzi z jezyka tacinskiego; innovare oznacza ,tworzenie
czego$ nowego’. Jednakze w literaturze specjalistycznej innowacje definiowane
sa w rozny sposob. Ojcem definicji innowacji z pewnoscig jest J. Schumpeter,
ktory twierdzi, ze innowacja to istotna zmiana funkcji produkeji, polegajaca na
odmiennym niz uprzednio kombinowaniu, tzn. laczeniu ze sobg czynnikow
produkcji. W jego ujeciu innowacje to wprowadzenie nowych towaréw oraz no-
wej metody produkcji, otwarcie nowego rynku, zdobycie nowego zrédla surow-
cow czy w koncu przeprowadzenie nowej organizacji proceséw gospodarczych
(Schumpeter, 2012, s. 104).

Natomiast P. Drucker wskazuje np., ze innowacja to idea, postgpowanie lub
rzecz, ktora jest nowa pod wzgledem jako$ciowym, odmienna od dotychcza-
sowych. W jego opinii innowacja nie musi by¢ techniczna, nie musi by¢ nawet
czym$ materialnym - jest ona raczej pojeciem ekonomicznym lub spolecznym
niz technicznym (Drucker, 2012).

Inny uczony Ch. Freeman pisze, Ze o innowacji mozemy moéwi¢ wowczas, gdy
po raz pierwszy stanie si¢ ona przedmiotem handlu, czyli inaczej méwiac zosta-
nie sprzedana (Freeman, 2002, s. 7).

Reasumujac, wydaje sie, ze wszystkie te definicje prowadza do nastepujacej
konkluzji. Innowacje mozna interpretowa¢ w waskim lub szerokim znaczeniu.
W waskim znaczeniu innowacja jest po prostu wynalazkiem, ktéry znajdu-
je okreslone wykorzystanie, natomiast w szerszym ujeciu — calym procesem
zarzadzania, obejmujacym réznorodne czynnodci prowadzace do tworzenia,
rozwijania i wprowadzania nowych wartosci w produktach lub nowych pota-
czen $rodkow i zasobow, ktore s3 nowoscig dla tworzacej lub wprowadzajacej
je jednostki.

Na potrzeby praktyki, w dokumentach: rzadowych, Komisji Europejskiej czy
instytucji miedzynarodowych, stosuje si¢ definicje zawarta w Podreczniku OSLO.
Innowacje okresla si¢ tam jako ,wdrozenie nowego lub istotnie ulepszonego pro-
duktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody organizacyjnej lub nowe;j
metody marketingowej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub
stosunkach z otoczeniem” (OECD, Komisja Europejska, 2005, s. 52). Produkty,
procesy oraz metody organizacyjne i marketingowe nie musza by¢ nowoscig dla
rynku, na ktérym operuje przedsiebiorstwo, ale musza by¢ nowoscia przynaj-
mniej dla samego przedsigbiorstwa.
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Dla dalszych naszych rozwazan wazne jest takze zdefiniowanie ponizej poda-
nych pojec (Sarnowski, 2014, s. 10):

°

=

Innowacyjnos¢ - to proces, ktérego wynikiem jest innowacja. Nieznany
weczesniej produkt danego przedsigbiorstwa jest wynikiem jego innowa-
cyjnosci. Jesli zostanie wdrozony w praktyce, stanie si¢ innowacja.
Dzialalno$¢ innowacyjna - to caloksztalt dzialan naukowych, technicz-
nych, organizacyjnych, finansowych i komercyjnych prowadzacych lub
majacych w zamierzeniu prowadzi¢ do wdrazania innowacji. Niektore
z tych dzialan same z siebie majg charakter innowacyjny, natomiast inne
nie s3 nowoscia, lecz sa konieczne do wdrazania innowacji.

Sklonnos¢ do innowacji - oznacza, ze przedsigbiorstwo to chce wdraza¢
innowacje.

2. Klasyfikacja innowacji

Powszechnie w praktyce gospodarczej wyrdznia si¢ cztery typy innowacji: pro-
duktows, procesows, organizacyjng oraz marketingowa (GUS, 2015):

=

Innowacje produktowe - to wprowadzenie na rynek wyrobu lub ustugi,
ktore sa nowe lub istotnie ulepszone w zakresie swoich cech badz zasto-
sowan. Zalicza si¢ tu znaczace udoskonalenia pod wzgledem specyfikacji
technicznych, komponentéw i materialéw, wbudowanego oprogramowa-
nia, fatwosci obstugi lub innych cech funkcjonalnych. Ten typ innowacji
jest czesto zrodtem innowacji organizacyjnych oraz procesowych.
Innowacje procesowe — to wdrozenie nowych lub istotnie ulepszonych
metod produkcji i wspierania dzialalno$ci w zakresie wyrobow i ustug.
Obejmuja one takze nowe lub istotnie ulepszone techniki, urzadzenia
i oprogramowanie w dziatalnosci pomocniczej, takiej jak: zaopatrzenie,
ksiegowo$¢, obstuga informatyczna i prace konserwacyjne.

Innowacje organizacyjne - polegaja na zmianie w sposobie funkcjono-
wania przedsigbiorstwa, zmianie organizacji pracy czy organizacji zarza-
dzania. Majg czesto charakter bezkosztowy i zwigzane sa z racjonalizacja
organizacji lub jej dostosowaniem do zmieniajacych si¢ przepiséw pra-
wa czy wymogow ze strony klientow.

Innowacje marketingowe to wdrozenie nowej koncepcji lub strategii mar-
ketingowej rézniacej si¢ znaczaco od metod marketingowych dotychczas
stosowanych w przedsigbiorstwie. Obejmuja znaczace zmiany w projekcie/
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konstrukeji produktéw, opakowaniu, dystrybucji produktow, ksztaltowa-
niu cen i promocji produktéw. Nie zalicza si¢ tu zmian sezonowych, regu-
larnych i innych rutynowych zmian w zakresie metod marketingowych.

Rysunek 1. Obszary innowacji w przedsiebiorstwie

Innowacje produktowe S —— Innowacje organizacyjne

Innowacje procesowe S E—— Innowacje marketingowe

Zrédlo: Bigliardi, B., Dormino, A.L., 2009, s. 226

To, co jest wspolne dla typéw innowacji zaprezentowanych na rysunku 1, to opi-
sanie ich jako aktywnosci przedsigbiorstw w obszarze wprowadzania nowosci
(nowych rozwigzan) w réznych obszarach ich dzialalnosci. Nalezy zaznaczy¢, iz
wszystkie typy innowacji wystepuja najczesciej tacznie. Wiele innowacji moze
posiadac cechy dwoch lub kilku typow. W praktyce wiec klasyfikowanie takich
przypadkéw jako innowacji jednego typu moze by¢ trudne, a ponadto moze pro-
wadzi¢ do mylnego rejestrowania typow dzialalno$ci innowacyjnej podejmowa-
nej przez firmy. Firma wprowadzajaca nowy produkt, ktéry wymaga takze opra-
cowania nowego procesu, bez watpienia jest podmiotem realizujacym innowacje
zarowno w obrebie produktu, jak i procesu. Jak wynika z badan, w przemysle
prace nad innowacjami w przynajmniej trzech z czterech analizowanych obsza-
réw (produktach i ustugach, marketingu, procesach i organizacji) podjeto 38%
badanych firm, a 32% udalo si¢ je wdrozy¢ (Kalinowski, Kuskowski, Strojny, Tru-
siewicz, 2014, s. 5).

Za gléwny motyw tworzenia innowacji uznaje si¢ potrzebe pozyskiwania
srodkow finansowych i zainteresowania nabywcy, co zwigzane jest z wystepowa-
niem proceséw konkurencyjnych na rynku. Zasadniczym celem wdrazania in-
nowacji jest wigc poprawa sytuacji w zakresie funkcjonowania przedsiebiorstwa,
a tym samym umocnienie pozycji rynkowej i obnizenie kosztow dziatalnosci.
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Nie kazda zmiana oznacza innowacje. Do zmian nieuznawanych za innowa-
cje naleza (OECD..., 2005; Sarnowski, 2014, s. 16-23):

S Rutynowe aktualizacje, modernizacje produktu (niewielkie zmiany pro-
duktu).

< Proste zastgpienie lub rozszerzenie, aktualizacje istniejacych urzadzen lub
oprogramowania.

< Dostosowywanie produktu do indywidualnych wymogéw klientéw (pro-
dukt nie wykazuje cech znaczaco réznigcych go od innych produktow).

S Zaprzestanie oferowania produktu.

< Zmiany cen produktu wynikajace wylacznie ze zmian cen czynnikéw pro-
dukcji.

S Sezonowe zmiany stosowanych instrumentéw marketingowych.

< Sezonowe zmiany w zakresie typu wyrobow lub ustug, ktérym mogga to-
warzyszy¢ zmiany w wygladzie tych produktow.

S Obrét nowymi lub znaczaco udoskonalonymi produktami (posrednicy).

< Uzycie juz stosowanych metod marketingowych w celu zdobycia nowych
geograficznie rynkow albo nowych rynkowych segmentow.

S Zmiany w projektowaniu produktu i opakowania, plasowania, strategii
cenowej i promocji dokonywanych na podstawie metod, ktore wezesniej
byly stosowane przez firme.

3. Praba okreSlenia miejsca innowacji w marketingu

W licznych publikacjach podejmowane s3 proby okreslania miejsca innowacji
w marketingu. Najczesciej cytowang definicjg innowacji w literaturze marketingo-
wej jest propozycja Ph. Kotlera, podkreslajaca subiektywny punkt widzenia konsu-
menta (Kotler, 1994, 5. 222). Okresla on innowacje bardzo szeroko, jako: jakikolwiek
produkt, ustuge lub pomysl, ktory jest postrzegany przez kogos jako nowy. Pomyst
ten moze istnie¢ od dawna, ale stanowi innowacje dla osoby, ktéra postrzega go jako
nowy. Obok nowosci, ktéra moze by¢ analizowana w kontekscie podmiotu gospo-
darczego, technologii, branzy, sposobu rozumowania, metod poznawczych itd., dru-
ga sktadowg kazdej innowacji jest zmiana. Oznacza ona, Ze innowacja jest procesem,
ktéry powstaje miedzy stanem pierwotnym a nowym, zaistnialym po zmianie.
Innowacja marketingowa jest wprowadzeniem nowej metody marketingu,
wlaczajac w to znaczace zmiany w projektowaniu produktu i opakowania, strategii
cenowej, dystrybucyjnej czy promocyjnej, dopoki jest to pierwsze zastosowanie
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dla przedsigbiorstwa. Wyrézniajaca cecha innowacji marketingowej w poréwna-
niu z innymi zmianami w instrumentach marketingowych przedsigbiorstwa jest
zastosowanie metody marketingowej, ktéra nie byla wczesniej stosowana przez
to przedsiebiorstwo, a ktéra wynika z nowej strategii marketingowej, istotnie
réznej od dotychczasowej. Nalezy zaznaczy¢, iz zmiany w zakresie metod mar-
ketingowych moga by¢ uznane za innowacje tylko wowczas, gdy stanowig czes¢
nowej strategii marketingowej, ktora w sposob znaczacy rozni si¢ od dotychczas
stosowanej przez przedsigbiorstwo. Jest to istotna cecha charakterystyczna dla
innowacji marketingowych, odrézniajaca je od innych zmian narzedzi marketin-
gowych wykorzystywanych przez dane przedsiebiorstwo.

Celem w odniesieniu do innowacji marketingowej jest lepsze zaspokojenie zi-
dentyfikowanych potrzeb klientéw, otwarcie nowych rynkéw, zmiana pozycji lub
wizerunku produktu. Wdrozenie innowacji powinno przetozy¢ sie bezposrednio
na wynik finansowy, doprowadzajac do wzrostu wartosci sprzedazy. Warto tez
podkresli¢, ze innowacje marketingowe uwzglednia¢ musza zmieniajgce si¢ za-
potrzebowanie klienta, jego sposob myslenia czy sposob nabywania produktow.
Sa one czgsto inspiracja dla zmian dokonywanych w ofercie przedsigbiorstwa.

Innowacja marketingowa w odniesieniu do produktu dotyczy zmian nie tyle
w obrebie rdzenia produktu (czyli cech funkcjonalnych lub uzytkowych), ile
w sferze produktu rzeczywistego (zmiana formy czy wygladu produktu), a szcze-
goblnie produktu poszerzonego. Do innowacji w tym obszarze zaliczy¢ tez mozna
wprowadzanie nowych marek produktéw lub linii produktéw, pozycjonowanie
produktu na nowym rynku lub nadanie mu nowego wizerunku. Przyktadem in-
nowacji w tym zakresie jest wprowadzenie wyraznych zmian w projektowaniu
np. opakowan do sokow, lekdw czy tez serii kosmetykow, nadajacych im eleganc-
ki wyglad w celu poprawy sprzedazy.

Innowacja marketingowa w sferze cen moga by¢ np. nowe struktury opustow ce-
nowych w celu zwiekszenia sprzedazy lub wejscia na nowe rynki. Wazne znaczenie
ma umiejetnos¢ tworzenia innowacji wykorzystujacych psychologiczne oddziatywa-
nie ceny na klienta. Stuza temu programy lojalnosciowe czy indywidualne dopasowa-
nie cen lub wprowadzenie nowych systemoéw finansujacych wymiane wartosci.

Innowacja marketingowa w sferze dystrybucji oznacza m.in. wprowadzenie
nowych kanaléw sprzedazy (np. w ramach uméw franchisingowych czy sprzedaz
przez internet). Za innowacje nie uznaje si¢ zmian w logistyce, ktére zmierzaja do
poprawy efektywnosci zabiegow fizycznych na masie towarowe;.
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W zakresie promocji za innowacj¢ marketingowa uznaje si¢ zastosowanie nowego
sposobu promowania wyrobow i ustug, a wiec zastosowanie lub stworzenie nowych
instrumentow informacyjnych, pobudzajacych lub umozliwiajacych konkurowanie
na rynku. Do tej grupy innowacji nalezy np. wprowadzenie nowych form reklamy
(np. schockvertising, ambient media, product placement, advergaming), nowych ka-
natéw komunikacji (np. reklama online), nowych odmian sprzedazy osobistej (np.
CLM na rynku farmaceutycznym) czy niestandardowych form komunikacji marke-
tingowej, np. marketing szeptany czy partyzancki (Pilarczyk, 2011, s. 277-282).

3.1. Aktywnoé¢ innowacyjna firm w Europie Srodkowo-Wschodniej

Jak wynika z badan Eurostatu, Polska charakteryzuje si¢ jednym z najnizszych
poziomdéw aktywnosci innowacyjnej przedsiebiorstw zaréwno wérdd 11 krajow
Europy Srodkowo-Wschodniej (10. miejsce), jak i wszystkich 28 panistw czton-
kowskich Unii Europejskiej (27. miejsce).

Rysunek 2. Przedsi¢biorstwa aktywne innowacyjnie w latach 2010-2012
(w % ogotu przedsigbiorstw)
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Community Innovation Survey 2012. Eurostat newsrelease
nr 15/2015 - 21 January 2015

W latach 2010-2012 odsetek aktywnych innowacyjnie przedsiebiorstw w Polsce
wynosit 23,0 i byt ponad dwa razy nizszy niz przecietna dla 28 krajéow UE. Nato-
miast znaczacymi liderami pod wzgledem aktywno$ci innowacyjnej sa przedsie-
biorstwa na Stowenii i w Estonii.
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Jak juz wspomniano wczesniej, aktywno$¢ innowacyjna przedsigbiorstwa
moze dotyczy¢ réznych jego obszaréw. Rodzaje aktywnosci innowacyjnej przed-
siebiorstw w Polsce i badanych krajach Europy Srodkowo-Wschodniej doé¢
znacznie sie roznig. I tak: w Polsce najwiekszy odsetek przedsiebiorstw stosuje
innowacje procesowe, $rednio w 11 krajach ESW - innowacje marketingowe,
a $rednio w 28 krajach UE - innowacje organizacyjne (zob. tabela 1). Zazwyczaj
aktywnos¢ innowacyjna firm dotyczy dwdch lub wigcej obszaréw. I tak np. zasto-
sowanie innowacji produktowej powoduje konieczno$¢ zastosowania innowacji
marketingowych, a takze organizacyjnych czy procesowych.

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 1, §redni poziom aktywnosci innowa-
cyjnej bez wzgledu na obszar, ktérego dotyczy, jest nizszy dla 11 krajéw ESW niz
srednia dla 28 krajow czlonkowskich Unii Europejskiej.

Tabela 1. Rodzaje dzialalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw w latach 2010-2012
(w % przedsiebiorstw aktywnych innowacyjnie)

Kraj Innowacje
Produktowe | Procesowe | Organizacyjne | Marketingowe

Butgaria 10,8 93 12,4 14,2
Czechy 253 24,0 20,5 224
Estonia 20,7 23,8 21,7 21,9
Chorwacja 16,4 19,0 22,9 23,5
Wegry 10,6 83 16,5 19,7
Litwa 11,6 131 17,5 19,3
totwa 10,4 12,7 16,9 16,5
Polska 9,4 11,0 10,4 10,6
Rumunia 3,4 46 14,1 13,8
Stowacja 14,4 13,5 18,6 19,3
Stowenia 23,6 22,5 26,3 28,5
ESW 11 -3r 14,2 14,7 18,0 19,1

- max 253CZ 240CZ 26,3SL 28,5SL

-min 34RO 4,6 RO 10,4 RO 10,6 PL
UE 28 23,7 21,4 27,5 24,3

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Community Innovation Survey 2012. Eurostat newsrelease

nr 15/2015 - 21 January 2015
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W analizowanych krajach transformacji zaobserwowa¢ mozna silne zréznicowa-
nie preferencji przedsigbiorstw pod wzgledem rodzaju aktywnoéci innowacyjne;.
I tak innowacje produktowe i procesowe najwiekszy odsetek przedsigbiorstw sto-
suje w Czechach (powyzej $redniej dla UE 28), natomiast najmniejszy w Rumu-
nii. Z kolei pod wzgledem innowacji organizacyjnych i marketingowych liderem
wsrdd analizowanych krajow transformacji jest Stowenia. Najrzadziej innowacja-
mi organizacyjnymi interesujg si¢ przedsi¢biorstwa w Rumunii, a innowacjami
marketingowymi firmy w Polsce.

Aktywno$¢ innowacyjna ma stuzy¢ realizacji okreslonych celéw. S one bar-
dzo rézne, gdyz dotycza samych produktéw, produkeji, rynkéw, na ktérych dzia-
fa firma, czy obnizki kosztow. Na szczegdlng uwage zastuguje to, iz czes¢ z tych
celéw nie jest zwigzana z dzialaniami komercyjnymi lub tez nie przeklada sie
na wynik finansowy przedsigbiorstwa. Dotyczy to ograniczenia wptywu na $ro-
dowisko, a takze dzialania majace poprawi¢ warunki zdrowia i bezpieczenstwa.
Wazno$¢ poszczegolnych celow jest rozna w zaleznosci od tego, w jakim kraju
firma dziala.

Z analizy danych zawartych w tabeli 1 wynika, iz poprawa jakosci produk-
tow jest priorytetem aktywnos$ci innowacyjnej zarébwno w Polsce, jak i w 9 na
11 badanych krajéw ESW. Jest to zrozumiale, gdyz aktualnie podstawowym czyn-
nikiem okreslajacym konkurencyjno$¢ wyrobow jest ich jakos¢, ktorag mozna
rozpatrywa¢ w trzech aspektach, takich jak: sprawnos$¢ funkcjonowania wyrobu,
trwalos¢ oraz niezawodno$¢ funkcjonowania.

Poszerzenie asortymentu produktow najczesciej realizuje si¢ najczesciej w celu
dywersyfikacji ryzyka rynkowego, a takze zwigkszenia sprzedazy. Dziatania te sg
drugimi co do wymienianych oczekiwanych rezultatéw aktywnoéci innowacyjnej
zaré6wno w Polsce, jak i w badanej grupie panstw. Liderem w tym obszarze jest
Stowenia, gdzie prawie trzy czwarte przedsigbiorstw deklaruje ten cel.

Bardzo wazne dla podniesienia konkurencyjnosci firmy sg zmiany w procesie
produkgji, takie jak unowocze$nianie procesu produkcji, wzrost jej elastycznosci czy
wzrost mocy wytworczych. Dziatania te umozliwiajg lepsze dostosowanie si¢ firmy
do zmieniajacych si¢ wymogow rynkowych. Najczesciej cele te cheg osiggnac przed-
sigbiorstwa na Wegrzech, Stowacji i w Rumunii, a takze ponad 1/4 firm w Polsce.

Aktualnie przedsiebiorstwo ma maly wptyw na wysokos¢ ceny, gdyz jej wy-
sokos¢ ustalana jest na rynku. W zwigzku z tym, aby zapewni¢ odpowiedni po-
ziom marzy, przedsigbiorstwo musi dziala¢ na rzecz obnizenia kosztow. Dlatego
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tez obnizka kosztéw robocizny, materiatdw, energii znalazta sie w kolejnej grupie
celow, ktore przedsiebiorstwa chcg osiggnac dzieki innowacjom. Najczesciej de-
klarujg ten cel przedsigbiorstwa w Stowenii, a najrzadziej w Polsce i Estonii.

Tabela 2. Gléwne cele, ktdre przedsigbiorstwa chcg osiagnaé poprzez dziatania innowacyjne
(w % innowacyjnych przedsiebiorstw)

Kraje Europy Srodkowo-Wschodniej
Wyszczegdlnienie - Polska
Srednio Max Min
Zmiana przestarzatego 56,3 478H 29.9BG 496
produktu/procesu
Poszerzenie , 51,6 72,85L 40,3 EE 49,4
asortymentu produktéw
Wejscie - 45,3 66,4 H 33,0CZ 43,0
na nowe rynki
Poprawa , 40,2 682 H 447 CZ 39,5
jakosci produktéw
Poprawa ) 350 | 4645K 24,8 PL 248
elastycznosci produkg;ji
Obnizka 32,8 4365L 21,8PL 31,8
kosztédw pracy
Wzrost mocy 285 | 41,1RO 24,27 218
wytworczych
Obnizka kosztow 28,0 37,251 18,9 EE 25,4
materiatdw i energii
Ograniczenie wplywu 26,8 349H 12,9 EE 213
na srodowisko
Poprawa 247 | 376RO 16,1 CZ 21,5
zdrowia i bezpieczenstwa

Uwaga: Max - najwiekszy odsetek przedsigbiorstw; Min - najmniejszy odsetek przedsigbiorstw. Litery obok
liczb w kolumnach Max i Min oznaczaja symbol danego panistwa.

Zrédlo: Obliczenia wlasne na podstawie Science, technology and innovation in Europe. 2013 edition. Eurostat
pocketbooks. EUROSTAT, European Commission 2013
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Czes¢ dzialan innowacyjnych firm w analizowanych krajach nie ma zwigzku
z poprawg ich konkurencyjnosci czy rentownosci. S one najczesciej wynikiem
wplywu otoczenia formalnoprawnego, w ktérym przedsiebiorstwa dzialajg. Po
prostu odpowiednie przepisy oraz sankcje sklaniajg przedsiebiorstwo do danych
zachowan. Jest to - jak si¢ wydaje — gléwna przyczyna aktywnosci innowacyjnej
firm na rzecz ograniczenia wplywu na $rodowisko czy poprawy zdrowia i bezpie-
czenstwa. Cele te deklarowata ponad 1/3 przedsiebiorstw na Wegrzech i Stowenii
oraz co pigta firma w Polsce.

Tabela 3. Przeszkody, ktére najbardziej utrudniaja dziatalno$¢ innowacyjng
(w % innowacyjnych przedsiebiorstw)

Brak Brak informacji Trudnosci
Kraj kwalifikowanej pozyskania

kadry technologicznych | rynkowych | partnera
Butgaria 16,6 7,7 9,7 19,8
Czechy 10,8 2,1 2,5 3,5
Estonia 14,0 41 37 4,7
Chorwacja 14,0 4,7 5,4 9,8
Wegry 10,6 35 4,7 5,6
Litwa 12,2 54 57 8,7
totwa 11,5 4,2 6,0 10,2
Polska 10,6 35 4,7 5,6
Rumunia 8,0 6,2 5,7 8,7
Stowacja 10,0 42 48 4,6
Stowenia 58 1,5 2,1 2,8
ESW 11 -34r. 1.3 43 5.0 7,6
- max 16,6 BG 7,7 BG 9,7BG 19,8 BG
- min 5,8 SL 1,5SL 2,15L 2,8SL

Zrédto: Jak w tabeli 2

Dzialalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw towarzyszg rozne bariery (zob. ta-
bela 3). Rzecz charakterystyczna to ta, iz najczg¢sciej wystepowanie barier sygna-
lizowaly przedsiebiorstwa z Bulgarii, a najrzadziej ze Stowenii. Zdaniem przed-
siebiorstw najwigkszg barierg jest brak wykwalifikowanej kadry. Stwierdza to
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co 10. przedsigbiorstwo aktywne innowacyjnie, zaréwno w Polsce, jak i wréd
badanych krajéw ESW. Inne przeszkody to brak informacji technologicznych
i rynkowych. Problem ten najbardziej odczuwajg przedsigbiorstwa w Bulgarii.
Istotny wplyw na podejmowanie odpowiednich decyzji zarzadczych, a wiec
w efekcie i na konkurencyjnos¢ firmy ma posiadanie odpowiednich informa-
cji. Wlasnie brak informacji technologicznych i rynkowych jest nastepna grupa
czynnikéw utrudniajacych aktywno$¢ innowacyjna.

3.2. Innowacyjnosc marketingowa w Europie Srodkowo-Wschodniej

Odsetek aktywnych przedsigbiorstw w zakresie innowacji marketingowych
w Polsce jest najnizszy spo$rod wszystkich analizowanych krajéw Europy Srod-
kowo-Wschodniej i prawie dwuipdtkrotnie nizszy niz $rednia dla 28 krajéw UE.

Rysunek 3. Innowacje marketingowe 2010-2012
(w % aktywnych innowacyjnie przedsigbiorstw)
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Community Innovation Survey 2012. Eurostat newsrelease,
n0.15/2015-21 January 2015, s. 3.

Wyprzedzaja nas pod tym wzgledem nawet takie kraje, jak Rumunia i Bulgaria.
Natomiast liderem w$réd badanych krajow jest Stowenia. Bardzo niska marketin-
gowa aktywno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw w Polsce jest godna zastanowienia
i glebszych badan w tym zakresie. Powodem tego stanu rzeczy moze by¢ brak
dostatecznej wiedzy na temat mozliwosci i warunkow wdrazania rozwigzan in-
nowacyjnych w marketingu, jak réwniez brak punktu odniesienia wynikajacego
z obserwacji konkurentéw. Inng przyczyna jest nadmierny optymizm w zakresie
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samooceny firm - wieksza skfonno$¢ do przyznawania sobie przewagi w innowa-
cjach marketingowych'.
Innowacje marketingowe mogg dotyczy¢ réznych instrumentéw marketingu

mix. Analizujac rodzaje stosowanych innowacji marketingowych, nalezy stwier-
dzi¢, iz $rednio w badanych krajach ESW, jak réwniez w Polsce najczedciej doty-
czyly nowych technik promocji oraz metod ksztalttowania cen (zob. tabela 4).

Tabela 4. Rodzaje stosowanych innowacji marketingowych w latach 2010-2012

(w % przedsiebiorstw innowacyjnych marketingowo)

Znaczace zmian W2
Krai W qro'ekcie y metody Nowe metody | Nowe techniki
) pro) . ksztattowania dystrybucji promog;ji
lub opakowaniu cen
Butgaria 54,4 61,8 43,5 60,9
Czechy 49,9 394 34,2 68,9
Estonia 53,1 35,5 52,3 43,6
Chorwacja 49,3 53,6 45,5 55,3
Wegry 504 53,2 47,5 56,9
Litwa 454 70,1 43,7 70,1
totwa 52,3 63,9 48,7 64,3
Polska 47,4 55,0 39,6 57,0
Rumunia 60,8 64,7 49,2 59,4
Stowacja 52,3 39,0 448 53,9
Stowenia 533 58,2 52,3 63,1
ESW 11 -3r. 51,7 54,0 45,6 59,4
- max 60,8 Ro 701 LT 52,3 EE,SL 701 LT
- min 454 1T 35,5 EE 342CZ 43,6 EE

Zrédto: Jak w tabeli 2

! Szerzej na ten temat zob. Golgbiowski G., Nowacki R.: Innowacyjne zarzgdzanie finansami
i marketingiem w przedsigbiorstwach w Polsce. Studia BAS Nr 1(25) 2011, s. 175-194.
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Liderem pod tym wzgledem sa przedsigbiorstwa na Litwie (zob. tabela 4). Kolej-
nym rodzajem innowacji marketingowej sa dzialania na rzecz znaczacych zmian
w projekcie lub opakowaniu. Srednio dziatania te podejmowala ponad potowa
przedsiebiorstw w ESW, wéréd ktorych najwiekszy odsetek firm w Rumunii.
Nalezy zaznaczy¢, iz innowacje w zakresie rdzenia produktu nie zaliczaja sie do
innowacji marketingowych, ale do innowacji produktowych.

I na koniec, ostatnim obszarem innowacyjnosci s3 nowe metody dystrybucji.
Dzialania w tym wzgledzie zadeklarowala mniej niz potowa innowacyjnych mar-
ketingowo firm. Rzecz ciekawa — najwigkszy odsetek firm deklarujacych aktyw-
no$¢ w tym obszarze jest w Estonii i Stowenii, czyli krajach liderach w ESW, jesli
chodzi o odsetek aktywnych innowacyjnie przedsiebiorstw.

3.3. Aktywnosc innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce

Z analizy danych GUS wynika, iz w latach 2011-2013, w poréwnaniu z latami
2010-2012, odnotowano wzrost udzialu przedsigbiorstw aktywnych innowacyj-
nie w sektorze przedsigbiorstw przemystowych (z 17,7 do 18,4%) w ogélnej licz-
bie tych podmiotéw. W ustugach wskaznik ten zmniejszyt si¢ natomiast o 1,1
p. proc. (z 13,9 do 12,8%). Biorac pod uwage wielkos¢ przedsiebiorstw w 2013
roku, najwigkszy odsetek podmiotéw aktywnych innowacyjnie odnotowano
wérod jednostek o liczbie pracujacych 250 oséb i wigcej (59,9% p/48 U). Wigkszy
odsetek aktywnych innowacyjnie przedsiebiorstw zaréwno przemystowych, jak
i z sektora ustug wystapil wérdd jednostek z sektora publicznego (odpowiednio
25,4 1 39,6%). Uwzgledniajac podzial terytorialny kraju, najwigkszy odsetek ak-
tywnych innowacyjnie przedsi¢biorstw przemystowych wystapit w wojewodztwie
podlaskim (24,2%), natomiast przedsigbiorstw ustugowych - w wojewodztwie
mazowieckim (16,6%). Najnizsze warto$ci wskaznika odnotowano odpowiednio
w wojewodztwach kujawsko-pomorskim (15,2%) oraz $wigtokrzyskim (6,7%)
(Urzad Statystyczny w Szczecinie, 2014).

3.4. Marketingowa aktywnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce

Z badan GUS wynika, iz udzial przedsiebiorstw, ktore w latach 2011-2013 wprowa-
dzily innowacje marketingowe wsréd podmiotéw przemystowych, wynidst 7,5%,
natomiast w sektorze ustug — 7,0%. W poréwnaniu z latami 2009-2011 wystapit
spadek tego wskaznika — w przedsiebiorstwach przemystowych o 2,7 p. proc.,
a z sektora ustug - 0 4,1 p. proc. (Urzad Statystyczny w Szczecinie, 2014, s. 31-35).
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Badania KPMG potwierdzaja obserwacje Eurostatu i GUS o stosunkowo
niskiej marketingowej aktywnosci innowacyjnej naszych firm w poréwnaniu
z innymi obszarami. Innowacje marketingowe bardzo rzadko sg takze trakto-
wane jako priorytet — dotyczy to tylko 6% firm aktywnych innowacyjnie. Tylko
11% firm przemystowych oraz 14% ustugowych aktywnych innowacyjnie uzna-
je, ze ich kultura organizacyjna zdecydowanie skutecznie wspiera innowacyjnos¢
pracownikow. Wéréd firm prowadzacych dziatalno$¢ innowacyjng tylko 26%
firm przemystowych oraz 23% firm handlowych i ustugowych posiada formal-
nie okreslong strategie innowacyjnosci. Niestety, ten stan rzeczy nie zmieni sie
istotnie w przysztosci. Jak wynika z badan, firmy planujg zwiekszenie skali dzia-
falno$ci innowacyjnej w najblizszych trzech latach wedlug nastepujacych typow
innowacji: produkt 54%, proces 44%, organizacja 42%, marketing ~ 35%. A za-
tem spo$rod czterech obszaréw innowacyjnosci najnizszy odsetek firm deklaruje
zwigkszenie aktywnosci w zakresie innowacji marketingowych (Kalinowski, Ku-
skowski, Strojny, Trusiewicz, 2014, s. 5-6).

Z analizy danych GUS wynika, iz aktywno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw
w zakresie metod marketingowych byla znacznie zréznicowana w zaleznosci od
rodzaju dzialalnosci (wytarzanie czy ustugi); formy wlasnosci, liczby zatrudnio-
nych; branzy; poziomu techniki; miejsca lokalizacji (wojewddztwa). W poréwna-
niu ze $rednig krajowa odsetek przedsiebiorstw przemystowych, ktére wprowa-
dzily innowacje marketingowe, byt wyzszy o 3,1 p. proc. w sektorze prywatnym,
natomiast w sektorze ustug byt o 7,3 p. proc. wigkszy w sektorze publicznym.
Odsetek podmiotéw, ktore wdrozyly nowe metody marketingowe, zwigksza si¢
wraz ze wzrostem liczby pracujgcych. I tak, o ile w przedsiebiorstwach wigk-
szych, zatrudniajacych 250 lub wiecej osob, stanowito to 26,4% (ustugi) i 27,9%
(przemysl), to w przedsigbiorstwach matych, zatrudniajacych 10-49 oséb, od-
powiednio 5,2 oraz 5,8%. Mozna to tlumaczy¢ tym, iz wicksze przedsigbior-
stwo to wieksze zasoby (finanse, personel, informacja itp., a wigc lepsza baza dla
dzialan innowacyjnych) oraz fakt, iz dziatania innowacyjne to jeden z bardziej
waznych srodkow realizacji celow strategicznych firmy. Wsréd przedsigbiorstw
przemystowych najwiekszy odsetek podmiotéw, ktére wprowadzily w bada-
nych latach innowacje marketingowe, odnotowano wsérdd jednostek z dzialu
Produkcja napojoéw - 26,2%, natomiast najnizszy odsetek stanowity podmioty
z dzialu Odprowadzanie i oczyszczanie $ciekdw - 3,7% oraz Poboér, uzdatnianie
i dostarczanie wody - 2,1%. Natomiast w sektorze ustug najwieksza wartos¢ tego
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wskaznika przypadla na dzial Ubezpieczenia, reasekuracja i fundusze emerytalne
- 45,2%, a najnizszg aktywnos$¢ innowacyjng w zakresie marketingu wykazywaty
firmy zajmujace sie transportem: ladowym i rurociagowym - 1,6%. Zauwazy¢
mozna, ze im nizszy poziom techniki przedsigbiorstwa, tym nizsza aktywnos¢
pod wzgledem innowacji marketingowych. I tak, innowacje marketingowe wpro-
wadzilo co szdste przedsiebiorstwo wysokiej techniki, niemal co dziewigte przed-
sigbiorstwo srednio-wysokiej techniki oraz jedynie co trzynaste przedsigbiorstwo
zaliczane do $rednio-niskiej i niskiej techniki. Najwyzsza aktywnos¢ innowacyj-
na przejawiajg przedsigbiorstwa sektora ICT [1]. Odsetek przedsiebiorstw, ktore
wlatach 2011-2013 wdrozyly innowacje marketingowe, wynidst 13,6% i byt o 1,3
p. proc. wyzszy niz w przemysle i sektorze ustug tacznie. Innowacje marketingo-
we w latach 2011-2013 wprowadzilo najwiecej przedsigbiorstw przemystowych
z wojewddztwa podlaskiego (10,1%), najmniej za§ — z wojewodztwa $laskiego
(5,1%). W sektorze ustug nowe metody marketingowe najczesciej wdrazano
w wojewodztwie zachodniopomorskim (11,0% jednostek), natomiast najmniej-
szg aktywno$¢ w tym zakresie odnotowano w wojewddztwie warminsko-mazur-
skim - 3,9% podmiotéw (Urzad Statystyczny w Szczecinie, 2014, s. 53-59).

4. Korzysci z aktywnosci innowacyjnej

Istotne jest pytanie, czy dzialalno$¢ innowacyjna dla przedsigbiorstwa jest opla-
calna. Z kazdg dzialalnoscig innowacyjng zwigzane jest bowiem w wigkszym lub
mniejszym stopniu zaangazowanie zasobow finansowych, ludzkich, rzeczowych
czy informacyjnych.

Jak wynika z badan przeprowadzonych w srednich i duzych przedsiebior-
stwach, zdaniem 63% aktywnych innowacyjnie firm, naklady na innowacje mar-
ketingowe sie oplacity, 16% stwierdzilo, Ze nie, a zdania w tej kwestii nie mialo
21% firm. Dzieki wdrozonym innowacjom osiagnieto szereg korzysci, m.in. uda-
lo sig: poprawi¢ jakos¢ produktow i ustug — 91% firm, polepszy¢ postrzeganie
marki - 86%, zwiekszy¢ sprzedaz — 73%, umocni¢ pozycje konkurencyjng - 76%,
zwiekszy¢ efektywnos¢ operacyjng — 82% i zredukowac koszty operacyjne — 63%.
W efekcie nastapil wzrost sprzedazy, a takze wzrost udzialu w rynku/poprawa
pozycji konkurencyjnej (Kalinowski..., s. 32-33).

Podobne wyniki uzyskano, przeprowadzajac badania wsréd malych i $red-
nich przedsiebiorstw. Dzigki wdrozeniu innowacji marketingowych pozyska-
no nowych klientéw - 75%, poprawiono wizerunek firmy - 61%, uatrakcyj-
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niono oferte rynkowa — 58%, zwiekszono udzial w dotychczasowych rynkach
- 55%, nastapil wzrost sprzedazy — 53% (Wisniewska, 2014, s. 282).

Istnieje zwigzek migdzy celami innowacji marketingowych a stosowanymi rodza-
jami innowacji marketingowych. Wyniki analizy statystycznej wskazuja, iz dla zwigk-
szenia lub utrzymania udzialu w rynku albo wprowadzenia produktéw na nowe rynki
najistotniejsze s3 innowacje polegajace na wprowadzaniu istotnych zmian w projek-
cie, koncepcji lub opakowaniu, a takze innowacje w zakresie dystrybucji. Natomiast
najmniej istotne s3 innowacje cenowe (Lewandowska, 2014, s. 38).

Jak wynika z badan, az 68% przedsigbiorstw stwierdzilo, iz wdrozenie inno-
wacji marketingowych miato duzy lub bardzo duzy wplyw na ich konkurencyj-
nos$¢, a jedynie 23% - ze niewielki (Golebiowski, Nowacki, 2011, s. 191).

5. Przeszkody utrudniajgce innowacyjnos¢ przedsiebiorstw

Niska aktywno$¢ innowacyjna firm w Polsce sklania do analizy przeszkod utrud-
niajacych, zdaniem przedsiebiorstw, prowadzenie dzialalnosci innowacyjnej lub
wplywajacych na podjecie decyzji o jej nieprowadzeniu.

I tak, wedtug badan GUS, dla przedsigbiorstw czynnikiem najbardziej utrud-
niajagcym aktywno$¢ innowacyjng w latach 2010-2012 byla silna konkurencja
cenowa (znaczenie tej przeszkody za ,wysokie” uznalo 43,9% przedsigbiorstw
przemystowych oraz 47,3% - z sektora ustug). Przeszkodg te, jako gléwna, wska-
zywaly przedsiebiorstwa we wszystkich klasach wielkosci w poszczegdlnych
wojewodztwach. Najmniej istotnymi przeszkodami dla realizacji celow przed-
siebiorstw byly brak wykwalifikowanego personelu oraz innowacje konkurencji
(Urzad Statystyczny w Szczecinie, 2014).

Bardzo ciekawych, szczegdtowych informacji na temat barier innowacyjno-
$ci dostarczajg takze badania innych autorow (Wzigtek-Kubiak, 2011). Do naj-
czesciej sygnalizowanych przez przedsigbiorstwa barier innowacyjnosci nalezaty
(w % badanych firm): wysokie koszty innowacji - 67%, brak §rodkéw finanso-
wych w firmie - 58,8%, brak zewnetrznych srodkéw finansowych - 51,5%, nie-
pewny popyt na produkty innowacyjne - 51%, brak wykwalifikowanego perso-
nelu - 34,9%. Rzecz interesujaca, iz brak informacji o rynku lub o technologii
sygnalizowala zaledwie co czwarta firma innowacyjna. Istnieje zalezno$¢ miedzy
cechami firm a ich wrazliwoscig na bariery innowacyjnosci. Im wieksze przedsie-
biorstwo, im wiekszy udziat kapitatu zagranicznego, im wiekszy udzial eksportu
w przychodach - tym stabiej odczuwalne sg bariery. Natomiast wrazliwo$¢ na ba-
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riery ro$nie wraz ze wzrostem intensywnosci technologicznej branzy. Okresowi
innowatorzy [1] czeéciej i silniej trafiajg na bariery innowacyjnosci, a takze silniej
odczuwaja zmiany w warunkach rynkowych.

Jak wynika z badan KPMG, przeprowadzonych wséréd duzych i $rednich
przedsigbiorstw, deklarowanymi powodami nieprowadzenia dziatalnodci inno-
wacyjnej byly: obawy, iz koszty podjecia tej dzialalnosci moga przewyzszy¢ po-
tencjalne zyski - 44%, brak uzasadnienia tej aktywno$ci w modelu biznesowym
i strategii firmy - 43%, brak uzasadnienia wynikajacego ze skali dziatalnosci fir-
my - 34%, brak wystarczajacych srodkéw finansowych - 29%, brak know-how/
odpowiednio wykwalifikowanych kadr - 15% (Kalinowski, Kuskowski, Strojny,
Trusiewicz, 2014, s. 5).

Jak wynika z obserwacji autora poczynionych w terenie, podstawowg bariera
aktywnoéci innowacyjnej matych firm sg ich ograniczone zasoby. Sama skton-
nos¢ kierownictwa do innowacji to za malo. Przedsi¢biorstwo musi bowiem po-
siada¢ zdolno$¢ do implementacji innowacji, czyli dysponowa¢ odpowiednimi
zasobami ludzkimi, rzeczowymi, finansowymi informacyjnymi, a takze struktura
organizacyjna (Sarnowski, 2014, s. 5).

Lakonczenie

Poziom innowacyjnosci przedsi¢biorstw w Polsce jest bardzo niski w poréwnaniu
2 28 krajami cztonkowskimi UE, jak tez 11 krajami Europy Srodkowo-Wschodnie;j.
Do lideréw innowacji krajow transformacji naleza Stowenia i Estonia.

Tylko niewielki odsetek firm jest aktywnych innowacyjnie w kilku obszarach.
Praktyka wykazuje, iz innowacyjna oferta produktowa czesto nie wystarczy, aby
osiagna¢ przewage konkurencyjna i - co za tym idzie - sukces rynkowy. Musz3 jej
towarzyszy¢ nowatorskie rozwigzania we wszystkich obszarach dzialalnosci orga-
nizacji. Konieczne jest wiec kompleksowe podejscie do dziatalnosci innowacyjne;.

Sposrdd czterech typdw innowacji najnizszy odsetek firm w Polsce dziata
w zakresie innowacji marketingowych. Poziom marketingowej aktywnosci inno-
wacyjnej przedsiebiorstw w Polsce jest zréznicowany w zaleznosci od wielkosci
przedsiebiorstwa, typu wlasnosci, rodzaju dzialalnosci, lokalizacji czy poziomu
stosowanej technologii.

Analiza krytyczna badan innych autordw, literatury przedmiotu oraz wlasne
badania terenowe czesciowo potwierdzily hipotezy szczegétowe odnosnie do
przyczyn zréznicowania marketingowej aktywnosci innowacyjnej. Aktywnos¢
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innowacyjng ograniczajg rozne bariery: ekonomiczne, zwigzane z wiedzg czy
dotyczace rynku. Jednakze wrazliwo$¢ firm na te bariery zalezy od takich cech
przedsiebiorstwa, jak: jego wielkos¢, udziat przychodéw z eksportu w przycho-
dach ogétem, poziom stosowanej technologii, a takze fakt, czy firma jest statym
czy okresowym innowatorem.

Aktywno$¢ innowacyjna jest niezbedna, gdyz wymusza ja niejako nasilaja-
ca si¢ konkurencja oraz zmienno$¢ otoczenia, w ktérym firma dziata. Aktyw-
nos¢ innowacyjna, w tym szczegdlnie innowacje marketingowe, jest kluczem do
zwigkszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Wyniki badan wskazuja, iz wigkszosci firm naklady na innowacje marketin-
gowe si¢ oplacily. Dzieki wdrozonym innowacjom osiggnieto szereg korzysci,
m.in. udalo sie: poprawi¢ jakos¢ produktéw i ustug, polepszy¢ postrzeganie mar-
ki, zwigkszy¢ sprzedaz czy umocnic¢ pozycje konkurencyjna.

Nie kazda innowacja odnosi sukces rynkowy, ten bowiem jest wypadkowa wielu
czynnikéw, a nie tylko kwestig dobrego pomystu. Na wiele z tych aspektéw przed-
sigbiorca lub kierownictwo firmy nie majg wptywu, moga jednak zwigkszy¢ szanse
powodzenia wdrazania innowacyjnego projektu, stosujac umiejetnie metody za-
rzadzania procesem, planujgc i opracowujac strategie innowacyjng, a takze ubiega-
jac sie o rozmaite fundusze na dofinansowanie innowacyjnych przedsigwziec.
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Paradoks konkurencja - kooperacja na przykladzie
podmiotow wspdtpracujacych z Orange Polska S.A.

An example of a paradox between the competition
and cooperation of the traders working for Orange
Poland S.A.

Abstract: For years all researchers and practitioners are looking for effective way to
manage in order to make a profit for the company and to be a leader on any market.
This curtail aim gives a field to introduce different strategies to manage, for example
outsourcing. Competitiveness in a classic meaning causes smaller companies which
are working closely with the parent organization to constantly improve and to grow.
On the other hand the smaller companies in order to prosper and to fulfil the amo-
unt of contracts are constantly under pressure. The opposed to competitiveness is
the cooperation. The constant collaboration to achieve the same aim to succeed. His
means Thant companies need to share the recourses and totally get involved. (Dagni-
no, Le Roy, Yami, Czakon 2008). When you look closely at forms of cooperation you
can see a paradox between the competition and cooptation. The partnership can be
very positive for both sides in informal relationships as well as in formal agreements.
This article suppose to explain the way that telecom company Orange Poland
S.A cooperates with companies which provide the training and the consulting se-
rvices to them.

Keywords: paradoxes of Strategic, competition, cooperation, interaction, network operators
cooperating embroiled organization, organizational strategy
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Streszczenie: Badacze i praktycy od lat poszukuja efektywnego sposobu zarzadzania, kto-
ry przetozy sie na zyski dla organizacji i przyczyni sie do przewagi konkurencyjnej na
rynku. Cel ten jest podlozem stosowania rdznych strategii zarzadzania, m.in. outsour-
cingu. Zwigzana z nim jest konkurencyjnos¢, ktéra w ujeciu klasycznym jest niezbedna
do rozwoju podmiotéw wspolpracujacych z macierzysta organizacjg. Wérdd konku-
rentéw z kolei doprowadza do napig¢ i zysku za wszelkg ceng, aby utrzymaé poziom
zlecen gwarantujacy im funkcjonowanie. Przeciwstawnym do konkurencji sposobem
wspolpracy z firmami macierzystymi jest kooperacja — dgzenie do osiggniecia ,wspol-
nego celu, uzyskanego poprzez dzielenie si¢ zasobami i zaangazowaniem partneréw”
(Dagnino, Le Roy, Yami, Cakon, 2007, s. 3). Przygladajac sie réznym formom wspot-
dzialania, mozna dostrzec, ze wspolpraca moze korzystnie wpltywa¢ na obie strony,
zaréwno w przypadku nieformalnych zwigzkéw miedzy organizacjami w formie sieci,
jak i §cistej wspotpracy opartej na umowach. Istnieje zatem swoisty paradoks pomiedzy
konkurencjg i kooperacja.

Celem artykulu jest proba opisania paradoksu konkurencji i kooperacji na przyktadzie
firm wspélpracujacych w zakresie szkolen i ustug doradczych z firma telekomunikacyj-
ng Orange Polska S.A.

Stowa kluczowe: paradoksy strategiczne, konkurencja, kooperacja, wspétdziatanie, sieé
podmiotéw wspolpracujgcych, organizacja uwiklana, strategia organizacji

Wstep

Outsourcing, jako jeden ze sposobdw zarzadzania, polega na wydzieleniu ze
struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa niektorych funkcji i przekazaniu ich
do samodzielnego wykonywania innym podmiotom. Wiele projektéw z dziedzi-
ny marketingu, informatyki, finansow i szkolen, ktére dotychczas wykonywane
byly poprzez zasoby wewnetrzne organizacji, firmy zlecaja wyspecjalizowanym
ustugodawcom. Outsourcing jest dziataniem dlugoterminowym i tworzy pewien
rodzaj wigzi pomiedzy firmami. To typ relacji partnerskiej, ktéra z zalozenia ma
przynies¢ korzysci obu stronom. Obok redukcji kosztow coraz istotniejsze w out-
sourcingu staje sie ,,dazenie do realizacji ustug na najwyzszym poziomie, specja-
lizacja pracy, koncentracja na funkcjach biznesowych, dostep do specjalistycznej
wiedzy”. Powstaje zatem pytanie, czy otrzymanie przez organizacje macierzysta
produktu lub ustugi na najwyzszym poziomie niesie jakiekolwiek zagrozenia dla
podmiotéw, ktérym zlecone zostaly te zadania? I czy dzigki temu macierzysta
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organizacja zyskuje czy traci na outsourcingu? Niewatpliwym zyskiem dla firm
wspolpracujacych sa zlecenia na realizacje zadan. Jesli za$ oferujg ten sam pro-
dukt czy ustuge, silnie konkuruja miedzy sobg, aby dostarczy¢ rozwiazanie w naj-
szybszym terminie, z zachowaniem bardzo wysokiej jakosci. Te dwa parametry:
czas i wysoka jakos¢ dostarczonego produktu lub ustugi sg kluczowe dla organi-
zacji macierzystej. Wsrod konkurentéw doprowadzaja z kolei do napiec i zysku
za wszelkg cene, aby utrzymac poziom zlecent gwarantujacy im funkcjonowanie.
Przeciwstawnym do konkurencji sposobem wspoéipracy z firmami macierzystymi
jest kooperacja — wspoldzialanie podmiotow wspotpracujacych, w celu dostar-
czenia najlepszego rozwigzania. Z jednej strony konkurencja jest potrzebna, gdyz
w ujeciu klasycznym stymuluje do rozwoju przedsigbiorstwo, z drugiej - prowa-
dzi do rywalizacji i zachowan nieetycznych. Kooperacja z kolei moze korzystnie
wplywac na obie strony, zaréwno w przypadku nieformalnych zwigzkéw miedzy
organizacjami w formie sieci, jak i Scislej wspdlpracy opartej na umowach. Ist-
nieje zatem swoisty paradoks pomiedzy konkurencjg i kooperacja. Przedmiotem
niniejszego artykutu bedzie proba odpowiedzi na pytanie, czy dla organizacji
macierzystej korzystniejsze jest konkurowanie pomiedzy firmami wspotpracuja-
cymi, czy kooperacja miedzy nimi? Pytanie prowadzi do postawienia problemu
badawczego: kooperacja jest korzystniejsza dla macierzystej organi-
zacji oraz firm z nia wspotpracujacych. Rozwigzanie problemu badaw-
czego nastapi przy wykorzystaniu analizy literatury przedmiotu.

1. Czym jest paradoks?

Pojecie paradoksu nie jest terminem nowym. Juz w Grecji znane byly paradoksy
starozytne, w ktorych wstawili si¢ eleaci, a zwlaszcza Zenon z Elei, uwazany przez
Arystotelesa za tworce dialektyki (w ujeciu filozoficznym w starozytnosci: dia-
lektyka to ,,sztuka dyskutowania, zwlaszcza umiejetnos¢ dochodzenia do prawdy
przez ujawnianie i przezwycigzanie sprzecznosci w rozumowaniu przeciwnika’;
Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1996, s. 369). Zenon z Elei rozwazal
paradoksy, ktore Iaczy ukazanie trudnosci w rozumieniu czasu i przestrzeni jako
wielko$ci cigglych, ktore mozna dzieli¢ w nieskonczonos¢.

W ujeciu stownikowym paradoksem okreslane jest rozumowanie, ktérego
elementy s3 pozornie oczywiste, ale wskutek zawartego w nim biedu logicznego
lub nieostrosci wyrazen prowadzace do sprzecznych ze sobg wnioskéw lub zato-
zen (Stownik wyrazéw obcych, 1991, s. 637).
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W jeszcze innym ujeciu o paradoksie moéwi sie, gdy ,istnieje utrzymujace si¢
w czasie napiecie miedzy wzajemnie zwigzanymi elementami, z ktorych kazdy jest
logicznie uzasadniony, lecz s3 wewnetrznie sprzeczne. Reakcja na sprzecznosci
dotyczy obu powigzanych elementéw. Wyraznie odréznia si¢: dylemat (A lub B),
paradoks (A i B) i dialektyke (A i B to C), ktéra w sytuacji, gdy relacje miedzy teza
i antyteza utrzymuja si¢ w czasie, staje si¢ paradoksem” (Leja K., 2013, s. 53).

B. Nogalski i J. Rybicki wykorzystuja koncepcje paradokséw do analizy stra-
tegii przedsiebiorstwa (2014). Badacze uwazaja, ze rozpatrujac gtéwne sprzecz-
nosci wystepujace na etapie formulowania strategii, niezaleznie od stosowanego
podejscia czy szkoly zarzadzania strategicznego mozna zaobserwowaé miedzy
innymi nastepujace skrajnosci:

Atak - Obrona

Koncentracja - Rozproszenie

Maskowanie - Manifestowanie (Jawnos¢ dziatania)
Rynki - Zasoby

Konkurencja - Kooperacja (Wspolpraca)
Ewolucja - Rewolucja

Globalizm - Dzialanie lokalne

Inkrementalizm - Determinizm

Zyskownos¢ - Odpowiedzialnos¢

Terazniejszo$¢ — Przyszlos¢

OOV OLOLLOLOLOLOLOLO

W niniejszym artykule opre sie na paradoksie konkurencja - kooperacja jako
modelu wspdlpracy pomiedzy podmiotami gospodarczymi wspotpracujacymi
z firmg telekomunikacyjna Orange Polska S.A. Warto$cig szczegolng dla istoty
definicji paradoksu konkurencja - kooperacja jest wzajemne powiazanie elemen-
tow wewnetrznie sprzecznych oraz napigcie wystepujace miedzy nimi.

2. Forma wspotpracy podmiotow gospodarczych

Podmioty wspotpracujace z Orange Polska S.A., ktorych wspoétpraca poddana zo-
stanie ocenie, oferujg szeroki pakiet rozwigzan szkoleniowo-doradczych. Swoimi
dziataniami wplywaja na realizacje celow strategicznych, takich jak konwergencja
ustug telekomunikacyjnych oraz utrzymanie pozycji lidera w sektorze ustug mo-
bilnych i internetu wéréd innych firm, oferujacych podobne rozwigzania. Pod-
mioty te wspolpracuja na zasadach sieci, ktdra mozna okresli¢ jako uklad dwdch
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lub wigcej organizacji zaangazowanych w diugoterminowsq relacje. ,,Jest to dobro-
wolne powigzanie miedzy systemami, organizacjamiijednostkami, ktére angazuja
sie we wspdlne dzialania, zachowujac jednak swoja autonomie (Chrisholm, 1996,
s.216-236)". Podstawg dzialania Orange Polska S.A. i podmiotéw wspotpracuja-
cych jest realizacja celéw strategicznych oraz chec¢ zaspokojenia indywidualnych
i zbiorowych korzysci. Struktura sieci podmiotéw szkoleniowych zostala utwo-
rzona w 2009 roku, po wcze$niejszych doswiadczeniach Orange Polska S.A. z inng
grupa zawodowa wyoutsourcowang ze struktury firmy macierzystej. Doswiadcze-
nia te zostaly przeniesione do sektora szkoleniowego i obecnie (czerwiec 2015)
podmiotéw wspoéipracujacych z Orange Polska S.A. na zasadach sieci jest 117.
Sieci moze tworzy¢ kilka lub wiele przedsigbiorstw, réznych pod wzgledem wiel-
kosci, modelu zarzadzania, organizacji, stopnia wewnetrznej konkurencji. K.
Lobos wyrodznia charakterystyczne atrybuty organizacji sieciowych, takie jak:
< decyzje w sprawie zasobow podejmowane s3 nie tylko integralnie przez
przedsigbiorstwa macierzyste, ale rowniez kolektywnie,
S przeplyw zasobéw miedzy wspotpracujacymi partnerami ma charakter
powtarzalny, a nie jednorazowy;,
9 partnerstwo ma charakter dlugoterminowy;,
< forma koordynacji dzialan miedzy wspoéipracujacymi stronami sg nego-
cjacje i porozumienia, a nie konkurencja,
< kazda organizacja wchodzaca w sklad sieci realizuje grupy zadan stano-
wiacych czes¢ catosci tradycyjnie wykonywanej przez jedng organizacje,
< planowanie i kontrola ograniczone s do minimum,
< zmiana ukladu mozliwa jest bez zbednego zawirowania organizacyjnego
(Lobos, 2000, s. 97-103).

Nie wszystkie wyodrebnione przez Lobosa atrybuty sg realizowane w praktyce
wsrod podmiotéw wspotpracujacych z Orange Polska S.A. Silnie odstaje aspekt
konkurencyjnosci pomiedzy podmiotami szkoleniowymi wspotpracujacymi
z firmg macierzystg oraz minimalna kontrola. Tutaj atrybuty te nie maja zasto-
sowania. Firmy szkoleniowe sg kontrolowane i sprawdzane w cyklach miesiecz-
nych, kwartalnych i rocznych. Niewatpliwym atutem organizacji sieciowej jest
tworzenie interpersonalnych sieci miedzy pracownikami jednostek skladowych,
co wspiera procesy kooperacji. Powiazanie partneréw poprzez relacje klient
- dostawca jest elementem integrujacym, a zewnetrzne naciski konkurencyjne
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od strony organizacji, ktore chca polaczy¢ sie z siecia, prowadza do obnizenia cen
ustug oferowanych pomiedzy partnerami biznesowymi. Rozwigzanie takie sprzy-
ja obnizeniu kosztow macierzystej organizacji i przektada sie na jej rynkowa kon-
kurencyjnos¢. Partnerstwo organizacji sieciowych opiera sie przede wszystkim na
wzajemnym zaufaniu i wspélnej ideologii (Hatch, 2002, s. 196-197). Podwazenie
tych elementéw moze prowadzi¢ do wykluczenia partnera z sieci. W istocie pod-
mioty wspolpracujace z Orange Polska S.A. w zakresie szkolen przyjmuja warto-
$ci Orange jako wtasne i ich wszystkie dziatania majg zmierzac do ich przelozenia
na dzialania w praktyce. Inne stabe strony organizacji sieciowej to:
< problemy zwigzane z kierowaniem wzajemnymi zwigzkami, ktére moga
wynika¢ ze zlozonych ukladéw kooperacji oraz trudnosci we wzajemnych
rozliczeniach,
< wzrost kosztow transakeji proporcjonalny do wzrostu liczby uczestnikow sieci,
< problemy z zarzadzaniem informacjg oraz niebezpieczenstwo wycieku in-
formacji,
< zachowania egoistyczne i oportunistyczne, ktére moga si¢ pojawi¢ (Cy-
gler, 2002, s. 155),
< prawdopodobienstwo wyzysku stabszych partneréw w sieci i ich zdomi-
nowania.

Wilasciwoscig dziatania podmiotéw szkoleniowych funkcjonujacych na zasadzie
sieci powinno by¢ wspéldziatanie. W nauce o organizacji wspoldziatanie oznacza
rézne powigzania zachodzace pomiedzy jednostkami i grupami spofecznymi, po to
aby zrealizowac wspolny cel. Pszczotkowski (1978, s. 273) wyrdznia trzy typy wspot-
dzialania: wspélprace ,kooperacje pozytywng, wspdlzawodnictwo ,rywalizacj¢”
oraz walke ,kooperacje negatywng’. Przez wspolprace rozumiem wspoétdzialanie
polegajace na realizacji wspolnych lub zbieznych celéw, a w szczegdlnosci na koor-
dynowaniu realizowanych przedsiewzie¢ ustalonych w ramach uméw. Wspdtpraca
0 znaczeniu pozytywnym oznacza, ze wszystkie strony biorgce w niej udziat odno-
sz korzysci. Wspolpraca moze wigc mie¢ wymiar materialny i niematerialny.
Konkurencja z kolei oznacza dziatania, ktérych podstawa jest rywalizacja.
O konkurencyjnosci, w ujeciu klasycznym, moéwi sie, gdy podmioty prowadza
walke o rzadkie zasoby, w sytuacji gdy wytwarzaja podobny produkt badz ustuge
zaspokajajaca te samg potrzebe konsumenta. W gospodarce rynkowej konkuren-
cja jest powszechna i potrzebna, aby zapewni¢ rozwoéj przedsiebiorstw. Organi-
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zacje daza do osiagniecia takiego stopnia konkurencyjnosci, dzieki ktéremu wy-
przedza konkurentéw i dadzg im wysokie zyski (Altkon, Kramer, 1998, s. 202).

Podmioty wspétpracujace z Orange Polska S.A. (w zakresie opisanym w pra-
cy) konkuruja miedzy soba:

< wiedzg z zakresu oferowanych ustug,

S jakoscig oferowanych ustug szkoleniowych,

< pelna gotowoscia do swiadczenia ustug,

< umiejetnosciami z bardzo szerokiego spektrum rozwiazan potrzebnych

W organizacji macierzystej.

Dwa ostatnie aspekty konkurencyjnosci wyksztalcily sie w ostatnim roku dzia-
tania firm szkoleniowych. Aby przetrwa¢ wéréd konkurentéw, podmioty wspot-
pracujace z Orange Polska S.A. muszg posiada¢ szeroka wiedze z zakresu nowo-
czesnych technologii, ustug oferowanych przez firme Orange i jej konkurentow,
jak réwniez umiejetnosci prowadzenia szkolen z zarzadzania projektami, zespo-
tami, komunikacji, asertywnosci, umiejetnosci sprzedazowych i obstugowych.
Kwestia ta nie bylaby trudna, gdyby podmioty te stanowity zesp6t pracownikow,
w ktorym kazdy posiada kompetencje w okreslonym obszarze. Tutaj natomiast
podmioty wspétpracujace to jednoosobowe dziatalnoéci gospodarcze, ktore ry-
walizuja ze sobg, aby najlepiej obstuzy¢ klienta - Orange Polska S.A. Podmioty
wspolpracujace chcg zdoby¢ jak najwigkszg ilos¢ zlecen od Orange na projekty
szkoleniowe, ktore z kolei zagwarantujg im byt.

Zjawiskiem przeciwstawnym wobec konkurencji jest kooperacja. Zaklada ona
wspoldziatanie — wspotprace - co najmniej dwoch podmiotéw, ktore daza do reali-
zacji zalozonych wlasnych celéw oraz celu wspolnego. ,,Zachowania kooperacyjne sa
skierowane na osiaggniecie wspdlnego celu, uzyskanego poprzez dzielenie si¢ zasoba-
mi i zaangazowaniem partneréw (Dagnino, Le Roy, Yami, Czakon, 2007, s. 3)”. Przy-
gladajac si¢ réznym formom wspdldziatania, mozna dostrzec, ze wspotpraca moze
korzystnie wptywac na obie strony, zaréwno w przypadku nieformalnych zwigzkéow
miedzy organizacjami w formie sieci, jak i $cistej wspolpracy opartej na umowach.
Organizacje niepodejmujace wspotdziatania z innymi podmiotami mogg tracic ta-
kie korzysci, jak: mozliwosci wspolnego tworzenia nowych produktéw, zdolnosci do
doskonalenia posiadanej oferty (De Wit, Meyer, 2007, s. 232-233).

Nastawienie na wspotprace z Orange firm szkoleniowych majacych podpisane
wewnetrzne umowy jest warunkiem koniecznym do ich przetrwania. Nie funk-
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cjonuje natomiast lub wystepuje rzadko wspoélpraca pomigdzy konkurujacymi
firmami, aby dostarczy¢ najlepszy mozliwy produkt, rozwigzanie lub ustuge dla
Orange Polska S.A. Dominuje zjawisko silnej konkurencyjnosci, w ktérym raz
jedna firma szkoleniowa ,,jest na topie”, otrzymujac wigkszos¢ intratnych zlecen,
a za chwile odchodzi w niepamie¢ i jej miejsce zastepuje kolejna.

3. Paradoks wspdtpracy i konkurencyjnosci

Obserwujac podmioty dostarczajace ustugi szkoleniowe dla Orange Polska S.A.,
mozna dostrzec, ze przewaga konkurencyjna danej firmy jest chwilowa i koniecz-
ne jest bezustanne modelowanie swoich zasoboéw oraz ksztattowanie potencjatu
konkurencyjnosci. ,,Konieczno$¢ wspdtpracy z konkurentami jest najczeéciej po-
dyktowana wzmozong rywalizacja w sektorze (Nogalski, Wojcik-Karpacz, Kar-
pacz, 2010, s. 273-277). Forma jednoczesnej konkurencji i kooperacji wzajemnie
sie przenikaja, zastepuja i wspolistniejg (Lichtarski, 2007, s. 421)”. Taka wielo-
wymiarowos¢ zachowan przedsiebiorstw na rynku jest nieodtgczng wlasciwoscia
wspolczesnych organizacji. Specjalnym rodzajem wspoétdzialania pomiedzy or-
ganizacjami jest koopetycja okreslana réwniez jako kooperacja.

Zainteresowanie koncepcja koopetycji datuje si¢ na lata 90. Koopetycja to ,,sys-
tem aktorow w interakcji opartej na cze$ciowej zgodnosci interesow i celow” (Dagni-
no, Le Roy, Yami, Czakon, 2008). Koopetycja jest strategia zorientowang na wykorzy-
stanie synergii, ktora jest efektem dzialania podmiotéw wspdtpracujacych w ramach
sieci oraz ich rozkladu wzgledem siebie i innych uczestnikéw sektora lub rynkéw
(Stanczyk-Hugiet, 2011, s. 8-11). Uwaza si¢ réwniez, ze rownoczesne wystepowanie
konkurencji i kooperacji miedzy organizacjami jest bardziej korzystne dla ostatecz-
nego odbiorcy niz wystepowanie samej konkurencji lub samej kooperacji.

Zgodnie z koncepcja koopetycji wzajemna wspoélzaleznos¢ podmiotéw gospo-
darczych powinna zapewni¢ im wzajemne korzysci, zachowanie relacji konkuren-
cyjnoéci pomiedzy stronami oraz ochrony wlasnych zasoboéw. Wspdlne formuto-
wanie celow podczas wspotdzialania i niezaleznie podczas konkurowania stanowig
o dynamice interakgcji w procesie budowania koopetycji (Czakon, 2007, s. 23).

»Koopetycja opisuje wigc sytuacje paradoksu jednoczesnego wystepowa-
nia wspolpracy i konkurencji. Odnoszac si¢ do zaproponowanej przez De Wita
i Meyera nomenklatury mozemy powiedzie, ze organizacja moze by¢ jednocze-
$nie uwiklana, czyli nastawiona na wspdlprace i niezalezna, czyli nastawiona na
konkurencje¢”
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Biorac pod uwage koncepcje organizacji uwiklanej, tworzenie wartosci sta-
nowi z jednej strony wspdlny cel, ktéry jednoczy przedsiebiorstwa, poniewaz
moga wiecej wypracowac razem niz w pojedynke. Z drugiej strony kazda z firm
musi umiec¢ zdoby¢ krytyczne zasoby, niezbedne do jej funkcjonowania. Sytuacja
taka powoduje, Ze firmy uwikfane sa w ,,sie¢ relacji” z innymi organizacjami. Ich
sukces zalezy wiec nie tylko od nich. Gwarancjg partnerstwa pomiedzy organi-
zacjami jest wystepowanie miedzy nimi relacji wspoéizaleznosci i wzajemnosci.
W sytuacji gdy obie strony potrzebuja siebie nawzajem, majg najsilniejsza moty-
wacje do ugodowego rozstrzygania sporow, ktore beda sie pojawia¢. Dodatkowo
zachowanie rownowagi pomiedzy osigganymi korzysciami i wymaganego wkta-
du pracy réwniez daje szans¢ na ,,dlugotrwaly zwiagzek” (De Wit, Meyer, 2007).
Pamieta¢ nalezy, ze kazda z firm chce zachowa¢ samodzielnos¢, osigga¢ wlasne
cele i korzysci, a nie cele swoich konkurentéw. Sytuacja taka prowadzi do konflik-
tow i rozbieznosci pomiedzy organizacjami.

Paradoks konkurencji i kooperacji polega na tym, ze wystepuja pewne tarcia —
przeciwstawne sily, z ktérych kazda musi istnie¢ i nie moze by¢ usunigta. Z jednej
strony dla firmy wazne jest zachowanie autonomii, a z drugiej — kooperacja moze
doprowadzi¢ do zwigkszenia potencjatu i zdobycia pozycji silnej firmy, ktdra ofe-
ruje ciekawe rozwigzania dla Orange Polska S.A.

Powstaje zatem pytanie, czy mozliwe jest rozwigzanie tego paradoksu? Tak
diugo, jak kazdy z wspodlpracujacych z Orange Polska S.A. podmiotéw gospo-
darczych uzyskuje przychody tylko ze zlecen z Orange, kooperacja nie bedzie
mozliwa. Firmy szkoleniowe nastawione beda na rywalizacje, aby w najwiek-
szym stopniu otrzymywac najciekawsze kontrakty. Kolejng przeszkoda w osia-
gnieciu kooperacji jest ilos¢ podmiotéw wspotpracujacych z Orange Polska S.A.
Przy 117 firmach i ograniczonej ilosci zlecen, jakie mozna otrzymac z Orange
(wynikajacych z aktualnej strategii firmy), silniejsza bedzie konkurencja niz
kooperacja. Stan taki jest bardzo wygodny dla firmy Orange, poniewaz moze
wybiera¢ pomiedzy firmami oferujacymi ustugi, nie wie jednak, jaki produkt
otrzymalaby, gdyby nastapila rzeczywista kooperacja.

Lakonczenie

Temat wspoldzialania miedzy organizacjami podejmowany jest w aspekcie
biznesowym w literaturze przedmiotu oraz badaniach. Wnioski zawarte w ni-
niejszym artykule s3 konsekwencjg dwuletniej obserwacji podmiotéw wspot-
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pracujacych z Orange Polska S.A. w zakresie szkoleniowo-doradczym. Silnie
dominuje wérdd firm konkurencyjno$¢, ktorg jednakze ograniczajg zasoby
wewnetrzne organizacji wspolpracujacych. Wszystkie one sg jednoosobowy-
mi dzialalno$ciami gospodarczymi, dlatego trudno im oferowa¢ tak szeroki
wachlarz ustug, jakiego oczekuje firma macierzysta. Oczekiwaniem Orange
Polska S.A. jest to, aby otrzymac¢ od ,jednego dostawcy” najlepsze rozwiazania
szkoleniowe z dziedziny technologii na rynku ustug mobilnych i internetu oraz
najnowszych trendéw w zarzadzaniu organizacjami i ludzmi. Dlatego rozwig-
zaniem, ktdre przyniesie korzysci obu stronom - organizacji macierzystej oraz
firmom wspdlpracujacym - jest kooperacja rozumiana jako wspotdzialanie
kilku firm w celu dostarczenia najefektywniejszego rozwigzania. Wystepujaca
w ramach sieci komplementarnos¢ zasobow i kompetencji sprzyjataby wymia-
nie i wzajemnemu wykorzystaniu trudno dostepnych kompetencji i zasobow.
Dzieki kooperacji firmy moga pozyskiwa¢ nowa wiedzeg i zwieksza¢ swoje zdol-
nosci rozwojowe, ktdre sprzyjaja innowacyjnosci, eksperymentowaniu i ucze-
niu si¢ (Mikuta, Pietruszka-Ortyl, 2006, s. 7).

Niezbednym katalizatorem do efektywnego funkcjonowania sieci jest za-
ufanie, ktore zacie$nia relacje miedzy organizacjami partnerskimi, poprawia
elastycznos¢ porozumiewania sig, skraca procesy zarzadzania kooperacja, jed-
noczesnie podnoszac ich jakos¢. ,,Jego wysoki poziom umozliwia opracowa-
nie korzystnych mechanizmoéw transferu i kreowania wiedzy oraz gwarantu-
je ograniczenie oportunistycznych zachowan aliantéw. Wraz z jego wzrostem
konstelacja ewoluuje w kierunku kreowania wartosci, opierajac sie na zasobach
niematerialnych. Zmniejszajac koszty transakcyjne, jednocze$nie predysponu-
je sojusznikéw do inwestowania i wymiany wiedzy ukrytej bez obaw o jej wro-
gie przejecie” (Mikuta, 2006, s. 8). Zaufanie jest zatem niezbedne do wdrozenia
koncepcji kooperacji miedzyorganizacyjne;.

Dzieki niemu mozliwe s3:
S ciggla wymiana cennych pomystow,
< blyskawiczne rozpowszechnianie pomystéw i informacji pomiedzy pra-
cownikami réznych organizacji oraz tworzenie zespotéw ad hoc, w celu
ich wykorzystania,
< ,wspolne modele mentalne motywujace pracownikow do systematyczne-
go kwestionowania przyjetych rozwigzan i proponowanie nowych” (Hara-
ri, 2002, s. 7).
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To jest droga, ktérg powinna podazac sie¢ firm wspétpracujacych z Orange Pol-
ska S.A. w zakresie szkolen. Potrzebne jest do tego zaufanie firmy macierzystej, ze
takie rozwigzanie jest mozliwe, opfacalne i najlepsze dla obu stron.
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Kreowanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa
przez pracownikow wiedzy - bariery i uwarunkowania

Creating the competitive edge of the enterprise by
knowledge workers - barriers and conditioning

Abstract: The change of the economy which was based until now on tangible assets into
the economy based on the knowledge is more and more often treated as the economic
turning point. Main determinants of seeking of new concepts the development
constitute current outside conditioning and of functioning of business activities on
the market. In our times on the market practically two aspects are deciding on the
competitive position, guaranteeing the success of the enterprise: whether it is gifted to
adapt oneself to market variables and whether has abilities for the constant learning
and the knowledge management. The knowledge is becoming a basic factor of the
competitiveness at present. Exploiting her is not only from a perspective of being
a potential success in the future, but also employees for current functioning employed in
the enterprise necessary. Due using the knowledge is a ground creating the innovation
and developing unavailable business possibilities until now. Modern enterprise, he is
basing his competitiveness on the knowledge and all competence of people working in
it, therefore it is aspiring to employed of employees having a knowledge, willingness
and abilities for her to get and possibilities of sharing it, i.e. knowledge workers.

Keywords: globalization, competitiveness, knowledge, knowledge management, knowledge
worker
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Streszczenie: Zmiana gospodarki, ktéra bazowala dotad na aktywach materialnych,
w gospodarke oparta na wiedzy jest coraz czgéciej traktowana jako przetom gospodar-
czy. Aktualne uwarunkowanie zewnetrzne stanowig gléwne determinanty poszukiwa-
nia nowych koncepcji rozwoju i funkcjonowania dzialalnosci gospodarczych na rynku.
Wspdlczesnie o pozycji konkurencyjnej, gwarantujacej sukces przedsiebiorstwa na
rynku, decydujg praktycznie dwa aspekty: czy jest ono zdolne adaptowa¢ si¢ do zmien-
nych rynkowych i czy posiada zdolnosci do ciaglego uczenia si¢ i zarzadzania wiedza.
Wiedza staje si¢ obecnie podstawowym czynnikiem konkurencyjnosci. Wykorzysty-
wanie jej jest konieczne nie tylko z perspektywy odniesienia potencjalnego sukcesu
w przyszlosci, lecz takze dla aktualnego funkcjonowania zatrudnionych w przedsie-
biorstwie pracownikéw. Wlasciwe pozytkowanie wiedzy jest podstawg do wykreowa-
nia innowacji i rozwijania dotad niedostepnych mozliwosci biznesowych. Nowoczesne
przedsigbiorstwo opiera swojg konkurencyjnos$¢ na wiedzy i wszelkich kompetencjach
pracujacych w nim ludzi, dlatego dazy ono do zatrudniania pracownikéw posiadaja-
cych wiedzg, checiizdolnosci do jej zdobywania oraz mozliwoéci dzielenia si¢ nig, czyli
pracownikéw wiedzy.

Stowa kluczowe: globalizacja, konkurencyjnosé, wiedza, zarzgdzanie wiedzg, pracownik
wiedzy

Wstep

Procesy transformacji gospodarczej, ktore zachodza na calym $wiecie, pod presja
turbulentnych proceséw globalizacji, zmieniaja w zasadzie w sposob gwaltowny
i znaczacy funkcjonowanie wszystkich przedsigbiorstw na rynku. Przedsigbior-
stwa staja przed konieczno$cig przeobrazania swych struktur organizacyjnych,
chcac nadazy¢ za zmieniajaca sie rzeczywistoscig. W takim systemie gospodarki
rynkowej pojawiaja si¢ zupelnie nowe, dotad nieznane uwarunkowania funk-
cjonowania. Dostosowanie si¢ do nowych warunkéw wymusza na przedsigbior-
stwach wprowadzenie wielu radykalnych zmian wewnetrznych, zmierzajacych
do podniesienia ich konkurencyjnosci.

Obecna konkurencyjnos¢, skladajaca sie z wielu aspektéw, nabiera, w $wietle
postepujacych proceséw globalizacji i zmian otoczenia zewnetrznego, szczegdl-
nego znaczenia. Przy postepujacym zjawisku skracania cyklu zycia produktow,
nieograniczonych i ciagle zmieniajacych sie potrzeb konsumentdw, ktore trze-
ba zaspokoi¢, zeby przetrwac¢ na rynku, przedsigbiorstwa nie moga juz budowac
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swej pozycji rynkowej na podstawie inwestycji w zasoby materialne — konkuren-
cja wymusza na nich racjonalne gospodarowanie posiadanymi zasobami.

W ogélnym postrzeganiu tego zjawiska mozna powiedzie¢, ze w dobie
XXI wieku konkurencyjnos¢ obrazuje potencjat firmy, czyli jej zasoby, umiejet-
nosci wraz ze zdolno$ciami, ktore staja sie w nowych warunkach gwarantem uzy-
skania przewagi nad innymi podmiotami dziatajacymi w tym samym sektorze.

We wspotczesnych modelach organizacji, majacych by¢ odpowiedzig na zmia-
ny w sytuacji gospodarczej, to pracownicy maja odgrywac kluczowa role. Dzig-
ki posiadanej wiedzy s3 w stanie w sposob najbardziej efektywny wykorzysta¢
pozostale zasoby. Jest to warunek dzisiejszej konkurencyjnosci, gdyz mozliwos¢
dysponowania ludzmi posiadajacymi wiedze otwiera droge do osiggniecia sukce-
séw rynkowych. Dlatego tez wszystkie organizacje poszukuja teraz kadr, ktore sg
w stanie wykreowac ich kapital intelektualny. Pozadani sg nie tylko pracownicy,
ktorzy posiadaja wiedzg, ale takze tacy, ktdrzy sa w stanie ja tworzy¢, wykorzysty-
wac i przekazywa¢ innym w celu tworzenia rozwigzan innowacyjnych. Ten nowy
typ pracownika przyjal miano pracownika wiedzy.

Jako pierwszy w znaczacy sposob opisat pracownika wiedzy P. Drucker w swo-
jej ksiazce z 1959 roku Landmarks of tomorrow (Igielski, 2013, s. 355). Nastepnie
w 1969 roku postawit on nastepujaca teze: ,produktywnos¢ pracy opartej na wiedzy
bedzie duzym wyzwaniem zarzadzania w tym i w kolejnym wieku, tak jak produk-
tywno$¢ pracy manualnej byta wielkim wyzwaniem zarzadzania w poprzednim wie-
ku” (Drucker, 1969, s. 17). Z kolei w 1997 roku posunat si¢ jeszcze dalej w swoich
rozwazaniach, zwracajac szczegdlna uwage na samych pracownikéw wiedzy: ,,pro-
duktywno$¢ wiedzy i pracownikow wiedzy nawet jesli nie bedzie jedynym Zrodtem
przewagi konkurencyjnej w $wiatowej ekonomii, to bedzie to czynnik decydujacy,
przynajmniej dla wiekszosci przemystéw w krajach rozwinigtych” (Drucker, 1997,
s. 21). Postawione powyzej tezy — w polaczeniu z opinig T.H. Davenporta (2005),
ze jedli firmy maja staé si¢ bardziej zyskowne, a strategie majg odnies¢ sukees, jesli
spoleczenistwo ma sie rozwijac, to stanie si¢ tak jedynie, gdy pracownicy wiedzy wy-
konaja swoje czynnosci w sposob bardziej produktywny i skuteczny - okazaly sie
bardzo trafne, gdyz w pelni odzwierciedlaja obecna sytuacje na rynku, co bedzie sie
staral w dalszych wywodach udowodni¢ autor niniejszego opracowania.

W zwigzku z tym tez autor, na podstawie analizy literatury i przeprowadzo-
nych badan, przyjal dwa cele artykutu: wskazanie kluczowych obszaréw dziatal-
nosci pracownikéw wiedzy i ich wpltywu na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa
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oraz okreslenie barier, jakie napotykaja w codziennej pracy. Kwestie te wydaja sie
nierozlaczne w podejmowanych dywagacjach w tym obszarze. Oczywiscie punk-
tem wyjscia do tak okreslonych celéw bedzie identyfikacja pracownikow wiedzy
w duzych przedsiebiorstwach funckjonujacych wspoélczesnie w Regionie Morza
Baltyckiego oraz barier, ktére pojawiajg sie podczas samego procesu zarzadzania
wiedzg w badanych podmiotach gospodarczych.

1. Budowanieprzewagikonkurencyjnejprzezprzedsiebiorstwa
w XXI wieku

XXI wiek to gwaltowny wzrost liberalizacji i integracji rynkoéw, powigzany
z rosngcymi zalezno$ciami miedzy gospodarkami. Praktycznie dzieki postgpo-
wi technologicznemu dokonana redukcja kosztow zwigzanych z komunikacja
i transportem generalnie zmienila uwarunkowania prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej. Przed wigkszoscig przedsigbiorstw pojawito si¢ nowe, dotad nie-
spotykane wyzwanie — muszg si¢ one zmienia¢ réwnie szybko i dynamicznie co
ich zewnetrzne otoczenia. Jest to jedyna droga, by osiagna¢ przewage konkuren-
cyjna, ktdra coraz bardziej powiazana jest z poktadami wiedzy.

Rozwoj przedsigbiorstwa jest procesem niezbednym w celu przetrwania i dal-
szego funkcjonowania na rynku. Prowadzi do zmian poziomu i struktury jego
elementow skladowych. Zalezy zaréwno od zewnetrznych, jak i wewnetrznych
czynnikow warunkujacych funkcjonowanie firmy. Uwarunkowania zewnetrzne,
czyli te, na ktére firma ma ograniczone mozliwosci oddziatywania, stanowi sze-
roko rozumiane otoczenie, z ktdrego zasobow przedsiebiorstwo korzysta i ktore-
go potrzeby zaspokaja. Czynniki wewnetrzne, czyli te, na ktore firma ma mozli-
wos¢ bezposredniego wptywu, determinujg rozwdj przedsiebiorstwa. Wsrod nich
najczesciej wymieniane sg czynniki o charakterze kapitalowym i intelektualnym
(Mitek, Miciula, 2012, s. 54) oraz trendy spoleczno-kulturowe, ktére w duzej
mierze ksztaltuja funkcjonowanie wspoltczesnych przedsigbiorstw. Do najistot-
niejszych trendéw zalicza si¢ (Tubielewicz, 2012, s. 36):
zmiany w populacji ludnosci,
urbanizacje i migracje,
zmiany postaw i wartosci spoteczenstw,
wzrost swiadomoséci ekologicznej ludzi,
wzrost Swiadomodci zdrowotnej,
zmiang tradycyjnego modelu rodziny,

OO0V OLO
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< zmiane postaw wobec pracy, ktéra dotyczy gléwnie odejscia od myslenia
o zatrudnieniu w jednym miejscu przez cale zycie na rzecz budowania
doswiadczenia zawodowego zdobywanego w wielu miejscach pracy oraz
wzrostu zainteresowania elastycznymi formami zatrudnienia.

Biorac za$ pod uwagg, ze dominujaca cecha wspolczesnej gospodarki jest wla-
$nie globalizacja, ktorg traktujemy powszechnie jak ztozony proces obejmujacy
wszystkie Swiatowe spoleczefistwa w kwestiach politycznych, kulturowych i co
najwazniejsze — ekonomicznych, to bez watpienia mozna stwierdzi¢, iz jest to
gléwna determinanta budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.

Podstawowa prawidlowoscia globalizacji jest szybka dyfuzja nowosci kul-
turowych, cywilizacyjnych i technologicznych. W sposéb bezposredni lub
posredni globalizacja dotyczy podmiotéw gospodarczych bez wzgledu na ich
rozmiary, forme wlasnosci czy sektor. Z ekonomicznego punktu widzenia glo-
balizacje charakteryzuje wysoka mobilnos¢ kapitatu, ale stosunkowo niewielka
mobilno$¢ sity roboczej. Przeptywy kapitatowe s w znacznej czgsci oderwane
od zliberalizowanych strumieni wymiany towaréw i ustug (Gorynia, Kowalski,
2008, s. 52).

Konkurencja, ktora ma juz charakter globalny, zmusza przedsiebiorstwa funkcjo-
nujace w skali rynkow krajowych czy nawet w sposob niezintegrowany w skali $wia-
ta, aby uwzglednily nastepujace okolicznosci (Gorynia, Jankowska, 2004, s. 11-12):

< wzrasta zagrozenie nowymi wejsciami - nastepuje relatywny spadek ba-
rier wejécia i wyjécia,

S zaostrza sie rywalizacja migdzy firmami juz dziatajacymi, gdyz np. wspdl-
ne potrzeby klientéw utrudniajg firmom stosowanie strategii réznicowa-
nia, pojawiaja si¢ kompatybilne standardy techniczne, przedsiebiorstwa
lokalne walczg o nawigzanie wspotpracy z firmami globalnymi,

< nastgpuje wzrost zagrozenia przez substytuty - rozszerza si¢ obszar, z ktd-
rego substytuty moga pochodzi¢, badania i rozwéj firm globalnych pro-
wadza do tworzenia coraz to nowych produktéw, a wigc pojawia si¢ coraz
wiecej innowacji produktowych,

< globalizacja klienta wzmacnia z jednej strony jego sile przetargowa wobec
przedsigbiorstw z danej branzy,

< globalizacja konkurentéw - uczestnikéw branzy oslabia z drugiej strony
site przetargowa klientow.
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Typologia zrédel czynnikéw oraz strategii uzyskiwania i utrzymywania prze-
wagi konkurencyjnej przedsiebiorstw jest w literaturze przedmiotu niezwykle
rozbudowana. Wynika to z samej istoty przewagi konkurencyjnej, ktora jest
pojeciem zlozonym i niejednoznacznym. Wsréd przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa mogg mie¢ zar6wno charakter wewnetrzny, jak i zewnetrz-
ny. Podzial ten wynika z rodzaju decyzji podejmowanych przez przedsigbior-
stwo. Czynniki zewnetrzne to takie, ktére odnosza si¢ do otoczenia badanego
podmiotu gospodarczego, natomiast wewnetrzne tkwig bezposrednio w przed-
siebiorstwie. To wlasnie czynniki wewnetrzne gléwnie decyduja o konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa, jednak ich wykorzystanie zalezy w duzym stopniu
od uwarunkowan zewnetrznych (Bednarz, 2011, s. 113). Podazajac dalej tym
torem, mozna zauwazy¢, ze to wlasnie konkurencyjnos¢ stanowi podstawowe
kryterium sukcesu przedsiebiorstwa na rynku.

Na podstawie literatury mozna wskaza¢ wiele wspélczesnych koncepcji kon-
kurencyjnosci skierowanych do firm, ktére powstaty jako odpowiedz na perma-
nentne turbulencje otoczenia zewnetrznego. Mozemy do nich zaliczy¢: koncepcje
Portera, konkurowanie na bazie czasu, konkurowanie oparte na wyrézniajacych
zdolnosciach firmy, a takze koncepcje kluczowych kompetencji oraz koncepcje
gospodarki opartej na wiedzy - szczegdlnie wazng dla dalszej czesci niniejszego
artykulu, gdyz zaklada, ze gléwnym czynnikiem sukcesu przedsiebiorstwa jest
wiedza przelozona na doskonale rozwinigte kompetencje.

Nalezy zwréci¢ jednak uwage na zmiane w ostatnich latach kluczowych
zrodel przewagi przedsiebiorstwa. Na znaczeniu zyskuja zasoby niematerialne,
ktore w znacznej mierze przesadzajg o zajmowanej pozycji rynkowej, a takze sa
podlozem do kreowania potencjatu kapitatu intelektualnego. Pomimo iz zasoby
materialne sg nadal wazna czescig aktywow, to w gospodarce opartej na wiedzy
przede wszystkim kapitat intelektualny tworzy warto$¢ dodana dla klienta, stajac
sie¢ waznym skladnikiem budowania wartosci rynkowej. Wagi nabieraja zatem
zasoby niematerialne, ktorych zrédfem sa pracownicy. Wykorzystuja oni swoja
wiedze, umiejetnosci i kompetencje, a takze wplywaja na ksztaltowanie relacji
z klientami. Czynniki niematerialne, ktérym przypisuje sie szczegdlnie istotng
role, to m.in.: nie tylko kontakty ze Srodowiskiem biznesowym i samorzadowym,
kontakty z interesariuszami, ale réwniez spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu,
rozumiana jako dobrowolne uwzglednianie przez przedsigbiorstwo intereséw
spolecznych w strategii oraz ochrony srodowiska. Istotne warto$ci niematerialne
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przedsiebiorstwa to takze umiejetnos¢ realizacji strategii, przywodztwo i styl za-
rzadzania, uczciwo$¢, wiarygodno$¢ i zaufanie oraz wizerunek, reputacja, prestiz
czy tez marka. Zapewnienie wysokiej jakosci tych zasobow jest mozliwe dzigki
wiedzy, kapitatowi intelektualnemu, kluczowym kompetencjom i kulturze or-
ganizacji. To one sprawiaja, ze przedsiebiorstwo dzigki posiadanemu procesowi
technologicznemu i prowadzonym badaniom dostarcza na rynek innowacyjne
produkty i ustugi. Stad tez, zdaniem autora niniejszego artykutu, jednym z waz-
niejszych gltoséw w poszukiwaniu zrédel przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa jest szkola zasobow i umiejetnosci. Podstawowym zalozeniem tej idei byt
fakt, ze przedsigbiorstwo w swojej dzialalnosci wykorzystuje dwa rodzaje zaso-
boéw: materialne (mozliwe do zakupienia) oraz niematerialne, ktére powstaja
w wyniku akumulacji strumieni obejmujgcych decyzje dotyczace roéznych dzia-
tan, np. prac badawczych. Przedsiebiorstwo nie moze tych zasobow kupi¢, moze
je jednak wytworzy¢ w diugim okresie, np. wizerunek, prestiz, lojalnos¢ nabyw-
cow (Majchrzak, 2014, s. 29-31).

Tak istotny, szczegolnie w ostatnim dwudziestoleciu, wzrost znaczenia zaso-
béw niematerialnych stworzy! unikalng szanse na sukces nawet matym przedsig-
biorstwom. Wiele firm zrozumialo, iz nie ma sensu budowania dalszej przewagi
konkurencyjnej na podstawie kolejnych inwestycji w zasoby materialne i na ba-
zie taniej sily roboczej, gdyz to wtasnie dzieki pracownikom, ich kompetencjom,
osiaga sie we wspolczesnym $wiecie stabilng pozycje rynkowg. Oczywiscie taka
sytuacja jest mozliwa tylko wtedy, gdy dzialy zarzadzania zasobami ludzkimi
stworza podstawy do optymalnego wykorzystania kapitalu spotecznego i orga-
nizacyjnego.

Analizujac powyzsze koncepcje przedsiebiorstwa zdolnego do konkurowania
na wspodlczesnym rynku gospodarczym, mozna odnie$¢ wrazenie, iz zatrudnione
w nim kadry pracownicze muszg cechowac sie:
umiejetno$ciami negocjacyjnymi,
umiejetnosciami przewidywania zagrozen i szybkim reagowaniem na nie,
zdyscyplinowaniem w pracy,
umiejetnoscig pracy w sytuacjach stresowych,
poczuciem swojej wartosci,
kreatywnoscia,
umiejetnosciami asymilacyjnymi, w tym mobilnoscig zawodowa,
gotowoscig do ponoszenia ryzyka,

OO0V OLOOLOOO
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< przedsigbiorczoscia,

< potencjalem intelektualnym,

S umiejetnosciami interpersonalnymi,

< gotowoscia do pracy w zespole,

< otwartoscig i lojalnoscig wobec zaréwno firmy, jak i wspotpracownikow.

Inspiracja do tworzenia nowych koncepcji konkurencyjnosci jest zatem wiedza
z zakresu marketingu, przedsiebiorczosci, teorii konkurencji, zarzadzania strate-
gicznego oraz innowacji i technologii informacyjnej. Wynikaja one ze specyfiki
nowych warunkéw otoczenia konkurencyjnego, a doktadnie z przejscia firm od
konkurencji lokalnej do miedzynarodowej, a nawet globalnej. Jedng z podstawo-
wych cech nowych koncepcji jest wysoka sklonnos¢ przedsigbiorstw do wspot-
pracy, a tym samym ograniczania konkurencji, tworzenia alianséw i porozumien.
W warunkach szybkich zmian nowe strategie konkurencji polegaja m.in. na ata-
kowaniu konkurentéw, intensyfikowaniu aktywnosci, wyjsciu z rynku w odpo-
wiednim momencie oraz przenoszeniu si¢ na inne rynki, ktére pozwola osiaga¢
kolejne sukcesy. Co wazne, w nowych koncepcjach przedsiebiorstwo dziata w se-
kwencji krotkookresowych przewag konkurencyjnych, nie zas$ stabilnej przewa-
gi dtugookresowej (Bednarz, 2011, s. 116). Dodatkowo w procesie zarzadzania
przedsigbiorstwem koniecznoscia staje si¢ takze okreslenie wartodci, strategii
i kultury organizacyjnej. Na sukces firmy wplywaja nie tylko zasady etyczne i ich
przestrzeganie, ale takze dbalo$¢ o potrzeby pracownikéw, a zwlaszcza warunki
pracy (Szejniuk, 2014, s. 248).

Reasumujgc, zmiany w przedsiebiorstwach dzialajagcych w warunkach
wszechobecnej globalizacji i gospodarki opartej na wiedzy, czyli czynnikéw de-
terminujacych budowanie przewagi konkurencyjnej, maja na celu wyksztalcenie
badz nabycie konkretnych umiejetnosci, ktére majg by¢ nastepnie nieustannie
doskonalone. By elastycznie reagowa¢ na permanentne turbulencje otoczenia,
przedsiebiorstwa muszg nauczy¢ sie przewidywac przyszios¢, mysle¢ kreatywnie,
odgadywac potrzeby klientéw, a w procesach zarzadzania opierac sie na infor-
macji oraz wiedzy. W tak zmienionych warunkach funkcjonowania odnajda si¢
jedynie pracownicy wyposazeni w odpowiednie kwalifikacje i kompetencje, dla
ktorych z jednej strony zmiana nie kojarzy si¢ z czyms strasznym i niepotrzeb-
nym i ktorzy, z drugiej strony, oczekuja zupelnie innych warunkéw pracy i bodz-
cow motywacyjnych niz ich poprzednicy z ery gospodarki industrialne;.
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2. Definicje i istota pracownikow wiedzy

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, iz do najwazniejszych
wyzwan, przed ktérymi staja wspdlczesne przedsiebiorstwa i ktdre zarazem de-
terminujg zmiany w kluczowych zasobach firm, naleza:
< optymalna obstuga klienta, $cisle powigzana z oferowaniem mu produk-
tow i ustug o najwyzszej jakosci,
< skrocenie czasu trwania wszystkich proceséw biznesowych przy jedno-
czesnym wykonywaniu zréznicowanych czynnosci oraz eliminacji bledow
i czynnosci nieefektywnych,
< utrzymanie produktywnosci na dotychczasowym poziomie przy zdecydo-
wanej redukcji posiadanych zasobow,
S ograniczenie kontroli i nadzoru,
< adaptacja do zmian zachodzacych w otoczeniu zewnetrznym przy zacho-
waniu pelnego profesjonalizmu,
S wilasciwa analiza i wykorzystywanie dostepnych informacji.

Oznacza to, iz w zmieniajacej si¢ spoteczno-gospodarczej rzeczywistosci zarza-
dzanie przedsigbiorstwami wymaga nowego podejscia do wykorzystywania po-
siadanych zasobdow i inwestycji w nie oraz przeksztalcenia si¢ w tzw. organizacje
oparte na wiedzy.

Samg wiedze mozna zdefiniowac jako elastyczna substancje, bedacg efektem
przetwarzania myslowego informacji, ktére sg posiadane przez czlowieka. Moze
by¢ ona przyjmowana w trzech postaciach (Mikula i inni, 2007, s. 113):

S spersonalizowana - posta¢ mentalna, gdzie jej no$nikiem sg ludzie,

< ugruntowana - posta¢ osadzona w ustugach, relacjach, produktach, mar-

ce, procesach i technologiach,

< skodyfikowana - w postaci zbioréw informacji, gdzie nosnikiem sa pro-

jekty, bazy danych, dokumenty czy publikacje.

Jesli za$ polaczony z wiedzg zostanie najcenniejszy kapital wspélczesnych przed-
sigbiorstw, jakim jest cztowiek, to otrzymamy nowgq kategorie kadr, a mianowi-
cie pracownika wiedzy. Posiada on bardzo rozbudowang wiedzg¢ specjalistyczna,
profesjonalne wyksztalcenie i unikatowe doswiadczenia, a praca, ktérg wykonuje
na co dzien, powigzana jest z wykorzystywaniem, tworzeniem, a takze przekazy-
waniem wiedzy.
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Pracownicy wiedzy to nowa kategoria specjalistow, ktérych podstawowym
zadaniem jest produktywne wykorzystanie i wymiana wiedzy. Odpowiadaja
oni za kreowanie i wdrazanie nowych pomystow, dzieki ktérym organizacje
dopasowuja strategie do zachodzacych coraz szybciej zmian w otoczeniu biz-
nesowym. Ich podstawowym zadaniem jest poszukiwanie, wymiana, faczenie
i wykorzystanie wiedzy wewnatrz organizacji i poza jej granicami. Charaktery-
styczne jest to, ze pracownik wiedzy, przez posiadang zdolnos¢ wykorzystania
wiedzy, moze wywiera¢ w danych warunkach duzy wplyw na konkretng or-
ganizacje (wnosi¢ duza wartos¢). Ponadto pracownikéw tych charakteryzuje
(Kwiecien, 2013, s. 78-79):

< osobisty kapital intelektualny — doswiadczenia, przemyslenia, sprawnoéé
intelektualna,
osobisty kapital spoteczny - znajomosci, kontakty, pozycja spofeczna,
udokumentowane kwalifikacje,
udokumentowane osiagniecia,
sytuacja finansowa — wyznacznik niezaleznosci oraz wartosci ustug.

00O

Bardzo istotny wklad w rozwazaniach na temat pracownikéow wiedzy wnidst
K.E. Sveiby (1997), ktory poza okre$laniem ich atrybutéw zaproponowat podzial
wszystkich pracownikow, ktdrzy zatrudnieni s3 w organizacji funkcjonujacej na
podstawie wiedzy, na cztery kategorie:
1. Profesjonalisci (the professional), ktorzy:
< nie tylko lubig rozwigzywaé skomplikowane problemy, podejmowa¢
nowe wyzwania, czu¢ swobode w realizowaniu zadan, lecz takze wy-
magaja dobrze wyposazonych miejsc pracy i publicznego uznania ich
osiggnie,
< nie lubig regut ograniczajacych ich indywidualng wolno$¢ w realizowaniu
zadan, nie przepadaja za rutyng oraz biurokracja,
< nie przywigzujg szczegblnej uwagi do placy, czasu wolnego, do organizacji
ich zatrudniajacej, jak réwniez do ludzi niezainteresowanych ich specja-
lizacja,
< rzadko potrafia pracowa¢ z innymi ludzmi i nie nadajg si¢ do prowadzenia
organizacji,
S podziwiajg ludzi bedacych jeszcze wigkszymi ekspertami niz oni sami,
< gardza ludzmi wykorzystujacymi swoja wladze (tradycyjni szefowie).
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2. Menedzerowie (the manager) — pracownicy bedacy kierownikami prowadzacy-
mi organizacje do ustalonego celu przy uzyciu dostepnych metod i zasobow. Ich
rola ogranicza si¢ do ram okreslonych przez autorytety wyzszych szczebli. Maja
niskie kompetencje fachowe — w zakresie znajomosci organizacji wiedzy, nato-
miast charakteryzuja si¢ wysokimi kompetencjami organizacyjnymi. Stanowia
przeciwienstwo pracownikow typu profesjonalista. Swoje kompetencje uzywaja
do nadzorowania pracy innych, gdyz cechuja si¢ wysokimi zdolno$ciami zarza-
dzania i organizowania. W przeciwienstwie do profesjonalistow lubig pracowac
z réznymi ludzmi, a ich podstawowym zadaniem jest prowadzenie dziatan przy
wspoludziale innych. Pracownicy tego typu wystepuja w kazdej tradycyjnej or-
ganizacji, natomiast w organizacji wiedzy stajq sie zbyteczni.

3. Personel pomocniczy (the support staff), ktory stanowia réznego rodzaju asy-
stenci, pracownicy sekretariatow, recepcji itp. Ich podstawowym zadaniem
jest wspieranie pracy profesjonalistow i menedzeréw. Nie wymaga si¢ od nich
specjalistycznych umiejetnosci zarowno w zakresie kompetencji zawodowych,
jak i organizacyjnych. Nie oznacza to, ze nie jest on wystarczajaco wykwali-
fikowany, wrecz przeciwnie, musi odznacza¢ si¢ umiejetnosciami w zakresie
wspierania innych, to od ich pracy czesto zalezy bowiem efektywnos¢ wyko-
nywanych dziatan w organizacji.

4 Lider (the lider) - to podstawowy pracownik w organizacji wiedzy, poniewaz:

lider zmienia, menedzer utrzymuje obecny stan,

lider jest menedzerem, natomiast nie kazdy menedzer jest liderem,

liderzy s3 waznymi pracownikami organizacji wiedzy i czesto jest ich kilku,

lidera motywuje prawdziwa che¢ kierowania,

inspiracja lidera jest wizja, do ktorej zmierza organizacja,

lider potrafi jednoczy¢ ludzi, aby wlozyli wysilek w realizowanie wizji,

lider jest calkowicie oddany realizowanemu zadaniu,

lider jest zorientowany na dzialanie.

OO0V OLOLOVLOO

Analizujgc powyzsze zestawienie, mozna pokusic¢ sie o stwierdzenie, iz pracow-
nik wiedzy teoretycznie posiada¢ musi polaczone cechy profesjonalisty i lidera,
gdyz jest rowniez odpowiedzialny za wlasciwy rozwdj danej organizacji.

W literaturze przedmiotu wystepuje oczywiscie wiele definicji pracownika
wiedzy, jego atrybutéw czy tez posiadanych kwalifikacji. Jednak na potrzeby
niniejszego opracowania zostalo wybranych kilka z nich, ktére w najlepszy spo-
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sOb przedstawiaja pracownikow wiedzy w $wietle prowadzonego wywodu i ba-
dan empirycznych. Pracownik wiedzy interpretuje i wykorzystuje informacje,
by stworzy¢ i dostarczy¢ innym nowg warto$¢ (Drucker, 1997). W podobnym
zakresie definiuje pracownika wiedzy F. Horibe (1997), uwazajac, ze jest to oso-
ba, ktéra wykorzystuje swoj umyst w tworzeniu nowej wartosci poprzez nowe
idee, analizy, oceny syntezy i projekty. Z kolei D. Amidon (1997) uwaza, iz pra-
cownicy wiedzy s3 zmotywowani i Swiadomi swego znaczenia dla danej orga-
nizacji. S mobilnymi pracownikami, ktérzy potrafia podwazy¢ dotychczasowe
zasady lojalnosciowe wobec pracodawcy, gdyz maja $wiadomos¢, ze ich kwalifi-
kacje moga by¢ wykorzystywane w wielu miejscach. Bardzo waznym zadaniem
wlasnie dla pracodawcow jest stworzenie nowych procedur, w ktorych role i za-
dania dla tej grupy pracownikow nie sg narzucane, tylko negocjowane. Ciekawy
glos w tej dyskusji zabral V. Allee (1997), twierdzac, ze pracownik wiedzy dziala
jako wolny agent, realizujac interesujace przedsiewzigcia. Przynosi on do firmy
know-how wraz z wiedzg techniczng, po czym oczekuje nowych wyzwan. Bez
watpienia wplywa on na ksztalt przedsigbiorstw, ale rdwniez wymusza wdraza-
nie innowacyjnych form prac, poniewaz ich znaczenie i sita pozwalaja na egze-
kwowanie swoich potrzeb i intereséw. Niewazne jest jednak, jaka definicje uzna
sie za stuszng, najbardziej trafng. Istotne jest to, by takie osoby zidentyfikowaé
w gronie swoich pracownikoéw, stworzy¢ korzystne warunki do pracy wedle ich
potrzeb, a nastepnie budowac na tej podwalinie swojg przewage rynkowa. Dla
lepszego zobrazowania, jak gospodarka oparta na wiedzy wplywa na ksztatto-
wanie nowego typu pracownika, autor artykutu w tabeli 1 pokazal zaleznosci
miedzy trendami zmian w przedsigbiorstwach a oczekiwaniami wobec pracow-
nikéw wiedzy.

Tabela 1. Zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Nowa gospodarka Nowe przedsiebiorstwo Nowy pracownik
1 2 3
1) globalizacja, 1) kapitat intelektualny, 1) pracownik
2) twarda konkurencja, 2) kluczowe kompetencje, wiedzy,
3) ciagte innowacje, 3) ograniczenie hierarchii, 2) edukacja przez cate
4) przefamywanie 4) zarzadzanie projektami, zycie,
monopoli, 5) organizacje sieciowe, 3) zmiany zawodoéw
5) postep technologiczny, |6) wirtualizacja dziatalnosci, i funkgji,
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1 2 3
7) informatyzacja, 7) zarzadzanie profesjonali- | 4) mniejsza stabilnos¢-
8) roznorodnos¢ kulturo- stami, zatrudnienia,
wa,orientacja na klienta | 8) pozyskiwanie talentéw 5) praca jako zadanie,
zmiany na rynku pracy a nie miejsce wyko-

nywania czynnosci,
6) twodrcze myslenie,
7) pracaw zespole,
8) zarzadzanie
wiasnym czasem,
kariera

Zrédlo: Pocztowski, 2007, s. 39

Nie mozna jednak zapomnie, iz istotng cechg w funkcjonowaniu pracownika
wiedzy s3 jego umiejetnoéci spoleczne, ktdre sprzyjaja nie tylko rozwojowi,
ale takze wspotpracy z innymi i dzieleniu si¢ wiedzg. Poza tym istnieje uwa-
runkowanie miedzy wiedzg a umiej¢tnosciami - poziom zdobytej wiedzy jest
zazwyczaj kompatybilny z poziomem zdobytych umiejetnosci (Orzylowska,
2014, s. 34).

Réwnie wazng kwestig wydaje si¢ fakt, iz przed rozpoczeciem procesu iden-
tyfikacji pracownikow wiedzy musimy mie¢ $wiadomo$¢ o tym, ze funkcjonuja
oni na czterech réznych poziomach zaawansowania profesjonalizmu, takich jak
(Fryczynska, 2003, s. 27):

< wiedza kognitywna (know-what) przejawiajaca sie mistrzostwem zawo-

dowym i operacyjnym, ktore jednak nie jest wystarczajace do osiggniecia
sukcesu w biznesie,

< zaawansowane umiejetnosci (know-how) wynikajace ze stosowania wie-

dzy tzw. ksigzkowej w praktyce,

< rozumienie systemu (know-why) jako zaleznosci przyczynowo-skutko-

wych umozliwiajacych kreatywne rozwigzywanie problemow,

S wewnetrzna kreatywnos¢ (care-why) wynikajaca z woli, motywacji oraz

ukierunkowania na osigganie sukcesu i przesadzajaca o mozliwosci osia-
gniecia przewagi konkurencyjne;j.

Podsumowujac wszelkie definicje zaproponowane przez badaczy tematu i doko-
nujac ich syntezy, mozna stwierdzi¢, iz (Igielski, 2014, s. 138-139):
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1. Gléwnym celem pracy pracownikéw wiedzy jest (praca oparta na wiedzy)
tworzenie, dystrybuowanie lub stosowanie wiedzy.

2. Myslenie zajmuje pracownikom wiedzy wiekszos$¢ czasu, ktory poswiecaja na
prace.

3. Wynikiem pracy pracownikow wiedzy s gtéwnie idee, ktére najczedciej sta-
nowig wkilad do pracy innych.

4. Podstawe wykonywania pracy przez pracownikow wiedzy stanowig wiedza,
ekspertyza, doswiadczenie oraz edukacja.

5. Problemy, ktore rozwiazujg, i szanse, ktore wykorzystujg pracownicy wiedzy
W swojej pracy, s3 najczesciej nowe, niespotykane oraz nierutynowe.

6. Pracownicy wiedzy poszukujg informacji lub danych, przetwarzajg je i pro-
dukujq te, z ktorych potrafig wyciagna¢ sens i podejmowac na ich podstawie
niezbedne dziatania.

7. Praca pracownikéw wiedzy wymaga innowacyjnosci, kreatywnosci, umiejet-
nosci rozwigzywania problemow, systemowego myslenia, duzej koncentracji
i skupienia uwagi.

3. Opis badania

Wspolczesne przedsigbiorstwa powoli zdajg sobie sprawe z roli, jaka wnosi w bu-
dowanie ich konkurencyjnosci kapital ludzki. Rola pracownikéw w erze gospo-
darki opartej na wiedzy jest z jednej strony niepodwazalna i stanowi istotny ele-
ment ich potencjatu innowacyjnego, ale z drugiej strony nie wszyscy sa w stanie
wladciwie ja wykorzystac i co gorsza, bywa jeszcze ona czgsto niedostrzegana.
Rozwazania nad tymi wlasnie zagadnieniami staly sie gléownym obszarem badan
prowadzonych przez autora niniejszego artykutu w latach 2013-2014. Badania
zostaly przeprowadzone w 100 duzych przedsigbiorstwach funkcjonujacych na
terenie Regionu Morza Baltyckiego.

Celem gtéwnym zrealizowanego badania bylto okreslenie wptywu pracowni-
kéw wiedzy na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa. Natomiast cele szcze-
golowe dotyczyly:

< okreslenia uwarunkowan i kryteriow decydujacych o przynaleznosci da-

nego pracownika do grupy pracownikéw wiedzy,

S identyfikacji pracownikéw wiedzy w badanych przedsiebiorstwach,

< identyfikacji barier napotykanych w pracy przez pracownikéw

wiedzy,
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< okreslenia dziatan (zmian w polityce personalnej przedsigbiorstw), ktére
maja pomdc w efektywniejszej pracy pracownikow wiedzy,

S identyfikacji bodZcow motywacyjnych pobudzajacych pracownikow wie-
dzy do pracy,

< analizy innowacyjnych systeméw motywacyjnych dostosowanych do po-
trzeb pracownikow wiedzy,

< identyfikacji barier podczas zarzadzania wiedza w badanych przedsigbior-
stwach,

S okreslenia przez pracownikéw pozadanych postaw u ich menedzeréw.

Caly proces badawczy objal dwa obszary: analize dokumentéw wewnetrznych

badanych przedsigbiorstw oraz trzy grupy pracownikéw w badanych przedsie-

biorstwach - menedzeréw $redniego i wyzszego szczebla (osoby decyzyjne), ich

podwladnych oraz wskazane (przez dzialy zarzadzania zasobami ludzkimi w ba-

danych podmiotach, w drodze analizy i konsultacji), ich zdaniem, osoby kluczo-

we dla danego przedsigbiorstwa. W sumie w badaniu wzieto udziat blisko 1000

respondent6w, ktorzy wypelnili trzy odrebne kwestionariusze ankiet zawieraja-

cych ponizsze rodzaje pytan:

zamkniete alternatywne,

zamkniete filtrujace,

zamkniete, ktore wykorzystuja skale nominalng i porzadkows,

okreslajace range waznosci rozpatrywanych tematow,

polotwarte w formie koniunkgji,

tzw. kontrolne, ktore pozwalaja sprawdzi¢ szczero$¢ odpowiedzi respon-

dentow,

test Autoportret Steina — stuzacy do identyfikacji potrzeb respondentow

oraz badania poziomu oczekiwan,

< pytania do identyfikacji czynnikéw dehumanizacyjnych - uzywane do
okreslenia zagadnien zwigzanych z komunikowaniem sie czy tez roli w ca-
tym procesie zarzadzania.

OO

O

Na potrzeby niniejszego opracowania, ktdre stanowi jedynie czes¢ calosci ba-
dan, analiza dotyczy¢ bedzie jedynie dwoch grup respondentéw: w sumie
350 pracownikéw - 250 o0s6b na stanowiskach kierowniczych i 100 wytypowa-
nych jako kluczowe.
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Na wstepie nalezy zaznaczy¢ dwie istotne kwestie. Po pierwsze, okazalo sie,
ze w blisko 80% badanych przedsigbiorstw osoby wskazane jako kluczowe dla
funkcjonowania firm okazaly sie kompletnie nietrafionymi wyborami, co spo-
wodowalo do$¢ duze turbulencje - trzeba bylo powtdrzy¢ proces ich wyboru
(tym razem jednak o przygotowane konkretne kryteria). Po drugie, w zadnym
przedsigbiorstwie biorgcym udzial w badaniu nie istniato pojecie pracownika
wiedzy, co réwniez utrudnito proces badawczy, gdyz sednem badan byto wila-
$nie zidentyfikowanie tychze os6b. W zwigzku z tym ustalono 10 dodatkowych
kryteriow decydujacych, czy dany pracownik jest pracownikiem wiedzy, czy tez
nim nie jest:
1. Gléwnym celem jego pracy jest wiedza.

. Myslenie zajmuje mu najwiecej czasu.

. Wynikiem jego pracy sa gtéwnie idee.

. Jego praca jest punktem wyjscia pracy dla innych.
Podstawe wykonywania przez niego pracy stanowi wiedza.

. Problemy, ktére rozwigzuje, s nowe.

. Szanse, ktore wykorzystuje, s3 innowacyjne.

. Poszukuje, przetwarza i produkuje informacje.

O 0 NI O U B W

. Z dostgpnych danych wyciaga sens i podejmuje na ich podstawie niezbedne
dziatania.
10. Jego praca wymaga innowacyjnosci i kreatywnosci.

Dopiero wtedy, po powtérnej analizie wynikéw, udalo si¢, w 38 badanych pod-
miotach (co stanowito 38% badanej grupy), zidentyfikowac te osoby w liczbie 41,
czyli niespetna 5% wszystkich badanych oséb. Szczegdtowy rozktad wynikéw
przedstawia rysunek 1 (*Rosja ze wzgledu na sytuacje polityczng nie byla brana
pod uwage w projekcie badawczym).

Zaprezentowane wyniki ukazuja, jak trudno jest zidentyfikowa¢ tego typu
pracownikow - niestety okazalo si¢ to w polskich warunkach najtrudniejsze.
Jednym z powoddéw jest brak ujednoliconych kryteriow oceny pod tym ka-
tem pracownikow. Kolejnym, zdaniem autora opracowania najwazniejszym,
s3 niedostosowane systemy zarzadzania w przedsiebiorstwach, ktére nie sa
w stanie sprosta¢ nowym wyzwaniom. W dalszej czesci artykultu przedstawio-
ne wyniki dotyczy¢ beda jedynie tej grupy przedsigbiorstw i zatrudnionych
w nich osob.
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Rysunek 1. Liczba badanych przedsigbiorstw z poszczegdlnych panstw Regionu Morza
Baltyckiego wraz z liczba zidentyfikowanych w nich pracownikéw wiedzy

Szwecja
Rosja*
Polska

Niemcy
totwa
Litwa

Finlandia
Estonia

Dania

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

m Liczba zidentyfikowanych pracownikow wiedzy
m Liczba przedsiebiorstw w ktorych zidentyfikowano pracownikéw wiedzy

m Liczba przedsiebiorstw

Zrédlo: opracowanie wlasne

4. Rola pracownikow wiedzy w kreowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw

Aby sprawnie i skutecznie zarzadzaé przedsiebiorstwem, nalezy w duzym stopniu
opierac procesy zarzadzania na wiedzy i informacjach. Wymaga to stosowania
réznych metod i narzedzi, ktére pozwalaja na zebranie i opracowanie wielu waz-
nych z punktu widzenia realizacji celéw informacji. Nie zawsze nowe rozwiazania
s3 skomplikowane i kosztowne. Czasami przemyslane, proste udoskonalenia i in-
nowacje moga przynies¢ firmie znaczne korzysci czy tez ustrzec ja przed upadlo-
$cig (Barbachowska, 2013, s. 280). Myslac tez o kreowaniu przewagi konkurencyj-
nej za pomocg swych pracownikow, przedsiebiorstwa musza na wstepie stworzy¢
im optymalne warunki do pracy i zbudowa¢ atmosfere obopélnego zaufania, co
moze sie uda¢ dzieki (Kwiecien, 2013, s. 81-82):
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otwartej komunikacji opartej na dzieleniu si¢ waznymi informacjami,
dotrzymywaniu obietnic,

réwnemu traktowaniu wszystkich pracownikéw,

zmianie roli przefozonego z nadzorcy na lidera,

pracy zespolowej,

trosce o swoich pracownikow - pracodawca powinien dofozy¢ staran, by
dowiedzie¢ si¢ czegos wiecej o swoich kadrach niz wylacznie o ich pracy

000000

i zdolno$ciach,

(3

kreowaniu wspolnej wizji i zrozumienia sposobu dziatania organizacji - to
przyjecie wspdlnego jezyka, wspolnych celéw, podobnego sposobu pracy
oraz akceptacji systemu oceny i nagradzania wykonanej pracy.

Powyzsze kryteria, ktdre nalezy spelni¢, znajduja swoje odzwierciedlenie w prak-
tyce, gdyz tylko w przedsigbiorstwach, gdzie obowiazuja podobne zasady, uda-
to si¢ - jak wczesniej pisano - zidentyfikowaé pracownikéw wiedzy (stworzono
im tam po prostu sprzyjajace warunki do pracy) oraz co najwazniejsze - mozna
bylo wyodrebni¢ poszczegdlne aspekty dziatalnosci przedsiebiorstw, na ktérych
ksztalt najwigkszy wplyw ma wlasnie ta grupa pracownikow. Ponizej okreslony
zostal szerszy opis zidentyfikowanych obszaréw, a rysunek 2 przedstawia ukiad
procentowy konkretnych elementéw budowania pozycji konkurencyjnej na ryn-
ku, odnoszacy si¢ do badanych przedsigbiorstw:

1.

© N o »
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Zdolno$¢ identyfikacji rodzacych si¢ rynkéw, nisz rynkowych, potrzeb klien-
tow — wyszukiwanie nisz rynkowych i luk w potrzebach klientow.

. Zdolnos¢ wytwarzania produktéw zapewniajacych przewage konkurencyjng

- znajdowanie unikatowych cech produktéw czy tez ustug.

. Zdolno$¢ nabywania materialéw i komponentéw oraz ich wykorzystanie jako

zrédta rozwoju produktow — umiejetnos¢ polaczenia potproduktéw w unika-
towy produkt konicowy.

. Bieglo$¢ w prowadzeniu proceséw wytworczych i marketingowych - uspraw-

nianie dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

. Zdolnos¢ wprowadzania innowacji i doskonalenia obstugi - jak wyzej.
. Kontakty z klientami - budowanie dtugotrwatych relacji.

Alianse z liderami technologicznymi — wspétpraca z najlepszymi partnerami.
Powigzania z dostawcami - budowanie przewagi konkurencyjnej na bazie
wspolpracy z dostawcami.
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9. Zdolno$¢ wykorzystania nowej wiedzy technologicznej w organizacji przez tre-
ningi i edukacje - szukanie nowych drég do samorozwoju przedsiebiorstwa.

Rysunek 2. Elementy budowania pozycji konkurencyjnej na rynku, na ktore najwiekszy
wplyw majg pracownicy wiedzy

Samodoskonalenie przedsiebiorstwa
Kontakty z dostawcami

Wspdtpraca biznesowa

Obstuga klienta

Usprawnienie dziatalnosci przedsiebiorstwa }
Laczenie pdtproduktow ¥

Kreowanie nowych cech produktow j

Kreowanie nisz rynkowych ¥

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédlo: opracowanie wlasne

Bez watpienia sg to kluczowe aspekty w funkcjonowaniu kazdego przedsiebior-
stwa na rynku, na podstawie ktérych buduje ono swoja przewage konkurencyjna.
Praktycznie oznacza to, ze bez wkladu prac pracownikéw wiedzy wlasnie w te
elementy realizacja zalozonych przez firme celéw strategicznych nie bytaby moz-
liwa. Niestety, jak pokazuja badania, sytuacja ta jest daleka od ideatu - przeciez
w ponad 60% badanych przedsigbiorstw nie zanalizowano sprzyjajacych warun-
kéw do funkcjonowania i wlasciwego wykorzystania pracownikéw wiedzy. Na-
potkano jedynie bariery, ktore z jednej strony wystepuja w procesach zarzadzania
wiedzg, a z drugiej strony tworza przeszkody w efektywnym wykorzystaniu po-
tencjatu drzemigcego w pracownikach wiedzy.

Zarzadzanie wiedzg jest procesem, w ktorym do realizacji postawionych celow
musimy wykorzystywa¢ posiadane juz zasoby wiedzy przy jednoczesnym poszu-
kiwaniu caty czas nowych i co wazne - stworzy¢ takie warunki, aby wszyscy czuli
si¢ zobowigzani do dzielenia si¢ posiadanymi zasobami wiedzy i jej kreowaniem
(Domanski, 2014, s. 40). Dlaczego zatem w praktyce gospodarczej pojawiajg si¢
problemy? W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ z wyszczegolnieniem
konkretnych kategorii barier wystepujacych w przedsiebiorstwach w odniesieniu
do zarzadzania wiedzg. Naleza do nich (Kowalczyk, Nogalski, 2007, s. 73):
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< bariery osobiste — nie wiadomo, co inni potrzebuja wiedzie¢, wymaga to
zbyt duzego wysitku i nie ma oczywistych korzysci i nagréd, brak pewno-
$ci siebie w rozwijaniu i promowaniu wiedzy,

< bariery zespolowe - Zle zorganizowany i zmotywowany transfer, we-
wnetrzna konkurencja, menedzerowie nie wspieraja inicjatyw i z nimi nie
wychodzg, brak wiedzy o pracy innych zespotow,

< bariery strukturalne - zatrzymywanie najlepszych praktyk w dziatach/ko-
morkach, presja czasu w dziataniu, nierozwinieta struktura IT,

< bariery polityczno-kulturowe - uboga kultura niepromujaca otwartosci
i budowy wzajemnego zaufania, brak pomocy w rozwigzywaniu konflik-
tow, brak wspolnego jezyka, konkurencja pomigdzy dziatami, brak nagréd
i promocji pozytywnych dziatan.

Podobnie sytuacja wygladata w badanych przedsiebiorstwach, gdzie udalo sie zi-
dentyfikowac pojawiajace si¢ bariery w zarzadzaniu wiedza, ktére jednak przede
wszystkim wyraznie ukazujg braki w procedurach. Utrudnia to prace pracowni-
kom wiedzy, gdyz zwigzane jest z wieloma obszarami, co przedstawia rysunek 3.

Rysunek 3. Zidentyfikowane bariery w procesie zarzadzania wiedzg w badanych
przedsigbiorstwach

Brak mierzenia i oceny wiedzy e
Problemy z zachowaniem wiedzy | Tl

Nieumiejetne korzystanie z wiedzy ¥
Brak dzielenia sie wiedza i jej rozpowszechniania i
Brak rozwoju wiedzy ]
Nie efektywne pozyskiwanie wiedzy ¥
Zte lokalizowanie zasob6w wiedzy | )
Brak celéw zarzadzania wiedza ']
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédo: opracowanie wlasne

Powyzsze problemy zwigzane z brakiem konkretnych procedur zarzadzania wie-
dza, polaczone z brakiem $wiadomosci gtéwnych zarzadéw o niedostosowaniu
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systemOw zarzadzania do wspdlczesnej gospodarki i innowacyjnych form walki
konkurencyjnej na rynku, przetozyly si¢ na konkretne utrudnienia w pracy wska-
zane przez zidentyfikowanych pracownikéw wiedzy w badanych przedsiebior-
stwach, ktoére szczegotowo przedstawia rysunek 4. Jest to tym bardziej istotne, iz
systemowe spojrzenie na kwestie zarzadzania wiedza pozwala na ustalenie aspek-
tow dotyczacych wiedzy i funkcji menedzerskich realizowanych w stosunku do
niej. Uwzgledniajac to podejécie, mozna stwierdzi¢, ze system zarzadzania wie-
dza jest jednym z podsystemow zarzadzania (Domanski, 2014, s. 342).

Rysunek 4. Wskazane utrudnienia w pracy przez zidentyfikowanych pracownikéw wiedzy

-1 '} 1 L
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Polska

Niemcy
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Finlandia
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m Liczba zidentyfikowanych pracownikow wiedzy
m Liczba przedsiebiorstw w ktérych zidentyfikowano pracownikéw wiedzy

m Liczba przedsiebiorstw

Zrédlo: opracowanie wlasne
Jak pokazuja wszelkie przytoczone powyzej dane z aktualnych badan, zarzadza-
nie pracownikami wiedzy bedzie stawalo si¢ coraz bardziej kluczowym aspek-

tem, gdyz pozycja konkurencyjna wszystkich przedsiebiorstw na rynku zaleze¢
bedzie w duzej mierze od ducha przedsiebiorczosci wlasnie tych pracownikow.
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Musi zmienic¢ si¢ takze podejscie do nich, poniewaz nalezy dazy¢ do rozwijania
ich kreatywnosci i inicjatyw oraz tworzenia atmosfery partnerskiej wspdtpracy.
Niezaleznie jednak od tego, jaka metode czy strategie wybierze przedsiebiorstwo,
by wspomaga¢ (a nawet budowac) swoje cele biznesowe poprzez optymalne za-
rzadzanie pracownikami wiedzy, musi oprzec te sfere dzialalnosci w pierwszej
kolejnosci na niwelacji pietrzacych si¢ barier w zarzadzaniu wiedzg oraz na do-
stosowaniu do potrzeb tej grupy pracownikéw systemu motywacyjnego, ktory
ma pobudzic¢ ich do efektywnego dzialania.

Lakonczenie

Jak pokazuja badania, w praktyce gospodarczej nadal niestety dominuja bariery
utrudniajace optymalne wykorzystanie potencjatu pracownikéw do rozwoju fir-
my. Co gorsza, podczas badan nie udalo sie¢ zidentyfikowa¢ pracownikéw wiedzy
w zadnej z polskich firm biorgcych w nich udziat i, co gorsza, dziatania ukierun-
kowane na budowanie przewagi konkurencyjnej na podstawie kompetencji pra-
cownikéw byly w nich najmniejsze. Oczywiscie mozna szuka¢ usprawiedliwienia
w tlumaczeniu, ze pracownicy wiedzy to nie tylko korzysci przektadajace si¢ na
sukces firmy, ale réwniez problemy, gdyz trudno ich pozyskaé oraz zatrzymac
dtuzej w miejscu pracy. Pojawiaja si¢ réwniez problemy ze zmierzeniem ich efek-
tywnosci w pracy oraz konflikty z przetozonymi. Jednak, zdaniem autora artyku-
tu, nawet gdy dodatkowo pojawia sie u nich nieche¢ do dzielenia si¢ wiedzg, to
i tak sg oni jedyng odpowiedzia na zmiany zachodzace w otoczeniu zewnetrznym
organizacji i tylko oni beda w stanie poprowadzic ja, poprzez tak burzliwe oto-
czenie, do sukcesu rynkowego.

Wszystkie przedsiebiorstwa zarzadzajace kapitalem pracownikéw wie-
dzy powinny takze zdawac sobie sprawe ze zmian, jakie wprowadza ta grupa
w dotychczasowej strukturze organizacyjnej, ktore prowadzg do zmian roli ich
samych. Realizacja celéw biznesowych na podstawie tworzenia i wykorzysty-
wania wiedzy zmusza firmy do wprowadzania zmian w swoich zadaniach i spo-
sobach ich realizacji.

Najwazniejsze staja si¢ teraz dzialania na rzecz zapewnienia procesu ciaglo-
$ci zarzadzania wiedza, czyli: pozyskiwanie nowej wiedzy przy zaangazowaniu
jak najwiekszej liczby pracownikéw, by nastepnie umiejetnie nig zarzadzaé oraz
zacheca¢ wszystkich pracownikéw do samodoskonalenia, gdyz wtedy pojawi sie
nowa wiedza (petla zarzadzania wiedzg).
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Pozostaje tylko pytanie, jak optymalnie tego dokonac? Poszukiwanie odpo-
wiedzi na to pytanie bedzie towarzyszylo autorowi artykulu w dalszym procesie
badawczym, ale juz teraz mozna powiedzie¢, ze na pewno potrzebne s3 zmiany
w zarzadzaniu strategicznym wraz z dostosowaniem strategii personalnych do
potrzeb pracownikow wiedzy, co bedzie duzym wyzwaniem dla zarzadéw oraz
wspolczesnych dzialow HR.
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Audyt bezpieczenstwa informacji dziataniem
wplywajacym na umiejetne zarzadzanie administracja
publiczna

Information security audit activity affecting
the proper management of public administration

Abstract: Visible from the last few years the development of information technology in
a rather significant way began to develop a system of competitiveness and effective
functioning of any organization. Proper support systems results in more effective and
more efficient way to manage all processes and activities of modern public finance
sector units. It is observed, however, growing stronger use of information systems
that counteract any possible threats. Such actions are most often associated with the
possibility of losing or stealing public institutions are fundamental for information.
The development of cyber crimes, spyware, or hacker activity can contribute to huge
financial losses and image of public administration authorities. This in turn may result
in a lack of trust of citizens in public institutions, whose main objective, in addition to
the administration of public affairs, it is also proper protection of resources (or personal
information). Help in the protection audits are systems that provide management units
of knowledge in the field of protection mechanisms implemented in this area.

Keywords: public management, information security, public administration, auditing,
information systems

Streszczenie: Widoczny od ostatnich kilku lat rozwdj technologii informatycznych w dosé
istotny sposob zaczat ksztattowac system konkurencyjnosci i efektywnoéci funkcjono-
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wania kazdej organizacji. Prawidtowe wsparcie systeméw informatycznych powoduje
skuteczniejszy i bardziej wydajny sposob zarzadzania wszelkimi procesami i dziatania-
mi wspolczesnych jednostek sektora finanséw publicznych. Obserwuje si¢ jednak coraz
silniejsze wykorzystywanie systemow informatycznych, ktdre przeciwdziataja wszelkim
mozliwym zagrozeniom. Takie dzialania najcze$ciej zwigzane sa z mozliwoscig utraty
lub kradziezy fundamentalnych dla instytucji publicznych informacji. Rozwéj czynni-
kéw zwigzanych z przestepstwami informatycznymi, programami szpiegujacymi czy
dziataniami hakeréw moze przyczyni¢ sie do duzych strat finansowych i wizerunko-
wych organéw administracji publicznej. To z kolei moze spowodowaé brak zaufania
obywateli do instytucji publicznych, ktérych gtéwnym celem, oprocz administrowania
sprawami publicznymi, jest takze wilasciwa ochrona posiadanych zasobéw (informa-
cyjnych czy osobowych). Pomoca w tej ochronie sg audyty bezpieczenstwa systemow
informatycznych, ktére dostarczajg kierownictwu jednostki wiedzy z zakresu wdraza-
nych mechanizméw ochronnych w tym zakresie.

Stowa kluczowe: zarzgdzanie publiczne, bezpieczetistwo informacji, administracja pu-
bliczna, audyt, systemy informatyczne

Wstep

Wilasciwa ochrona posiadanych przez jednostke sektora finanséw publicznych
wszystkich zasobdw stanowi dzi o sile kontroli takiej organizacji. Wspotczesny
$wiat wymaga od instytucji publicznych umiejetnosci korzystania z nowocze-
snych narzedzi pracy. Dziatalno$¢ coraz wiekszej grupy podmiotéw publicznych
i prywatnych w duzej mierze zalezna jest od szybkiego i efektywnego przetwarza-
nia kazdej informacji. Informacja w sektorze publicznym stala si¢ cennym i coraz
czesciej wykradanym towarem. Dos¢ niebezpiecznym zagrozeniem dla zapew-
nienia bezpieczenstwa informacji i danych sg nie tylko hakerzy, ale réwniez sami
pracownicy, ktorzy w sposéb nieumiejetny, $wiadomy lub nieswiadomy udostep-
niajg zastrzezone informacje osobom trzecim.

Utrata wszelkich waznych informacji, podlegajacych ochronie, moze takze
oznacza¢ utrat¢ braku zaufania do sektora publicznego lub nawet moze wywola¢
problemy natury prawnej. Takie okolicznosci jednoznacznie pokazujg, iz informa-
cje nalezy w sposob wiasciwy chroni¢ oraz w odpowiedni sposéb nimi zarzadzac.
Pomocng formg wspierajaca wlasciwg ochrong informacji jest przeprowadzanie
audytow bezpieczenstwa informacji. Autor niniejszej publikacji wskaze gtéwne ele-
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menty dotyczace bezpieczenstwa informacji w organach administracji publiczne;j,
wykorzystujac do tego celu realizacje audytu bezpieczenstwa informacji. Dodatko-
wo wskazana zostanie wspdlczesna rola audytu wewnetrznego, ktéry odpowiada
w duzej mierze za zapewnienie odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa informa-
cji, szczegolnie waznego w okresie wykorzystywania srodkéw unijnych.

1. Istota bezpieczenstwa informacji w jednostkach sektora
finansow publicznych

Celem bezpieczenstwa informacji w jednostkach sektora finanséw publicznych
jest przede wszystkim zapewnienie, ze wszystkie aktywa informacyjne, posiadane
przez organizacje, zabezpieczone s3 w stopniu wlasciwym. Niewlasciwa ochrona
informacji, w tym wszystkich informacji publicznych, szczegélnie tych przetwa-
rzanych w systemie informatycznym, moze przyczynic si¢ do braku dostgpu do
informacji, naruszenia nieautoryzowanego ujawnienia informacji oraz w konse-
kwencji moze spowodowac naruszenie obowigzujacych regulacji prawnych.

Jednostki sektora finanséw publicznych zawsze daza do realizacji wyznaczo-
nych celow, ktore wykonujg w ramach przypisanych im zadan publicznych, gdzie
realizacja zadan statutowych ma najczgsciej charakter obligatoryjny. W ramach
wykonywania tych zadan nalezy zapewni¢ im wiasciwy i kontrolowany poziom
bezpieczenstwa. Zapewnienie w taki sposob odpowiedniej ochrony wszelkich
zasobow organizacji, w tym ochrony zasobéw informatycznych, wymusza na
kierownictwu jednostki duzg odpowiedzialno$¢ za nadzorowane obszary. Nie-
watpliwie do$¢ wazne staje si¢ rowniez zapewnienie ciaglosci proceséw zadanio-
wych. Polega ona na kreowaniu wizerunku organu administracji publicznej, skie-
rowanej na realizacje wyznaczonych zadan (Polaczek, 2006, s. 51-57). Trzeba tez
zauwazy¢, iz obecnie realizowane w jednostkach sektora finanséw publicznych
systemy ochronne informacji zostaly wyznaczone na trzech poziomach zarzad-
czych. Do tych pozioméw mozna zakwalifikowac:

1) poziom bezpieczenstwa instytucji publicznej (poziom I),

2) poziom bezpieczenstwa teleinformatycznego w instytucji publicznej (po-

ziom II),
3) poziom bezpieczenstwa systemoéw instytucji (poziom III).

Powyisze systemy wyposazone s3 w stale elementy, ktore charakteryzuja sposob
i wlasciwo$¢ ochronna kazdego z pozioméw. Tymi elementami najczesciej sa
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dziatania wyznaczajace cel do realizacji, wskazanie horyzontalnej strategii zabez-
pieczenia jednostki wraz z okresleniem polityki rozwoju organu administracji
publicznej (Sitek, Trzaskalik, 2011, s. 316-318).

Pierwszy z omawianych pozioméw bezpieczenstwa instytucji publicznych
wskazuje cele oraz strategie rozwoju. Poziom ten skupiony jest takze na wska-
zaniu wlasciwych przepiséw prawnych, ktore obrazujg poziom wyznaczonego
bezpieczenstwa.

Drugi poziom obejmujacy swoim zasiegiem bezpieczenstwo teleinformatycz-
ne w instytucjach publicznych przyczynia si¢ do budowania ochrony posiadanych
przez jednostke systemow oraz zasoboéw teleinformatycznych. W tym wzgledzie
kazda jednostka sektora finanséw publicznych powinna uwzglednia¢ informacje,
ktore podlegaja odrebnym regulacjom prawnym. Mozna wskaza¢ tutaj przepisy
o ochronie informacji niejawnych, ktére powinny podlega¢ szczegdlnej ochronie
ze strony zaréwno kierownictwa jednostki, jak i przyjetych regulacji prawnych
(ustawa o ochronie informacji niejawnych). Ostatni poziom charakteryzujacy
poziom bezpieczenstwa systemow informacji wyznacza cele wraz z polityka bez-
pieczenstwa przypisane konkretnemu systemowi w organizacji. W ten sposéb
wyznaczajagc dokumenty polityk bezpieczenstwa, definiuje si¢ wszelkie procesy
oraz zaangazowane osoby, aby mdc zapewni¢ odpowiednia koordynacje poszcze-
golnych pozioméw bezpieczenstwa oraz zgodnos¢ wskazanych dziatan (Lisiecki,
Sitek, 2011, s. 110-113).

Trzeba tez wskaza¢, iz zapewnienie odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa
dla calej organizacji musi przyczyniac si¢ do zapewnienia odpowiednich dla niej
warunkéw. W ramach tego procesu mozna wskaza¢ m.in.:

< poufnos¢ - jest to odpowiednia wlasciwo$¢ zapewniajaca, ktora wskazuje,

iz informacje podlegajace szczegélnej ochronie nie s3 udostepniane lub
ujawniane tzw. nieautoryzowanym osobom,

< integralnos¢ danych - omawiana wlasciwo$¢ zapewniajaca dostarcza wie-

dzy, iz dane i informacje nie zostaly w zaden sposéb zmienione lub znisz-
czone przez nieuprawnione osoby lub procesy,

< integralnos¢ systemu — proces wskazujacy na pelng ochrone, gdzie infor-

macje w systemie s3 wolne od nieautoryzowanych dzialan,

< dostepno$¢ - jest to wlasciwosé, ktora powoduje, ze informacje sg dostep-

ne i mozliwe do wykorzystania w wyznaczonym czasie przez upowaznio-
ny (autoryzowany) podmiot.
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Trzeba réwniez mie¢ na uwadze fakt, iz w jednostkach sektora finanséw pu-
blicznych istnieje uzasadniona konieczno$¢ tworzenia pomocnych dokumentéw
wewnetrznych (procedur ochronnych). W ocenie autora organy administracji
publicznej coraz czesciej wyznaczaja zapisane i zaakceptowane przez kierownic-
two jednostki pisemne procedury, ktére przypisane s3 poszczegolnym obszarom
funkcjonowania danej organizacji. Procedury te muszg by¢ réwniez sukcesywnie
i okresowo aktualizowane w celu dostosowania obowigzujacego systemu zabez-
pieczen do zmieniajacych sie uwarunkowan organizacyjnych, prawnych i zarzad-
czych. Niech przykladami tworzenia takich wewnetrznych procedur beda:

< zasady korzystania z komputeréw stacjonarnych oraz przenosnych,

< Kkorzystanie z poczty elektronicznej,

S korzystanie z zasobow internetu,

< zasady obiegu dokumentdéw finansowych,

< mechanizmy odzyskiwania danych po awarii systeméw informatycznych.

W tworzeniu odpowiednich procedur bezpieczenistwa oraz przygotowywaniu za-
angazowanych pracownikéw do pracy nad zapewnieniem wlasciwej ochrony nad
wszystkimi zasobami w organizacji niewatpliwe kluczowg role odgrywa aktyw-
no$¢ kierownictwa jednostki w tym zakresie. Trzeba pamigta¢, iz za calg polityke
funkcjonowania organu administracji publicznej odpowiada kierownik jednost-
ki. To od jego zaangazowania, poparcia dla budowy systeméw ochronnych nie
uda si¢ zbudowa¢ skutecznej polityki bezpieczenstwa, chroniacej organizacje.
Zapewne do$¢ uzasadnionym argumentem dla aktywnosci kierownictwa jed-
nostki w budowie polityk bezpieczenstwa jest sytuacja, iz to wlasnie ono odpo-
wiada za zapewnienie bezpieczenistwa informatycznego oraz ochrony informacji
w organach administracji publicznej (Gryz, 2011, s. 74-77). Wlasciwe poparcie
kierownictwa jednostki dla budowy odpowiedniej polityki bezpieczenstwa jest
bardzo waznym impulsem dla zatrudnionych w organizacji pracownikéw. Moga
oni wowczas liczy¢ na akceptacje zaproponowanych przez siebie mechanizméw
kontrolnych wraz z zakupem odpowiedniego sprzetu informatycznego, ktéry za-
bezpiecza posiadane przez jednostke informacje.

2. Audyt bezpieczenstwa informacji w sektorze publicznym

Omawiajac zagadnienia zwigzane z realizacja audytow bezpieczenstwa informacji
w jednostkach sektora finanséw publicznych, warto przywotaé charakterystyke oraz
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istote audytu wewnetrznego. Wprawdzie audyt wewnetrzny w sektorze publicznym
wykorzystywany jest juz od wielu lat, to jednak jego rola bywa czasami niedocenia-
na. Szczegolnie wigksza uwage powinno sie poswieca¢ wykorzystaniu audytu we-
wnetrznego do oceny jakosci zabezpieczenia informacji w instytucjach publicznych.

W odniesieniu do przepiséw prawnych dyspozycja zawarta w art. 272 ust. 1
ustawy o finansach publicznych wskazuje, iz audyt wewnetrzny jest dziatalno-
$cig niezalezng i obiektywna, ktdrej celem jest wspieranie ministra kierujacego
dzialem lub kierownika jednostki w realizacji celow i zadan przez systematycz-
na oceng kontroli zarzadczej oraz czynnosci doradcze (ustawa o finansach pu-
blicznych). Ponadto wspomniana ocena dotyczy w szczegélnosci adekwatnosci,
skutecznosci i efektywnosci kontroli zarzadczej w dziale administracji rzadowe;j
lub jednostce.

Nalezy réwniez zaznaczyc, iz bedace w posiadaniu przez instytucje publicz-
ne zasoby informacyjne oraz teleinformatyczne podlegaja nieustannym ewolu-
cjom oraz zmianom. W kwestii zmian zachodzgcych w obszarze informatycznym
mozna niewatpliwie zauwazy¢, iz w szybkim tempie pojawiaja si¢ nowe rozwiaza-
nia technologiczne oraz nowe sposoby wykorzystania informatyki w funkcjono-
waniu sektora publicznego. Jednak dla pelnej analizy istniejacych zabezpieczen
ochronnych, wskazujacej wyznaczenie prawidlowego poziomu bezpieczenstwa,
obowiazkiem staje si¢ przeprowadzenie audytu bezpieczenstwa informacji. Ist-
niejg rozne definicje okreslajace pojecie audytu bezpieczenstwa informacji. Na-
lezy wskaza¢ tutaj charakterystyke audytu bezpieczenstwa informacji w podziale
na audyt bezpieczenstwa oraz audyt systemu informatycznego (Liderman, 2012,
s. 86-93). Audyt bezpieczenstwa jest niezaleznym przegladem wraz z weryfika-
cja zapisow przetwarzania danych. Konsekwencje takich czynnosci stanowi naj-
czesciej ustalenie prawidlowosci funkcjonowania kontroli systemowej. Celem tej
kontroli jest dostarczenie kierownictwu jednostki odpowiedniego zapewnienia,
ktore zwigzane jest z realizacjg polityki bezpieczenstwa. Wykorzystywany w sek-
torze publicznym audyt systemu informatycznego utozsamiany jest z weryfikacja
przyjetych procedur, ktérych obecno$¢ mozna dostrzec w systemach przetwa-
rzania danych. Ich cel stanowi takze ocena skutecznosci oraz poprawnosci sto-
sowanych procedur, ktdrej wynikiem jest wskazanie zalecen audytowych. Audyt
systemow informatycznych powinien réwniez dokonywaé okresowo weryfikacji
przyjetej w jednostce polityki bezpieczenstwa. Audyt bezpieczefistwa oraz audyt
systemu informatycznego powinien by¢ przeprowadzany w regularnych odste-
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pach czasu, a nie tylko w sytuacjach stwierdzonych naruszen zabezpieczen czy
kluczowych zmian w konfiguracji ustawien teleinformatycznych. Pozwoli to na
prawidtowg oceng zaistniatych zmian i wprowadzenie ulepszen do obowiazuja-
cych juz mechanizméw ochronnych.

W warunkach wszechobecnej globalizacji, postepujacej cyfryzacji dokumentéw
oraz rosnacej z kazdym rokiem popularnosci internetu zrodzila si¢ potrzeba wpro-
wadzenia zmian w modelu postrzegania kwestii zapewnienia bezpieczenstwa infor-
macji. Stad ustawodawca w dyspozycji zawartej w § 20 ust. 2 pkt 14 rozporzadzenia
Rady Ministréw z 12 kwietnia 2012 r. w sprawie Krajowych Ram Interoperacyjno-
$ci, minimalnych wymagan dla rejestrow publicznych i wymiany informacji w po-
staci elektronicznej oraz minimalnych wymagan dla systeméw teleinformatycznych
wskazal obowigzek zapewnienia okresowego audytu wewnetrznego w zakresie bez-
pieczenstwa informacji, nie rzadziej niz raz na rok (rozporzadzenie w sprawie syste-
mow teleinformatycznych). Regulacja ta weszla w Zycie 31 maja 2012 roku. Jednak
dos$¢ dtugo nie byta respektowana ze wzgledu na do$¢ nieklarowne sformulowania,
ktére powodowaly watpliwosci i trudnosci w zakresie jej zastosowania. Dopiero 26
kwietnia 2013 roku na swojej stronie internetowej Minister Finanséw opubliko-
wal wspdlne stanowisko w tej kwestii Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji oraz
Ministerstwa Finansow, ktore zawieralo gléwne wytyczne dotyczace prowadzenia
audytu wewnetrznego w zakresie bezpieczenstwa informacji.

Trzeba tez zaznaczy¢, iz w § 20 ust. 1 przedmiotowego rozporzadzenia wska-
zano gtéwne wymagania w stosunku do systemow teleinformatycznych, w kto-
rych przetwarzane s3 najczesciej rejestry publiczne zapisywane w postaci telein-
formatycznej. Zgodnie z tym przepisem podmiot realizujacy zadania publiczne
opracowuje i ustanawia, wdraza i eksploatuje, monitoruje i przeglada oraz utrzy-
muje i doskonali system zarzadzania bezpieczenstwem informacji zapewniajg-
cy poufno$¢, dostepnos¢ i integralnos¢ informacji z uwzglednieniem czterech
glownych atrybutéw, tj. autentycznosci, rozliczalnoéci, niezaprzeczalnosci oraz
niezawodnosci. Niewatpliwie proces zarzadzania bezpieczenstwem informacji
realizowany jest poprzez dostarczenie kierownictwu warunkdéw, ktére umozli-
wiaja prawidlowg realizacje wraz ze skuteczng egzekucjq dzialan wskazanych w §
20 ust. 2 rozporzadzenia w sprawie systemow teleinformatycznych, do ktérych
zaliczy¢ mozna m.in.:

< zapewnienie aktualizacji regulacji wewnetrznych, ktore dotycza zmienia-

jacego sie otoczenia,
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< utrzymywanie aktualnosci inwentaryzacji posiadanego sprzetu oraz opro-
gramowania stuzacego do przetwarzania informacji,

S przeprowadzanie okresowych analiz obejmujgcych ryzyko utraty integral-
nosci, dostgpnosci oraz poufnosci informacji,

< podejmowanie dzialan zapewniajacych, iz osoby, ktore s3 zaangazowane
w proces przetwarzania informacji, posiadaja wlasciwe uprawnienia,

< zapewnienie okresowych szkolen pracownikéw zaangazowanych w pro-
ces przetwarzania informacj,

S zapewnienie ochrony przetwarzanych informacji przed ich kradzieza,
uszkodzeniami lub nieuprawnionym dostepem,

< zabezpieczenie informacji w sposob, ktory ustrzeze je przed nieuprawnio-
nym dostepem, ujawnieniem, modyfikacjg oraz usunieciem,

< ustalenie gtéwnych zasad postgpowania z informacjami, ktére powinny
gwarantowac mozliwo$¢ wystapienia ryzyka lub kradziezy informacji,

S zapewnienie wladciwego poziomu bezpieczenstwa, ktdéry stosowany jest
w systemach teleinformatycznych w organach administracji publicznej
(rozporzadzenie w sprawie systemow teleinformatycznych).

W sytuacji gdzie kwestie obejmujace bezpieczenstwo informacji przekazano
komorce audytu wewnetrznego, Ministerstwo Finanséw opracowato wytycz-
ne dotyczace jego prowadzenia. W zwigzku z faktem powierzenia komorce
audytu wewnetrznego realizacji audytu wewnetrznego w zakresie bezpie-
czenstwa informacji nalezato uzupelni¢ karte audytu wewnetrznego oraz po-
zostale dokumenty o zapisy, ktore precyzyjnie wyznaczaly komodrke audytu
wewnetrznego jako podmiot odpowiedzialny za realizacje zadania w zakresie
takiej polityki.

W dalszej opinii Ministerstwo Finanséw zauwazylo, iz audyt w zakresie
bezpieczenstwa informacji powinien by¢ przeprowadzany w formie tzw. zadan
zapewniajacych. Stad realizacja audytu bezpieczenstwa informacji jako zada-
nia zapewniajgcego nastepuje z uwzglednieniem wymogéw okreslonych we
wspomnianej juz ustawie z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (ustawa
o finansach publicznych) oraz rozporzadzeniu Ministra Finanséw z 1 lutego
2010 r. w sprawie przeprowadzania i dokumentowania audytu wewnetrznego
(rozporzadzenie w sprawie przeprowadzania i dokumentowania audytu we-
wnetrznego).
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Powyzsze dziatania muszg jednak uwzgledniac¢ w szczegélnosci:

< konieczno$¢ umieszczania zadania zapewniajacego w zakresie bezpie-
czenstwa informacji w rocznym planie audytu wewnetrznego na dany rok
budzetowy; w sytuacji jednak gdyby takie zadanie nie wynikato bezpo-
$rednio z przeprowadzonej analizy ryzyka, gléwnym czynnikiem wska-
zujacym mozliwos¢ jego realizacji w obszarze bezpieczenstwa informacji
moglaby by¢ dyspozycja zawarta w § 7 ust. 1 pkt 3 rozporzadzenia w spra-
wie przeprowadzania i dokumentowania audytu wewnetrznego;

S przygotowanie programu zadania audytowego obejmujacego sprawy bez-
pieczenstwa informacji;

< koniecznos¢ uzgadniania oraz komunikowania wynikéw zadania zapew-
niajgcego w formie sprawozdania.

Kazdy kierownik jednostki sektora finanséw publicznych, ktory decyduje sig
na przekazanie komdrce audytu wewnetrznego realizacji audytu wewnetrznego
w zakresie bezpieczenstwa informacji, musi uwzglednia¢ wskazanie obszaru ry-
zyka w tym zakresie oraz wskaza¢ zasoby osobowe komorki audytu wewnetrz-
nego do realizacji takich zadan. Co wigcej, kierownik jednostki powinien zawsze
uwzglednia¢ fakt, czy pracownicy komorki audytu wewnetrznego posiadaja od-
powiednia wiedzg, kwalifikacje, doswiadczenie, a takze znajomos¢ metodologii
przeprowadzenia audytu wewnetrznego w zakresie bezpieczenstwa informacji.
W sytuacji kiedy uzna, ze taka wiedza i kompetencje s niewystarczajace, najbar-
dziej zasadne w takim przypadku wydaje si¢ skorzystanie z pomocy ekspertow,
doradcoéw wewnetrznych lub zewnetrznych. Takie podejscie sprzyja zapewnieniu
lepszego zarzadzania wszelkimi procesami w organizacji.

W ramach przeprowadzanych audytéw bezpieczenstwa informacji do$¢
wazng rolg staje si¢ takze wykorzystywanie kontroli wspomagajacej system
zarzadzania przedmiotowym audytem (Jagielski, 2012, s. 132-140). Najcze-
$ciej podstawowym celem takiej kontroli jest ustalenie, czy przewidziany stan
zostal urzeczywistniony. Zasadne w takiej sytuacji staje si¢ zbadanie (poréw-
nanie) stanu rzeczywistego ze stanem postulowanym. W miejscu, gdzie kon-
trola bedzie elementem wspierajagcym poziom kierowania lub nadzoru, bedzie
ona skoncentrowana na wyjasnieniu gtéwnych przyczyn takiego stanu wraz
ze wskazaniem mozliwych dzialan naprawczych, eliminujacych w przyszlosci
takie zdarzenia.
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3. Ochrona systemow teleinformatycznych w jednostkach
sektora finansow publicznych

Dos$¢ wazna role w zakresie audytu bezpieczenstwa informacji w organach admi-
nistracji publicznej stanowi zapewnienie wlasciwego poziomu ochrony systeméw
informatycznych. W ramach tych dziatan mozna wskaza¢ kilka kluczowych za-
dan, ktére obejmuja przede wszystkim zapewnienie wlasciwego bezpieczenstwa
fizycznego danych oraz bezpieczenstwa logicznego, a takze zagwarantowanie bez-
pieczenstwa prawnego.

Bezpieczenstwo fizyczne w instytucjach publicznych skupione jest w duzej
mierze na zapewnieniu bezpieczenstwa infrastruktury organizacji, posiadanych
zasobow dokumentacyjnych oraz informacji, co chroni je przed nieautoryzowa-
nym dostepem do nich podmiotéw nieupowaznionych. W ramach prawidlowego
zapewnienia omawianego bezpieczenstwa fizycznego posiadanych zasobéw na-
lezy zastosowac $rodki, ktore beda mogly skutecznie przeciwdziala¢ ponizszym
zagrozeniom, do ktorych zaliczy¢ mozna m.in.:

< dziatanie czynnikéw srodowiskowych,

< niewlasciwe i nieostrozne uzytkowanie infrastruktury technicznej,

< dostep do infrastruktury przez osoby nieuprawnione.

Nalezy mie¢ takze §wiadomos¢, iz zapewnienie wlasciwej ochrony bezpieczen-
stwa wszelkich proceséw w organizacji, poprzez realizacj¢ audytu w zakresie bez-
pieczenistwa informacji, zawsze generuje okreslone koszty, ktdre trzeba ponies¢.
Biorac pod uwage jednak fakt, iz nigdy nie uda si¢ calkowicie wyeliminowaé
mozliwosci pojawienia si¢ zagrozen, nalezy w takiej sytuacji zapewni¢ odpowied-
nie bezpieczenstwo fizyczne, wykorzystujac do tego mozliwe kombinacje nakla-
dajacych sie na siebie kontroli i dzialan audytowych.

Bezpieczenstwo logiczne w jednostkach sektora finanséw publicznych wig-
ze si¢ najczesciej z zapewnieniem odpowiedniego zabezpieczenia systemow
informatycznych przed nieautoryzowanym dostepem do nich oséb nieupraw-
nionych. W takiej sytuacji przyznanie niewlasciwych praw dostepu moze przy-
czyni¢ sie do powstania ryzyka wystapienia réznorodnych zagrozen, ktére
moga negatywnie wplyna¢ na funkcjonowanie danej organizacji (Kifner, 1999,
s. 46-48).

Nalezy takze odnies¢ sie do bezpieczenstwa prawnego systeméw informa-
tycznych w organach administracji publicznej. Bezpieczenstwo to bada zgodnos¢
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funkcjonujacych systeméw informatycznych z obowigzujacym prawem (zasada
legalnosci). W tym zakresie bezpieczenistwo prawne rozumiane jest jako:
< legalnos¢ uzywanego w jednostkach sektora finanséw publicznych opro-
gramowania,
< zgodno$¢ z zasada legalnosci przetwarzanych danych.

Bezpieczenstwo prawne najczesciej okresla wskazanie legalnosci posiadane-
go przez dang organizacje oprogramowania. Obserwuje si¢ jednak sytuacje, iz
na rynku wiele wspoélczesnych podmiotéw realizujgcych audyty informatyczne
najczesciej swiadczy ustugi zwigzane z przeprowadzeniem inwentaryzacji opro-
gramowania (Liderman, 2012, s. 81-93). Instytucje publiczne przeprowadzajace
audyty bezpieczenstwa informacji powinny zatem skupia¢ si¢ na analizie obsza-
réw ryzyka, zwigzanych z zapewnieniem odpowiedniej ochrony prawnej. Zagad-
nienia odnoszace sie do legalnosci oprogramowania mogg by¢ czasem potaczone
z bezprawnym przenoszeniem wlasnosci intelektualnej, ktore jednak w sektorze
publicznym zdarza si¢ sporadycznie. Problemem staja si¢ rowniez obszary zwig-
zane z nieprawidlowym zarzadzaniem licencjami oprogramowania, ktére moga
najczesciej dotyczy¢:
< ilosci wlasciwych uzytkownikéw,
< ograniczenia czasowego wykorzystywania danego programu,
< wskazania liczby stanowisk, na ktérych dane oprogramowanie moze zo-
sta¢ zainstalowane,
< iloci stanowisk pracy, na ktorych oprogramowanie moze by¢ réwnocze-
$nie uzywane.

Trzeba tez wskaza¢, iz audyty bezpieczenstwa informacji w zakresie ochrony sys-
temow informatycznych obejmujg swoim zakresem takze wszelkie sieci kompu-
terowe, ktdre przeznaczone sg do przetwarzania informacji niejawnych i ochrony
danych osobowych (ustawa o ochronie danych osobowych). Takie audyty maja
na celu przede wszystkim ochroneg przed nieuprawnionym ujawnieniem okreslo-
nej kategorii informacji. Dziatania takie skupione s réwniez na zabezpieczeniu
takich informacji przed ich przypadkowym lub celowym wykorzystaniem nie-
zgodnym z prawem (Forystek, 2005, s. 65-72). Wspdlczesne podejscie instytucji
publicznych do przedmiotowego zagadnienia narzuca konieczno$¢ opracowania
wlasciwej dokumentacji, ktdra zawiera podstawowe procedury zabezpieczajace
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systemy teleinformatyczne organéw administracji publicznej. Najczesciej tymi
dokumentami s w szczegdlnosci gléwne wytyczne dotyczace bezpieczenstwa
systemu wraz z procedurami bezpieczenstwa systemu teleinformatycznego. Na-
lezy wskaza¢ kilka podmiotéw odpowiedzialnych za zapewnienie bezpieczenistwa
teleinformatycznego. Zaliczy¢ mozna do nich przede wszystkim:

< kierownika jednostki organizacyjnej,

< pelnomocnika do spraw ochrony informacji,

< administratora systemu bezpieczenstwa teleinformatycznego.

Lakonczenie

Efektem realizacji zadan audytowych zwiazanych z bezpieczenstwem informa-
cji jest przede wszystkim poprawa stanu ochrony systeméw informacyjnych
i teleinformatycznych, ktéra wspomagana jest systemem wdrazanych zalecen
wydawanych przez zespot audytowy. Dos¢ waznym elementem zwigkszajagcym
poziom bezpieczenstwa staje si¢ zmiana $wiadomosci wszystkich pracownikéow
w zakresie bezpieczenstwa informacji instytucji publicznych. Taki sposéb rozu-
mowania przyczynia si¢ do lepszego zrozumienia koniecznosci wprowadzenia
niezbednych zmian w obszarze bezpieczenstwa informacji w jednostce sektora
finanséw publicznych.

Trzeba zaznaczy¢, iz wraz ze zmianami organizacyjnymi funkcjonujacych
organéw administracji publicznych zmienia si¢ takze system pracy, ktory coraz
czesciej wykorzystuje narzedzia cyfrowe i informatyczne do zarzadzania zadania-
mi. Duzg rolg w tym procesie stanowi odpowiednie zapewnienie bezpieczenstwa
zwigzanego ze $rodowiskiem informacyjnym. To z kolei powoduje obowiazek
zastosowania pomocnych zasad zwiazanych z ochrong fizyczna, logiczng i praw-
na. Nalezy takze wdrozy¢ mechanizmy kontrolne (ochronne), ktére ulatwiaja
wykonywanie zadan publicznych zgodnie z obowigzujacym prawem. Duzg role
w zapewnieniu wlasciwej ochrony odgrywa kierownictwo jednostki, ktore wy-
korzystuje informacje z przeprowadzanych audytéw bezpieczenstwa informa-
cji. W takiej sytuacji wszelkie zabezpieczenia, procedury oraz metody nadzoru
powinny by¢ wyselekcjonowane w sposéb jak najbardziej optymalny. Podejscie
takie do$¢ czgsto przyczynia si¢ do poniesienia pewnych wydatkow, ktére jednak
beda mialy w pdzniejszym czasie odzwierciedlenie w efektach rozwojowych or-
ganow administracji publicznej. Dos¢ wyjatkowa kwestig staje sie rowniez prawi-
dlowa organizacja systemu informatycznego funkcjonujacego w danej jednostce
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sektora finanséw publicznych. Nalezy zadba¢ o wlasciwy dobér celéw kontroli
oraz miernikéw mogacych wplynac¢ na stworzenie odpowiednich zabezpieczen
w organizacji, wykorzystujac do tego celu audyty bezpieczenstwa informacji.
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Mystery Shopper - moda czy koniecznosc
Mystery Shopper - fashion or compulsion

Abstract: The Financial market is growing fast within modernization of products and their
specifications, but mainly the way you sell the products. The main impact has the way that
bank’s employees treat their clients. By providing the proper and specific training to each
employee whose role is to sell bank products leads to company’s profit. To express the
importance of the client’s needs, to understand them and own them is a key to success.
You have to build a special bond between an employee and the client. Nowadays the huge
competition in financial market, especially within banks and the range of their products
leads towards clients needs. You have to know their specific needs and cater for them. The
tool to help to measure any sales effectiveness is the Mystery Shopper program. Once they
visit a specific place they fill in a specially design questionnaire to share and describe their
experience. All employees are aware of such a program and this is why they have to treat
each client the same way. The way that questionnaire has been design helps to improve
the work in a specific fields. This means all improvements done can only lead a company
towards financial success. This is why the Mystery Shopper program not only works in
banks but other businesses such as shops, restaurants and hotels which provide customer
service. Each business in order to achieve the best and be a leader in their own field needs
to know their customer’s needs. They need to provide the highest service to the clients.

Keywords: Mystery Shopper, customer, customer service, marketing, bank, competition
Streszczenie: Rynek finansowy rozwija sie nie tylko w zakresie modernizacji produktow,

ale przede wszystkim poprzez udoskonalanie sposobow ich sprzedazy. Postawa pra-
cownikéw banku wobec klientéw ma by¢ gwarantem skutecznej sprzedazy. Istniejaca
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konkurencja przyczynia sie do coraz szerszego i drobiazgowego wypelniania potrzeb
klientéw. Narzedziem oceniajacym sposéb i skutecznosé¢ sprzedazy w bankowosci jest
ankieta wypelniana przez Mystery Shoppera po wizycie w banku. Jego obecno$¢ i sto-
sowane metody oceny niejako wymuszaja obstuge kazdego klienta w taki sposob, aby
przekladalo sie to na mierzalny sukces finansowy instytucji. Dlatego dzialanie Myste-
ry Shoppera jest rozszerzane na inne galezie ustug. Kazdy sektor sprzedazy i uslug,
posiadajacy potrzebe konkurencyjnoséci na rynku, bedzie stosowat wszelkie elementy
takiego podejscia do klienta, aby poziom $wiadczonych ustug byt postrzegany jako ab-
solutnie najwyzszy.

Stowa kluczowe: Mystery Shopper, klient, obstuga klienta, marketing, bank, konkurencja

Wstep
Jednym z wyznacznikéw osiggniecia sukcesu na rynku, na przyklad w sferze finan-
sowej, jest pokonanie konkurencji. Od kilku lat w sektorze bankowym obserwo-
wane jest zabieganie nie tylko o utrzymanie dotychczasowego klienta, ale przede
wszystkim pozyskanie nowego. W erze reklamy i checi osiagniecia zysku za wszel-
ka cene okazuje si¢ to bardzo trudne. Klient jest z jednej strony wyedukowany,
$wiadomy swoich mozliwosci i oczekiwan, ale co najistotniejsze — przyzwyczajany
do szczegdlnego traktowania. Z drugiej strony musi wiec mie¢ odpowiedniego
partnera do realizacji swoich potrzeb. Dlatego bankowos¢ dazy do maksymaliza-
cji doznan klientéw w taki sposdb, aby wywola¢ u nich pozytywne emocje. Klient
powinien podejmowac swiadoma decyzje¢ dotyczaca danego zakupu. Istotne jest
réwniez jego nastawienie do danej marki, bo tylko dzigki temu warto$¢ wizerun-
kowa danej firmy zostanie wzbogacona. Z uwagi na fakt, ze konkurencja na rynku,
w wiekszosci galezi gospodarki, jest ogromna, powstaly nowe metody konkuro-
wania, ktére muszg by¢ nie tyle skuteczne, co przede wszystkim etyczne.

Moéwimy, ze przedsigbiorstwo ma przewage konkurencyjna, gdy dysponuje
srodkami pozwalajacymi pokona¢ rywali w walce o klienta. ,,(...) fundamentem
przewagi konkurencyjnej jest oryginalny system biznesowy, w ramach ktorego
baza zasobowa, system dzialania i pozycja w uktadzie produkt - rynek taczg sie
ze sobg w taki sposob, by dostarcza¢ klientom wyroby i ustugi jak najdoktadniej
odpowiadajgce ich potrzebom” (Wit i Meyer, 2007, s. 166).

Wraz ze wzrostem konkurencji rosna réwniez wymagania klientow. I wlasnie
pozytywne postrzeganie przez klienta danego banku mozna wzmocni¢, co w per-
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spektywie przyniesie przyszlosciowe skuteczne oddzialywanie. Zaspokajanie
oczekiwanych potrzeb klienta ma wymiar jedynie w kontekscie dtugofalowym.
Istotne jest to, w jaki sposob organizuja dzialania w tym zakresie banki, jaka obie-
rajg strategie, i to na obecnym etapie zabiegania o klienta.

Produkt, ktory nie powoduje zadowolenia nabywcy i nie sktania go do za-
kupu, nie ma wartosci rynkowej. Musi on budzi¢ pragnienie zakupu. Marketin-
gowa warto$¢ produktu (dobra lub ustugi) jest kompozycja réznych rodzajow
korzysci i zadowolenia, jakie uzyskuja nabywcy. Te czynniki nie s3 tatwe do
sformutowania - szczegdlnie w poczatkowej fazie funkcjonowania na rynku.
Zaspokojenie potrzeb odbiorcy, zrédlo osigganej satysfakcji z nabytego pro-
duktu powoduje przyzwyczajenie - przywigzanie do danej firmy (Antczak
i Antczak-Barzan, 2014, s. 32).

Dlatego nalezy przyjrze¢ sie ewaluacji podejécia ustugodawcéw w stosunku
do klientéw. Dzi$ juz nikt nie ma watpliwosci, ze to wlasnie postawa pracowni-
ka-sprzedawcy wobec klienta, przyczyniajaca si¢ do zwigkszenia sprzedazy, jest
jednym z gtéwnych kluczy do osiagnigcia sukcesu finansowego danej organizacji.
Zanim zostanie zaplanowany sposob jej dzialalnosci, ktéry zalezy oczywiscie od
rodzaju branzy, wielkosci organizacji i réznorodnosci rynku, w ktérym funkcjo-
nuje, uwzglednione zostang wszelkie mozliwe aspekty marketingowe. Nalezy po-
tozy¢ nacisk na poszukiwanie sposobu prowadzacego do osiagniecia celu i spo-
wodowania przewagi konkurencyjne;.

Analizowanie odniesienia mierzalnego sukcesu bedzie badane poprzez plasz-
czyzne sposobow oferowania produktow i ustug w bankowosci. Gléwnym przy-
ktadowym przedmiotem badania bedzie sfera finansowa, a konkretnie banki, ale
bedzie to mozna odnie$¢ do szerokiego spektrum ustugodawcéw. Elementem
podlegajacym ocenie bedzie sposob obstugi klienta. Formg mierzalng prefero-
wanych zachowan pracownikow bedzie za§ metoda badania poziomu obstugi
klienta, noszaca nazwe Mystery Shopper lub Tajemniczy Klient. ,,Ten typ badania
jest stosowany w Stanach Zjednoczonych od lat 1940-tych. Poczatkowo intereso-
wano sie nimi tylko w bankowosci, by dopiero w polowie lat 1980-tych znalazty
szersze zastosowanie. W Polsce jest to metoda do$¢ nowa, ale coraz chetniej sto-
sowana i wykorzystywana” (Meder, 2005, s. 14). Badanie Mystery Shopper polega
na wizycie w wybranym do sprawdzenia i ocenienia miejscu i obiektywnym wy-
pelnieniu wczesniej przygotowanej ankiety, stanowiacej specjalne sprawozdanie
z pobytu. Wynik ankiety stanowi podstawe do okreslenia, czy dane miejsce wla-
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$ciwie, czyli zgodnie z obowigzujacymi normami obstugi klienta, dba o kazdego
nabywce. Zawiera ona rowniez ocen¢ wygladu i funkcjonalnosci placowki oraz
dostepnosci materialow marketingowych, a takze prezencji pracownikéw i ich
zachowan. Osoby zajmujace si¢ wcielaniem sie w role klienta noszg nazwe Myste-
ry Shopper, Tajemniczy Klient, Audytor lub Ankieter.

Zgodnie z definicjami kategorii badan, zawartymi w zatgczniku do Regulaminu
kontroli zgodnosci pracy ankieteréw z normami jakosci okreslonymi w Programie
Kontroli Jakosci Pracy Ankieteréw, dostepnym na stronie internetowej (2014), ka-
tegoria ta obejmuje wszystkie rodzaje badan, w ktorych audytor ,wciela” si¢ w role
klienta, a nastepnie przekazuje firmie badawczej swoje uwagi i obserwacje na temat
funkcjonowania danej placowki (wygladu, jakosci obstugi, zakresu oferowanych
$wiadczen itp.). Badanie to jest forma monitorowania jakosci dzialalnosci punk-
tow sprzedazy detalicznej i ustugowych, a dane informacje uzyskane w trakcie jego
realizacji nie stuzg innym celom niz poznawcze (np. celom szkoleniowym, zmia-
nie zasad wynagradzania, indywidualnej ocenie pracownikéw). W badaniach tych
musi by¢ zapewniona catkowita poufno$¢ zebranych danych. W przypadku gdy
poufnos¢ nie jest gwarantowana, badania takiego nie wlacza si¢ do kategorii bada-
nia Mystery Shopping i nie podlega ono audytowi.

Miejsc, ktdre mogg uczestniczy¢ w wizycie Mystery Shoppera, jest bardzo duzo
i co istotne — pojawiaja si¢ coraz to nowe ustugi, ktore chcg by¢ poddane ocenie
w niniejszym przedsiewzieciu. Sa to sklepy, stacje benzynowe, restauracje, fryzjer-
stwo, spa, urzedy miast, wyzsze uczelnie, ubezpieczalnie i placowki bankowe.

Celem niniejszego artykulu jest analiza i ustalenie, czy obecnos¢ Mystery
Shoppera jest koniczno$cig w realizowaniu skutecznej sprzedazy. Oprocz szcze-
gélowego przedstawienia aspektéw majacych za zadanie przygotowanie pracow-
nikéw banku do wlasciwej obstugi klienta, zostanie pokazany caly proces rozmo-
wy sprzedazowej. Analizie zostang poddane takze elementy wizualne i odczucia
klientéw, ktdrych wystepowanie ma przyczynic si¢ nie tylko do nabycia produk-
tu, ale przede wszystkim trwalego zwiazania sie z danym bankiem.

1. Omowienie strategii Mystery Shoppera

Horyzont czasowy na przestrzeni ostatnich lat, ewolucja w kwestii sposobow
obstugi klienta doprowadzily do stanu, gdzie zmienito si¢ bardzo duzo, mozna
nawet powiedzie¢, ze zmienito si¢ wszystko. Rynek w sektorze bankowym oka-
zal si¢ bardzo chlonny na zmiany, ktére mialyby doprowadzi¢ do osiagniecia
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spektakularnych zyskow. Zaczely by¢ widoczne dziatania i zachowania, ktére
jeszcze do niedawna nie byly spotykane. Banki przeszly swoista metamorfoze
z punktu widzenia aspektow dotyczacych obstugi klienta. Obejmuje to wizuali-
zacje nie tylko placowek, reklam medialnych, ale takze wszystkich elementow,
ktoérych mozna do$wiadczy¢, po przekroczeniu progu dowolnego banku, ktory
chcialby si¢ ubiega¢ o miano powaznego partnera w szeroko pojetych finan-
sach. Celem bankéw jest konsekwentna realizacja wyznaczonego programu
rozwoju i umacniania swojej pozycji. I co réwnie wazne — wzmacniania marki
banku i jego pozycji na rynku.

Zamierzeniem ,(...) jest takze utrwalenie w $wiadomosci nabywcy marki
produktu (zespotu widocznych i niewidocznych wartosci, ktére wyrdzniaja ko-
rzystnie produkt od innych). Marka jest prawna, ekonomiczng oraz intelektualng
wartoscia firmy, stanowi czes¢ rynkowej wartosci. Chroni produkt przed konku-
rencja, sprzyja przywiazaniu si¢ nabywcy do wyrobu, symbolizuje w swoim wy-
razie jakos$¢ danej firmy” (Antczak i Antczak-Barzan, 2014, s. 51).

Do osiggniecia zamierzonego sukcesu niezbedne jest zapewnienie wysokiej
jakosci obstugi klienta. Bankom zalezy, zeby jakos¢ byta ich wyrdznikiem i stano-
wila istotng przewage nad konkurencja. Dlatego wiasnie ich dewizg jest takie dba-
nie o kazdego klienta, aby zawsze czul si¢ mile widziany, jak wyjatkowy gos¢. Po-
zytywne doswiadczenie powinno by¢ budowane juz w momencie wejscia klienta
do placéwki i powinno mu towarzyszy¢ przez caly czas jego pobytu. Wazne jest,
aby klienci zawsze spotykali si¢ z szacunkiem, zaangazowaniem i zyczliwoscia ze
strony pracownikow. Banki daza do kojarzenia ich z najwyzszym stopniem ety-
kiety w zachowaniu pracownikéw, wysokim poziomem rozméw sprzedazowych,
zaangazowaniem w proces obstugi klienta i komfortem. Istotg takich zabiegow
jest przeswiadczenie, ze zaprowadzi to do osiggniecia sukcesu sprzedazowego,
a tym samym zwigkszenia zyskow. Aby to osiagna¢, sa tworzone standardy ob-
stugi klienta, ktore porzadkuja i organizuja procesy obstugi oraz sprzedazy pro-
duktow. Pomagaja takze budowac wysoka jakos¢ i pozytywne relacje z klientami.
Standardy sg tez narzedziem podnoszenia skutecznosci sprzedazy oraz kreujg po-
zytywny wizerunek firmy w oczach klienta. Poziom stosowania niniejszych stan-
dardow obstugi klienta, wyglad placowki i pracownikéw jest mierzalny poprzez
ankiety Tajemniczego Klienta. Zgodnie z przeprowadzanymi Badaniami Mystery
Shopping (2014), dokonywanymi przez osoby zajmujacymi sie tym zawodowo,
Mystery Shooping dostarczy nam informacji m.in. o:
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< wygladzie placowki (czy bylo czysto, jasno, czy byto miejsce do siedzenia,
porzadek na standach z ulotkami itp.),

S pomocy i doradztwie (pierwszy kontakt z klientem, przebieg rozmowy;,
pozegnanie, poziom uzyskanych informacji, dopasowanie rozwigzania,
oferty do potrzeb indywidualnych klienta itp.),

< budowaniu lojalnosci klienta (czy pracownicy zachecili klienta do ponow-
nego skorzystania z ustug banku, ich doradztwa? Czy informacje dostepne
s3 na ulotkach, w Internecie?).

Jakie zadanie spetnia Mystery Shopper i czy jego misja jest adekwatna do rzeczy-
wistych potrzeb i zapatrywan realnego klienta? Czy zawsze oczekiwania klienta
s3 spojne z biznesem banku? Czy klient moze odnies¢ wrazenie, ze obstugiwany
jest w sposob sztuczny i sztampowy? Podczas pobytu w placéwce bankowej do-
$wiadcza si¢ niezaprzeczalnie wielu pozytywnych elementéw i sytuacji, jednak
czy zawsze taka strategia jest postrzegana zyczliwie? Mystery Shopper to moda
czy koniecznos¢?

2. Koncepcje nowoczesnego zarzadzania organizacja

Powodéw, dla ktérych banki aspirujg do jak najwigkszego zwigzania ze sobg klienta,
jest zapewne wiele. Jednak w ramach poszukiwania nowych koncepcji nowoczesne-
go zarzadzania organizacjg mozna zwroci¢ uwage jedynie na jeden element, miano-
wicie sposdb obstugi klienta przez pracownika banku. Jego zakres zawiera wszystkie
elementy, ktore majg za zadanie spetnia¢ pracownicy banku w codziennej obstudze,
oraz rzeczywiste oczekiwania klientow od pracownikéw, zaréwno podczas kontak-
tow sprzedazowych, jak i realizacji dyspozycji. Ich stosowanie ma ulatwic¢ osiggnie-
cie celu biznesowego, jakim jest budowanie diugich relacji z klientem. Rolg Mystery
Shoppera jest stwierdzenie poziomu satysfakcji wobec sposobu oferowania ustug.

W kazdej branzy, w ktdrej istnieje bezposredni kontakt klienta ze sprzedawca,
powinno bada¢ si¢ doswiadczenia oraz poziom satysfakeji klienta. W zaleznosci
czy konfrontacja taka wypadnie pozytywnie czy negatywnie, opinia klienta moze
si¢ umocni¢ badz zmieni¢ na kranicowo rézng. Coraz prezniej rozwijajaca sie
metoda badania jakosci obstugi klientéw jest metoda zwana Mystery Shopping
(MS), czyli Tajemniczy Klient (Rutkowski, 2007, s. 19).

Codzienna obstuga pokazuje, ze nie zawsze oczekiwania Mystery Shoppera sa
zgodne z ankietg, ktéra ma za zadanie okresli¢ stopient poprawnosci zachowania,
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a tym samym jakos¢ ustug danego banku, ma proste przetozenie na potrzeby do-
wolnego klienta. Jednak stosowane zasady sg identyczne w stosunku do kazdego,
ich forma jest na tyle rozbudowana, ze pozwala sta¢ si¢ po prostu uniwersalna.

Metoda Mystery Shopping, stosowana jako alternatywa badan ankietowych,
ocenia jako$¢ obstugi klienta - nieodfacznego sktadnika kazdej organizacji. Spra-
wia to, ze metoda ta jest uniwersalna, co jest jej jednag z najwigkszych zalet. W celu
oceny jakosci obstugi kazde przedsigbiorstwo chcace wykorzysta¢ te metode po-
winno stworzy¢ wlasne kryteria oceny odzwierciedlajace dziatalno$¢ organizacji
i wewnetrzne standardy obstugi (Dziadkowiec, 2006, s. 33-34).

3. Irdta przewagi konkurencyjnej

Pozyskiwanie nowego klienta jest bardzo trudne, jednak utrzymanie dotychcza-
sowego rowniez wymaga wielu nakladow i staran ze strony bankéw. Obserwacja
trendéw, tworzenie i wdrazanie nowych pomystowosci daza do osiagniecia po-
zadanego efektu zatrzymania i trwalego zwiazania z danym bankiem kazdego
klienta. ,Istnieje wiele roznych aspektéow dziatalnoéci, w ramach ktorych przed-
siebiorstwo moze dazy¢ do zdystansowania rywali. Do najwazniejszych zrodet
przewagi konkurencyjnej naleza:

2 Cena. (...).

< Cechy uzytkowe. (...).

S Laczenie produktow. (...).

o Jakosé. (...).

< Dostepnosé. (...).

S Wizerunek. (...).

< Relagje z klientem. (...)” (Wit i Meyer, 2007, s. 158).

Dlatego nie tylko wizualizacja placowek, wyglad pracownikow, sensowna oferta,
ale przede wszystkim zbudowanie relacji z klientem poprzez scenariusz przepro-
wadzanej rozmowy s3 elementem drobiazgowych analiz. Pracownicy szkolg sie
nieustannie, poznajg i stosujg wyuczone plany rozmowy z klientem. Ich zakres,
wymagane nastepowanie po sobie zagadnien w $ciéle okreslony sposob, zadawa-
ne pytania i caly przebieg rozmowy s3 warunkowane wynikiem sprzedazy.

Nie mozna nie zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem, iz zgodnie z psychologicznymi
obserwacjami najwazniejsze jest pierwsze wrazenie. Jest ono ksztaltowane przez
pierwsze sekundy i, w przypadku jego negatywnego wydzwigku, bardzo trudne
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do odbudowania. Klient wchodzacy do banku juz w pierwszych chwilach wyrabia
sobie zdanie na temat instytucji oraz pracujacych w niej pracownikéw. Placowka
i obecne w niej osoby to wizytowka calego banku, dlatego nalezy zwraca¢ uwage
na najdrobniejsze szczegdly. Istotg jest rowniez fakt, ze nie tylko produkt sam
w sobie jest istotny, ale rdwniez sposob, w jaki zostaje nabyty. W zwigzku z tym
banki nie poprzestaly na wyposazeniu placéwek bankowych w meble biurowe,
przyjazne kolory, ale zadbaly réwniez o wyglad pracownikéw. Ich zasady - dress
code - s3 bardzo $cisle okreslone i rygorystycznie przestrzegane. Pracownik ban-
ku musi wygladac¢ jak profesjonalista. Klient zdazyt juz tak bardzo przyzwyczaié
si¢ do biznesowego wygladu, ze kazdy inny stréj mogtby wywola¢ niepozada-
na reakcje. Dzisiejszy pracownik banku jest mily i uprzejmy, podczas rozmo-
wy nawiazuje kontakt wzrokowy. Swoje wypowiedzi formuluje w sposdb jasny
i rzeczowy, unikajac zargonu i branzowego stownictwa. Odpowiada precyzyjnie,
glos i tempo wypowiedzi dopasowuje do klienta. Ma pozytywne nastawienie do
kazdego klienta, przyjmuje postawe otwarta. Rowniez wyposazenie dopraco-
wane jest w szczegotach. I nie chodzi tu o logo, kolory, standard umeblowania
czy przemyslang funkcjonalnos¢. Kazde ze stanowisk jest odpowiednio nazwane
i czytelnie oznaczone, tak zeby wchodzacy, nawet pierwszy raz, klient mogt bez
problemu sprecyzowaé miejsce, w ktorym bedzie chciat zrealizowa¢ swojg trans-
akcje. Pojawily si¢ rowniez, bedace jeszcze kilka lat temu rzadkoscig, stanowiska
obstugi internetowej, z ktorych kazdy zainteresowany moze swobodnie i komfor-
towo korzysta¢. Powod, dla ktorego wszystkie te elementy sg niezbedne, mozna
podsumowac stwierdzeniem Carbone, ktory uznat, iz ,,powoduje to koniecznos¢
szerszego spojrzenia organizacji na samg siebie, poniewaz nie definiuje si¢ juz
ona poprzez produkowane produkty. Spojrzenie na swojg dzialalno$¢ poprzez
pryzmat doswiadczenia wigze sie dla przedsigbiorcy ze zmiang mentalnosci
z «zréb-i-sprzedaj» (make-and-sell) na «wczuj sie-i-reaguj» (sense-and-respond)”
(Boguszewicz-Kreft, 2013 za: Carbone, 2004).

Kazdy klient w momencie wejécia do placéwki musi zosta¢ od razu zauwa-
zony. W réznych bankach niejednakowo jest to rozwigzane. Czasami osobami
pierwszego kontaktu s3 po prostu pracujacy na sali pracownicy, czasami spe-
cjalne stanowisko usytuowane najblizej wejscia, a w innych przypadkach jest to
osoba witajaca wszystkich wchodzacych. Klient, w przypadku kolejki lub zdezo-
rientowania lokalizacyjnego wyboru odpowiedniego stanowiska, rowniez musi
doswiadczy¢ odpowiedniego zachowania pracownika w zwiazku z taka sytuacja.
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Liczy si¢ nie tylko sam fakt zauwazenia, ale réwniez to, jak szybko nastapi kon-
takt wzrokowy i reakcja pracownika. Wszystko to sklada si¢ przeciez na pierwsze
wrazenie, od ktorego moze zaleze¢, czy klient nie wyjdzie niezauwazony. Jednak

jest wiele elementow podlegajacych ocenie.

Tabela 1. Kryteria oceny pracownikow pierwszego kontaktu

Oceniany aspekt

Kryteria oceny

Pierwsze wrazenie

wymagana liczba pracownikéw pierwszego kontaktu,
wyglad pracownikéw,
czas oczekiwania na obstuge

Umiejetnosci w zakresie
obstugi klienta

433388008330

umiejetnosc stuchania,

zadawanie pytan w celu identyfikacji potrzeb klienta,
okazywanie zrozumienia,

umiejetnos$¢ postepowania w sytuacjach trudnych i nie-
stan (np. reklamacje, skargi)

Wiedza o produkcie

44343038

wiedza na temat sprzedawanych produktéw/ustug,
wiedza na temat polityki sprzedazy,

wiedza na temat specyfikacji technicznych,

udzielane odpowiedzi na temat produktu/ustugi,

che¢ do poszukiwania informacji u innych w przypadku
braku wiasnej wiedzy na dany temat

Osobiste umiejetnosci = wzbudzanie zaufania,
interpersonalne = jasne wyrazanie sie,
= nawigzywanie i utrzymywanie kontaktu wzrokowego,
= empatia
Rekomendacje = umiejetnos¢ dostosowania oferty do indywidualnych
produktow potrzeb klienta,
= odpowiednie przygotowanie oferty,
= umiejetnos¢ prezentacji produktu oraz jego zalet
Taktyka sprzedazy = entuzjazm w prezentowaniu produktu/ustugi,
=
=

2
2

umiejetnosc¢ zachecania do zakupu produktu,
umiejetnos¢ prezentacji réznych produktéw, opcji zaku-
pu badz ptatnosci,

profesjonalizm,

przywitanie/pozegnanie

Zrédlo: Dziadkowiec J., Wybrane metody badania i oceny jakosci ustug, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekono-

micznej w Krakowie”, nr 717/2006, s. 33
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4. Analiza potrzeb klienta

Pracownicy banku wiele godzin poswiecaja na nauke skutecznej sprzedazy,
uczy si¢ tej sztuki diugo i jedynie mierzalne sukcesy oraz zadowolenie klienta,
ktory potrzebowalby doglebnej analizy, moga by¢ dowodem efektywnej sprze-
dazy produktéw bankowych. ,,Prowadzg badania zachowan nabywczych kon-
sumentow, grupy dyskusyjne i kluby klientéw, analizujg zapytania i skargi oraz
dane dotyczace gwarancji i napraw, prowadzg szkolenia dla personelu, aby ten
mogt dostrzec niezaspokojone potrzeby klientéw” (Antczak i Antczak-Barzan,
2014, s. 23). Kazda rozmowa z klientem musi zawiera¢ state elementy. Pominie-
cie ktoregos detalu moze si¢ przyczyni¢ do niepowodzenia realizacji sprzedazy.
Podczas rozmowy kazdy klient uslyszy pytania stuzace analizie potrzeb i bez
ich prawidlowego przebiegu docelowe budowanie relacji z klientem bedzie
utrudnione. Analiza potrzeb jest kluczowym elementem, czgsto decydujacym
o finalnym sukcesie sprzedazowym. Juz na tym etapie nalezy mysle¢ jedynie
o dlugofalowej relacji, bo tylko to moze by¢ gwarantem realizowania wszyst-
kich potrzeb finansowych w jednym banku. Po doglebnym zdiagnozowaniu
potrzeb mozna przystapi¢ do prezentacji oferty. Tu banki wrecz przescigaja
sie w wywolywaniu u klienta emocji, przezy¢ i doswiadczen, ktére zaowocuja
wspolpraca wyrazong dlugotrwala wigzig i wzajemnymi korzystnymi relacjami
z klientem.

Skoro jeden z wazniejszych elementéw pierwszego wrazenia zostal sprecy-
zowany, mozna rozpocza¢ kolejne kroki, ktore sprawia, ze klient zwiaze si¢ z da-
nym bankiem na stale. Aby tego dokona¢, nalezy wlaczy¢ do dzialan sztab ludzi,
ktorzy ukierunkujg takie zachowania pracownikow, ktore przyczynia si¢ do osig-
gniecia celu. Od momentu przekroczenia progu placéwki bankowej do pozegna-
nia mozna empirycznie zaobserwowac, jakiego rodzaju zabiegi sg stosowane, aby
rozmowa sprzedazowa zostala zakonczona sukcesem.

Wszystkie etapy niniejszej rozmowy mozna podzieli¢ na kilka blokéw tema-
tycznych, takich jak:

< powitanie klienta w placowce,

< analiza potrzeb,

S prezentacja oferty,

< wyjasnienie obiekcji klienta,

< finalizacja sprzedazy,

< zakonczenie wizyty.
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Wszystkie zabiegi skierowane na zadowolenie i utrzymanie klienta sg absolutnie
dostosowywaniem si¢ organizacji do zmieniajacego si¢ otoczenia. Ich wystepo-
wanie jest zgodne z oczekiwaniami klienta, ktory potrzebowalby dogtebnie za-
poznac si¢ z produktami i prezentacja wielu mozliwosci korzystania z ustug ban-
kowych. Dlatego przedstawione zasady funkcjonowania produktéw muszg by¢
czytelne i zrozumiale.

Istotna jest rowniez opinia kazdego z klientéw na temat przedstawionej oferty.
Klient ma sta¢ si¢ absolutnym partnerem w rozmowie. Jezeli ma jakiekolwiek
watpliwosci, musza one by¢ zauwazone i doprecyzowane. Niedopuszczalna jest
obiekeja klienta pozostajaca bez satysfakcjonujacej odpowiedzi. Prezentacja ofer-
ty ma dawac klientowi wrazenie dokonania wlasnego wyboru sposrod szerokiej
gamy rozwigzan posiadanych przez bank. Klient nie moze mie¢ poczucia, ze
pracownik zdecydowal za niego i zaoferowat produkt, ktéry bardziej odpowiada
jemu niz klientowi. W rzeczywistosci zdarza sie, ze klienci sami prosza, zeby im
podpowiedzie¢, chcg poznaé osobiste zdanie doradcy na temat produktu. Nie-
stety wobec Mystery Shoppera takie zachowanie bytoby odebrane jako naganne.
Nastepuje przystapienie do finalizacji sprzedazy, proces otwarcia produktu, czyn-
nosci z tym zwigzane muszg by¢ zgodne z obowigzujacymi standardami obstugi
klienta. Nie powinno si¢ rowniez do$wiadcza¢ sytuacji, gdy wreczane klientowi
dokumenty do podpisania nie zawieraja informacji, czego konkretnie dotycza.
Klient musi by¢ poinformowany takze o funkcjonalnosciach placéwki i innych
kanatach obstugi w przypadku realizacji dyspozycji poza pobytem w banku. Za-
konczenie wizyty rowniez powinno zawiera¢ przemyslane elementy, nawet jezeli
nie zakonczyla sie ona finalizacja sprzedazy. Bardzo istotna jest rekomendacja,
ktora wielokrotnie ma wigkszg wage niz zwykla reklama. Rola pracownika, jego
zachowania i reakcje sg kluczowe.

Dlaczego to wszystko jest tak bardzo istotne? Dlaczego rola sprzedawcy i ku-
pujacego jest obwarowana tyloma waznymi elementami? Dlaczego sa stosowane
tak liczne zabiegi majace na celu wywola¢ pozadane przezycia, dzieki ktérym
budowana jest relacja z klientem?

W czasach zaostrzonej konkurencji kazda organizacja powinna szukac roz-
nych sposobéw na utrzymanie si¢ na rynku. Priorytetem jest dbatos¢ o klientow
- przyciagniecie nowych oraz zatrzymywanie juz zdobytych. Mozliwe to bedzie
tylko w sytuacji, gdy organizacja bedzie oferowata klientowi co$ wyjatkowego,
czego nie znajdzie u konkurencji. Wspoélczesnie firmy powinny zdawa¢ sobie
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sprawe ze znaczenia jakosci obstugi klienta. W czasach gdy powstaje duza licz-
ba nowych przedsigbiorstw i produktéw, klienci poszukujg wyznacznikéw, ktére
pomoga im w dokonaniu wiasciwego wyboru. Bardzo wazna staje si¢ tutaj jakos¢
produktow i ustug oraz jako$¢ obstugi klienta (Rzemieniak i Tokarz, 2011).

Ponadto, zgodnie z twierdzeniem Sztuckiego, ,,celem przedsiebiorstwa powin-
no by¢ pozyskiwanie klientéw przez zapewnienie im satysfakcji z nabywanych
produktow, zaspakajanie istniejacych i pobudzanie przyszlych potrzeb” (Antczak
i Antczak-Barzan, 2014 za: Sztucki, 1994). Odpowiedzi na te pytania jest wiele.
Na pewno wszystkie, niniejszym przedstawione, dziatania sg konieczne do osig-
gniecia satysfakgji i lojalnosci klientow.

Dodatkowym powodem, powyzej opisanych zabiegdw i zmian, jest coroczny
ranking Przyjazny Bank Newsweeka. Stale podnoszony poziom jakosci obstu-
gi klienta powoduje coraz bardziej wyréwnang rywalizacje bankéw. Dzieje si¢
tak dlatego, ze wszystkie powazne banki, w zwigzku z wynikami zamieszczanymi
w ,,Newsweeku”, maja bardzo istotne plany przysztosciowe. Podnosi to ich prestiz
i pozycje na rynku ustug. Dotyczy réwniez nowych mozliwosci ugruntowywania
swojej pozycji w sektorze finansowym na kolejne lata.

Lakonczenie
Opisana rola pierwszego wrazenia, jakie pracownik banku wywiera na kliencie,
ma znaczny wplyw na przebieg rozmowy, mimo Ze nie padly jeszcze zadne stowa.
To wlasnie pracownik jest ,twarzg” instytucji. Przez pryzmat spotkan z pracow-
nikiem klient ocenia bank i jakos¢ obstugi. Dlatego proces obstugi wykonywany
przez schludnie i biznesowo wygladajacg osobe wzmaga przekonanie, ze ma si¢ do
czynienia z czlowiekiem profesjonalnym, odpowiedzialnym i dobrze przygotowa-
nym do pracy. Nieodlacznym elementem odpowiedniego funkcjonowania firmy
jest rowniez wlasciwa komunikacja. To, w jaki sposob funkcjonuje wlasciwe poro-
zumienie sig, zaréwno pomiedzy wspdlpracownikami, jak i w kontaktach z klien-
tami, ma znaczacy wplyw na wzajemne relacje, a takze na jako$¢ wykonywanej
pracy. W trakcie wizyty klienta, oprocz doskonalego przygotowania merytoryczne-
go, istotne sg najdrobniejsze detale. Pozornie malo znaczacy szczegét moze zadecy-
dowac o wyborze dokonanym przez klienta i wptynac na pdzniejsze relacje. Klient
do$wiadczajac szacunku i troski, powinien mie¢ zapewniony peten komfort.
Dziatania promocyjne skupiaja sie wokot tego, w jaki sposéb produkt spetnia
oczekiwania i zaspokaja potrzeby konsumenta, co ma na celu zastgpienie wytwo-
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rzonej na poprzednim etapie pasywnej $wiadomosci bardziej aktywnym pojmo-
waniem cech produktu poprzez klienta. Pobudzenie pragnienia polega natomiast
przede wszystkim na wytworzeniu w $wiadomosci klienta potrzeby posiadania
okreslonego produktu oraz przeswiadczenia o przewadze danego produktu nad
produktem konkurencji. Spowodowanie zakupu to zachecenie do podjecia dzia-
tania (kupna) (Antczak i Antczak-Barzan, 2014, s. 53-54).

Standardy obstugi klienta powinny by¢ opracowane tak, aby klient banku od
chwili przekroczenia progu danej placéwki, az do jej opuszczenia, czul si¢ wyjat-
kowo. Niniejsze standardy obowigzuja w kazdej interakeji z klientem - zaréwno
w przypadku klienta nowego, jak i takiego, z ktérym wspoétpraca odbywa sie od
kilku lat. Niezaleznie od zagadnienia, z ktérym klient przyszedt, duza uwaga po-
Swiecana jest zakonczeniu wizyty. Powodem tego jest fakt, ze klient po wyjsciu
szczegllnie dobrze zapamieta ostatnie chwile spedzone w placowce, dlatego pra-
cownik powinien wykorzysta¢ ten moment na pozostawienie dobrego wrazenia.

Pomimo usilnych staran i analiz, trudne jest uzyskanie odpowiedzi na pyta-
nie, jak bedzie ksztattowalo sie w przysztosci badanie wykonywane przez Mystery
Shoppera. Wszystkie opisane zagadnienia majg przyciagnac i zatrzymac klienta.
Temu ma stuzy¢ Mystery Shopper i jego funkcjonowanie oraz rozwdj wydaja sie
mie¢ korzystng perspektywe w przyszlosci.

Opracowywanie elementoéw ksztaltujacych pozytywna opini¢ na temat da-
nego banku okazalo si¢ bardzo pasjonujace. Dziatalnos¢ marketingowa, poszu-
kujaca uzyskania przewagi konkurencyjnej w organizacji, znakomicie pozwolita
nazwac i zauwazy¢ aspekty specyficzne dla tego rynku ustug. Autorka niniejszego
artykulu starala sie pokazac, ze cztowiek korzystajgc na co dzien z pracy bankow,
moze nie zdawa¢ sobie sprawy, ile zaangazowania, wiedzy, ksztaltowania wlasci-
wych postaw pracownikéw obstugujacych klientéw nalezalo zglebi¢, aby obecne
wizyty w instytucjach finansowych przebiegaty w taki wlasnie sposéb.
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The Significance of Quality as the CO0 Dimension
in Customers’ Purchasing Decisions

Abstract: The problem of quality attracts attention of practitioners who consider it to be
one of the most important sources of competitive advantage'. It also wins the interest of
scientists who try to describe this category and to explain the mechanism of its operation
from the point of view connected with perception and quality assessment provided by
consumers, as well as from the point of view connected with quality shaping provided
by the offerors operating on the market (Urban, 2013). The multi-dimensional character
of quality is particularly significant in the service sector because customers act there
not only as quality reviewers, but also as its co-creators. It results from a specific feature
of services, that is namely: inseparability of production and consumption. This feature
makes consumers participate in the process of service providing, and to some extent,
consumers have also influence on the course of the process and its final result.

The article presents the problem of quality understood as one of the dimensions of the
COO effect. The phenomenon is defined as an impact of the image associated with the
country of origin of products and services on consumers’ assessment (Figiel, 2004),
on their attitudes which are derived from these processes, and on their purchasing
behaviour (Sikora, 2008; Balabanis and Diamantopoulos, 2011).

The COO effect has been the subject of research for 50 years. Schooler (1965) was the
first author who noticed the problem and analysed the perception of products coming

! For example, the research results indicate that the dominating group of small and medium-
sized enterprises assume that the most important factor in building their competitive advan-
tage on the market is the quality of products and services (Lewiatan Confederation, 2013).
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from Middle America. Since then, the problem has been the subject of numerous
analyses and, in the result, it has become one of the most frequently analysed field
of international marketing and consumer behaviour. These considerations, however,
are focused mainly on material products, whereas the COO effect which refers to
services has been less analysed®. The reason for such a situation may be connected
with much lower value of international trade of services than of products. For instance,
such a comparison in the countries of the European Union is twice or three times less
advantageous for services (Eurostat, 2013). The fact that services play a dominant role
in the global economy (measured with the size of employment and gross domestic
product provided by this sector) emphasizes these disproportions even more. It can be
caused by the character of services as most of them are characterised by inseparability
of consumption and production. In consequence, it is impossible to separate effects -
intangible products - from the processes and factors of their production. So, providing
services to foreign consumers implies their travelling to the service provider’s country or
the necessity of providing production factors to consumers’ home country. Additionally,
apart from this difficulty, there are also some legal restrictive regulations which aim at
the protection of native service providers against external competition.

However, the analysis of macroeconomic trends indicates advantageous opportunities
connected with the development of international trade of services. First, technological
potential resulting from the process of computerisation, access to the Internet,
development of telecommunication has already allowed us to overcome obstacles
which refer to the distribution of numerous services, and it can be expected that
this tendency shall last. One of its effects is the increase in service outsourcing to the
countries characterised by lower salaries. Another positive prognostic is the tendency
to liberalisation of law in terms of service trade in the regional and global scales®.

The forecasts of the increase in the significance of international trade of services
mentioned above, as well as the specific character of services indicate the necessity
of intensifying the research on the COO effect in services. It should be verified if the

The authorial literature review (see: Czakon, 2013) based on EBSCO and ProQuest publica-

tions. More about the COO problem in service sector can be found in (Boguszewicz-Kreft,
2014).

It is regulated by: General Agreement on Trade in Services, a treaty of the World Trade Or-
ganisation; in the EU countries: the Directive on services 2006/123/EC dated on 12 Dec.
2006 and most of other trade groups (North American Free Trade Agreement, Comprehen-
sive Economic and Trade Agreement).
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results of the current research on the material goods can be generalized in the reference

to services. It is also advisable to verify if the same research methods may be applied

to both offers.

The objective of the article is to indicate the influence of quality - as one of the

dimensions of the COO effect - on the assessment of the selected services and to define

its strength and significance in making purchasing decisions. The article presents an

attempt at finding answers to the following research questions:

1. Is there any connection between the assessment of the service quality and the
tendency to purchase services?

2. Is the strength of the considered relation different among the analysed countries?

3. How is the quality of the offer in the selected European countries assessed?

4. What is the significance of the quality criterion in the assessment of services in
comparison to other criteria?

The data have been collected with the use of the technique of random questionnaire
survey. As a practical result of the conducted research and the conclusions drawn, it
should be pointed out that the knowledge of the significance referring to quality in
the assessment of services may be used by service providers to create their offer and
programmes of marketing communication.

The presented results come as a part of the extended research on the COO phenomenon.
Some results which, for example, refer to the analysis of one of the COO dimensions:
namely to innovativeness, have been already published (Boguszewicz-Kreft, Magier-
Lakomy and Sokotowska, 2015). This article focuses on quality as one of the dimensions
of the COO effect.

Keywords: country-of-origin (COO) effect, the dimensions of the COO effect, quality

1. The concept of the CO0 effect in marketing

The main current research problems connected with the COO effect have referred
to the impact of the COO on consumers’ opinions and product assessment,
on their perception of value and purchase risk, intentions and purchasing
decisions, and on their readiness to pay a defined price®. In this research various

4 The literature review can be found in: (Peterson and Jolibert, 1995; Pharr, 2005; Rezvani et
al, 2012).
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brands and product categories have been analysed, and various methods have
been applied. The research scheme has also included different variables®.

The factors shaping the COO mechanisms can be divided into two groups:
agroup of factors associated with purchasers’ affiliation, and a group of informative
factors associated with the product (Ahmed et al.,2002). While analysing current
research results, J.M. Parr (2005) included endogenous and exogenous factors
into the group of factors associated with the purchasers’ affiliation, and those
which shape the opinion about a particular country. The endogenous factors refer
to the following consumers’ features: cultural factors: aversion to a particular
country, ethnocentrism, stereotypes, national cultural dimensions, personal
cultural dimensions (Sharma, 2011a) and demographic factors. The exogenous
factor is the level of economic development presented by consumers’ country.
The factors included into the second group, that is: factors connected with the
product, are the intrinsic cues, which refer to the functionality of products (for
example the type of the product and its complexity), and the extrinsic cues, which
do not have any direct influence on it. The second group also includes: the price,
the brand and seller’s reputation, warranties and promotion communication.
These are intangible characteristics and their modification does not change any
physical features of the product. It should be pointed out that also the COO is
included into the characteristics of this type.

2. Quality as a dimension of the C00 effect

At first, the COO effect was treated as a one-dimensional phenomenon. However,
with the increase in the research on this effect, there appeared more and more
studies indicating that it is a more complex phenomenon. After the analysis of
previous research, M.S. Roth i ].B. Romeo (1992) proposed a four-element COO
model consisting of the following factors: 1/ innovativeness, which was defined as

> These included, among others: various features presented by the respondents, including their
type (consumers/entrepreneurs/students), the country of residence (native/immigrant), na-
tionality, demographic features, personal experience, political beliefs, the knowledge of the
country and the number of attributes in the research, the size of the sample, the context of
the stimuli (the presence of the real product/the description of the product), the country of
the stimuli (with or without the consideration of the respondents’ country) the number and
types of the countries, the types of products (industrial/consumptive), their types, attributes
and their significance for the respondents (Peterson and Jolibert, 1995).
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the use of new technologies and technological advance; 2/ design, defined as the
appearance, style, colours, variety; 3/ prestige, understood as exclusivity, status,
brand reputation, and 4/ workmanship, described as reliability, durability, craft
and the quality of workmanship.

This model was dedicated to testing the multi-dimensional character of the
COO in the reference to material products. However, S. Bose i A. Ponnam (2011)
adapted this model to conduct research on services (in the field of entertainment:
music, dance, circus, theatre, film) among young citizens of India. The authors
concluded that, considering the analysed services, it is necessary to change
some dimensions and they listed the following elements: innovativeness, variety,
exclusivity and quality.

The authors of this article have attempted to present an analogical adaptation
of the Roth and Romeo model. In their attempt, the authors have provided
a more detailed definition of the COO dimensions in services on one hand, and
they have retained a cohesion with the original model on the other hand. It has
allowed them to provide a comparison and generalization of the research results.
In the result, the presented research suggests the following dimensions:

1) innovativeness — the use of the latest knowledge and technology;

2) variety — appearance, style, a wide range offer;

3) prestige - exclusivity, status, reputation;

4) quality - reliability, durability, professionalism

The article particularly focuses on the last criterion on the list presented above:
quality. This category is considered to be the basis of service marketing (Berry and
Parasuraman, 1991). Its exceptional significance is followed by more and more
intensive requirements for quality presented by current consumers. There is
a number of quality definitions because it comes as a complex, multi-aspect
and interdisciplinary concept. Considering the marketing point of view, the
most important determinant of quality is the way in which it is perceived by
customers because they provide the final and decisive verification of services
on the market. Even if quality of a provided service complies with the criteria
of the service provider, it may be insufficient in the perception of the service
purchaser. Considering such an approach, quality is defined as fitness for
use (Juran and Gryna, 1988) and ability to provide consumers with satisfactory
experience (Watson, 2015).
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The following research applies the most popular approach to quality of services
presented in expert literature. It consists in defining attributes which are used by
consumers for the quality assessment (Urban, 2013). One of the most popular sets
of such attributes was proposed by the American scientists Berry and Parasuraman
(1991). Based on many years of research concerning service enterprises, they
defined ten criteria which decide about customers’ assessment of quality. These
were namely: reliability, staff responsiveness, competence, accessibility, courtesy,
communication, credibility, safety, knowledge and understanding of customers,
materiality. These criteria come as a basis for one of the most frequent models
applied to conduct research on quality of services SERVQUAL.

Considering the requirements of the quality description as the COO
dimension, there have been three attributes applied in the following research:
reliability, professionalism and durability. They reflect three aspects of quality:
the first one connected with results, the second one connected with human factor
and the third one referring to material elements of service providing.

Reliability is considered to be one of the most important criteria of service
quality, and it comes as a condition indispensable to satisfy customers. It is
understood as an ability to provide promised services in an assured and accurate
way. Professionalism refers to knowledge and abilities of the staff which are
indispensable to solve customers’ problems. Durability refers to the material
aspects of service providing (connected with presence of physical elements
such as: functionality and appearance of rooms, tools and equipment used for
production of services, the appearance of the staft) as well as to durability of the
results of service providing.

3. The research method

In the survey research a questionnaire consisting of 5 parts was applied, with
the use of the six-grade Likert scale. The particular questions measured the
image of the selected European countries in accordance with four accepted
criteria: innovativeness, variety, prestige and quality. These dimensions were
briefly defined at each question. The question referring to quality was: “Using
the scale from 1 to 6 (1- very low, 6 — very high), please, evaluate the quality of

¢ 1 - definitely no/very low; 2 — no/low; 3 — rather no/rather low; 4 - rather yes/rather high;
5 - yes/high; 6 — definitely yes/very high.
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products and services provided in a particular country - understood as reliability,
durability and professionalism”.

The second part of the survey questionnaire measured the weight of the
particular dimension in the assessment of the selected services. In the subsequent
part of the survey questionnaire the respondents were asked to define the level
of their readiness to purchase particular services, depending on their country-
of-origin. The question was: “Using the scale from 1 to 6 (1- very low, 6 - very
high), please,

decide: would you buy the following services depending on their country-
of-origin?” In the fourth part the respondents were asked to define the level of
their knowledge of the analysed countries. The questionnaire was ended with the
personal information about the respondents.

The subject of the research was the COO effect measured for nine countries
of the European Union:

S Germany, Great Britain and France - the countries with strong, highly

developed economies which represent so called “old Union”;

< Sweden - the country from Northern Europe;

9 Italy and Spain - the countries from Southern Europe;

< Lithuania and Hungary - the countries from Central and Eastern Europe

which represent new members of the European Union;

< Poland - the respondents’ home country.

The respondents participated in the survey anonymously and at their free will.
The survey participants were 129 students of a business university, who studied
at full-time and part-time study courses. This group included 55 men (42,63 %)
and 74 women (57,37 %). The respondents’ average age was M= 23,73 and the
standard deviation was SD= 5,71.

4. The results of the survey

At first, the relations between the assessment of the offer quality in a particular
country and readiness to purchase the service in this particular country was
considered with the use of the regression analysis. If we assume the dependent
variable as readiness to purchase a service in a selected country declared by the
i* person: G, and the independent variable as centered quality: ] then the
theoretical model of linear regression shall be as follows:
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G, =0, +0,J, +€ —, (1)
where €, means the random factor.

The values of the quality variable were obtained on the basis of assessments of
service quality in the selected countries. The assessments were provided by the
respondents who used a scale from 1 to 6. The use of the centered quality variable
instead of the quality variable results from the fact that the quality variable did
not take 0 value. In such a case, the interpretation of the O, parameter, which is
provided with an assumption that the quality variable takes the 0 value, would not
have any substantive sense.

The estimation of the parameters referring to the abovementioned model is
presented in Table 1, in the columns with the “Model 1” heading.

Table 1. The results of the estimation of the regression models for the dependent
variable: readiness to purchase services.

Model 1 Model 2

] g - < {7} g - S

t5 52| & 8| 52| =

SE|2E| = EE|2E| =

sH | 8o — sh | S —

a o | <o = o a o n o = o

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Constant 3,899 | 0,026 | 148,037 | 0,000 | 3,905 | 0,066 | 59,456 | 0,000
Centered 0387 | 0,027 | 14386 | 0,000 | 0,269 | 0060 | 4481 | 0,000
quality (J,,)
France (Fra) 0,150 | 0,093 1,610 | 0,108
Spain (Sp) 0137 | 0093 | -1,470 | 0,142
Lithuania (Lith) -1,045 | 0,093 | -11,225 | 0,000
Germany (Germ) 0,581 | 0,093 | 6,257 | 0,000
Sweden (Swe) 0430 | 0,093 4632 | 0,000
Hungary (Hun) -0,572 | 0,093 | -6,164 | 0,000
UK (UK) 0494 | 0,093 5314 | 0,000
Italy (Ita) 0,035 | 0,093 0,380 | 0,704

Interaction Fra J. 0,145 | 0,085 1,705 | 0,088

K

228



THe SianiFicance oF Quauy as THe COO Dimension N Customers' PurcHASING DEcisions

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Interaction Sp ch 0,225 | 0,090 2,488 | 0,013
Interaction Lith JCK 0,191 | 0,094 | 2,025 | 0,043
Interaction Germ J_, 0,004 | 0,098 | 0,041 |0967
Interaction Swe JCK 0,106 | 0,085 1,248 | 0,212
Interaction Hun ch 0,251 | 0,095 2,631 | 0,009
Interaction UK ch 0,047 | 0,096 | 0487 | 0627
Interactionlta  J,, 0,106 | 0,088 1,194 {0,233

R2 0,152630 0,422085
Corrected R2 0,151893 0413413
N 1151 1151

p- level of the statistical significance

Source: the authors’ own studies

The evaluation of the parameters which refer to the obtained model are statistically
significantly different from 0. However, the model is characterised by a low
determination coefficient, which is 15,26 %. The estimation of the centered quality
parameter indicates that if the assessment of the service quality in a particular
country increases by 1 unit, then readiness to purchase this service shall increase
by 0,387 units on average, with an average error of 0,027 units. This relation is
statistically significant, which is proved by the p level=0,000.

The next task was to verify if there are any differences in the strength of the
impact of the quality level assessment on the declared readiness to purchase
services among the analysed countries. In order to achieve this, the parameters
of the subsequent model were evaluated. The model was derived from the first
model by adding variables representing particular countries and interactions
between these variables and the centered quality variable. This model takes the
following theoretical form:

G, =a, +a,J ., + fFra,+ B, Hisz, + B, Litw, + B, Niem, + p.Szw, + B Weg, + UK, + fWlo,

+ybrad g, +y,Hiszd o +y, Liw J o +y Niemd o+ y Sewd o, + yWeg J o, + 1 UK o + 7 W0 o + 6,

\</
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where:
o, " |the impact of the service quality assessment on readiness to
purchase services in Poland;
YooY - the difference in the impact of the service quality assessment

on readiness to purchase the services between Poland and
other countries;
- declared average readiness to purchase services in particular
o, +B, (k= 1,_,_,8] countries (for Poland it is the estimation of the O , parameter)
assuming that ] =0 for the particular country.

It has been assumed that the Fra, variable is a zero-one variable which takes
the value 1 when the i person assesses France. It takes the value 0 in other
cases (the variables referring to other countries have been constructed in the
equation in a similar way). Placing all the variables representing the countries
into the model would result in their linear dependence. It would be impossible to
evaluate the parameters of such a model. Considering all these facts, the number
of variables representing countries in the model is smaller than the number of
countries by 1, and the omitted variable comes as the reference group. To obtain
the estimations of the parameters of the model for this group, the value 0 has
been put in the place of all the 0-1 variables. The reference group is selected in
an arbitral way. The authors have selected Poland as the reference group because
the impact of quality on readiness to purchase services in this country was the
smallest in comparison to other countries. This way of selecting the reference
group made it possible to bring out significant differences which appear in the
influence of service quality assessment on readiness to purchase services. It
should be pointed out that the choice of the reference group changes neither the
extent of determination of the dependent variable volatility by the independent
variables, nor the strength of the influence of the independent variables on the
dependent variable.

The results of the regression analysis for Model 2 are presented in Table 1 in
the columns with the heading ,Model 2”. The obtained model is much better
adapted to the data than the previous model. Its determination coefficient is 42,21
%. According to the results obtained after the calculation, the estimation of the
g, parameter is 0,269 * 0,06. It can be interpreted in the following way: if the
quality assessment increases by one unit, then readiness to purchase services
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in Poland shall increase by 0,269 units, with an average error of & 0,06 units.
To obtain the influence of quality on readiness to purchase services in other
countries, it is necessary to add the estimation of the 7y, (k = 1,...,8)parameter
obtained for the k™ country to the O/, parameter. At the same time, the obtained
values come as the assessment of the parameters referring to the centered quality
variable in the regressions estimated separately for each country. In these
regressions G, =0, + [, + (OL1 +yk)JCKi, k=1,..,8) , the estimation of
the o, +7, parameters are statistically significantly different from 0, at the level
of significance or =0,05. It means that for each country the assessment of the
quality level significantly affects the declared readiness to purchase services. The
strength of this influence ranges from O, =0,269 in Poland to d, +Y, =0,520
in Hungary.

The v, (k=1,....8) parameters indicate the differences in the influence of the
service quality assessment on readiness to purchase services in the subsequent
countries, in comparison to Poland. It is possible to notice that these differences
are significant in Spain, Lithuania and Hungary (at the level of significance
from 0,009 to 0,043). As the estimation parameters for these countries are
positive, it means that the increase in the service quality assessment in these
countries by 1 unit shall result in the increase in readiness to purchase services
by v, (k =1,...,8) in comparison to Poland. For such countries as Germany,
Sweden, Great Britain, Italy and France, the levels of significance for the
analysed parameters are larger than 0,05. It indicates that the increase in the
service quality assessment in these countries affects readiness to purchase
services in a way similar to Poland.

Such results can be interpreted in the following way: in the countries which
are considered by the Poles as those which do not offer high quality of services,
an additional stimulus is necessary. It can be an increase in quality to raise
customers’ readiness to purchase services. The countries where service quality
is well-recognised and Poland, where we know the level of service quality, do
not require any additional stimuli. Hence, the increase in service quality in these
countries shall affect readiness to purchase service less than in such countries as
Spain, Lithuania and Hungary. To complete the abovementioned considerations,
the following presentation of the average quality assessments in the particular
countries has been provided with the standard deviations.
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Table 2. The ranking of the analysed countries referring to the average assessment
of service quality.

Country M SD Range
Lithuania 2,7364 0,9059 9
Hungary 3,2481 0,8842 8
Spain 3,6667 0,9709 7
Poland 3,6822 1,0968 6
Italy 3,8992 1,0143 5
France 4,0775 1,1083 4
UK 4,5891 0,8805 3
Sweden 4,6434 1,1025 2
Germany 5,2636 0,8434 1

Source: the authors’ own studies

It indicates that the countries which are assessed in the lowest way in terms of
service quality are respectively: Lithuania, Hungary and Spain. Considering the
strength of the impact of the quality level, Germany appears to be the most similar
to Poland with its 0, +Y, =0,273. Therefore, it is worth noticing that there is
a considerable difference between the average quality assessment in Germany
and in Poland. Despite the fact that respondents have assessed services oftered
in their own country, Poland, quite lowly, the increase in service quality would
come as an important stimulus to purchase these services. However, its strength
would be comparable to the strength of this stimulus in Germany. It would not be
as high as in the countries which are assessed lowly in terms of quality. Here, the
following question appears: does the knowledge of the offered services or their
accessibility affect the fact that the increase in the quality level does not influence
readiness to purchase as strongly as in the countries of low service quality? In
some further research, it could also seem interesting to check if the respondents
who come from other countries would also assess the impact of the quality level
on readiness to purchase services in their country in a similar way to the countries
which, in consumers’ opinions, offer high service quality.
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The respondents were asked to assess the countries in which they were
supposed to evaluate readiness to purchase products and services not only in
terms of quality but also in terms of innovativeness, variety and prestige. Therefore,
a regression was performed to answer the question concerning a feature which
has the strongest impact on the declared readiness to purchase. Similarly to the
previous models, in the analysis centered variables were applied, however, this
time these variables were obtained by deducting the average value calculated on
the basis of all the values of the particular variable from the particular variable,
without division by countries. This choice resulted from the fact that this time the
impact of these variables was not analysed for each country separately. The table
below presents the results obtained for the following model:

G, =0+, N, +0, R, +o ], +0, P, +E,

On the basis of the obtained results (presented in Table 3), it is possible to
notice that the impact of innovativeness, quality and prestige on the readiness to
purchase variable is statistically significant (» < 0,05) , whereas the impact of
a wide range offer of services in a particular country does not affect readiness to
purchase services in any statistically significant way.

Table 3. The result of the estimation of the regression model for the readiness to purchase
services dependent variable

Model 3
Constant estimation | Enor | 101138 | P

3,909 0,022 176,624 0,000
Centered innovativeness (NC) 0,018 0,007 2,457 0,014
Centered variety (Rc) 0,003 0,003 0,740 0,460
Centered quality (J) 0,445 0,020 22,632 0,000
Centered prestige (P) 0,034 0,007 4,783 0,000

R? 0,39238118

corrected R? 0,39024168

N 1141

p - the level of statistical significance

Source: the authors’ own studies
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The quality of the offer presented by the particular country affects consumers’
decisions to the highest extent because the increase in the quality assessment by 1
unit results in the increase in readiness to purchase services by 0,445 units, with
the average error of 0,020, assuming ceteris paribus. The estimation of the o,
parameter is equal to the arithmetic mean of the dependent variable, that is the
average readiness to purchase services for all the respondents, regardless of the
country, assuming that all the centered independent variables take the value 0.

Summary

Previous research indicated the relations of the COO in the reference to material
products with the economic development of a particular country: the higher the
level of the economic development of the country is, the lower risk of purchasing
products from this country becomes in consumers’ perception, and their higher
confidence in guaranteed quality of these products (Meng, Nasco and Clark,
2007). The abovementioned results prove this type of relation in terms of service
quality. Hence, the obtained result is understandable, and it indicates that the
increase in service quality in the countries characterised by the high economic
level does not affect the increase in readiness to purchase services as strongly
as in the developing countries. It is possible to state that the better consumers’
perception of the country is in terms of economy, the less intensive stimuli
connected with the quality increase are needed to make consumers purchase
services in this particular country. The obtained results can be also interpreted
in another way: a positive opinion about the economy of a particular country
strengthens the positive stereotype of this country. Then the increase in service
quality in this country does not significantly affect the increase in readiness to
purchase services there. Therefore, the conclusion formulated by Liu and Johnson
(2005) stating that countries are assessed in a lower way in connection with their
stereotypical perception, and that it comes as a considerable psychological barrier
in international trade, refers only to negative stereotypes.

An interesting fact is that for the respondents who participated in the survey
the influence of the quality increase on the declared readiness to purchase services
offered in Poland was the lowest, despite the fact that these respondents did not
highly evaluate services coming from their own country. This relation was similar
in Germany where service quality was evaluated in the highest way of all the
analysed countries. It seems that it can result from easier accessibility of services
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which come from the home country. It makes consumers purchase services even
if they are aware of the fact that the quality of services offered in other countries
may be much higher. Consequently, the increase in the perceived quality offered in
the home country does not significantly affect the declared readiness to purchase.
It could be worth verifying if the lower impact of quality on readiness to purchase
comes as a rule also among consumers who come from other countries and who
evaluate services from their countries.

The objective of this article is to indicate the influence of quality as one of the
dimensions of the COO effect on the assessment of the selected services and to
determine its strength and significance for purchasing decisions. The following
research questions have been formulated: is there any relation between the service
quality assessment and readiness to purchase services? Does the strength of the
analysed relation differ among the evaluated countries? How is the quality of the
offer in the selected European countries assessed? What is the weight of the quality
criterion in the service quality assessment in comparison with other criteria?

The results indicate that there is a relation between the service quality
assessment and readiness to purchase these services. The strength of this relation
is different depending on the level of economic development presented by
a particular country. The increase in service quality in the countries characterised
by a high economic level does not influence readiness to purchase services as
strongly as in the developing countries. Despite the fact that services offered in
Poland have not been highly assessed, this country is characterised by a relation
between the quality increase and readiness to purchase services which is similar
to the relations appearing in the countries characterised by high economic
development. Moreover, the results indicate that among four analysed COO
dimensions: innovativeness, quality, variety and prestige, the criterion of quality
is the most significant in service quality assessment.
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Wskainikowa analiza inwestowania w kapitat ludzki
przedsiebiorstwa

Ratio analysis of investment in the company’s human
capital

Abstract: Interest in human capital at the beginning of the XXI century results in the com-
panies’ desire and possibility to invest in this capital. Such investments, despite the risk
and calculation difficulties, are becoming an essential element of the company’s activity.
The following article is an attempt to determine whether investment in human capital
is related to the company’s development. In addition to defining investment in human
capital, and discussing its types, the article examines its effectiveness in the company on
the basis of existing indicators which are economic measures of investment in human
capital: cost ratio, Human Capital Value Added ratio, Human Capital Return On Invest-
ment ratio and other. An analysis of these indicators in an average company enables an
appropriate decision regarding the purpose and effectiveness of the investment, and the
selection of suitable volume of basic economic data of the company.

Keywords: company’s human capital, human capital’s management, investment in compa-
ny’s human capital, effectiveness of investment, economic measures of investment effecti-
veness

Streszczenie: Zainteresowanie kwestig kapitatu ludzkiego na poczatku XXI wieku pro-
wadzi do checi i mozliwoéci inwestowania w rozw6j tego kapitalu w ramach przed-
sigbiorstwa. Takie inwestycje, pomimo istniejacego ryzyka i trudnoéci obliczen, staja
si¢ istotnym elementem dzialalnosci przedsiebiorstwa. W niniejszym artykule zostata
podjeta préba ustalenia, czy inwestycje w kapitat ludzki sg zwigzane z rozwojem przed-
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sigbiorstwa. Oprdcz zdefiniowania inwestycji w kapitat ludzki oraz oméwienia ich
rodzajéw rozpatrywana jest efektywnos¢ tych inwestycji w przedsigbiorstwie na pod-
stawie istniejacych wskaznikéw, bedacych ekonomicznymi miernikami efektywnosci
inwestowania w kapital ludzki: wskaznika kosztu kapitatu ludzkiego, wskaznika war-
toéci dodanej kapitatu ludzkiego, wskaznika rentownosci inwestycji w kapitat ludzki
oraz innych. Analiza tych wskaznikéw w przykladowym przedsigbiorstwie pozwala na
podjecie odpowiedniej decyzji o celowosci i efektywnosci inwestowania oraz o doborze
odpowiednich wielko$ci podstawowych danych ekonomicznych przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki przedsiebiorstwa, zarzgdzanie kapitatem ludzkim,
inwestycje w kapitat ludzki przedsigbiorstwa, efektywnos¢ inwestycji, wskazniki ekono-
miczne efektywnosci inwestycji

Wstep

W spoleczenstwie wiedzy i informacji ksztaltuje si¢ nowe $rodowisko organiza-
cyjne, cechujace si¢ systemowym, ukierunkowanym na wyniki dzialaniem, two-
rzeniem zasobow wiedzy i podejmowaniem innowacyjnych wyzwan w réznych
sferach dziatalnosci organizacji. Wraz z postepem naukowo-technicznym kapitat
ludzki nabiera znaczenia i wagi, a kapital fizyczny ma tendencje do obnizenia
swojej warto$ci.

W ostatnich latach mozna zaobserwowac szczegdlny wzrost zainteresowania
kapitatem ludzkim jako wyznacznikiem determinujacym rozwdj i sukces przed-
sigbiorstwa. Kazdy cztowiek jest wlascicielem niezwyktego dobra - swojego ka-
pitatu ludzkiego (indywidualnego), ktéry moze by¢ celem i srodkiem rozwoju
osobowosci ludzkiej i nawet calego spoteczenistwa. W zwigzku z tym zagadnienie
pomnazania kapitatu ludzkiego przez jego rozwdj, kumulowanie oraz przez in-
westowanie w niego dotyczy kazdego czlowieka.

Aspekt kapitatu ludzkiego w ramach przedsigbiorstwa jest elementem duze-
go zainteresowania. W warunkach obecnie funkcjonujacej gospodarki opartej na
wiedzy rola kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie nadal nie jest do konica uswia-
domiona zaréwno przez pracodawcow (wlascicieli) przedsiebiorstw, jak i przez
pracownikow, ktdrzy s3 nosicielami tego fenomenu. Jednak z badan przeprowa-
dzonych w Polsce wynika, ze firmy krajowe majg ,,coraz wigksza swiadomo$¢ za-
gadnienia” i probujg ocenia¢ inwestycje w kapital ludzki pod katem ich zgodnosci
ze strategia firmy (Kwiatkiewicz i Mikolajczak, 2006, s. 61). Jednoczesnie mozna

240



WSKAZNIKOWA ANALIZA INWESTOWANIA W KAPITAL LUDZKI PRZEDSIEBIORSTWA

zauwazy¢, ze nastepuje przejscie od ,ekonomii produktéw” do ,ekonomii wie-
dzy” (Czechowski i Pisanko, 2010, s. 139). W organizacjach opartych na wiedzy
funkcjonujacych w gospodarce poczatku XXI wieku pracownikéw traktuje sie
jako inwestycje, a podstawowym zasobem jest wiedza (Sveiby, 1997). Przyktadem
tego moga by¢ Stany Zjednoczone, gdzie ponad potowa PKB przypada na sektor
informatyczny - to $wiadczy, ze wlasnie wyksztalceni ludzie sg sita napedowa
amerykanskiej gospodarki (Fitz-Enz, 2001).

Inwestycje w kapitat ludzki przedsiebiorstwa staja sie wiec jednym z najbardziej
istotnych elementéw dzialalnosci przedsiebiorstwa. Podejmujac decyzje inwestowa-
nia w kapitat ludzki, warto okresli¢ efektywnos¢ tych inwestycji w ramach przedsie-
biorstwa, czyli rozwazy¢ oplacalnoéc dziatan inwestycyjnych (Lipka, 2010). Pomimo
istniejacego ryzyka inwestowania i trudnosci obliczen istnieja mozliwosci okreslenia
efektywnosci inwestycji tego rodzaju z punktu widzenia ekonomicznego.

Celem niniejszego artykulu jest analiza i ustalenie, w jaki sposéb inwestycje
w kapital ludzki s zwigzane z rozwojem przedsigbiorstwa. Oprdcz zdefiniowania
inwestycji w kapital ludzki i rozpatrzenia ich rodzajow zostanie podjeta proba okre-
Slenia, czy takie inwestycje sa efektywne dla przedsigbiorstwa i czy w ogole warto
inwestowac w ludzi w warunkach nowoczesnego rynku. Analizie zostang poddane
réwniez istniejace wskazniki, ktore s3 miernikami ekonomicznymi efektywnosci
inwestycji w kapital ludzki na bazie analizy przykladowego przedsiebiorstwa.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna sformutowaé nastepujacy pro-
blem badawczy: inwestycje w kapitat ludzki prowadza do rozwoju firmy. Rozwig-
zanie problemu badawczego nastapi przy wykorzystaniu analizy literatury przed-
miotu i metod badawczych kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa.

1. Definicja i rodzaje inwestycji w kapitat ludzki
przedsiebiorstwa

Znaczenie wiedzy posiadanej przez pracownikow i stanowigcej aktualnie glowny
zasob strategiczny firm i przedsigbiorstw docenily gieldy, na ktérych rynkowa
warto$¢ notowanych firm branzy ustugowej i technologicznej wielokrotnie prze-
kracza ich warto$¢ ksiegowa. Roznice pomiedzy wartoscig rynkows i wartoscia
ksiegowa firmy stanowig tzw. aktywa niematerialne. Te aktywa sg kapitalem inte-
lektualnym przedsiebiorstwa, czescig ktorego jest kapitat ludzki.

W literaturze jest wiele definicji pojecia ,kapital ludzki” funkcjonujacego
w ramach organizacji, w ktorych oprécz podstawowych elementéw tego kapita-
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tu (wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, doswiadczenia oraz innych) jest ,[...] jedna
najwazniejsza cze$¢ skladowa - otrzymanie zysku, dochodéw, bogactwa. Od-
powiednio, kapital ludzki jest ta sama silg robocza, ktéra przynosi zysk, prestiz
albo nowa warto$¢, na stworzenie ktorej potrzebne sg inwestycje i wlasna praca
w samodoskonaleniu si¢” (Canuxos, 2011, s. 6). Duzo autoréw widzi celowos¢
inwestowania w tego rodzaju kapital, nie tylko na poziomie jego ksztaltowania,
lecz takze na poziomie jego aktywizacji i rozwoju, co jest rowniez podkreslone
w literaturze przedmiotu (Andriessen, 2006). Méwiac o inwestycjach, warto za-
znaczy¢, ze Srodki pienigzne sg wkladane w czesci sktadowe kapitatu ludzkiego,
miedzy innymi w wiedze, zdolnosci, umiejetnosci, zdrowie oraz inne elementy,
»ktore majg okreslong warto$¢ oraz stanowig zrédlo przysztych dochodéw za-
réwno dla pracownika - wiasciciela kapitalu ludzkiego, jak i organizacji korzy-
stajacej na okreslonych warunkach z tegoz kapitatu” (Krél i Ludwiczynski, 2006,
s. 97). Warto réwniez podkresli¢, ze ludzka wiedza, zdolnosci i umiejetnosci oraz
kwalifikacje nie maja zadnej wagi ani wartosci dla przedsiebiorstwa, dopdki nie
beda zastosowane w praktyce, to znaczy wykorzystane w szeroko rozumianym
procesie produkcyjnym przedsigbiorstwa.

Wieloaspektowa definicje pojecia ,,inwestowanie w kapital ludzki” proponu-
je prof. A. Lipka (2010), wedtug ktorej jest to rodzaj inwestycji niematerialnych
polegajacych na celowym, obarczonym ryzykiem ponoszeniu przez pewien czas
(przy rezygnacji lub zmniejszeniu skladnikow wydatkéw na inne cele) nakltadow
finansowych lub pozafinansowych, ukierunkowanych na zachowanie lub pod-
wyzszenie obecnie badz w przyszlosci jakosci i wartosci kapitatu ludzkiego w or-
ganizacji, umozliwiajacego jej przetrwanie, rozwoj oraz zwigkszenie atrakcyjno-
$ci jako pracodawcy (s. 32).

Z tej definicji wynika, ze takie inwestycje powinny przyczynic sie do zwieksze-
nia korzysci finansowych z prowadzonej dzialalnosci gospodarczej. Podobna defi-
nicje proponuja inni autorzy, wspominajac jednoczesnie o tym, ze ,specyfika ta-
kich inwestycji jest to, ze s3 one obarczone duzym ryzykiem, a stopa zwrotu z nich
jest niezwykle trudna do skalkulowania” (Bochniarz i Gugata, 2005, s. 119).

Inwestycje w kapital ludzki, ktdry jest rozpatrywany w literaturze przedmio-
tu jako jeden z trzech komponentéw kapitatu intelektualnego (Bartnicki, 2000;
Dobija, 2004; Lipka, 2010; Zemigala, 2009) na poziomie przedsigbiorstwa, s3
zwigzane gltéwnie ze zdobywaniem wiedzy przez ludzi. Te dwa czynniki - wie-
dza i ludzie - sg ze sobg $cisle powigzane, potencjal kazdego z nich nie moze
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by¢ odpowiednio wykorzystany bez udziatu drugiego. Mozna wiec przypuszczac,
ze dlugoterminowa zyskownos¢ przedsigbiorstwa zalezy od tego, czy zaistnieje
w nim odpowiednia kultura organizacyjna oparta na zaufaniu i checi dzielenia
si¢ informacja, co jest podstawowym warunkiem kompetentnego zarzadzania
kapitalem intelektualnym, a wigc i ludzkim. Edvinsson i Malone juz w 2001 roku
stwierdzili, ze w gospodarce opartej na wiedzy rdzeniem s3 olbrzymie naklady
zaréwno na kapitat ludzki, jak i na technologie informacyjna.

Na poczatku XXI wieku wlasnie wiedza jest podstawowym filarem pomyslne-
go biznesu, bez niej pozostate zasoby, mianowicie kapital rzeczowy i finansowy,
pozostaja niewykorzystane; sg potencjalne, a nie realne. Tylko ludzie wytwarzaja
warto$¢ dzieki posiadaniu takich charakterystycznych cech ludzkich, jak moty-
wacja, wyuczone kwalifikacje i do$wiadczenie oraz umiejetnoséci postugiwania
sie narzedziami.

Calosci inwestycji w kapitat ludzki nie da sie zredukowa¢ tylko do inwestycji
w wiedze, czyli w szkolenia, oprocz tego A. Lipka (2010) wymienia nastepujace
najwazniejsze rodzaje inwestycji:
szkoleniowe,
retencyjne,

w zarzadzanie wiedza,

w lowienie i rozwoj talentow,

w przywodztwo i rozwdj kreatywnych zespotow,

w coaching,

we wzrost roznorodnosci kapitatu ludzkiego organizacji,
w zaufanie,

w dodatkowg opieke medyczna,

w opanowanie eskalacji konfliktow oraz inne.

QOO LVLOVLOLOLOLOLOO

Inwestycje tego typu w kapital ludzki przedsiebiorstwa spelniaja dwie bardzo
wazne funkcje: ekonomiczng i motywacyjng (Kopertynska, 2008). Biorac pod
uwage tematyke niniejszego artykulu, autorka skoncentruje uwage na funkcji
ekonomicznej, ktora jest zwigzana z oddzialywaniem inwestycji w kapitat ludzki
na ewentualny rozwdj przedsiebiorstwa i co idzie w $lad za tym - na jego zdol-
nos¢ do konkurencji na rynku.

Badania przeprowadzone w danej sferze pokazujg, ze brak inwestycji w szko-
lenia, ktore s3 jednym z podstawowych rodzajow inwestycji w kapitat ludzki,
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moze doprowadzi¢ do tego, iz firma znajdzie si¢ na wysokiej pozycji w rankingu
organizacyjnego zapominania (Budzisz, Urban i Wasiluk, 2008). Bez réznego ro-
dzaju kursow i szkolen wptywajacych na podwyzszenie kwalifikacji pracownikow
ciezko bedzie osiagna¢ przewage konkurencyjna.

Z punktu widzenia ekonomicznego bardzo wazne s3 inwestycje retencyjne
zwigzane z programami lojalnosciowymi dla pracownikéw. Dotyczy to w szcze-
golnosci przedsiebiorstw ustugowych, poniewaz odejscie pracownika moze skut-
kowa¢ zmniejszeniem ilosci klientéw obstugiwanych przez danego pracownika.
Zaniechanie tych inwestycji ,,moze zle wptywac na jakos¢ i warto$¢ kapitatu ludz-
kiego organizacji, a przeciez podstawowym celem inwestycji w pracownikow jest
podwyzszenie lub przynajmniej zachowanie warto$ci kapitalu ludzkiego” (Lipka,
2010, s. 42). Inwestycje w pracownikow przedsiebiorstwa, na przyktad retencyjne
lub we wzrost réznorodnoéci kapitatu ludzkiego, moga réwniez sprzyja¢ pomna-
zaniu pozytywnych opinii na temat tego przedsigbiorstwa, co niewatpliwie bedzie
miato wptyw na ksztaltowanie jego odpowiedniego wizerunku, a w konsekwencji
na stabilizacje i wzmocnienie pozycji rynkowej.

Do szacowania inwestycji w kapital ludzki przedsigbiorstwa istnieja réznego
rodzaju mierniki. Pomiary efektywnosci tego rodzaju inwestycji sg sprawg za-
sadniczg, poniewaz koszty pracy moga przekracza¢ nawet 40% kosztéw catko-
witych przedsigbiorstwa (Fitz-Enz, 2001). Dzigki zastosowaniu odpowiednich
pomiardw, analiz i ocen w ramach zarzadzania kapitatem ludzkim w XXI wie-
ku kierownictwo przedsi¢biorstwa moze efektywniej wykorzysta¢ kompetencje
swoich pracownikéw w celu zminimalizowania w znacznym stopniu dzialan
podejmowanych na podstawie przypuszczen. Zarzadzanie kapitatem ludzkim
dostarcza wskazowek dotyczacych tworzenia strategii personalnych oraz stra-
tegii przedsigbiorstwa, jak rowniez umozliwia pracownikom proces uczenia sie
i ustawicznego rozwoju.

2. Analiza wskainikowa efektywnosci inwestycji

Z miarami kapitatu ludzkiego na poziomie przedsigbiorstwa jest tak, ze pokazuja
one skutek, nie zawsze ukazujac przyczyny. Te miary badaja zjawiska koncowe sze-
rokiego zakresu dzialan podejmowanych w danym przedsigbiorstwie, ktére w prze-
wazajacej czesci ulegajg oddzialywaniu réznych sit zewnetrznych. Dane zebrane na
poziomie calego przedsi¢biorstwa s3 punktem wyjscia dla spéjnosci oceny efek-
tywnosci inwestycji. Najczeéciej stosowane metody i narzedzia nawigzuja nie tylko
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do oceny aktualnego stanu wartosci kapitatu ludzkiego, ale réwniez do zwigkszenia
tej wartosci budowanej przez przemyslane inwestycje w kapital ludzki.
Podstawowe metody pomiaréw mozna podzieli¢ na nastepujace najwazniej-
sze grupy:
S Metody kosztowe (metoda kosztow alternatywnych, metoda przysztych
dochodow).
& Metody dochodowe (metoda przyszlych wkladéw w osiagniecia, metoda
Uproszczona).
S Metody wartoéci dodanej.

Istniejg rowniez metody rynkowe (wartosci firmy), mnoznikowe (monitor kapi-
talu ludzkiego, metoda ryzyko — wartos¢), wskaznikowe (HR Scorecard), miesza-
ne (formula z Saarbriicken, metoda kapitatu przedsigbiorstwa), metody oparte
na opcjach rzeczywistych, alternatywne oraz wyceny subiektywnej, czyli kwe-
stionariusze i ankiety (Fitz-Enz, 2001). Efektywnos$¢ inwestycji w kapitat ludzki
przedsiebiorstwa oznacza ich oplacalno$¢. Jest to odpowiednia relacja wpltywow
uzyskanych dzieki tym inwestycjom do wysokosci poniesionych nakfadéw inwe-
stycyjnych. Dla spelniania przez inwestycje w kapital ludzki ich funkcji ekono-
micznej wazny jest okres czasowy i rodzaj uzyskiwanych korzysci. Ta efektywnos¢
nie bedzie wysoka, jesli zostanie zaniedbana kwestia kompleksowosci i ciggtosci
procesow inwestycyjnych.

W celach przeprowadzenia rachunku optacalnosci inwestycji w kapitat ludzki
przedsigbiorstwa nalezy prawidtowo dokona¢ oceny nakladow i efektow dane-
go rodzaju inwestycji. Efektywnos$¢ w kapital ludzki moze by¢ mierzona przez
tak zwany okres zwrotu, czyli czas, w ktérym wydatki zwigzane z dang inwesty-
cja bedg catkowicie odzyskane na przyklad dzieki lepszym efektom pracy oséb,
w ktére inwestowano. Takg metode bedzie ciezko zastosowaé w odniesieniu do
inwestycji w zaufanie, natomiast mozna jg wykorzysta¢ do inwestycji szkolenio-
wych. W ujeciu J. Fitza-Enza (2001) efektywno$¢ inwestycji w kapital ludzki moze
by¢ mierzona przez ekonomiczng wartos¢ dodang. Jest to zysk netto po opodat-
kowaniu, od ktdérego odejmuje si¢ koszt kapitatu. Ekonomiczng warto$¢ dodana
mozna rozpatrywa¢ w aspekcie wyceny kapitatu ludzkiego, dzielac te wielkos¢
przez ilo$¢ pracownikow w przeliczeniu na pelne etaty.

Zgodnie z informacjg na stronie internetowej (Nowacka, 2014) zawartej w ar-
tykule Return of Investment (ROI) - inwestycje w nf.pl za tworce modelu wyceny
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inwestycji w kapital ludzki uwazany jest J.J. Philips. Autor stworzyl swoj model na
podstawie czteropoziomowego systemu oceny efektywnosci szkolen Kirkpatricka,
poszerzajac go o kolejny poziom wyliczenia wskaznikéw. W ramach realizacji mo-
delu J.J. Philipsa wyliczane s3 podstawowe wskazniki ROI (Return on Investment)
i BCR (Benefits/Costs Ratio). Wskazniki te pozwalajg odpowiedzie¢ na pytanie do-
tyczace tego, ile firma zyska pieniedzy w stosunku do nakladow, ktore poniosta na
sfinansowanie danego projektu z zakresu szkolen lub zarzadzania personelem. Au-
torka niniejszego artykutu oméwi podstawowe wskazniki ekonomiczne (Czechow-
ski i Pisanko, 2010) pozwalajace na oszacowanie efektywnosci inwestycji w kapitat
ludzki przedsigbiorstwa: wskaznik kosztu kapitatu ludzkiego, wskaznik wartosci do-
danej kapitatu ludzkiego oraz wskaznik rentownosci inwestycji w kapitat ludzki.

W celach okreslenia wartosci powyzszych wskaznikéw mozna przeprowadzi¢
analize w przedsigbiorstwie fikcyjnym posiadajacym nastgpujace podstawowe
dane ekonomiczne, ktore zostaly przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Podstawowe dane ekonomiczne przedsiebiorstwa w PLN

Przychody (P) 10.000.000
Koszty operacyjne (ogdtem) (KO) 7.000.000
Wynagrodzenia + dodatkowe $wiadczenia pracownicze (WSP) 2.500.000
Koszty pracownikéw doraznych (nieetatowych) (KPD) 200.000
Koszty absencji pracownikéw etatowych (KAP) 16.000
Koszty fluktuacji pracownikéw etatowych (KFP) 180.000
llos¢ pracownikéw etatowych (LPE) 200
llos¢ pracownikéw nieetatowych (LPN) 20

Zrédho: opracowanie wlasne na podstawie Fitz-Enz J. (2001). Rentowno$¢ inwestycji w kapital ludzki. Krakéw:
Oficyna Ekonomiczna

Na podstawie powyzszych danych mozna dokona¢ obliczen podstawowych
wskaznikéw, a mianowicie wskaznika kosztow kapitatu ludzkiego, wskaznika
wartosci dodanej kapitalu ludzkiego oraz wskaznika rentownosci kapitatu ludz-
kiego. Wymienione wskazniki pomiaru kapitalu ludzkiego sa przedstawione
w tabeli 2.

246



WSKAZNIKOWA ANALIZA INWESTOWANIA W KAPITAL LUDZKI PRZEDSIEBIORSTWA

Tabela 2. Podstawowe wskazniki pomiaru kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie

+16.000 + 180.000 = 2.896.000 PLN

. . Metoda obliczenia Interpretacja
Wskaznik . )y . . . .
i wartos¢ wskaznika wartosci wskaznika
1 2 3
Zawiera podstawowe elementy
kosztéw kapitatu ludzkiego.
Z obliczenia wynika, ze koszty
L ) WKKL =WSP + KPD + KAP + | pracy wynoszg nie 2.500.000 PLN,
V\:Z‘;‘;‘Zk';';'t‘:,{f +KFP ale 2.896.000 PLN, czyli s3 0 15,8%
ludzkiego (WKKL) WKLL =2.500.000 + 200.000 + | wieksze od pozycji kosztéw

wynagrodzen i dodatkowych
$wiadczen pracowniczych
zawartych w sprawozdaniach
finansowych.

Wskaznik zwrotu

wzIKL = P - (KO-WSP)
WSP

Wskaznik HC ROI pokazuje, jaka
kwote otrzyma firma z kazdej

inwestycji WZIKL = ztotdwki zainwestowanej w kapitat
w kapitat ludzki 10.000.000 - (7.000.000 - 2.5000.000) ludzki. Wskazn!k ten moze by¢
WZIKL 35000000 =| potraktowany jako podstawowy
(HCROI) =2, ' miernik rentownosci zasobow
ludzkich w skali catej firmy.
Wskaznik zwrotu | WZIKL = Wskaznik HC ROI
inwestycji 10.000.000 - (7.000.000 - 2.896.000) =| po uwzglednieniu kosztow
W kas\;t;lw dzki —203 2.896.000 pracownikéw nieetatowych,
(HC ROI) absengji i fluktuaciji
Pokazuje $redni zysk
e w przeliczeniu na jeden etat.
WDKL = % Wartos¢ dodana powstaje, gdy
Wskaznik B stopa zwrotu z zainwestowanego
wartoéci dodanei kapitatu przewyzsza koszt
Kapitalu ) WDKL = tego kapitatu. Stosowanie tego
ap N wskaznika pozwala oceni¢
ludzlzlego V)VDKL 10,000,000 - (7.000.000-2500.000) _ | przecietng rentownosé jednego
HCVA 200 - . L
— 27500 PLN pracownika. Otrzymana wielkos¢

nie uwzglednia kosztow
pracownikéw nieetatowych,
absengiji i fluktuacji.
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1 2 3
Wskaznik
wartosci dodanej WDKL = Wielkos¢ WDKL uwzgledniajaca
Kapi 10.000.000 - (7.000.000 - 2.896.000) o
apitatu = 70 = koszty pracownikdw
ludzkiego WDKL — 26.800 PLN nieetatowych, absencji i fluktuacji
(HCVA) ’

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Czechowski, L., Pisanko, P. (2010). Znaczenie inwestycji w kapital
intelektualny przedsiebiorstwa. Prace i Materiaty Wydzialu Zarzadzania UG. Inwestycje. Wybrane zagadnienia,
Nr 1/1, s. 147-149. Philips, J.J., Stone, R.D., Phillips, P.P. (2003). Ocena efektywnosci w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. Praktyczny podrecznik pomiaru rentownosci inwestycji. Krakéw: Wydawnictwo Human Factor

Analizujac wielko$ci przedstawionych wskaznikow w tabeli 2 i wykorzystu-
jac otrzymany wynik WKKL, mozna zauwazy¢, ze rzeczywisty $redni koszt
w przeliczeniu na jednego pracownika nie wynosi 2.500.000 PLN na 200 etatéw
(12.500 PLN), lecz 2.896.000 PLN na 220 etatéw (13.163 PLN). Z tabeli 2 wyni-
ka réwniez, ze wartosci pozostalych wskaznikéw po uwzglednieniu wszystkich
kosztéw ulegaja zmianom, w zwigzku z tym bardzo istotne jest prawidtowe ob-
liczenie wszystkich potrzebnych wartosci w przedsigbiorstwie. Coraz czesciej
korzysta si¢ ze wskaznika rentownosci inwestycji w kapitat ludzki (WZIKL).
Tabela 2 pokazuje, ze jest on podobny do wskaznika oszacowania wartoéci do-
danej kapitatu ludzkiego, ale w przypadku WZIKL w mianowniku zamiast ilosci
pracownikow sg wynagrodzenia i $wiadczenia dodatkowe. Autorka niniejszego
artykulu uwaza, ze metody pomiaru ROI (Return of Investment) moga mie¢ za-
stosowanie w praktyce bardziej jako narzedzie udoskonalania procesu, a nie tylko
jako narzedzie oceny efektywnosci. E. Baszak (2015) w artykule Pomiar zwrotu
z inwestycji w HR za pomocg wskaznika ROI stwierdza, ze ROI mozna wyko-
rzysta¢ rowniez do pomiaru rezultatéw nastepujacych programoéw: szkolenia
i rozwdj, systemy kompetencyjne, rozwoj kariery, e-learning, executive coaching,
udzial w zyskach, rozwdj przywodztwa.

Oprocz wyzej opisanych wskaznikéw istnieje caly szereg innych miernikéw
okreslajacych efektywnos¢ inwestowania, ktére mozna wykorzysta¢ w odniesie-
niu do kapitatu ludzkiego.

Do okreslenia optacalnosci decyzji inwestowania w kapitat ludzki przydatny
moze by¢ wskaznik Q Tobina. Wskaznik Q Tobina jest réwniez skutecznym
narzedziem do oceny warto$ci inwestycji na przyklad w technologie IT. James
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Tobin, laureat nagrody Nobla, wskaznik ten szacowal na podstawie analizy war-
tosci rynkowej przedsigbiorstwa i kosztéw odtworzenia aktywéw materialnych
(Wierzynski, 2010):

Qkl = warto$¢ rynkowa kapitatu zainwestowanego w firmie

koszt zastgpienia aktywoéw

gdzie: Qkl jest wartoscia kapitatu ludzkiego.

Przez koszt zastgpienia aktywow rozumie si¢ kwote gotowki, ktora nalezy za-
placi¢, by pozyska¢ réwnowazny dotychczasowemu kapitat ludzki. Spadek tego
wskaznika nalezy interpretowac w ten sposdb, ze badane przedsigbiorstwo nie
zarzadza efektywnie swoim kapitalem ludzkim, w zwiazku z tym nalezy wyco-
fac sie z inwestycji lub je ograniczy¢. Przyjmuje si¢, ze Qkl wyzsze od 1 oznacza
istnienie kapitalu intelektualnego, a wiec i kapitatu ludzkiego w firmie, nato-
miast Qkl nizsze od 1 moze oznacza¢ niepowodzenie zarzadzajacych, a co za
tym idzie - zmniejszenie lub brak kapitatu intelektualnego w firmie (Dobija,
2004). W odniesieniu do powyzszego wskaznika J. Fitz-Enz (2001) proponuje
nastepujacg zalezno$c:

wartos¢ rynkowa — wartos¢ ksiegowa

Warto$¢ rynkowa KL = — — —
liczba pracownikéw w przeliczeniu na petne etaty

Celowe wydaje si¢ rowniez poréwnywanie wartosci powyzszych oraz innych sto-
sowanych wskaznikéw w czasie oraz przeprowadzenie dokladniejszych analiz
w razie znacznych odchylen. Obecnie ustalenie efektywnosci inwestycji w kapitat
ludzki moze by¢ wspomagane informatycznie w ramach systeméw oprogramo-
wania Human Capital Management (HCM), ktére moga pokaza¢, czy pracowni-
cy dostarczajg oczekiwang jakos¢ pracy dzieki przeprowadzonym inwestycjom
(Olszewska i Knobloch, 2009).

W przypadku podejmowania decyzji dotyczacej inwestowania w kapital
ludzki nalezy szczegdtowo okresli¢ typ tej inwestycji oraz wybra¢ odpowied-
nig metode oceny tej inwestycji. Takie planowanie jest wazne w szczegoélnosci
w przypadku kapitatu ludzkiego, w przeciwnym wypadku moze powsta¢ luka
pomiedzy wymaganymi a rzeczywistymi umiejetnosciami, wiedzg i motywacja
pracownikow, co moze prowadzi¢ w konsekwencji do niesprostania wymogom
rynkowym.
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Analiza wskaznikow w prezentowanym przedsiebiorstwie pozwala na sfor-

mutowanie nastepujacych wnioskow:

S przyjmuje sie, ze im wyzszy jest wskaznik wartosci dodanej, tym lepsza
jest efektywno$¢ wykorzystywania przez firme kapitatu ludzkiego. Na
podstawie obliczonego wskaznika WDKL w prezentowanym przedsig-
biorstwie jest ciezko jednoznacznie stwierdzi¢, jaka jest efektywnos$¢, bo
nie ma w tym przypadku punktu odniesienia. Mozna jedynie przypusz-
cza¢, ze przedsigbiorstwo w miare efektywnie wykorzystuje kapital ludzki,
poniewaz otrzymana wielkos¢ jest dodatnia;

< na podstawie obliczenia warto$ci kosztow kapitalu ludzkiego i takiego
kompleksowego podejscia do tego zagadnienia mozna uzyska¢ bardziej
wszechstronng i obrazowa miare tego kosztu;

< wskaznik WZIKL w omawianym przedsi¢biorstwie pokazuje, ze z kazdej
ztotéwki zainwestowanej w kapital ludzki otrzymujemy 2,03 PLN zwrotu.
Jednak wbrew nazwie tego wskaznika, okreslanego mianem rentownosci
inwestycji w kapitat ludzki, nie s3 tu uwzglednione inwestycje w szkolenia,
w zdrowie, w coaching itd. Autorka niniejszego artykutu uwaza, ze jest to
raczej wskaznik rentownosci utrzymywania pracownikéw w danej firmie.

Na podstawie rozwazan nie mozna jednoznacznie stwierdzic, ze inwestycje w ka-
pital ludzki sg efektywne dla wszystkich przedsigbiorstw funkcjonujacych na
rynku. Gdyby istniata jakas uniwersalna metoda, to wszystkie przedsiebiorstwa
funkcjonowalyby na jej podstawie, nie zajmujac si¢ szczegélowq analiza inwestycji
w poszczegolne sktadowe kapitatu ludzkiego. Kazde przedsigbiorstwo jest jedyne
w swoim rodzaju i niepowtarzalne, tak samo jak czlowiek, ktorego jest niezmier-
nie ciezko ,wyceni¢”
wyborze opcji inwestowania w kapital ludzki nalezy kierowac¢ sie racjonalnoscia,
»gdyz nie chodzi o to, aby inwestowac w jakiekolwiek przedsiewzigcia, lecz zeby
rozpoczac te, ktore moga przynies¢ najwyzszg zyskownos¢ zatrudnienia” (Lipka,
2010, s. 229). Jednoczesnie odpowiednie gospodarowanie i zarzadzanie kapita-
tem ludzkim pozwoli na uzyskanie korzysci z inwestycji w ten kapital w postaci

lub ,,0szacowa¢” przy uzyciu wzoréw i wskaznikéw. Przy

dodatkowej wiedzy, ktdra tylko w przypadku stosowania nowoczesnych metod
zarzadzania i checi pracownikéw moze przynies¢ korzysci inwestycyjne. A za-
tem podejmujac probe rozwiazania problemu badawczego (inwestycje w kapital
ludzki prowadzg do rozwoju firmy), mozna stwierdzi¢, ze nie ma automatycznej
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zaleznosci na plaszczyznie pomiedzy inwestycjami w kapitat ludzki i korzy$ciami
z inwestycji w kapital ludzki prowadzacymi do rozwoju firmy.

Lakonczenie

Nie ulega watpliwosci, ze inwestycje w aktywa niematerialne, w tym w kapital
ludzki, przynosza w obecnych warunkach znacznie wieksze korzysci niz inwe-
stycje w aktywa materialne, co wynika z literatury przedmiotu. Powszechnie
wiadomo, ze nie wystarcza juz samo doswiadczenie przedsigbiorstwa, zeby
utrzymaé dominujacg pozycje czy przewage konkurencyjng w dynamicznie
zmieniajacym si¢ otoczeniu biznesowym. W przedsiebiorstwach XXI wieku in-
westycje w kapital ludzki zyskuja coraz wigksze znaczenie, ktére nadal bedzie
rosto, zwlaszcza w warunkach gospodarki opartej na wiedzy. Wedtug opinii
czolowych teoretykow i praktykow zarzadzania takie inwestycje umozliwiajg
rozwoj organizacji i niezaleznie od tego rozwoju podwyzszajg warto$¢ kapitatu
ludzkiego. Oznacza to, Ze s3 one obustronnie korzystne: zaréwno dla praco-
dawcy, jak i dla pracownika. Decyzja o zainwestowaniu w podnoszenie kwali-
fikacji oraz umiejetnosci, ktéra jest sktadowa zarzadzania kapitalem ludzkim,
pozwala na optymalne wykorzystanie calkowitego potencjatu kapitatu ludzkie-
go przedsigbiorstwa.

Jak wynika z raportu Saratoga HC Benchmarking, polskie firmy majg zde-
cydowanie wyzszg stope zwrotu z inwestycji w kapital ludzki niz przedsie-
biorstwa amerykanskie i europejskie. Podczas gdy w USA z kazdej zainwe-
stowanej ztotowki pracodawcy otrzymuja przecigtnie 1 zt 57 gr, a w Europie
zaledwie 1 zt 17 gr, w Polsce wskaznik ten wynosi az 2 zt 37 gr (Dale Carnegie
Training, 2011).

Coraz wigksze znaczenie zyskuja wskazniki umozliwiajace pomiar zwrotu
z inwestowania w kapital ludzki, a w szczegolnoéci pomiar zwrotu inwestycji
w indywidualnego pracownika. Liczba przedsigbiorstw, ktdre znacznie zwigksza-
ja inwestycje w rozwdj zasobow ludzkich, nawet pomimo recesji, ciagle bedzie ro-
sfa. Nalezy jednak dogltebnie rozwazy¢, kogo szkoli¢ i rozwija¢ — powinna to by¢
przemyslana strategia zarzadzania zasobami ludzkimi. Tylko nowoczesne metody
zarzadzania kapitalem ludzkim i inwestycjami w ten kapital, odpowiednio dobra-
ne do specyfiki przedsiebiorstwa, beda prowadzity do tego, ze naktady zwigzane
z szeroko rozumianym rozwojem kapitatu ludzkiego w danym przedsigbiorstwie
beda stanowily dla pracodawcy nie koszt, ale optacalng inwestycje.
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Spoteczna odpowiedzialnosc biznesu w praktyce
na przyktadzie sektora MSP w Polsce

Corporate social responsibility into practice
on the example of the SME sector in Poland

Abstract: The article presents results of research on the issue of social responsibility in
the area of small and medium enterprises, various industries from across the Polish
(sample 774 companies). The study highlighted the aspect of interests and the extent
implemented solutions in the field of CSR in business activities. The research shows
that in the SME sector more and more entrepreneurs know the foundation of CSR, but
worse is the implementation of the principles of CSR into business practice. In the SME
sector, only 30% of respondents have documented activities in the field of responsible
practices in the market, the environment, society or employees.

Keywords: market, social responsibility, small and medium-sized enterprises

Streszczenie: W artykule zaprezentowano wyniki badan nad zagadnieniem spolecznej
odpowiedzialno$ci w obszarze $rednich i malych przedsiebiorstw, roznych branz z calej
Polski (proba 774 przedsiebiorstw). W badaniach zwrdcono uwage na aspekt zaintereso-
wania oraz na zakres wdrazanych rozwigzan z zakresu CSR w dziataniach biznesowych.
Z badan wynika, ze w sektorze MSP coraz wiecej przedsigbiorcow zna zatozenia koncep-
¢ji CSR, natomiast gorzej jest z wdrazaniem zasad CSR do praktyki biznesowej. W sek-
torze MSP zaledwie 30% badanych ma udokumentowane dziafania z zakresu odpowie-
dzialnych praktyk w obszarze: rynek, srodowisko, spoteczenstwo lub pracownicy.

Stowa kluczowe: rynek, spolteczna odpowiedzialnos¢, sektor matych i srednich przedsie-
biorstw
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Wstep

Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci w biznesie rozwingta sie na przelomie
lat 60. i 70. XX wieku jako odpowiedz na krytyke biznesu traktowanego wylacz-
nie jako pomnazanie kapitalu, bez zwracania uwagi na cele pozaekonomiczne
(Aluchna, 2012, s. 122). Prowadzenie spolecznie odpowiedzialnego biznesu
oznacza przyjecie przez organizacje odpowiedzialnosci za wplyw jej decyzji
i dzialan na spoleczenstwo i §rodowisko przez transparentne i etyczne zacho-
wanie. Przedsigbiorstwa niepodejmujace odpowiedzialnych zobowigzan wobec
spoleczenstwa zostang wyprzedzone przez konkurencje. Podmioty gospodarcze,
ktore postepuja odpowiedzialnie, nie tylko podejmuja decyzje, biorac pod uwage
opinie interesariuszy, a ich dzialania s3 zgodne z prawem i migdzynarodowymi
normami zachowan, prowadzg biznes, nie dzialajac jedynie na rzecz maksyma-
lizacji zysku, lecz takze uwzgledniaja kwestie etyczne, spofeczne i srodowiskowe
(Davis, Blomstrom, 1966, s. 174). Wdrazanie standardéw CSR wpisuje si¢ w stra-
tegiczne dokumenty dotyczace rozwoju gospodarczego Europy. W Polsce m.in.
w zalozenia Strategii Rozwoju Kraju, w Narodowe Strategiczne Ramy Odniesie-
nia (odzwierciedlenie celéw Strategii Lizbonskiej) oraz strategi¢ ,,Europa 2020”
Zasada trwalego i zrbwnowazonego rozwoju, stanowiaca jeden z elementéw CSR,
zapisana zostala w Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej.

Odpowiedzialno$¢ spoteczna cieszy si¢ w Swiecie i w Polsce coraz bardziej
rosngcym zainteresowaniem kadry menedzerskiej, instytucji otoczenia biznesu,
inwestorow oraz administracji panistwowej. Staje si¢ wyznacznikiem tadu korpo-
racyjnego oraz priorytetem w budowaniu kompleksowej strategii rozwoju firmy.
Dazenie do zréwnowazonego rozwoju odzwierciedlone jest rowniez w podejmo-
waniu, planowaniu i wspieraniu praktyk w tym zakresie.

Wedlug Normy ISO 26000, stanowigcej pierwszy miedzynarodowy standard
CSR, istotg analizowanej koncepcji jest wziecie przez przedsiebiorstwa odpowie-
dzialnoéci za decyzje i dzialania na rzecz spoteczenistwa i srodowiska przyrodni-
czego, poprzez przejrzyste i etyczne zachowania, ktore:

< przyczyniajg si¢ do zréwnowazonego rozwoju, w tym zdrowia i dobrobytu

spoleczenstwa,

S uwzgledniajg oczekiwania interesariuszy (0sob lub grup, ktore sa zaintere-

sowane decyzjami lub dzialaniami organizacji),

< sa zgodne z majgcym zastosowanie prawem i spojne z miedzynarodowy-

mi normami postepowania,
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< sazintegrowane z dziataniami organizacji i praktykowane w jej dzialaniach
podejmowanych w obrebie jej strefy wplywow (ISO 26 000, 2012, s. 7).

W sektorze MSP trudniej wdrazac strategie CSR, poniewaz przedsigbiorcom bra-
kuje wiedzy i praktyki w tym zakresie. Koncepcja jest wigc nie do konca zro-
zumiala i akceptowana, a takze malo jest przyktadow dobrych praktyk w tym
obszarze przedsiebiorstw. Jednak zainteresowanie ideg CSR rosnie niezmiennie
od kilkunastu lat. Zauwazalna jest rowniez coraz bardziej $wiadoma postawa
przedsigbiorcow w kierunku budowania przewagi konkurencyjnej na zasadzie
dobrych praktyk CSR, ktére coraz czesciej stanowia fundament dzialalnodci
przedsiebiorstw na polskim rynku.

Celem opracowania jest przestawienie wynikéow badan zagadnienia spo-
lecznej odpowiedzialnosci w obszarze mikro, matych, srednich przedsigbiorstw
w Polsce. Celami szczegétowymi przeprowadzonych badan z tego zakresu bylo
poznanie:

< zainteresowania przedsiebiorcow sektora MSP tematem spolecznej od-

powiedzialnosci biznesu oraz miedzynarodowych standardéw w zakresie
CSR,

< rozpoznania podejscia przedsiebiorcow do wdrazania rozwigzan z zakre-

su CSR w badanych przedsigbiorstwach.

Badaniami objeto przedsigbiorstwa sektora MSP (proba 774 przedsigbiorstw,
w tym 208 mikro, 254 male, 312 srednie) wylosowane z dwdch ogélnopolskich
baz danych: REGON i EFEKT. Badania przeprowadzili MillwardBrown SMG/
/KRC oraz PwCw 2011 roku, na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbior-
czosci (PARP, 2011, s. 1). Badania zostaly zrealizowane technikg CAPI (Compu-
terAssistend Personal Interviwing).

1. Odpowiedzialna dziatalnos¢ przedsiebiorstw

rrrrr

kresla sie, ze w obecnych czasach przedsigbiorstwo funkcjonuje w obszarze pieciu
specyficznych kierunkéw: ekonomicznym, fizyczno-ekologicznym, spoteczno-
kulturalnym, prawno-politycznym i technologicznym (Adamczyk, 2009, s. 34).
Oczywiste jest rowniez, ze przedsigbiorstwo nie jest elementem istniejacym
w prozni, lecz Iaczy sie z otoczeniem za pomoca wyzej wymienionych obsza-
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réow siecig powigzan. Panstwo kontroluje przedsigbiorstwo za pomoca przepi-
sow prawnych, nakladajac restrykeje i zachecajac do podejmowania okreslonych
dziatan. Panstwo ma réwniez ogromny wplyw na to, aby sterowa¢ korzystnymi
ustawami i uchwatami oraz kierowa¢ do odbiorcow zachety do etycznych zacho-
wan biznesu na rynku. Inni interesariusze na rynku réwniez aktywnie moga kre-
owac ide¢ odpowiedzialnosci. Pracownicy solidnie, zgodnie z etosem pracy (de-
ontologia i aksjologia zawodowa), powinni wykonywa¢ swoja prace, co pozwala
na zapewnienie zyskownosci calej organizacji. Klienci wymieniajac produkty lub
ustugi za pieniadze, dostarczaja srodkéw finansowych do dalszego funkcjono-
wania organizacji, a takze akceptuja jej istnienie i funkcjonowanie, swiadomie
zglaszaja potrzeby, wymogi i oczekiwania wzgledem biznesu. W takiej wspotpra-
cy aspekt etycznego, odpowiedzialnego zachowania ze strony wszystkich intere-
sariuszy (wewnetrznych i zewnetrznych) staje si¢ koniecznoscig i pretenduje do
poprawy konkurencyjnosci organizacji na rynku.

Dodatkowo prowadzenie dzialalnosci gospodarczej na podstawie norm etycz-
nych sprzyja rozwojowi calego spoleczenistwa. Spolecznos¢ odpowiedzialna umie
postugiwac si¢ narzedziami produkeji, konstruowac je, tworzy¢ nowe techniki,
stwarza¢ warunki dla przedsigbiorczosci, przejawia¢ inicjatywe. Pozwala to na
optymalne wykorzystanie zasobow osobowych i materialnych (Gatazka-Sobotka,
2008, s. 43).

Natomiast odpowiedzialny przedsiebiorca zobowigzany jest do udzielania
rzetelnych informacji na temat produktéw i ustug, zasad bezpiecznego ich sto-
sowania, konserwacji, magazynowania i utylizacji, co umozliwi konsumentowi
podjecie $wiadomych decyzji. Do jego obowigzkéw nalezy zastosowanie przej-
rzystych zasad ustosunkowywania si¢ do reklamacji i zapewnienie sprawiedliwej
oceny kazdej sprawy. Poza tym przedsigbiorca zobowigzany jest do poszanowania
odmiennosci kulturowej klienta, zapewnienia ochrony jego danych osobowych,
niewprowadzania go w blad przekazem reklamowym, zachowania lub poprawy
zdrowia i bezpieczenstwa uzytkownikow.

Wedtug koncepcji spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu zarzadzajacy orga-
nizacja ma obowigzek zapewni¢ wlascicielom i inwestorom zysk z prowadzone;j
dzialalnosci oraz rzetelna informacje¢ na temat kondycji spotki. Przedsiebiorca
spolecznie odpowiedzialny ptaci dostawcom w terminie i zgodnie z uzgodniony-
mi zasadami. Wybiera takich dostawcow i podwykonawcow, ktdrzy sami prowa-
dza dzialalno$¢ zgodnie z normami etycznymi.
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Spolecznie odpowiedzialny przedsigbiorca nie pozwala sobie na szantaz, wre-
czanie korzysci majgtkowych lub $wiadczenie przystug. Szanuje wartosci mate-
rialne i intelektualne konkurencji i nie pozyskuje informacji na ich temat w spo-
sOb nieuczciwy.

W koncepcji CSR odpowiedzialne i swiadome spoleczenstwo posiada bardzo
rozbudowane oczekiwania wobec przedsigbiorcow. Spoleczne oczekiwania sprowa-
dzaja si¢ nie tylko do tego, aby organizacja placita uczciwie podatki, gwarantowata
miejsca pracy, ale réwniez do tego, by przyczyniala sie do podnoszenia zamoznosci
spolecznosci lokalnej. Otoczenie wymaga od przedsiebiorstwa poszanowania praw
czlowieka, propagowania ich na zewnatrz, a takze dziatania na rzecz podniesienia
poziomu zycia, zdrowia, edukacji i ochrony zasob6éw naturalnych.

Wymogi co do zewnetrznej odpowiedzialnosci organizacji odnosza si¢ row-
niez do potrzeb:
szanowania kultury i odrebnosci lokalnej,
wspierania akcji charytatywnych, kulturalnych i edukacyjnych,
wspierania wolontariatu pracownikow i klientow,
budowania partnerskich relacji z organizacjami spotecznymi,
brania pod uwage opinii lokalnej spolecznosci podczas planowania inwe-
stycji i realizacji nowych projektow (Zemigta, 2007, s. 211).

OO

Spoleczna odpowiedzialno$¢ coraz czesciej traktowana jest jako dlugofalowa
strategia, prowadzaca do poprawy sytuacji rynkowej przedsiebiorstwa, czyli jest
procesem polegajacym na dtugotrwatym doskonaleniu i ulepszaniu, gwarantuja-
cym wzrost zaangazowania interesariuszy w funkcjonowanie organizacji. Orga-
nizacja spolecznie odpowiedzialna jest postrzegana jako bardziej wiarygodna na
tle konkurencyjnych podmiotéw gospodarczych.

W obecnych czasach konsument chce by¢ pewien, ze produkt spetnia wszyst-
kie normy bezpieczenstwa, a reklama jest prawdziwa. Przedsigbiorstwo, dzigki
diugotrwalemu dziataniu na rzecz spolecznosci lokalnej, zostaje zaakceptowane
i w nim zakorzenione, a jego istnienie staje si¢ niezbedne dla otoczenia. Staje si¢
elementem krajobrazu, zapewniajacym pewnosc¢ i stabilnos¢ (Bem, 2007, s. 62).

Szczegolnie na silnie konkurencyjnym rynku kazdy atut wyrdzniajacy firme
na tle innych moze by¢ przewaga konkurencyjng i zagwarantowa¢ sukces, tym
bardziej jezeli ten sukces i przewage buduja pozytywne wartosci, ktérych w obec-
nych czasach odczuwamy deficyt.
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Sukces w dzialalnosci gospodarczej wymaga dzi§ innowacji, czemu sprzyja
spoleczna odpowiedzialno$¢ w biznesie. Firmy najwczesniej poznajace potrzeby
interesariuszy wchodzg na rynek jako pierwsze i czerpia z tego ogromne korzysci.
Zdobywaja wiedze o nowych rynkach i nawigzujg w ich obrebie trwale relacje.
Innowatorzy ciesza si¢ réwniez opiniag podmiotéw zdolnych rozwigzywac nawet
najtrudniejsze problemy. Nie bez powodu liderzy na rynku wydaja na innowacje
miliardy dolaréw na poszukiwanie zrédet innowacyjnosci. Firmy takie poszu-
kuja nowych rozwigzan, pomystow, starajg sie poznawac potrzeby interesariuszy
i zaspokajac je, tworzg laboratoria, poszerzaja swoje horyzonty, eksperymentuja.
W takich firmach potrzeby spoleczne czy $rodowiskowe traktowane sg jako Zro-
dta nowych pomystéw, a sektor spoleczny jest miejscem odkrywania i zdobywa-
nia nowych rynkéw (Kanter, 2007, s. 206-207). W zyciu codziennym, a c6z do-
piero w biznesie, odczuwamy kryzys wartosci, totez zarzadzanie przez warto$ci
w organizacjach jak najbardziej staje si¢ przewaga konkurencyjna.

Zapewne w pierwszej chwili odpowiedzialna postawa organizacji budzi nie-
dowierzanie odbiorcow. Pojawia si¢ wiec koniecznos¢ budowania pozytywnego
wizerunku, na ktory pracuje si¢ w dfugim czasie, nie moze by¢ to zjawisko jedno-
razowe. Niestety zjawisko kryzysu gospodarczego i jego widmo zniecheca znacz-
ng cze$¢ przedsiebiorcéw do inwestowania swoich $rodkéw finansowych i czasu
w sprawy wazne dla spoleczenstwa dotyczace wartosci, cho¢ cze$¢ z nich uwaza,
ze trudna sytuacja gospodarcza moze by¢ elementem zmian w sposobie myslenia
i zakonczy dzialania blizsze public relations, a zwrdci uwage na prawdziwg spo-
leczng odpowiedzialnos¢.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw to rowniez troska w obszarze
dzialalnosci proekologicznej, ktora polega na:

< ustaleniu szkdd powstatych wskutek prowadzenia dziatalnoéci przez pod-

miot gospodarczy,

< okredleniu przyczyn wywolujacych negatywne efekty i ich wyeliminowaniu,

< uniknieciu szkodliwego dzialania wzgledem otoczenia,

< usunigciu niekorzystnych efektow dzialalnosci i zados¢uczynieniu.

Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu zyskuje w Polsce coraz wigksza popularnosc,
po czesci jest to wynikiem pracy organizacji spotecznych. Pojawia si¢ coraz wig-
cej wskazowek i zachet dla przedsigbiorcow co do swiadomego budowania strategii
przedsigbiorstwa opartej na idei CSR. Pojawia sie réwniez coraz wigcej zewnetrznych
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wymogow w postaci aktow prawnych i norm, coraz czgsciej powstaje tez pytanie,
czy spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest drogowskazem, dobrowolng droga czy
juz po czesci staje sie nakazem dla organizacji do odpowiedzialnego zachowania.
Koncepcja CSR jest zachetg do strategicznego zarzadzania z uwzglednieniem,
ze rynek to nie scena, gdzie odbywa si¢ walka i mozna uzywac nieuczciwych za-
chowan, ale raczej rozne grupy interesariuszy, w imieniu ktorych organizacje sa
powiernikami i musza by¢ odpowiedzialne za wszystkich uczestnikéw rynku.

2. Korzysci wynikajace ze stosowania zasad CSR

Przez wprowadzanie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci w zycie organizacje
moga odnosic¢ szereg korzysci i to zaréwno wewnatrz, na zewnatrz, jak i korzy-
$ci spolecznych. Znaczenia nabiera tworzenie réznych instytucjonalnych pod-
staw funkcjonowania koncepcji w wielu krajach UE. We Frangji istnieje prawny
wymog dolaczenia do rocznych raportéw firm sprawozdan wplywu spoteczne-
go i srodowiskowego. Dunski rzad ustanowil Kopenhagen Centre - instytucje
badawcza zajmujaca si¢ problematyka spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.
W Wielkiej Brytanii utworzono specjalne stanowisko Ministra ds. Spolecznej
Odpowiedzialnosci Przedsigbiorstw (w Departamencie Handlu i Przemystu).
Natomiast w Polsce promuje si¢ kulture przedsiebiorczosci i etyke na rynku pra-
cy. Zajmuje si¢ tym miedzy innymi Instytut Badan nad Demokracjg i Przedsie-
biorstwem Prywatnym, ktéry od ponad dziesigciu lat promuje stosowanie zasad
CSR w prowadzeniu firmy oraz pokazuje, naglasnia najlepsze wzorce pochodzace
zaréwno z kraju, jak i z zagranicy. Co wiecej, zasady trwalego i zréwnowazone-
go rozwoju zostaly zapisane w Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej i stanowig
fundament dla strategii rozwoju naszego kraju, polityki ochrony srodowiska, jak
rowniez regulacji odnoszacych si¢ do funkcjonowania gospodarki jako calosci.

Nalezy jednak podkresli¢, ze z punktu widzenia przedsiebiorstwa wprowa-
dzenie zasad CSR wigze si¢ z wieloma trudnosciami w poczatkowej fazie jej
wdrazania. Zdecydowanie bowiem latwiej powiedzie¢, jak nalezy postepowac
i wyznaczaé teoretyczne kierunki, niz naprawde czyni¢ tak kazdego dnia, kiedy
w praktyce na rynku pojawiaja si¢ pokusy ,,drogi na skroty” (Filek, 2008, s. 64).

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu nie moze opierac si¢ tylko i wylacznie
na deklaracjach. Czesto bowiem firmy przedstawiaja tadnie brzmigce deklaracje,
ktore nigdy nie s3 realizowane (dzialania prowadzone tylko i wylacznie dla po-
prawy wizerunku firmy).
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Wedlug R.W. Griffina mozna wyrézni¢ cztery podstawowe typy postaw przed-
sigbiorstw w stosunku do zobowigzan spotecznych: postawe oporu, spotecznego
obowiazku, spolecznej reakgji, spolecznego wkladu. Firma stosujaca postawe opo-
ru nie angazuje si¢ w kwestie spoleczne, a nawet stara sie nie zauwaza¢ problemu.

Stosujac zasade spotecznego obowiazku, przedsigbiorstwo przyjmuje na sie-
bie wylacznie zobowiazania wynikajace z prawa. W przypadku postawy spolfecz-
nej reakcji przedsiebiorstwo przestrzega obowigzkoéw prawnych i etycznych oraz
przyjmuje je na siebie, czasami nawet podejmuje dzialalno$¢ sponsorska. Cze-
sto s3 to reakcje na czyja$ prosbe, czyli firma zachowuje sie biernie, natomiast
w przypadku wystapienia prosby z zewnatrz moze wystapic¢ reakcja pozytywna,
nierzadko jednak firma rozpatruje, czy takie dziatanie bedzie pozytywne i zastu-
guje na wsparcie.

Natomiast najwyzszy poziom spolecznej odpowiedzialnosci zapewnia strate-
gia spolecznego wkladu, inaczej nazywana polityka spoteczng. W tym przypadku
organizacja pelni funkcje dobrego obywatela, odpowiedzialnego cztonka spo-
lecznosci. Taka postawa to aktywne poszukiwanie mozliwo$ci pomocy i przyczy-
nianie si¢ do ogdlnego dobrobytu spotecznego (Griffin, 1996, s. 151-153).

W praktyce firmy zanim przedstawig wzniosle deklaracje odnosnie do wpro-
wadzania w Zycie koncepcji spotecznej odpowiedzialnoéci, powinny przeanali-
zowac pewne zagadnienia, elementy, ktore s3 pomocne w budowaniu systemu
zarzadzania spoleczng odpowiedzialnoscig.

Tabela 1. Dwadzie$cia krokéw w budowaniu systemu zarzadzania spoteczng
odpowiedzialnoscig

1. | Identyfikacja kluczowych interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych

Okreslenie dtugofalowej wizji i misji rozwoju firmy, z uwzglednieniem wartosci

2 istotnych w dziatalnosci firmy

3. | Sformutowanie pewnych priorytetow w zakresie polityki spotecznej

Wyznaczenie 0s6b odpowiedzialnych za realizacje polityki spotecznej (kadra me-

4. . . .
nedzerska i pracownicy)
5 Przeanalizowanie dotychczasowych programéw i zobowiazan realizowanych
* | przez firme w ostatnich latach wobec grup interesariuszy
6 Szczegbtowa analiza strategii spotecznej odpowiedzialnosci w firmach odniesie-

nia (w branzach)
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Zorganizowanie spotkan z przedstawicielami najwazniejszych grup interesariu-
szy, aby pozna¢ wzajemne oczekiwania

8. | Sformutowanie zasad polityki spotecznej

Okreslenie szczegétowych zasad na podstawie istniejacych uwarunkowarn (regu-
lacje prawne, dobrowolne zobowigzania, cele operacyjne, naktady finansowe)

10. | Budowanie i wdrazanie strategii wobec poszczegélnych grup interesariuszy

11. | Odpowiednia komunikacja i informacja w zakresie polityki spotecznej

12. | Szkolenia w zakresie polityki spotecznej

Okreslenie i wybér metod oceny efektéw (wskaznik KPI'skey performance indi-
cators)

14. | Prowadzenie sprawozdawczosci (zapis zasad, sposobow realizacji, wynikéw)

15. | Kontrola i przeglad wynikdw przez kierownikdw - audyt zewnetrzny

16. | Whaczenie dostawcow w program (okreslenie wymagan i propozycji)

17. | Doskonalenie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi

18. | Propagowanie zasad wsrdd wszystkich interesariuszy (sprawiedliwe traktowanie)

Polityka otwartych drzwi i komunikacja zewnetrzna (witryna internetowa, rapor-

e ty spoteczne, publikacje, wykfady)

Uznanie polityki spotecznej i komunikacji zewnetrznej za wazne elementy polity-

20. . Lo . Ny : .
ki organizacji, wiaczanie w zarzadzanie réznych grup interesariuszy

Zrédlo: na podstawie B. Rok: Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym swiecie. www.gazeta-it.pl (15.11.2007)

Waznym trendem jest pewna ewolucja (szczegdlnie dotyczy duzych korporacji)
od odpowiedzialnosci spolecznej do innowacyjnosci spotecznej. Przedsiebior-
stwa zaczynaja postrzegac potrzeby spoleczne jako mozliwos¢ kreowania nowych
technologii, szukania i znajdowania nowych rynkéw, inwestowania w badania
i rozwdj. Do wspdlnych elementéw przedsiewzie¢ publiczno-prywatnych nale-
23: zbiezno$¢ celéw biznesowych i potrzeb spotecznych, silni partnerzy wiaczani
w ide¢ trwalych zmian, obustronne inwestycje, konsekwentne podtrzymywanie
i powielanie rezultatow (Kanter, 2006, s. 169-170). A zatem w zadnym wypadku
CSR nie jest tylko i wylacznie dzialalnoscig z zakresu public relations.

Polityka spoleczna, i etyczne podejscie w organizacji, wiaczona i wynikajaca
z filozofii organizacji jest elementem zdobywania wiedzy i nowych mozliwosci.
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Wdrazanie zasad CSR w przedsiebiorstwie gwarantuje réwniez tworzenie pewnej
przewagi konkurencyjnej, ktora polega na bazowaniu na zaufaniu (firmy, kto-
re cechujg sie w dzialaniu wlasciwym, etycznym, odpowiedzialnym dzialaniem
i wspolpraca, nawet w dobie kryzysu beda bardziej wiarygodne i moga liczy¢ na
trwalg wspolprace ze swoimi interesariuszami).

Do korzysci zewnetrznych stosowania koncepcji spolecznej odpowiedzialno-
$ci w biznesie zaliczy¢ mozna:
budowanie pozytywnego wizerunku firmy na rynku,
pozyskiwanie nowych klientow,
wzrost zaufania ze strony dotychczasowych klientow,
wzrost efektywnosci prowadzonej dziatalnosci gospodarczej,
konkurencyjno$¢ na rynku,
wzrost zainteresowania inwestorow,

QOO OLOOLOOO

mozliwos¢ odliczenia darowizn na cele spoleczne od podstawy opodat-
kowania.

Do korzysci wewnetrznych naleza:

< firma jako atrakcyjny pracodawca,

< dobra informacja i komunikacja wewnatrz firmy;,

< wzrost innowacyjnosci firmy,

< wieksza motywacja i zaangazowanie pracownikow,

< wlaczanie pracownikéw w proces zarzadzania,

< lepsza kultura organizacyjna.

Do korzysci spotecznych mozna zaliczy¢:

< naglasnianie zagadnienia - ogélng odpowiedzialnos¢ spoteczenstwa -
globalne rzady,

< stymulowanie rozwoju gospodarczego miejscowosci i przyczynianie si¢ do
wzrostu zamoznosci mieszkancow,

< edukacje spoleczenstwa,

< wplyw na poprawe stanu srodowiska naturalnego,

< kreowanie postaw dobroczynnosci.

Pomimo ze koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci jest wazna dla wszystkich

uczestnikow na globalnym rynku (uczestnicza tu rézne grupy interesariuszy,
réwniez interesariusz milczacy, czyli srodowisko naturalne), organizacje rdznie
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na nig reaguja. Zainteresowanie tematem stale rosnie, gdyz wszyscy ludzie po-
winni by¢ $wiadomi, ze dbanie o zachowanie réwnowagi zaréwno w sferze eko-
nomicznej (wzrost gospodarczy), spolecznej (poprawa jakosci zycia), jak i ekolo-
gicznej (ochrona $rodowiska) jest wspélnym obowigzkiem.

3. Spoteczna odpowiedzialnos¢ w sektorze MSP

Sektor MSP charakteryzuje sie tym, ze w wigkszosci przedsiebiorcy sg na etapie
tworzenia strategii CSR oraz identyfikowania i mapowania interesariuszy, nie-
liczni posiadajg stworzong strategie CSR, ktora wdrazajg, najczesciej w obszarze:
srodowisko lub pracownicy. Przedsiebiorcy z reguty obserwujg dzialania innych
i w wigkszym lub mniejszym stopniu nasladujg dobre praktyki w zaleznosci od
specyfiki i branzy.

Pomimo ze wytyczne Global Reporting Initiative czy Norma ISO 26000 s3
przyjazne dla uzytkownikow, zrozumiate nawet dla osob bez duzego doswiadcze-
nia, majg zastosowanie najczesciej w sektorze duzych przedsiebiorstw.

Co prawda przedsigbiorcy zaczynaja reagowac na aspekt przejrzystosci i uczci-
wosci w dziataniach z coraz wigkszym zaangazowaniem. Projekty wdrazania
dzialan CSR w sektorze malych i $rednich przedsigbiorstw, tak jak wczesniej
wspomniano, przede wszystkim skupialy sie na tworzeniu strategii. Wiedza przed-
sigbiorcdw na temat CSR jest coraz wigksza, ale wciaz nie czuja si¢ oni swobodnie
w tym zakresie. Potrzebujg specjalistow do tworzenia strategii i wdrazania dziatan
spolecznie odpowiedzialnych oraz wykazuja coraz czesciej postawe zaangazowa-
nia. Wystepuje tez rosnaca grupa przedsiebiorcow z sektora MSP, mozna okresli¢
ich , liderami”, najbardziej kreatywnie podchodzaca do zmian. Z analiz wynika, ze
grupa lideréw posiadata strategie CSR oparta na wytycznych Normy ISO 26000
i systematycznie pracowala nad uzupelnianiem i udoskonalaniem odpowiedzial-
nych i transparentnych praktyk, takich przedsi¢biorcow bylo jednak niewielu.

Analiza przykladéw firm z sektora MSP badanych przez PARP dowodzi, ze
przedsiebiorstwa sektora MSP wigz za mato wiedzg o idei spolecznej odpowie-
dzialnoéci albo tez nie doceniajg jej wagi. Z badan wynika, ze zaledwie w 26%
mikro, 36% matych, ale juz 50% $rednich przedsi¢biorstw zagadnienie CSR byto
znane. Biorgc pod uwage wszystkie badane przedsiebiorstwa, to tylko w 31%
z nich znane jest pojecie spotecznej odpowiedzialnosci, i to szczegélnie w fir-
mach, ktére powstaly ponad 15 lat temu i ktore czedciej utrzymuja kontakty biz-
nesowe na rynkach zagranicznych. Wystepuje réwniez tendencja do regionalnego
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zrdznicowania znajomosci zalozen CSR. Przedstawiciele firm z zachodniej czesci
Polski czesciej deklarowali znajomo$¢ pojecia i zasad spolecznej odpowiedzial-
nosci w biznesie niz przedsigbiorcy z Polski Centralnej i Wschodniej. Badania
PARP podkreslajg, ze znajomos¢ koncepcji w przypadku przedsigbiorcéw z Pol-
ski Zachodniej, Centralnej i Wschodniej ksztaltuje si¢ proporcjonalnie na pozio-
mie 47, 39, 36% (PARP, 2011, s. 51). Jednak okoto 30% przedsiebiorstw posiada
stworzong strategie CSR. Ta grupa przedsigbiorcow podejmowata juz wezesniej
usystematyzowane dziatania w tym zakresie. Pozostali przedsiebiorcy podejmo-

wali najcze$ciej dzialania sporadyczne i czesto chaotyczne.

Projekty, dzialania i konkretne praktyki przedsiebiorcéw w zakresie CSR naj-
czesciej dotyczyly:

S nawigzywania partnerstwa z lokalnymi organizacjami pozarzadowymi (NGO),
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wprowadzania wspotpracy z interesariuszami na podstawie standardu AA 1000,

< rozwoju kompetencji pracownikéw, zaangazowania pracownikéw we

000

wdrazanie polityki CSR, wolontariatu pracowniczego, przeciwdzialania
niskiej kulturze pracy w przedsiebiorstwie,

modyfikowania wewnetrznych kanaléw informacji i dialogu z pracowni-
kami, zakupu i wdrazania intranetu,

utrzymania rownowagi miedzy Zyciem prywatnym a zawodowym pra-
cownikéw (WLB - work life balance),

utrzymania zdobytych certyfikatow,

pozyskania certyfikatow, np. Systemu ISO 20121:2010, PN-EN ISO 14001,
PN-EN 18001, ISO 9001, HCL (Harware Compatibility List), EMAS Easy,
ISO 26000, certyfikatu zielone biuro, FSC Reclaimed Wood, Przedsi¢bior-
stwo Fair Play, System Zarzadzania Bezpieczenstwem oraz Ochrong Zdro-
wia i Srodowiska SCC:2011, NORSOK M-501,

polityki $rodowiskowej: ograniczenie zuzycia papieru, toneréw, energii
elektrycznej, wody, poprawa zarzgdzania odpadami, ksztaltowanie postaw
proekologicznych, zastosowanie energooszczednych zrédel, zwigkszanie
obszaréw zielonych wokot firmy, tworzenie ekobiura, ograniczanie ilosci
wytwarzanego CO,,

tworzenia kodeksow etycznych,

analizy faicucha dostaw i cyklu zycia produktu,

przygotowania do raportowania w zakresie CSR, zgodnego z wymogami
GRI oraz normga ISO 26000,
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< stworzenia strony internetowej CSR i informowania o dziataniach,
< polityki spolecznej: dni otwarte dla spotecznosci lokalne;.

CSR, jako nowe i strategiczne podejécie w zarzadzaniu organizacjg, wynika z wy-
zwan ekologicznych i spolecznych, ktdre stawiane s3 na globalnym rynku. Wsréd
dzialan przedsigbiorcow sektora MSP dalo si¢ odczu¢ tendencje zmniejszania
ryzyka utraty reputacji, poprawy wizerunku, a przede wszystkim ograniczania
prawdopodobienstwa wystapienia niekorzystnych zdarzen spolecznych i gospo-
darczych. Przedsigbiorcy starali sie rowniez bardziej optymalnie i efektywnie po-
dejmowac dziatania biznesowe. Ograniczali zuzycie energii, materiatéw, surow-
cow, zmniejszali ilo§¢ odpadéw i emisji gazéw na korzys¢ nie tylko srodowiska,
ale rowniez firmy.

W praktyce widoczne jest, ze wdrazanie postulatéw CSR wynika z indywidual-
nej aktywnosci przedsiebiorcow. Wspomniane dobre praktyki nie stanowia impo-
nujacych wynikéw, ale wskazuja na zmiany w podejsciu i sSwiadomosci prowadzenia
biznesu z tak zwang ludzka twarzg. Praktyki przedsigbiorcow to réwniez tendencja
zainteresowania ideg CSR jako fundamentu dziatalnosci firm, miejmy nadzieje, ze
w przysztosci rowniez fundamentu dziatalnosci kazdego przedsiebiorstwa.

Biorac pod uwage znajomo$¢ migdzynarodowych standardéw odpowiedzial-
nego biznesu, w grupie przedsiebiorstw (proba ogélnopolska) najbardziej znane
byly: Norma ISO 14000 - 51% wskazan, ISO 26000 - 30%, Global Compact -
17%, EMAS - 16%, AA1000 -16%, SA 8000 - 9%, Global Reporting Initiative
- 2%. Znajomos¢ przewodnikéw i standardow byla domeng duzych firm (52%),
w firmach mikro, matych, srednich odsetek ksztaltowal sie za$ proporcjonalnie
na poziomie 25, 21, 25%.

Lakonczenie

W praktyce dzialania w kierunku CSR skupione byty w czterech obszarach: ry-
nek, srodowisko, spoteczenstwo i pracownicy. Najwiecej rozwiazan zapropono-
wanych bylo w obszarze: srodowisko i pracownicy.

Wdrazanie rozwigzan CSR w sektorze MSP nie jest jednak zadaniem fatwym.
Matle, $rednie i mikro przedsigbiorstwa musza zastosowac globalng, korpora-
cyjng praktyke, dostosowujac ja do swojego sektora. W sektorze tym brakowalo
réwniez specjalistow, osob posiadajacych wiedze z zakresu CSR, oraz instrumen-
tow, ktore pomagalyby we wdrazaniu strategii. Natomiast gtéwnym motywato-
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rem wdrazania CSR wymienianym przez przedsiebiorcow byt wcigz aspekt wize-
runkowy. Wsrdd przedsigbiorcéw wystepowalo rowniez wigksze zainteresowanie
kwestiami ochrony srodowiska.

Okazuje sie, ze na polskim rynku w sektorze MSP wystepuje brak przekona-
nia co do odpowiedzialnosci i etyki w dziatalnosci gospodarczej. Wydaje sie, ze
w przypadku CSR niezbedna jest réwniez edukacja i podnoszenie $wiadomosci,
gdyz jej brak jest uznawany za jedna z gléwnych barier we wdrazaniu spoleczne;j
odpowiedzialnosci/zréwnowazonej odpowiedzialno$ci w praktyce.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ nie moze opierac sie tylko i wylacznie na dekla-
racjach. Zainteresowanie tematem stale ro$nie, ale najwazniejszym elementem
staje sie spoleczna wrazliwo$¢. Wszyscy ludzie powinni by¢ swiadomi, ze dbanie
o zachowanie rownowagi zaréwno w sferze ekonomicznej (wzrost gospodarczy),
spolecznej (poprawa jakosci zycia), jak i ekologicznej (ochrona $rodowiska) jest
wspolnym obowigzkiem. Propagowaniu natomiast tej koncepcji i wprowadzaniu
jej w zycie sprzyja aktywna postawa czlowieka, jego wiedza na ten temat, Swia-
domo$¢, pozyskiwanie i powiekszanie kapitalu spolecznego w organizacjach,
wsrod spotecznosci lokalnej i wysoki poziom rozwoju moralnego. W przedsie-
biorstwach szczegolnego znaczenia nabierajg osoby zarzadzajace, ktore w duzej
mierze ksztaltuja filozofie firmy, jak réwniez kreuja moralny wizerunek firmy
oraz wszystkich interesariuszy bioracych udzial w procesie.
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BoZENNA BARBACHOWSKA

Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania w Warszawie

Controlling kosztow jako narzedzie efektywnego
zarzgdzania organizacja

Cost control as a tool for an effective organizational
management

Abstract: In order to ensure the effective operation of the organization permanent actions
need to be taken to optimize costs. The level of costs incurred reflects how factors of
production are managed. It also affects results of production.

Therefore, each organization should look for different solutions, methods and
techniques for the most effective actions in the costs area.

This article addresses the problem of cost control as a tool for implementation of
thought-out and coordinated actions in the enterprises — actions enabling to plan,
manage and control costs. Based on the analysis of statistical data on total revenue of
all businesses in Poland and the costs of obtaining these revenues (years 2006-2013),
it has been shown that the actions taken by Polish companies in terms of costs are not
satisfactory.

The paper also presents reflections derived from the analysis of a case study, showing
the reserve for cost reduction opportunities in the analyzed company.

Keywords: costs, cost control, management

Streszczenie: Dazenie do zapewnienia efektywnosci funkcjonowania organizacji wyma-
ga cigglego podejmowania dziatan zmierzajacych do optymalizacji kosztéw. Poziom
ponoszonych kosztéw $wiadczy o sposobie gospodarowania czynnikami produkeji
i wptywa na jej wyniki. Dlatego kazda organizacja powinna poszukiwaé réznych roz-
wigzan, metod, technik, ktore pozwolg jej na skuteczne dziatania w obszarze kosztow.
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W artykule poruszono problematyke controllingu kosztéw jako narzedzia umozliwia-
jacego wprowadzanie do przedsiebiorstw przemyslanych i skoordynowanych dziatan,
umozliwiajacych planowanie kosztéw, sterowanie nimi i ich kontrolowanie. Na podsta-
wie analizy danych statystycznych dotyczacych przychodéw z catoksztalttu dziatalno$ci
wszystkich przedsigbiorstw w Polsce i kosztéw uzyskania tych przychodéw, w latach
2006-2013, wykazano, ze dzialania podejmowane przez polskie przedsigbiorstwa w za-
kresie kosztow nie s3 zadowalajace.

W artykule przedstawiono réwniez spostrzezenia wynikajace z analizy - studium przy-
padku, ukazujace rezerwy w zakresie mozliwosci obnizki kosztéow w analizowanym
przedsigbiorstwie.

Stowa kluczowe: koszty, controlling kosztéw, zarzgdzanie

Wstep

Efektywne zarzadzanie organizacja w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu
oraz w warunkach silnej konkurencji wymaga przemyslanego podejscia do pro-
blematyki kosztéw. Koszty sa podstawowgq kategoria ekonomiczng, ktéra w du-
zym stopniu determinuje wyniki organizacji i $wiadczy o efektywnosci wykorzy-
stywania posiadanych przez nig zasobow.

Chociaz problematyka kosztow jest obszernie poruszana w literaturze przed-
miotu i ciagle poszukuje si¢ nowych metod i narzedzi ich identyfikacji, pomiaru,
rejestracji, kalkulacji czy analizy, to praktyka gospodarcza wskazuje, ze podej-
mowane dziatania nie daja zadowalajacych rezultatéw. Problemem dla przedsie-
biorstw okazuje si¢ wdrozenie roznych rozwiazan do praktyki, ze wzgledu na ich
ztozono$¢, duze koszty reorganizacji dotychczasowych rozwigzan oraz duze zroz-
nicowanie samej problematyki kosztéw w réznych przedsigbiorstwach.

Pomocnym narzedziem, pozwalajacym na kompleksowe podejscie do zarzg-
dzania kosztami, jest controlling kosztéw. Pozwala on na podejmowanie skoor-
dynowanych dzialan w zakresie kosztow we wszystkich obszarach dzialalnosci
przedsigbiorstwa oraz uzyskanie informacji zarzadczych, wykorzystywanych
w podejmowaniu decyzji, zaréwno strategicznych, jak i operacyjnych.

W artykule zalozono, ze polskie przedsiebiorstwa nie w pelni wykorzystuja
swoje mozliwosci w zakresie obnizki kosztow, a objecie controllingiem obszaru
kosztéw moze pozwoli¢ na wykorzystanie tkwigcego w przedsiebiorstwach po-
tencjatu.
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W celu zweryfikowania zalozonej tezy przytoczono dane statystyczne GUS,
dotyczace przychodow z caloksztattu dziatalnosci polskich przedsiebiorstw oraz
kosztéw uzyskania tych przychodéw, w okresie od 2006 do 2013 roku, na podsta-
wie ktorych obliczono i poréwnano wskazniki dynamiki przychoddéw i kosztow
ich uzyskania oraz wskazniki poziomu kosztéw dla poszczegdlnych lat badanego
okresu. Ponadto dokonano analizy potencjalu wybranego przedsigbiorstwa ,,X”
sp. z 0.0. w zakresie mozliwosci obnizki kosztow.

1. Koszty jako determinanty efektywnosci funkcjonowania
przedsiebiorstw

Problematyka kosztow jest trudna i ztozona. W literaturze istnieje wiele definicji
kosztéw oraz ich podzialéw przedstawianych w réznych przekrojach klasyfika-
cyjnych. Nie ulatwia to przedsigbiorstwom podejmowania decyzji odno$nie do
identyfikacji kosztow, przyjecia okreslonych zasad ich ewidencji, podziatu czy
metod kalkulacji, dostosowanych do zapotrzebowania na informacje zarzadcze.
Czesto mozliwosci przedsigbiorstw w tym zakresie sg ograniczone z powodu bra-
ku odpowiednich programéw finansowo-ksiggowych czy odpowiednich kadr.
Ponadto zréznicowana specyfika przedsigbiorstw powoduje, ze majg one trud-
nosci z zastosowaniem ogdlnych, modelowych wzorcow wypracowanych przez
nauke, dotyczacych rozwigzan problemdéw zwiazanych z kosztami. Réwniez
normy prawne, wynikajace z ustawy o rachunkowosci oraz z ustaw o podatkach
dochodowych, nie ulatwiaja przedsiebiorcom podejmowania decyzji w zakresie
kosztéw ze wzgledu na brak unormowania pewnych zagadnien, jak réwniez od-
mienne interpretacje niektérych przepisow przez sady. Przedsigbiorstwa stoja
wiec przed dylematem, jak w sposob racjonalny zarzadza¢ kosztami, aby z jed-
nej strony spelnia¢ wymagania wynikajace z przepiséw prawnych, z drugiej zas
generowac takie informacje, ktore pozwolg na podejmowanie wszechstronnych
dziatan pozwalajacych na optymalizacje kosztow.

Sytuacja taka wymaga profesjonalnego, przemyslanego podejscia do proble-
matyki kosztow, zar6wno na poziomie ustalania strategii firmy, jak i dzialan tak-
tycznych i operacyjnych. Jednym z waznych zadan w tej dziedzinie jest okreslenie
istoty kosztow oraz ustalenie zasad ich identyfikacji i pomiaru.

Najczesciej koszty definiowane sg jako ,,pieniezny wyraz nakladéw ponoszo-
nych w zwigzku z prowadzong dziatalnoscia gospodarcza”. Mozna je wiec okresli¢
jako wyrazone w pienigdzu celowe zuzycie $Srodkow trwalych, materialow, pali-
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wa, energii, ustug czasu pracy pracownikéw oraz niektére wydatki nieodzwier-
ciedlajace zuzycia czynnikéw produkcji, poniesione w zwigzku z normalng dzia-
lalnoscig przedsiebiorstwa w pewnym okresie, ktorych rezultatem sa uzyteczne
produkty (lub) ustugi (Gabrusewicz, 2007, s. 156). W ustawie o rachunkowosci
przez koszty i straty rozumie sie ,,uprawdopodobnione zmniejszenia w okresie
sprawozdawczym korzysci ekonomicznych, o wiarygodnie okreslonej wartosci,
w formie zmniejszenia wartosci aktywow, albo zwigkszenia warto$ci zobowigzan
i rezerw, ktoére doprowadza do zmniejszenia kapitalu wlasnego lub zwiekszenia
jego niedoboru w inny sposéb niz wycofanie srodkéw przez udziatowcow lub
wiacicieli” (Ustawa o rachunkowosci z dnia 29 wrze$nia 1994 r.).

Koszty skladajg sie z wielu réznorodnych skladnikéw, ktére sa grupowane we-
dtug okreslonych kryteriow klasyfikacyjnych. W literaturze wyréznia sie grupy
kosztow do celéw sprawozdawczych, zarzadczych i kontrolnych (tab. 1). Niekto-
re klasyfikacje wynikajg z obowiazujacych przedsigbiorstwo regulacji prawnych,
inne zas$ z przyjetych rozwigzan dotyczacych prowadzonego rachunku kosztow
oraz potrzeb informacyjnych przedsi¢biorstwa. Waznym zadaniem przedsie-
biorstw w zakresie kosztow jest podjecie decyzji o przyjeciu do ewidencji wy-
branych grup klasyfikacyjnych kosztow, umozliwiajacych uzyskanie informacji
o najwazniejszych obszarach powstawania kosztow i dostarczenie cennych infor-
macji zarzadczych.

Podjecie decyzji o wyborze odpowiednich grup kosztéw do ewidencji powin-
no by¢ poprzedzone doktadng analizg umozliwiajacg dokonanie trafnego wyboru
podziatu kosztéw. Zmiana raz podjetych decyzji w tym zakresie powoduje wie-
le komplikacji zwigzanych z konieczno$ciag modyfikacji programéw finansowo-
ksiegowych, jak réwniez z brakiem mozliwo$ci poréwnywania kosztéw w ustalo-
nych przekrojach. Blednie podjete decyzje pozbawiaja tez mozliwosci wptywania
na okreslone obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa, w ktorych istnieje koniecz-
nos¢ ograniczania wielkodci zuzycia poszczegdlnych czynnikéw produkcji.

Tabela 1. Klasyfikacja kosztéw

Klasyfikacja kosztow do celow sprawozdawczych

1 2

koszty wedtug typdw dziatalnosci | koszty dziatalnosci operacyjnej
koszty dziatalnosci inwestycyjnej
koszty dziatalnosci finansowej
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1 2
koszty wedtug rodzaju zuzytych amortyzacja, zuzycie materiatéw i energii, ustugi
zasobow obce, podatki i optaty, wynagrodzenia, ubezpie-

czenia spoteczne i inne $wiadczenia, pozostate
koszty rodzajowe

koszty wedtug odmian dziatalnosci | koszty dziatalnosci podstawowej
koszty dziatalnosci pomocniczej
koszty zarzadu

koszty w uktadzie funkcjonalnym koszty zakupu
koszty sprzedazy
koszty dziatalno$ci whasciwej

koszty w uktadzie kalkulacyjnym koszty bezposrednie
koszty posrednie
koszty w powiazaniu koszty produktu
z wytwarzaniem produktu koszty okresu
koszty wedtug kategorii koszty dziatalnosci produkcyjnej
dziatalnosci podstawowej koszty dziatalnosci ustugowej

koszty dziatalnosci handlowej
koszty dziatalnosci budowlano-montazowe;j

Klasyfikacja kosztow do celéw zarzadczych

reakcja na zmiane wielkosci koszty state
produkgiji koszty zmienne
wplyw na decyzje koszty istotne

koszty nieistotne

stan dokonania koszty przesadzone
koszty nieprzesadzone

Klasyfikacja kosztéw do celéw kontroli

wplyw na rodzaj i wysokos¢ pono- | koszty kontrolowane
szonych kosztow koszty niekontrolowane

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Gabrusewicz W., Kamela-Sowinska A., Poetschke H. (2002). Ra-
chunkowos¢ zarzgdcza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s. 51-74; Sawicki K. (red.) (1996). Ra-

chunek kosztéw. Warszawa: FRR w Polsce, s. 23-24

Wielkos¢ zuzycia $rodkéw pracy i przedmiotdw pracy w réznych organizacjach
jest uzalezniona od wielu, czesto odmiennych, czynnikéw, niemniej jednak wsze-
dzie jest ona wyrazem gospodarnosci zwigzanej z ich wykorzystywaniem. Racjo-
nalne gospodarowanie czynnikami produkeji jest przejawem oszczednosci i bra-
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ku marnotrawstwa zasobow. Przedsiebiorcy powinni wigc uwzgledniaé zasade
efektywnego gospodarowania, ktéra podkresla, ze podstawowym celem kazdej
organizacji powinno by¢ dazenie do osiggniecia maksymalnego efektu przy da-
nych nakfadach lub do minimalizacji nakladéw przy danych efektach. Zapewnie-
nie wlasciwej relacji miedzy efektami a nakladami wymaga od przedsiebiorstw
szczegolnej koncentracji na efektywnosci w obszarze kosztow. Efektywnos¢ ozna-
cza wysilki skupione na dzialaniach zwigzanych z redukowaniem kosztow, ogra-
niczaniem strat oraz marnotrawstwa czynnikéw produkcji, materialéw czy sity
roboczej, a takze na dzialaniach zwigzanych z doskonaleniem technologii i lep-
szym wykorzystaniem czynnika czasu. Ostatnim celem dziafania organizacji jest
obnizenie zuzycia czynnikéw produkcji na wejsciu do systemu produkcyjnego
albo przyczynienie si¢ do wzrostu wynikéw na wyjsciu, albo oba cele jednocze-
$nie (Osbert-Pociecha, 2007, s. 339). Wzrost kosztow powinien by¢ uzasadniony
tylko w takich przypadkach, gdy przyczyniajq si¢ one do lepszej realizacji zalozo-
nych celow, czyli czesto do wzrostu przychodéw przedsigbiorstwa.

Analiza danych dotyczacych przychodéw z caloksztattu dzialalnosci w Pol-
sce i kosztow uzyskania tych przychodéw, w latach 2008-2009, wskazuje na nie-
dostateczne dziatania przedsiebiorstw w zakresie kosztéw. Od 2008 roku rela-
cje pomiedzy przychodami i kosztami wykazujg spadkowe tendencje. W latach
2009-2010 przychody rosty szybciej niz koszty, ale tempo wzrostu przychodéw
w stosunku do wzrostu kosztow si¢ zmniejszalo, by w latach 2011 1 2012 przybraé
nieprawidlowg relacje. W tym okresie tempo wzrostu kosztoéw byto wigksze niz
tempo wzrostu przychodéw. W 2013 roku nastgpita nieznaczna poprawa relacji
pomiedzy przychodami a kosztami.

Tabela 2. Dynamika przychodéw i kosztéw uzyskania przychodéw z caloksztattu
dziatalnosci w Polsce w latach 2008-2013

Lata 2009/2008 | 2010/2009 | 2011/2010 | 2012/2011 | 2013/2012
dynamika przychoddéw 100,9 107,1 113,0 103,4 100,7
dynamika kosztow 100,0 106,8 1136 103,9 100,6
uzyskania przychodéw
roznica 0,9 03 -0,6 -0,5 0,1

Zrédho: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS - Bilansowe wyniki finansowe podmiotéw gospodar-
czych w latach 2008, 2009, 2010, 2011, 2012, 2013
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W analizowanym okresie niekorzystnie wygladaly tez wskazniki poziomu
kosztow, obrazujace stosunek kosztéw do wartoéci sprzedanej produkcji.

Tabela 3. Wskazniki poziomu kosztow z caloksztaltu dziatalnosci w Polsce w latach
2008-2013

Lata 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013

Wskaznik
poziomu kosztéw

0,947 | 0939 | 0,959 | 0951 | 0,948 | 0,952 | 0,957 | 0,956

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS - Bilansowe wyniki finansowe podmiotéw gospodar-
czych w latach 2008, 2009, 2010, 2011, 2012, 2013

W okresie od 2008 do 2013 roku wskazniki te byty wyzsze niz w latach 2006
12007, co $wiadczy o tym, Ze mimo rozwoju teorii naukowych w zakresie kosztow
oraz podejmowanych dzialan przez praktyke nie udalo si¢ obnizy¢ tempa wzro-
stu kosztéw dzialalnosci w poréwnaniu z tempem wzrostu przychodoéw.

Tabela 4. Wskazniki poziomu kosztéw z caloksztattu dziatalnosci w Polsce w latach
2008-2013, w przedsiebiorstwach, wedtug liczby pracujacych

Wskaznik poziomu kosztéw wedtug liczby pracujacych
ata do 49 oséb 50-249 os6b 250 i wiecej os6b
2013 0,961 0,959 0,953
2012 0,952 0,964 0,955
2011 0,977 0,964 0,939
2010 0,950 0,957 0,942
2009 0,945 0,956 0,950
2008 0,951 0,961 0,961
2007 0,936 0,943 0,937
2006 0,958 0,949 0,942

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS - Bilansowe wyniki finansowe podmiotéw gospodar-
czych w latach 2008, 2009, 2010, 2011, 2012, 2013
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Najwiekszy wskaznik poziomu kosztéw w 2013 roku dotyczyl przedsigbiorstw
zatrudniajacych do 49 osob, najmniejszy za$ byl w spotkach bardzo duzych, za-
trudniajacych 250 i wigcej osob. Niemniej jednak we wszystkich rodzajach
przedsiebiorstw wskaznik ten wzrastat w latach 2008-2013, w poréwnaniu z la-
tami 2006 i 2007. Na uwage zastuguje jednak fakt, ze w spétkach zatrudniajacych
od 50 do 249 os6b w 2013 roku nastgpito obnizenie wskaznika poziomu kosztéw
w poréwnaniu z kilkoma wczesniejszymi okresami.

Tabela 5. Wskaznik poziomu kosztéw z caloksztalttu dziatalnosci w Polsce w latach
2008-2013, w przedsiebiorstwach, wedtug form prawnych

Wskaznik poziomu kosztow
Spotki vapaiwone | 52| Poro
Lata | spotki po P szczegdl- | state
. zograniczong | Spétdzielnie | i panstwowe .
akcyjne Co . . nejformy | formy
odpowiedzialnoscig jednostki ;
L prawnej | prawne
organizacyjne

2013 | 0,948 0,965 0,966 0,941 0,945 0,945
2012 | 0,949 0,966 0,970 0,892 0,948 0,949
2011 | 0,936 0,967 0,96 8 0,868 0,943 0,947
2010 | 0,935 0,959 0,967 0,880 0,941 0,937
2009 | 0,941 0,961 0,966 0,945 0,939 0,933
2008 | 0,961 0,964 0,969 0,990 0,932 0,931
2007 | 0,926 0,949 0,965 0,927 0,929 0,932
2006 | 0,936 0,953 0,982 0,991 0,938 0,937

Zrédho: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS - Bilansowe wyniki finansowe podmiotéw gospodar-
czych w latach 2008, 2009, 2010, 2011, 2012, 2013

Duzy wskaznik poziomu kosztéw charakterystyczny byt dla spétek z ograniczona
odpowiedzialnoscig oraz spétdzielni. Mniejszy od nich wskaznik poziomu kosz-
tow wykazaly spétki akcyjne, przedsigbiorstwa bez szczegolnej formy prawnej
oraz pozostale formy prawne. Najmniejszy wskaznik poziomu kosztow zaobser-
wowano w 2013 roku w przedsiebiorstwach panstwowych, przy czym w przypad-
ku tej grupy przedsigbiorstw, w odréznieniu od pozostatych grup, od 2006 roku
nastapila poprawa wskaznika poziomu kosztow.

278



CONTROLLING KOSZTOW JAKO NARZEDZIE EFEKTYWNEGO ZARZADZANIA ORGANIZACIA

Brak nalezytego podejscia do problematyki kosztow przez niektére przed-
siebiorstwa wskazujg badania przeprowadzone na terenie wojewddztwa mazo-
wieckiego, w okresie od 1.09.2012 r. do 15.11.2012 r. wérdd 67 przedsigbiorstw.
Przedsigbiorcy odpowiadali na pytania dotyczace wykorzystania w ich praktyce
gospodarczej informacji wynikajacych z analizy finansowej, miedzy innymi in-
formacji o kosztach.

Wykres 1. Liczba przedsigbiorstw pod wzgledem czestotliwoéci analizowania
kosztéw w %

B rAT W e R
W raz na kwartal
B raz na pot roku
B raz na rok

N sporadycznie

B inme

Zrédto: Barbachowska B., Rola informacji w zarzgdzaniu malymi i srednimi przedsigbiorstwami, ze szczegélnym
uwzglednieniem informacji finansowych, ,Journal of Modern Science”. Tom 2/17/2013. Jozefow: Wyzsza Szkota
Gospodarki Euroregionalnej im. Alcide De Gasperi w Jozefowie

Sposrod badanych przedsiebiorstw tylko 37% przeprowadzalo analize kosztow
raz w miesigcu, 25% raz na kwartat, 7% raz na pot roku, a 6% sporadycznie. Zda-
rzaly si¢ rowniez przedsigbiorstwa, w ktorych nie dokonywano takiej analizy.
Brak analizy kosztow to brak kontroli nad efektywnoscig przedsigbiorstwa. Sytu-
acja taka moze prowadzi¢ do wzrostu nieuzasadnionych kosztow. Zarzadzajacy
nie majg informacji o tym, jak ponoszone koszty wplywaja na wzrost wartosci
dodanej przedsigbiorstwa, nie wiedzg tez, czy czynniki produkeji sg efektywnie
wykorzystywane.

Analiza kosztow jest tylko matym wycinkiem dziatan przyczyniajacym si¢ do
optymalizacji kosztow. W celu osiggania wysokiej rentownoéci przedsiebiorstwa
powinny poszukiwa¢ réznych narzedzi. Jednym z nich jest budzet.

Badani przedsigbiorcy z terenu wojewoddztwa mazowieckiego wypowiadali si¢
na temat stosowania w ich organizacjach budzetéw, ktére w znacznym stopniu
pomagaja w prawidlowy sposob zarzadzaé kosztami.
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Wykres 1. Liczba przedsigbiorstw wykorzystujacych w zarzadzaniu budzet w %

54% tak

M nie

Zrédto: Barbachowska B., Rola informacji w zarzgdzaniu matymi i $rednimi przedsigbiorstwami, ze szczegélnym
uwzglednieniem informacji finansowych, ,Journal of Modern Science’. Tom 2/17/2013. Jozefow: Wyzsza Szkota
Gospodarki Euroregionalnej im. Alcide De Gasperi w Jozefowie

Sposréd badanych przedsiebiorstw tylko nieco wiecej niz polowa stosuje budzet
w zarzadzaniu, natomiast az 46% badanych nie stosuje go w swoich przedsiebior-
stwach.

Podane przyktady wskazuja, ze w zakresie optymalizacji kosztéw przedsie-
biorstwa majg jeszcze duzo do zrobienia. Aby utrzymywac koszty na odpowied-
nim poziomie, nalezy ciagle poszukiwa¢ nowych metod i narzedzi zarzadzania,
zapewniajacych racjonalne wykorzystywanie wszystkich czynnikéw produkeji
i obnizke kosztow.

2. Controlling kosztow w systemie controllingu organizacji

W sprawnym i skutecznym zarzadzaniu kosztami organizacji duza role odgry-
wa controlling kosztow. Jest on integralng czescia szeroko rozumianego systemu
controllingu (Wierzbinski, 2011, s. 202), ,ktéry jest definiowany jako ponad-
funkcyjny instrument zarzadzania, wspierajacy dyrekcje przedsigbiorstwa i pra-
cownikow zarzadu przy podejmowaniu decyzji” (Vollmuth, 1966, s. 15). ,,Idea
controllingu jest zbudowanie logicznego systemu, ktéry poprzez uporzagdkowane
polaczenie roznych elementéw strukturalnych przedsiebiorstwa, bioracych udziat
w dzialalnosci gospodarczej wyrazanej w przekroju finansowym, ekonomicznym,
organizacyjnym oraz technicznym pomoze kadrze kierowniczej w podejmo-
waniu bardziej trafnych oraz wiarygodnych decyzji o charakterze operacyjnym
oraz strategicznym” (Marciniak, 2001, s. 11). Zazwyczaj w literaturze przedmio-
tu podkresla sig, ze controllingu nie nalezy utozsamia¢ z kontrolg. Jak zaznacza
J. Goliszewski, kontrola stanowi tylko czes$¢ sktadowq controllingu (215, s. 60).
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»Controlling jest sposobem myslenia i dziatania - znajdujacym odzwierciedlenie
w postaci procedur decyzyjnych realizowanych przez poszczegdlne komorki za-
rzadzajace przedsiebiorstwa” (Marciniak, 2009, s. 14). F. Hoffmann okresla con-
trolling jako ,wielofunkcyjny instrument sterowania, majacy za zadanie koordy-
nowanie planowania, kontroli i zdobywania informacji” (1972, s. 13; za: Nowak,
2014, s. 406). M. Sierpinska i B. Niedbala zaznaczaja, ze ,w bardziej komplek-
sowym ujeciu controlling to system wzajemnie okreslonych przedsiewzie¢, za-
sad, metod i technik stuzagcych wewnetrznemu systemowi sterowania i kontroli,
zorientowanemu na osiggniecie zalozonego wyniku” (2008, s. 14). Controlling
jest tez definiowany w literaturze jako ,system, ktory — przejmujac zasady za-
rzadzania - czesto wspomaga procesy planowania, sterowania i kontrolowania.
Wyodrebnione procesy wymagaja koordynacji i integracji w jeden informacyjnie
spojny system” (Gabrusewicz, Kamela-Sowiniska, Poetschke, 2002, s. 374).

Controlling kosztéw przedmiotem swym obejmuje szeroko rozumiang pro-
blematyke kosztow w przedsiebiorstwie. Aby optymalizowa¢ koszty, nie wystar-
czy tylko je kontrolowa¢ i oblicza¢ odchylenia od norm i planéw, ale konieczne
jest opracowanie i implementacja w praktyce calej polityki dziatania w tym za-
kresie. Nalezy przyjac¢ system zasad, metod i technik, ktore ulatwig realizacje stra-
tegii kosztowej przedsigbiorstwa oraz umozliwig planowanie kosztow, sterowanie
nimi i ich kontrolowanie. Pozytywne efekty, w postaci obnizki kosztéw, moga da¢
tylko przemyslane i skoordynowane dzialania w tym zakresie.

Punktem wyjécia prac controllingowych w zakresie kosztéw jest opracowanie
strategii kosztowej. Powinna ona zawiera¢ przyjete do realizacji cele w zakresie
kosztéw, wynikajace z ogolnej polityki przedsigbiorstwa.

Ze wzgledu na to, ze koszty ksztaltuja si¢ w zaleznosci od wielkosci zuzy-
tych czynnikéw produkeji oraz od ich cen, ustalajgc strategie w zakresie kosztow,
nalezy dokona¢ analizy dostepnych w organizacji zasobow, jak réwniez ustali¢
polityke cenowa.

Uzyskane z analizy informacje powinny by¢ podstawa do podjecia decyzji o spo-
sobach identyfikacji i ewidencji kosztow, z uwzglednieniem réznych przekrojow
klasyfikacyjnych. Zasadne jest przyjecie takiego podziatu kosztow, ktory umozliwi
uzyskanie informacji o strategicznym znaczeniu dla przedsigbiorstwa i jego wy-
nikéw. Nie nalezy ogranicza¢ ewidencji kosztow do ukladéw wymaganych przez
przepisy prawne, regulujace zasady ustalania kosztow, na potrzeby sprawozdawczo-
$ci czy na potrzeby podatkowe, ale nalezy uwzglednic jeszcze potrzeby zarzadcze.
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Rysunek 3. Ustalanie strategii w zakresie kosztow

Cele
w zakresie
kosztow

Analiza dostepnych zasobéw organizacji Ustalenie polityki cenowe

Jakimi zasobami dysponuje organizacja?
Jaki jest stopien wykorzystania posiadanych
zasobow?

Kto podejmuje decyzje cenowe ?
Jakie s zasady podejmowania
decyzji cenowych?

Zrédto: Opracowanie wlasne

Jednym z waznych zadan przy opracowywaniu strategii w zakresie kosztow jest
wybdr odpowiedniego rachunku kosztéw. Wybér ten implikuje tez przyjecie od-
powiedniego systemu klasyfikacyjnego kosztow.

Rachunek kosztow jest czesto okreslany jako ,,0g0t czynnosci zmierzajacych
do ustalenia wysoko$ci nakladéw pracy zywej i uprzedmiotowionej, poniesio-
nych w przedsigbiorstwie w okreslonym czasie i z okreslonym przeznaczeniem”
(Matuszewicz, 1994, s. 5). Jak podkresla A. Jarugowa, ,rachunek kosztow polega
na badaniu i transformowaniu, wedlug przyjetego modelu, informacji o kosztach
i efektach dziatan przesztych, aktualnych i zamierzonych w celu efektywnego za-
rzadzania” (Jarugowa, Skowronski, 1982, s. 17). Zaréwno w teorii, jak i w prakty-
ce wyksztalcily sie rézne rachunki kosztéw, w zaleznosci od rodzaju generowa-
nych informacji, ich zakresu i celéw, jakim majg stuzy¢. Mozna wiec wyréznic
sprawozdawczy rachunek kosztow, bedacy efektem rachunkowosci finansowej,
dostarczajacy informacji o kosztach produktéow dla wyceny zapaséw i kosztach
dla ustalenia wyniku finansowego, jak réwniez rachunek kosztéw dla zarzadzania,
bedacy wynikiem rachunkowosci zarzadczej, dostarczajacy informacji o kosztach
na potrzeby podejmowania decyzji krotkookresowych i strategicznych, dla pla-
nowania i na potrzeby kontroli (Chartered Institute of Management Accountants
- CIMA, za: Swiderska, 2002, s. 18). Nie mozna jednak przyjmowac zalozenia, ze
rachunek kosztéw do celéw sprawozdawczych nie dostarcza w ogéle informacji do
celow zarzadczych. Do istniejacych kont syntetycznych z zespolu ,4” i ,,5” planu
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kont nalezy dolaczy¢ takie konta analityczne, na podstawie ktorych zarzadzajacy
beda mogli uzyskiwa¢ informacje o wartosci zuzywanych zasobéw w tych obsza-
rach, ktdre sg najwazniejsze z punktu widzenia ponoszonych kosztéw, dokonywac
ich oceny czy wykorzystywac je do ustalania planéw. Niemniej jednak informacje
uzyskiwane z tych rachunkéw maja ograniczong przydatno$¢ w podejmowaniu
decyzji dotyczacych przysztosci, gdyz obejmuja dane ex post i w zwigzku z tym
nie dostarczajg odpowiednich informacji ksztattujacych przysztos¢ przedsiebior-
stwa. ,Informacje kosztowe powinny umozliwi¢ m.in. takie dziatania, jak: ocene
oplacalnosci wytwarzania poszczegdlnych produktow, wybor korzystnej, z punktu
widzenia wyniku finansowego struktury asortymentowej, dobor wlasciwego re-
zimu technologicznego, ocene zmian wielkosci produkcji na wynik finansowy”
(Kobiela-Pionnier, 2010, s. 22). Informacji takich mogg dostarcza¢ inne rachunki
kosztéw, tworzone na potrzeby zarzadcze, takie jak: rachunek kosztéw zmien-
nych, rachunek kosztéw docelowych (target costing), rachunek kosztéw cyklu zy-
cia produktu (life cycle costing), kaizen costing, rachunek koszéw jakosci (cost of
quality). Potrzeba ciaglej optymalizacji kosztow sprawia, ze powstaja tez zupetnie
nowe koncepcje, zmieniajace sposob podejscia do tej problematyki. T.H. Johnson
podkreslal, ze podejscie takie ,,musi by¢ budowane przy wykorzystaniu informacji
opartych na dziataniach. Dzialania w przedsiebiorstwie konsumuja zasoby i ureal-
niajg sie w kontekscie wartosci dla klienta. Ludzie konsumuja zasoby w dziataniu,
ostatecznie powodujg wiec koszty, ale wytwarzajg wartoéci, za ktore placi klient”
(Johnson, 1988, s. 24, za: Karmanska, red., 2009, s. 36).

Koncepcja rachunku kosztéw, oparta na dzialaniach Activity-Based Costing
(ABC), zostata przedstawiona pod koniec lat 80. XX wieku przez R. CooperaiR.
Kaplana. W Polsce znana jest ona pod nazwg rachunku kosztow dziatan (ABC).
»Koncepcja ta opiera si¢ na zalozeniu, ze bezposrednia przyczyng powstawania
kosztow nie s3 wytwarzane produkty, lecz wykonywane w przedsiebiorstwie dzia-
lania, koszty za$ sg traktowane jako finansowy miernik zuzycia okreslonych zaso-
béw, jak na przyktad pracy ludzkiej, maszyn, budynkow, srodkéw transportu czy
energii. Produkty stwarzajg zapotrzebowanie na realizacje okreslonych dzialan,
a dopiero one s3 bezposrednig przyczyna zuzycia zasob6éw i tym samym powsta-
wania kosztow” (Piechota, 2005, s. 23).

Rachunkiem kosztéw, ktory stuzy do wyznaczania kosztu produktu jeszcze
przed jego wytworzeniem, jest rachunek kosztéw docelowych. ,,Dziata on odryn-
kowo’, determinuje bowiem koszt, przy ktérym produkt o okreslonych cechach
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jakosciowych i walorach funkcjonalnosci powinien by¢ wytwarzany, aby mozna
bylo osiagnac satysfakcjonujacy wytworce poziom zysku przy danej z gory (przez
rynek) cenie sprzedazy (Karmanska, red., 2009, s. 224).

Przydatnym narzedziem, dostarczajacym informacji niezbednych do podejmo-
wania decyzji, jest rachunek kosztéw zmiennych. Dzieli on koszty na zmienne, pro-
porcjonalnie do wielkosci produkcji, oraz na koszty stale, zwigzane z okreslonym
przedziatem czasu. Produktom przypisuje si¢ tylko koszty zmienne, koszty stale zas
traktowane sg jako koszty okresu sprawozdawczego i w calosci odnoszone do wy-
niku tego okresu (Gabrusewicz, Kamela-Sowinska, Poetschke, 2000, s. 81). Rachu-
nek ten pozwala na okrelenie progu rentownosci, czyli takiego rozmiaru produkeji,
przy ktorym przychody ze sprzedazy beda réowne kosztom catkowitym. Po przekro-
czeniu progu rentownosci przedsiebiorstwo moze dopiero osiggac¢ zyski. Rachunek
ten ,ulatwia podejmowanie biezacych decyzji dotyczacych optymalizaciji wielkosci
i struktury produkcji, réznicowania cen poszczegolnych wyrobow, umozliwia traf-
niejsza ocene oplacalnosci sprzedazy wyrobow, a takze wzbogaca narzedzia kontroli
kosztow” (Gabrusewicz, Kamela-Sowinska, Poetschke, 2000, s. 81).

Cennych informacji zarzadczych, dotyczacych informacji o efektywnosci go-
spodarowania czynnikami produkcji, moze dostarczy¢ rachunek kosztéw jako-
$ci. Celem tego rachunku ,,jest ewidencja na odpowiednich kontach bilansowych
i niebilansowych wszystkich kosztéw zwiazanych z jako$cig produkeji w przyje-
tych przez firme przekrojach, sporzadzanie sprawozdan o kosztach oraz przepro-
wadzanie ich analizy. Istotnym elementem rachunku kosztow jest rowniez opty-
malizacja kosztéw, m.in. dostosowanie ich struktury do zalozen polityki jakosci”
(Kister, 2005, s. 98).

Efektywne zarzadzanie kosztami umozliwia rowniez kaizen costing, czyli kon-
cepcja ciaglego usprawniania i udoskonalenia we wszystkich obszarach organizacji.
Nie pocigga ona za sobg duzych wydatkow, bo wprowadzana jest matymi krokami.

W strategicznym zarzgdzaniu kosztami pomaga przedsiebiorstwu rachunek
kosztéw cyklu zycia produktu. Rachunek ten ,,zasadza si¢ na obserwacji produk-
tu przez pryzmat zwigzanych z nim kosztéw i przychodéw w calym okresie jego
ekonomicznego zycia” (Karmanska, red., 2009, s. 212).

Z rachunkiem kosztéw zwigzana jest réwniez kalkulacja, czyli wyznaczanie
kosztu na jednostke kalkulacyjng, w zwiazku z tym przedsiebiorstwa musza pod-
jac¢ decyzje o przyjeciu wybranej metody kalkulacji kosztéw. Prawidtowy dobor
tej metody ma wplyw na jakos¢ informacji o kosztach.
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Mimo wystepujacych w literaturze wielu opracowan z zakresu rachunku kosz-
tow mozliwosci przedsiebiorstw dotyczace ich zastosowania w praktyce sg czgsto
ograniczone. Wynika to z duzych kosztow zwiazanych z ich wdrozenia oraz z du-
zej pracochlonnosci. Zastosowanie w praktyce odpowiednich rachunkéw kosztow
jest czesto uzaleznione od zapotrzebowania na konkretne informacgje, jak réwniez
od mozliwosci informatycznych przedsigbiorstwa. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze
nie wszystkie przedsi¢biorstwa dysponuja profesjonalnymi programami finanso-
wo-ksiegowymi, pozwalajacymi na rejestrowanie wieloprzekrojowych informacji
o kosztach. Nie oznacza to jednak, ze powinny one zrezygnowac z pozyskiwania
odpowiednich informacji, pozwalajacych na podejmowanie racjonalnych decyzji.

Wdrozenie do przedsigbiorstw okreslonych rachunkéw kosztow wigze sie
z koniecznoscia ustalenia 0sob odpowiedzialnych za ich prowadzenie, jak row-
niez wyznaczenie miejsc, ktorych one beda dotyczyly. W przedsigbiorstwach
mozna wydziela¢ o$rodki odpowiedzialnosci za koszty, czyli wydzielone komér-
ki, na czele ktorych stoi kierownik ponoszacy odpowiedzialno$¢ za koszty.

Controlling kosztow moze by¢ w przedsigbiorstwach zorganizowany w rézny
sposob. Czesto zalezy to od wielkosci przedsiebiorstwa, przyjetych metod i tech-
nik zarzadzania. Nie wszystkie przedsi¢biorstwa majg wydzielone komorki con-
trollingu. Nie zwalnia to ich jednak z obowigzku wypelniania funkcji zwigzanych
z controllingiem kosztow. Zadania te moze wykonywac np. dyrektor finansowy
lub inni wyznaczeni menedzerowie. Wskazane jest, aby za funkcjonowanie con-
trollingu kosztow odpowiedzialno$¢ ponosita jedna osoba.

Waznym aspektem controllingu jest planowanie kosztéw. Wyr6zni¢ moz-
na sze$¢ etapow planowania: okreslenie celu lub celow, biezacg ocene sytuacji,
ustalenie odpowiedniej procedury, ustalenie harmonogramu pracy, przypisanie
odpowiedzialnosci oraz sprawdzanie planu pod wzgledem wykonalnosci i kosz-
tow (Sikorski, 2008, s. 10-11). Plany krétkoterminowe nazywaja si¢ budzetami.
Budzet moze by¢ okreslany ,jako predyktywny model dziatalnoéci przedsie-
biorstwa wyrazany kwantytatywnie dla ustalonego okresu” (Nowak, Nita, red.,
2010, s. 33). Zazwyczaj budzety dotycza caloksztaltu dziatalnosci przedsiebior-
stwa, a budzet kosztow jest tylko ich czescig i wynika z zatozen innych budzetow.
Opracowywanie budzetu kosztow jest pracochfonne, niemniej jednak pelnia one
wazne funkcje. Najwazniejszymi funkcjami budzetowania sg: funkcja informa-
cyjna, funkcja koordynacyjna, funkcja motywacyjna, funkcja kontrolna (Nowak,
Nita, red., 2010, s. 34).
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Optymalizacja kosztow w przedsiebiorstwie wymaga ciaglego sterowania
dzialaniami w zakresie kosztow, jak rdwniez systematycznej ich kontroli. Zadania
w tym zakresie utatwia wprowadzenie systeméw motywujacych do podejmowa-
nia dzialan optymalizujacych koszty.

Aby wyniki kontroli kosztéw dostarczaly potrzebnych informacji zarzad-
czych, konieczne jest opracowanie zasad raportowania informacji o kosztach
oraz zasad analizy kosztow. Nalezy opracowa¢ zestaw odpowiednich miernikéw,
okresli¢ cele analizy, obszary nig objete oraz wyznaczy¢ czgstotliwo$c¢ jej prze-
prowadzania, jak réwniez wskaza¢ osoby odpowiedzialne za jej dokonywanie.
Wnioski wynikajace z analizy powinny by¢ omawiane z pracownikami odpowie-
dzialnymi za koszty.

3. Przestanki wprowadzenia controllingu kosztow
w przedsiebiorstwie produkcyjnym , X" sp. z 0.o.

»X Sp. Z 0.0. jest Sredniej wielkosci firma produkeyjna. Na rynku funkcjonuje od
2001 roku. W badanym okresie systematycznie wzrastaly w niej koszty produkgji,
co nie przekladalo si¢ na wzrost przychodéw w podobnym tempie.

W spotce ,X” sp. z 0.0. nie funkcjonuje controlling kosztow, co sprawia, ze nie
ma ona wypracowanej, przemyslanej strategii kosztowej. Nie wykorzystuje tez
istniejacych rezerw w zakresie optymalizacji kosztow.

Analiza dzialalnosci ,,X” sp. z 0.0. pozwolila na okreslenie czynnikéw wply-
wajacych na koszty, ktére mozna podzieli¢ na zewnetrzne i wewnetrzne.

Czynniki zewngtrzne, majace wplyw na koszty, to: ogdlna sytuacja gospodar-
cza kraju; wzrost konkurencji; niestabilne regulacje prawne dotyczgce rozwigzan
podatkowych, wymagajace modyfikacji programéw finansowo-ksiegowych, szko-
lenia pracownikéw administracji, jak réwniez koniecznos¢ korzystania z ustug
kancelarii prawnych; zwigkszanie obowigzkow sprawozdawczych, powodujacych
powstawanie nowych zadan dla pracownikéw administracji.

Do czynnikéw wewnetrznych mozna zaliczy¢: brak systemowych rozwiazan
w zakresie controllingu kosztow (w przedsiebiorstwie nie ma opracowanego sys-
temu zasad, metod i technik, ktére umozliwityby planowanie kosztéw, sterowanie
nimi i ich kontrolowanie); brak wydzielonych osrodkéw odpowiedzialnosci za
koszty; stabg motywacje pracownikéw w zakresie efektywnego gospodarowania
czynnikami produkgji, brak srodkéw na innowacje doskonalgce procesy produk-
cji i obnizajgce koszty.

286



CONTROLLING KOSZTOW JAKO NARZEDZIE EFEKTYWNEGO ZARZADZANIA ORGANIZACIA

Analiza zasobow przedsigbiorstwa pozwolila na ujawnienie mozliwosci ob-
nizki niektérych kosztow.

Aby obnizy¢ koszty amortyzacji na jednostke produktu, nalezy zwiekszy¢ efek-
tywne wykorzystanie czasu pracy maszyn i urzadzen. Jest to mozliwe w przypad-
ku optymalnego planowania produkeji oraz zapobiegania przestojom. Pomoc-
ne moga by¢ tu analizowane raporty o przestojach i o awariach. Nalezy rowniez
opracowac zasady usuwania awarii oraz stworzy¢ zespot osob odpowiedzialnych
za zapobieganie awariom.

Przedsiebiorstwo powinno réwniez zlikwidowa¢ zbedne srodki trwate i do-
konywa¢ przemyslanych zakupéw nowych srodkéw.

Duze rezerwy obnizki kosztow dotycza zuzycia materialow i energii. Aby je wy-
korzysta¢, nalezy opracowa¢ odpowiednie normy zuzycia surowcow i materialow
uwzgledniajace substytuty drogich surowcow oraz doskonali¢ technologie produk-
cji. Mozna zainstalowac urzadzenia do powrotu uszkodzonych produktéw i ponow-
nie wykorzysta¢ je jako material. Obnizka kosztéw dotyczacych zuzycia materiatow
i energii wigze si¢ réwniez z przyjeciem odpowiedniej polityki cenowej, ustalaniem
zasad nabywania surowcow, raportowaniem zakupdw i stanu surowcéw czy ustala-
niem optymalnej wielkosci zapasow, zaréwno surowcow, jak i wyrobow gotowych.
Nalezy ponadto ograniczy¢ straty oraz marnotrawstwo czynnikéw produkeji, po-
przez rejestracje odpadéw produkeyjnych, przygotowywanie i analize raportéw do-
tyczacych odpadéw, opracowanie zasad wykorzystania odpadéw czy wprowadzenie
srodkéw motywujacych do racjonalnego gospodarowania czynnikami produkji.

Aby ograniczy¢ koszty ustug obcych, nalezy dokonywac ich kontroli oraz tworzy¢
wydzialy dziatalnosci pomocniczej w zakresie ustug obcych o duzych kosztach.

W celu ograniczenia kosztéw wynagrodzen nalezy opracowa¢ polityke doty-
czacg zatrudniania pracownikéw. Nalezy dazy¢ rowniez do efektywnego wyko-
rzystania czasu pracy zatrudnionych. Pomocne tu beda raporty z wykonywanych
zadan oraz zastgpowanie ucigzliwych prac pracg maszyn i automatéw. Wazne jest
réwniez tworzenie warunkéw do wspotpracy oraz dobrej atmosfery pracy.

Niewielki wplyw ma analizowane przedsigbiorstwo na wielko$¢ kosztéw do-
tyczacych ubezpieczen spotecznych i innych $wiadczen, ze wzgledu na to, ze sa
one procentowo naliczane od plac brutto. Nie moze tez znacznie wptywac na
wysokos¢ kosztow podatkéw i oplat. Nalezy jednak pamietaé, ze przedsigbior-
stwo nie powinno posiada¢ niewykorzystywanych w dziatalno$ci gospodarczej
budynkéw, budowli i gruntéw.
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Racjonalne zarzadzanie kosztami w przedsigbiorstwie moze umozliwi¢ wprowa-
dzenie controllingu kosztéw. Wymaga to opracowania strategii, w ktdrej beda usta-
lone cele w zakresie kosztow. Prawidtowe ich ustalenie wymaga dokladnej analizy
wszystkich obszaréw dziatalnoéci przedsiebiorstwa, w ktérych powstaja koszty, ze
szczegolnym zwrdceniem uwagi na sposob wykorzystywania zasobow organizacji.

Obecnie przedsiebiorstwo prowadzi tylko systematyczny rachunek kosztow.
Wskazane byloby jednak, aby prowadzono w nim rachunek kosztow jakosci, na-
wet w ograniczonym zakresie. Pozwolitby on na rejestracje kosztow odpadow
produkcyjnych, kosztow reklamacji czy kosztow przerw w pracy z powodu awarii.
W przedsigbiorstwach produkcyjnych wazne jest réwniez, aby podejmowac dzia-
talno$¢ zwigzang z ciggtym usprawnianiem i doskonaleniem wszystkich proceséw,
co zwigzane jest z kaizen costing. Na potrzeby zarzadcze wskazane jest rowniez, aby
przedsigbiorstwo stosowato rachunek kosztéw zmiennych, ktory pozwolil obliczy¢
marze brutto produkowanych wyrobéw i okresli¢ optymalng strukture sprzedazy.

Rysunek 4. Zadania ,,X” sp. z 0.0. w zakresie controllingu kosztow
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Waznym zadaniem przedsigbiorstwa jest podjecie decyzji o budzetowaniu
kosztéw. Wprowadzenie budzetéw pozwoli na wigksza kontrole kosztow i wply-
nie na ograniczenie wzrostu nieuzasadnionych kosztow.

Do ograniczenia wzrostu kosztéw moze przyczynic si¢ rowniez wyznaczenie
o$rodkéw odpowiedzialnosci, ustalenie zasad obiegu dokumentacji kosztowej,
jak réwniez systematyczne przygotowywanie raportow o kosztach i omawianie
ich na spotkaniach z zainteresowanymi osobami.

Nalezy tworzy¢ w przedsiebiorstwie specyficzng kulture organizacyjng, ukie-
runkowang na oszczedna gospodarke, ograniczanie strat oraz marnotrawstwa
czynnikéw produkeji, a takze poszanowanie czasu pracy wszystkich zatrudnio-
nych.

Lakonczenie

Skuteczne zarzadzanie organizacja wymaga podejmowania dzialan prowadza-
cych do optymalizacji kosztéw. Wymaga to takze poszukiwania réznych rozwia-
zan dotyczacych identyfikacji kosztow, ich podziatu, rachunku kosztéw czy pro-
cedur zwigzanych z ich planowaniem, sterowaniem nimi i ich kontrolowaniem.
Poszukujac najlepszych rozwigzan dotyczacych kosztow, niektdre organizacje
zmieniaja nawet podejscie do kosztow. Jak zaznacza A. Karmanska, ,,rachunko-
wo$¢ zarzadcza, aby wspomagac przedsiebiorstwo w osigganiu $wiatowej klasy
standardu jakosci, elastycznosci i poziomu kosztow, musi pobudza¢ je do zarza-
dzania czynnikami powodujacymi powstawanie kosztow, to jest do zarzadzania
dziataniami, jedynie one majg zdolno$¢ tworzenia wartosci. Koszt sam w sobie
jest pozbawiony takiej zdolnosci” (2009, s. 37).

Pomimo wystepujacych w literaturze ciekawych rozwigzan ulatwiajacych
zarzadzanie kosztami nie obserwuje si¢ w polskich przedsigbiorstwach korzyst-
nych tendencji dotyczacych poziomu kosztow. Przyczyny takiego stanu sg rézne.
W niektdrych przedsiebiorstwach (szczegolnie matych i srednich) zwigzane jest
to z brakiem dobrych programéw finansowo-ksiegowych, ze ztozonoscia pro-
blemu, jak réwniez z duzg pracochtonnoscia ewidencji kosztowej. Brak jest tez
w niektorych przedsigbiorstwach checi do podejmowania dziatan optymalizujg-
cych koszty.

Narzedziem, ktére umozliwia efektywne zarzadzanie kosztami, jest con-
trolling. Zapewnia on dostgp do wieloprzekrojowych informacji o kosztach na
potrzeby zarzadcze, jak réwniez ulatwia ich planowanie, sterowanie nimi i ich
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kontrolowanie. Zastosowanie controllingu w przedsiebiorstwie zapewnia orien-
tacje przedsiebiorstwa na optymalizacje kosztow, przyczynia si¢ do wyznaczania
jasnych celéw w tym zakresie, jak rowniez do tworzenia swoistej kultury organi-
zacyjnej sprzyjajacej oszczednosci czy zapobieganiu marnotrawstwa. W efekcie
prowadzi to do wzrostu zyskow.
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Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie
Wyzsza Szkota Gospodarki Euroregionalnej im. Alcide
de Gasperi w Jozefowie

Kontrola i nadzor w systemie ochrony zdrowia
Control and supervision in the health care system

Abstract: The system of control and supervision in the system of health care serves pri-
marily to guarantee fulfilment of the right of citizens to health care specified in article
68 of the Constitution, in particular in assurance by public authority equal access to
health care services financed from public funds. Implementation of health care policy is
simultaneously one of the key tasks of public authorities. Therefore guarantee of the ap-
propriate implementation of this task requires to take action to ensure — on the one hand
the quality of medical services, but also rational management of public funds allocated
for this purpose. One of the basic tools which enable efficient management of the health
sector is proper organized system of control and supervision, based on the assumptions
of the system of public administration in Poland, the level of legal formalization and
praxeological implementation of the tasks in this area. In subjective terms the system of
state bodies equipped with powers of control and supervision in health care includes: a)
government administration bodies, responsible for implementing health policies and
organizing a system of health care financing, b) self-government government admini-
stration bodies, which exercises ownership rights in relation with healing entities for
which these bodies are founding institutions. Above catalog requires also addition of
a external control bodies such as the Supreme Chamber of Control and the Human Ri-
ghts Defender, the prosecutor’s control especially in cases such as medical malpractice.
Additionally, it shall be pointed out that one of the important element is the internal
control understood as inter alia management control and in a certain measure internal
audit. In objective terms the present legislation referring to the health care system de-
fines the purpose, criteria, method and scope of the control and supervision, as well as
detailed powers of the units that conduct it, methods, reporting documentation, and
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available measures. Legal provisions in the area of control and supervision are coherent
and consistent, and in the author’s assessment enables achievement of methodological
and actual efficiency in terms of control and supervision.

Keywords: control, health care system, surveillance, formalization

Streszczenie: Funkcjonujacy w Polsce system kontroli i nadzoru w sferze ochrony zdrowia
stuzy przede wszystkim zagwarantowaniu realizacji okre§lonego w art. 68 Konstytucji
RP prawa obywateli do ochrony zdrowia, a w szczeg6lnosci zapewnieniu przez wladze
publiczng réwnego dostepu do $wiadczen opieki zdrowotnej finansowanej ze $rodkéw
publicznych. Prowadzenie polityki zdrowotnej jest jednoczeénie jednym z gléwnych
zadan wladz publicznych. Zagwarantowanie prawidtowej realizacji tego zadania wyma-
ga od wladz publicznych podejmowania dziatan, ktére zapewnia odpowiednia jako$¢
$wiadczen medycznych przy jednoczesnym racjonalnym gospodarowaniu $rodkami
publicznymi przeznaczonymi na ten cel. Jednym z podstawowych narzedzi umozliwia-
jacych sprawne kierownictwo w obszarze ochrony zdrowia jest wlaciwie zorganizowa-
ny system nadzoru i kontroli, ktéry bedzie uwzglednial zatozenia ustroju administracji
publicznej w Polsce, poziom formalizacji prawnej oraz prakseologicznej realizacji zadan
w tym zakresie. W ujeciu podmiotowym system organdéw wyposazonych w uprawnienia
w zakresie kontroli i nadzoru w ochronie zdrowia obejmuje: a) organy administracji rzg-
dowej, odpowiedzialne za realizacje polityki zdrowotnej, zorganizowanie systemu oraz
finansowanie ochrony zdrowia, b) organy jednostek samorzadu terytorialnego, korzy-
stajace z uprawnien wiascicielskich w stosunku do podmiotéw leczniczych, dla ktorych
te jednostki sa podmiotami tworzacymi. Powyzszy katalog wymaga réwniez uzupet-
nienia o zewnetrzne organy kontroli, takie jak Najwyzsza Izba Kontroli oraz Rzecznik
Praw Obywatelskich, kontrole prokuratorska, zwlaszcza w takich przypadkach, jak bte-
dy w sztuce lekarskiej. Ponadto istotnym elementem jest kontrola w sferze wewnetrznej
poprzez m.in. kontrole zarzadczg i w pewnym zakresie audyt wewnetrzny.

Stowa kluczowe: kontrola, nadzér, ochrona zdrowia, formalizacja

Wstep

W ujeciu przedmiotowym przepisy prawne dotyczace kontroli i nadzoru w syste-
mie ochrony zdrowia okreslaja cel, kryteria, sposob i zakres kontroli oraz nadzoru,
a takze odpowiednie uprawnienia kontrolujacych, sposéb przeprowadzenia i udo-
kumentowania kontroli oraz przystugujace $rodki nadzoru. Przepisy prawne w za-
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kresie kontroli i nadzoru sg spdjne i niesprzeczne oraz, w ocenie autora, umozliwiaja
osiggniecie sprawnosci metodologicznej i rzeczywistej w zakresie kontroli i nadzoru.

1. System kontroli i nadzoru w sferze ochrony zdrowia
- struktura i cele

Funkcjonujacy w Polsce system kontroli i nadzoru w sferze ochrony zdrowia
stuzy przede wszystkim zagwarantowaniu realizacji okreslonego w art. 68 Kon-
stytucji RP prawa obywateli do ochrony zdrowia, a w szczegélnosci zapewnie-
niu przez wladze publiczng réwnego dostepu do $wiadczen opieki zdrowotnej
finansowanej ze $rodkéw publicznych'. Zagwarantowanie prawidlowej realizacji
tego zadania wymaga odpowiedniego wladztwa organizacyjnego, w ramach kto-
rego organy wiladzy publicznej beda mogly realizowa¢ dzialania i podejmowac
decyzje, ktore zapewnia odpowiednig jako$¢ $wiadczen medycznych, przy jed-
noczesnym racjonalnym gospodarowaniu $rodkami publicznymi przeznaczo-
nymi na ten cel’. Jednym z podstawowych narzedzi umozliwiajacych sprawne
kierownictwo w obszarze ochrony zdrowia jest wlasciwie zorganizowany system
nadzoru i kontroli, ktéry bedzie uwzglednial zalozenia ustroju administracji pu-
blicznej w Polsce, poziom formalizacji prawnej oraz prakseologicznej realizacji
zadan w tym zakresie. W ujeciu podmiotowym system organéw wyposazonych
w uprawnienia w zakresie kontroli i nadzoru w ochronie zdrowia obejmuje: a)
organy administracji rzadowej, odpowiedzialne za realizacje polityki zdrowot-
nej, zorganizowanie systemu oraz finansowanie ochrony zdrowia, b) organy
jednostek samorzadu terytorialnego, korzystajace z uprawnien wiascicielskich
w stosunku do podmiotdw leczniczych, dla ktérych te jednostki sa podmiotami
tworzacymi. Powyzszy katalog wymaga réwniez uzupelnienia o zewnetrzne or-
gany kontroli, takie jak Najwyzsza Izba Kontroli oraz Rzecznik Praw Obywatel-
skich, a takze kontrole prokuratorska, zwlaszcza w takich przypadkach, jak bledy

! Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. z 1997 r. Nr 78, poz. 483).

2 Szerzej na temat istoty wladztwa administracyjnego: H.A. Simon, Dziatanie administracji.
Proces podejmowania decyzji w organizacjach administracyjnych, Warszawa 1976, s. 243; zob.
tez J. Starosciak, Zarys nauki administracji, Warszawa 1971, s. 19; S. Kowalewski, Nauka
o administrowaniu, Warszawa 1982, s. 28; M. Crozier, E. Fiedberg, Czlowiek i system. Ogra-
niczenia dziatania zespolowego, Warszawa 1982, s. 66-68. Zob. tez L. Zacharko, Nowa jakos¢
w zarzgdzaniu publicznym. W: Jakos¢ administracji publicznej. Miedzynarodowa konferencja
naukowa, J. Lukasiewicz (red.), Rzeszéw — Cedzyna 2004, s. 519.
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w sztuce lekarskiej. Ponadto istotnym elementem jest kontrola w sferze wewnetrz-
nej poprzez m.in. kontrole zarzadcza i w pewnym zakresie audyt wewnetrz-
ny. W ujeciu przedmiotowym przepisy prawne dotyczace kontroli i nadzoru
w systemie ochrony zdrowia okreslaja cel, kryteria, sposob i zakres kontroli oraz
nadzoru, a takze odpowiednie uprawnienia kontrolujacych, sposéb przeprowa-
dzenia i udokumentowania kontroli oraz przystugujace srodki nadzoru.

Zagwarantowanie odpowiedniej jakosci ustug $wiadczen zdrowotnych
oraz dostepnosci do ochrony zdrowia to jeden z podstawowych celéw poli-
tyki zdrowotnej. W mysl postanowien art. 168 Traktatu o utworzeniu Unii
Europejskiej polityka zdrowotna obejmuje w szczegolnosci zagwarantowa-
nie ochrony zdrowia ludzkiego we wszystkich obszarach swojej dziatalnosci,
dazenie do podwyzszenia poziomu zdrowia publicznego, zapobieganie cho-
robom u ludzi oraz eliminowanie zrédla zagrozen dla zdrowia fizycznego
i psychicznego. Istotnymi elementami proceséw kierowania w tym obszarze po-
winny by¢ kontrola i nadzér nad realizacjg zadan i programoéw w zakresie ochro-
ny zdrowia, sprawowany przez organy wladzy publicznej. Nalezy zaznaczyg, ze
odpowiedzialno$¢ za prawidlowy realizacje polityki zdrowotnej, a w konsekwen-
cji zapewnienie sprawnego systemu ochrony zdrowia nalezy przede wszystkim do
poszczegolnych panstw czlonkowskich®.

Przytoczone przepisy art. 68 Konstytucji RP oraz art. 168 Traktatu jednoznacz-
nie przypisuja organom wladzy odpowiedzialno$¢ za zagwarantowanie spraw-
nego systemu ochrony zdrowia, przy czym nalezy przyja¢é, ze zakres uprawnien
wladczych ww. organéw, w tym uprawnien kontrolnych i nadzorczych, powinien
uwzglednia¢ m.in. strukture wdrozonego systemu ochrony zdrowia, wysokos¢
i sposob finansowania opieki zdrowotnej.

System ochrony zdrowia mozna zdefiniowa¢ jako zbiér elementéw (admi-
nistracja rzadowa, samorzadowa, potencjal medyczny, sfera zewnetrzna, m.in.
pacjenci), ktorego celem jest ochrona zdrowia obywateli. Uczestnikami takiego
systemu s3 $wiadczeniobiorcy, $wiadczeniodawcy (zaktady opieki zdrowotnej)
oraz platnik - ubezpieczyciel finansujacy $wiadczenie®.

3 Zdrowie publiczne, Dyrekcja Generalna ds. Komunikacji Spotecznej, 2013, s. 5.

* M. Kolwitz, Polski system ochrony zdrowia - perspektywy i mozliwosci zastosowania systemow
ochrony zdrowia innych panistw Unii Europejskiej, Annales Academiae Medicae Stetinensis,
2010, 56, 3 5. 131-132.
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2. Czynniki ksztattujace system kontroli i nadzoru w sferze
ochrony zdrowia

Majac na uwadze cele polityki zdrowotnej sformulowane w przepisach wspélno-
towych oraz przyjety w Polsce system opieki zdrowotnej nakladajacy na wladze
publiczne obowigzek zagwarantowania takiej opieki w réwnym stopniu dla kaz-
dego obywatela, mozna stwierdzi¢, ze zapewnienie sprawnosci nadzoru i kontroli
w sferze ochrony zdrowia uwarunkowane jest czynnikami prawnymi, a w szcze-
golnosci czynnikami ustrojowymi i organizacyjnymi, z zastrzezeniem, ze na funk-
cjonowanie systemu maja réwniez wplyw wypracowane przez nauke i praktyke
czynniki pozaprawne, zwlaszcza pozaprawne czynniki organizacyjne. Prawidlo-
wo dzialajgcy system kontroli i nadzoru powinien opierac si¢ przede wszystkim
na normach prawnych oraz pozaprawnych prakseologicznych wyznacznikach.
Wilasciwa formalizacja prawna stanowi niezbedny warunek utrwalajacy or-
ganizacje administracji oraz zmniejszajacy niepewno$¢ dzialania, a takze po-
zyskiwanie skutecznosci dziatania’. Konstytucyjny obowigzek dzialania orga-
néw wladzy na podstawie prawa i w granicach prawa powoduje, ze zasadnicze
znaczenie w procesie oceny prawidlowosci organizowania opieki zdrowotnej,
zarzadzania ,powiazanymi zasobami, ma odpowiednia formalizacja praw-
na celow oraz struktury wlasciwych organéw administracji publicznej®. Zakres
tej formalizacji ma przy tym znaczenie przy pozyskiwaniu skutecznoéci pod-
miotéw sprawujacych kontrole i nadzér w zakresie zorganizowania, dostgpno-
$ci 1 jakodci opieki zdrowotnej. Sprawnos¢ organéw i instytucji wykonujacych
nadzor i przeprowadzajacych kontrole w sferze ochrony zdrowia determino-
wana bedzie, zgodnie z przyjetymi w nauce administracji zalozeniami, ade-
kwatnym do rodzaju zadan ustrojem oraz przygotowaniem kadr. Rozwigzania
ustrojowe i organizacyjne uregulowane w przepisach prawa, dotyczace nadzoru
i kontroli w systemie ochrony zdrowia, powinny przy tym uwzglednia¢ prak-
seologiczne zasady, takie jak zasada organizacyjnej elastycznosci, harmonizacji
celéw, mobilnosci informacyjnej, szybkosci dziatania, kompetencyjnoséci oraz
motywacji kadr’. Mozna zatem przyjaé, ze sprawnos¢ organéw nadzorujacych

> E Lonchamps, Wspdlczesne problemy poje¢ prawa administracyjnego, ,,Panstwo i Prawo’, nr
6/1966, s. 893; J. Supernat, Odestania do zasad prakseologicznych w prawie administracyj-
nym, »,Acta Universitatis Wratislaviensis” nr 763, ,,Prawo” CXXVII, Wroctaw, 1984, s. 13.

¢ J. Lukasiewicz, Prawne uwarunkowania skutecznosci administracji publicznej, Lublin 1990, s. 5.

7 1. Lukasiewicz, 1990, s. 107; J. Supernat, 1984, s. 21.
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i kontrolujacych dzialania w zakresie opieki zdrowotnej bedzie uzalezniona od
pozycji ustrojowej oraz kompetencji i przypisanych prawem zadan. W sferze
kontroli wewnetrznej sprawno$¢ takiej kontroli bedzie uwarunkowana (oprocz
przyjetych w nauce i praktyce regul planowania, przygotowania i przeprowadze-
nia kontroli, oceny potencjatu i wynikéw organizacji) mozliwoscia stosowania
odpowiednich metod i technik kontrolnych adekwatnych do przedmiotu kon-
troli, w szczegolnosci dostepu do informacji i mozliwoséci przeprowadzenia do-
wodow.

3. Kontrola i nadzér w zakresie ochrony zdrowia w ujeciu
podmiotowym

W sktad systemu ochrony zdrowia w ujeciu podmiotowym, zgodnie z przyjetymi
w Polsce rozwigzaniami ustrojowymi, wchodza organy administracji rzadowej
(m.in. Minister Zdrowia i wojewodowie), organy administracji samorzadowe;j
(szczebla gminnego, powiatowego i wojewodzkiego), a takze Zaktad Ubezpie-
czen Spotecznych, Narodowy Fundusz Zdrowia, Kasa Rolniczego Ubezpiecze-
nia Spolecznego, Gtéwny Urzad Statystyczny oraz inne instytucje podejmujace
czynnosci w zakresie organizowania, finansowania i udzielania §wiadczen opieki
zdrowotnej finansowanych ze §rodkéw publicznych. Do zadan w zakresie wyzej
wymienionych wtadz publicznych w zakresie zapewnienia réwnego dostepu do
swiadczen opieki zdrowotnej, w mysl art. 6 ustawy z dnia 27 sierpnia 2004 r.
o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze $rodkéw publicznych, za-
licza si¢ m.in.: tworzenie warunkow funkcjonowania systemu ochrony zdrowia,
analize i ocene potrzeb zdrowotnych oraz czynnikéw powodujacych ich zmiany,
promocje zdrowia i profilaktyke, majace na celu tworzenie warunkéw sprzyja-
jacych zdrowiu oraz finansowanie w trybie i na zasadach okreslonych ustawa
swiadczen opieki zdrowotnej®.

Nadzor i kontrola prawidtowosci funkcjonowania opieki zdrowotnej w uje-
ciu podmiotowym obejmuja przede wszystkim nadzér i kontrole sprawowang na
poziomie centralnym przez odpowiednio Ministra Zdrowia i Narodowy Fundusz
Zdrowia oraz na poziomie terenowym - poprzez oceny dokonywane przez wo-
jewodéw oraz kontrole wykonywane przez jednostki samorzadu terytorialnego

8 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2004 r. o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze §rod-
kéw publicznych (Dz. U. z 2008 r. Nr 164, poz. 1027).
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sprawujace funkcje organéw tworzacych, np. szpitale i inne o$rodki opieki zdro-
wotnej. Ponadto na poziome centralnym i terenowym kontrole przeprowadza
Najwyzsza Izba Kontroli, zaréwno w ramach kontroli planowych, jak i kontroli
doraznych inicjowanych w zwigzku z uzyskaniem informacji o podejrzeniu wy-
stapienia istotnych nieprawidfowosci.

4. Kompetencje nadzorcze i kontrolne organow administracji
rzgdowej

Kompetencje nadzorcze oraz mozliwos¢ przeprowadzania kontroli w sferze
ochrony zdrowia zostaly przypisane ministrowi wtasciwemu ds. zdrowia. Do jego
zadan nalezy m.in. ocena dostgpnosci do swiadczen opieki zdrowotnej w kon-
sultacji z samorzagdami wojewodzkimi, ocena efektow programéw zdrowotnych,
a takze nadzor nad ich realizacjq, opiniowanie sprawozdania finansowego Fun-
duszu i przedktadanie Sejmowi Rzeczypospolitej Polskiej do 31 sierpnia nastep-
nego roku sprawozdania rocznego z dzialalnosci Funduszu.

Nadzorem ministra wlasciwego ds. zdrowia objete s3 réwniez ubezpieczenia
zdrowotne. W szczegdlnosci minister ds. zdrowia sprawujac nadzér nad ubez-
pieczeniem zdrowotnym, moze stosowac kryterium legalnosci, rzetelnosci i celo-
wosci, a zakres tego nadzoru obejmuje dziatalnos¢ Funduszu i $wiadczeniodaw-
cow, realizacje umoéw z Funduszem, dzialalnos¢ podmiotéw, ktérym Fundusz
powierzyl wykonywanie niektorych czynnosci, oraz aptek, a takze refundacje
lekéw. Ponadto minister wlasciwy do spraw zdrowia ma uprawnienie do badania
uchwal przyjmowanych przez Rade Funduszu oraz decyzji podejmowanych przez
Prezesa Funduszu. Minister moze réwniez stosowa¢ srodek nadzoru w formie
stwierdzania niewaznoéci uchwaly lub decyzji, jezeli stwierdzi, ze narusza ona
prawo lub prowadzi do niewlasciwego zabezpieczenia §wiadczen opieki zdro-
wotnej, a takze do niezréwnowazenia przychodéw i kosztow Funduszu. Nalezy
zaznaczy¢, ze ustawodawca przyznal ww. organowi szereg kompetencji umozli-
wiajacych skuteczne sprawowanie nadzoru, w szczegdlnosci prawo do: a) zada-
nia udostepnienia mu przez Fundusz dokumentéw zwigzanych z dziatalno$cig
Funduszu, b) Zadania przekazania wszelkich informacji i wyjasnien, dotyczacych
dzialalnosci Funduszu, od Rady Funduszu, Prezesa i zastegpcow Prezesa Fundu-
szu, rad oddzialéw wojewddzkich Funduszu, dyrektoréw oddziatéw wojewddz-
kich Funduszu, pracownikéw Funduszu oraz innych oséb wykonujacych prace
na rzecz Funduszu na podstawie umowy zlecenia, umowy o dzielo albo innej
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umowy, do ktérej zgodnie z Kodeksem cywilnym stosuje sie przepisy dotyczace
zlecenia, c) zagdania udostepnienia przez $wiadczeniodawce wszelkich informacji,
dokumentéw i wyjasnien dotyczacych realizacji umowy o udzielanie $wiadczen
opieki zdrowotnej, d) zagdania udostepnienia przez kontrolowany podmiot wszel-
kich informacji, dokumentéw i wyjasnien dotyczacych czynno$ci wykonywanych
na rzecz Funduszu, e) zadania udostgpnienia wszelkich informacji, dokumentéw
i wyjasnien dotyczacych refundacji lekow’.

Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dziatalnosci leczniczej (Dz. U. z 2011 r.
Nr 112, poz. 654) reguluje réwniez kryteria i sposob przeprowadzania kontroli
przez ministra wlasciwego ds. zdrowia. Na szczegolng uwage zastuguje wskazanie
innych kryteriéw kontroli niz zazwyczaj okreslane w przepisach prawa regulu-
jacych sposob przeprowadzania kontroli. Minister ma bowiem prawo przepro-
wadzania kontroli podmiotéw leczniczych zaréwno wedtug kryterium zgodno-
$ci z prawem, jak i pod wzgledem medycznym. W ustawie okreslono réwniez
szczegotowo zakres uprawnien kontrolnych, tj. prawo wizytacji pomieszczen,
obserwowania czynno$ci zwigzanych z udzielaniem $wiadczen zdrowotnych
w sposob nienaruszajacy praw pacjenta, oceny uzyskanej dokumentacji medycz-
nej, oceny informacji i dokumentacji innej niz dokumentacja medyczna, oceny
realizacji zadan okreslonych w regulaminie organizacyjnym w zakresie dostep-
nosci i jakosci udzielanych $wiadczen zdrowotnych, oceny realizacji zadan okre-
slonych w regulaminie organizacyjnym oraz oceny gospodarowania mieniem
i $rodkami publicznymi'.

Wojewodzie przyznano szereg uprawnien kontrolnych, do ktérych mozna
zaliczy¢ mozliwos¢ oceny zabezpieczenia opieki zdrowotnej na terenie woje-
wodztwa oraz oceny realizacji zadan z zakresu administracji rzadowej realizowa-
nych przez jednostki samorzadu terytorialnego, a takze przekazywanie Ministro-
wi Zdrowia rocznych informacji o zrealizowanych w ubieglym roku programach
zdrowotnych i o programach zdrowotnych planowanych na ten rok, zawieraja-
cych informacje na temat rodzaju i zakresu $wiadczen opieki zdrowotnej udzie-
lanych w ramach programu zdrowotnego. Ponadto wojewodowie pelnig istotng
funkcje w przypadku zapewnienia opieki zdrowotnej w przypadku zaprzestania

® Ustawa z dnia 27 sierpnia 2004 r. o §wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze srod-
kéw publicznych (Dz. U. z 2008 r. nr 164, poz. 1027).
10 Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dziatalnosci leczniczej (Dz. U. z 2011 r. Nr 112, poz. 654).
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realizacji $wiadczen zdrowotnych przez podmioty lecznicze. Wojewoda w mysl
art. 34 ust. 7 ustawy o dziatalnosci leczniczej, w przypadku zaprzestania czasowe-
go lub stalego realizacji Swiadczen zdrowotnych, wydaje bowiem zgode albo od-
mawia jej wydania, w drodze decyzji administracyjnej, w terminie 30 dni od dnia
ztozenia wniosku przez podmiot leczniczy'. Nalezy zaznaczy¢, ze zgodnie z art.
35 ust. 1 ww. ustawy w przypadku czasowego zaprzestania dziatalnosci leczniczej
calkowicie lub cze$ciowo, w zakresie jednej lub kilku jednostek badz komorek
organizacyjnych przedsiebiorstwa podmiotu leczniczego wykonujacego dziatal-
nos¢ leczniczg w rodzaju stacjonarne i calodobowe swiadczenia zdrowotne, bez
zachowania trybu zlozenia stosownego wniosku podmiotu leczniczego (o kto-
rym mowa w art. 34), wojewoda naklada, w drodze decyzji administracyjnej,
na kierownika tego podmiotu kare pieni¢zng w wysokosci do trzykrotnego mie-
siecznego wynagrodzenia tej osoby, wyliczonego na podstawie wynagrodzenia za
ostatnie 3 miesigce poprzedzajace miesigc, w ktérym nalozono kare. W praktyce
przed wyrazeniem zgody na zaprzestanie realizacji $wiadczen zdrowotnych wo-
jewoda moze zada¢ od kierownictwa samorzadowych organéw tworzacych oraz
szpitali wyjasnien w zakresie na przyklad przyczyn zaprzestania swiadczen me-
dycznych w danym oddziale szpitala oraz informacji na temat wprowadzonych
srodkéw zapewniajacych opieke zdrowotng pacjentom.

5. Kontrola sprawowana przez Narodowy Fundusz Zdrowia

Kompetencje kontrolne innych podmiotéw uregulowane zostaly m.in. w ustawie
z 27 sierpnia 2004 r. o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanej ze srodkoéw
publicznych, ktére przypisuja obowiazki kontrolne organom Narodowego Fundu-
szu Zdrowia, w szczegolnoséci w zakresie kontroli swiadczeniodawcéw (podmio-
tow leczniczych, lekarzy i innych), realizujacych umowy o udzielanie swiadczen
opieki zdrowotnej zawarte z NFZ. Szczegotowe zasady przeprowadzania takich
kontroli zostaly uregulowane w przepisach wykonawczych, tj. rozporzadzeniu
Ministra Zdrowia z 15 grudnia 2004 r. w sprawie szczegdtowego sposobu i trybu
przeprowadzania kontroli przez podmiot zobowigzany do finansowania $wiad-
czen opieki zdrowotnej ze srodkéw publicznych (Dz. U. z 2004 r. Nr 274, poz.
2723), rozporzadzeniu Ministra Zdrowia z 6 maja 2008 r. w sprawie ogdlnych
warunkéw umoéw o udzielanie $wiadczen opieki zdrowotnej (Dz. U. z 2008 r.

"' Dz.U.z2011 r. Nr 112, poz. 654.
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Nr 81, poz. 484). Ponadto organizacyjne aspekty kontroli sprawowanej przez
NFZ zostaly uregulowane w Zarzadzeniu Nr 23/2009/DSOZ Prezesa Narodowe-
go Funduszu Zdrowia z 13 maja 2009 r. w sprawie planowania, przygotowywania
i prowadzenia postepowania kontrolnego oraz realizacji wynikéw kontroli (Dz.
Urz. NFZ z 2009 r. Nr 4, poz. 23 z pézn. zm.)". Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze
w umowach zawieranych przez NFZ umowy przewiduja obowigzek poddania sie
kontroli dokonywanej przez fundusz w zakresie realizacji postanowient umowy.
W mysl tych przepiséw i regulacji wewnetrznych Fundusz moze przeprowadzic
kontrole udzielania $§wiadczen swiadczeniobiorcom, a w szczegolnosci kontrole
organizacji i sposobu udzielania $wiadczen opieki zdrowotnej oraz ich dostep-
nosci, udzielania $wiadczen opieki zdrowotnej pod wzgledem zgodnosci z wy-
maganiami okreslonymi w umowie o udzielanie swiadczen opieki zdrowotnej,
zasadnosci wyboru lekéw i wyrobéw medycznych, w tym przedmiotéw ortope-
dycznych i srodkéw pomocniczych stosowanych w leczeniu, rehabilitacji i bada-
niach diagnostycznych, przestrzegania zasad wystawiania recept, a takze doku-
mentacji medycznej dotyczacej $wiadczen opieki zdrowotnej finansowanych ze
srodkéw publicznych.

6. Zadania jednostek samorzadu terytorialnego w zakresie
nadzoru i kontroli w sferze ochrony zdrowia

W ramach systemu nadzoru i kontroli w sferze ochrony zdrowia nalezy wy-
mieni¢ przyznanie tego rodzaju zadan jednostkom samorzadu terytorialnego,
zaréwno ze wzgledu na przypisane tym jednostkom zadania wlasne, jak i pel-
nienie w niektorych przypadkach funkcji organu tworzacego podmiot leczniczy.
Przepis art. 7 ust. 1 ustawy z dnia 27 sierpnia 2004 r. o $wiadczeniach opieki
zdrowotnej finansowanych ze $rodkéw publicznych do zadan wiasnych gminy
w zakresie zapewnienia réwnego dostepu do swiadczen opieki zdrowotnej za-
licza w szczegdlnosci: a) opracowywanie i realizacje oraz oceng efektow progra-
moéw zdrowotnych wynikajacych z rozpoznanych potrzeb zdrowotnych i stanu
zdrowia mieszkancow gminy, b) przekazywanie powiatowi informacji o reali-
zowanych programach zdrowotnych, ¢) inicjowanie i udzial w wytyczaniu kie-

12 Zarzadzenie Nr 23/2009/DSOZ Prezesa Narodowego Funduszu Zdrowia z 13 maja 2009 r.
w sprawie planowania, przygotowywania i prowadzenia postgpowania kontrolnego oraz
realizacji wynikéw kontroli (Dz.Urz. NFZ z 2009 r. Nr 4, poz. 23 z pdzn. zm.).
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runkéw przedsiewzigc lokalnych zmierzajacych do zaznajamiania mieszkancow
z czynnikami szkodliwymi dla zdrowia oraz ich skutkami, d) podejmowanie
innych dziatan wynikajacych z rozeznanych potrzeb zdrowotnych i stanu zdro-
wia mieszkancéw gminy. Zadania wlasne samorzadu powiatowego i samorzadu
wojewddztwa w zakresie zapewnienia réwnego dostepu zostaly uregulowane
w podobny sposdb, przy czym powiatowi przypisano dodatkowo zadania w za-
kresie oceny efektéw programéw zdrowotnych wynikajacych z rozpoznanych
potrzeb zdrowotnych i stanu zdrowia mieszkancéw powiatu - po konsultacji
z wlasciwymi terytorialnie gminami oraz wspomaganie i monitorowanie dziatan
lokalnej wspdlnoty samorzadowej w zakresie promocji zdrowia i edukacji zdro-
wotnej prowadzonych na terenie powiatu, natomiast samorzadowi wojewddztwa
przypisano inspirowanie i promowanie rozwigzan w zakresie wzrostu efektyw-
nosci, w tym restrukturyzacji w ochronie zdrowia".

Nadzor nad realizacja zadan w zakresie opieki zdrowotnej oraz mozliwo$¢
kontroli jednostek samorzadu terytorialnego w zakresie zapewniania realizacji
przyjetej w Polsce polityki zdrowotnej wynikaja przede wszystkim z uprawnien
wlascicielskich jednostek samorzadu gminnego powiatowego i wojewodzkiego
w stosunku do zakladéw opieki zdrowotnej. Jednym z zadan wlasnych jednostek
samorzadu terytorialnego s3 bowiem sprawy zwigzane z ochrong zdrowia (art. 7
ust. 1 pkt 5 ustawy o samorzadzie gminnym', art. 4 ust. 1 pkt 2 ustawy o samo-
rzadzie powiatowym's; art. 14 ust. 1 pkt 2 ustawy o samorzadzie wojewodztwa's).
Publiczne zaktady opieki zdrowotnej utworzone przez organy jednostek samo-
rzadu terytorialnego prowadzone sg, co do zasady, w formie spotki kapitatowej
lub jednostki budzetowej. Podstawg gospodarki SP ZOZ-6w sg plany finansowe
ustalane przez kierownika zaktadu'’.

Wynikajace z uprawnien wlascicielskich kompetencje kontrolne i nadzor-
cze jednostek samorzadu gminnego, powiatowego, wojewodztwa, jako organu
zalozycielskiego dla SP ZOZ-6w, zostaly okreslone ustawa z dnia 15 kwietnia
2011 r. o dziatalnosci leczniczej oraz wydanym na jej podstawie rozporzadze-

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2004 r. o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze
$rodkéw publicznych (Dz. U. z 2008 r. Nr 164, poz. 1027).

* Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (Dz. U. z 2013 1. poz. 594).

5 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym (Dz. U. z 2013 r. poz. 595).

Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewddztwa (Dz. U. z 2013 r. poz. 596).
7 (Dz. U.z 2011 r. Nr 112, poz. 654).
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niu Ministra Zdrowia. W szczegélnosci nadzor ze strony jednostek samorzadu
terytorialnego bedacych podmiotami tworzacymi bedzie polegat na mozliwosci
zmiany formy i przedmiotu dziatalnosci podmiotu leczniczego poprzez nadanie
lub zmianeg statutu, stosownie do art. 42 ust. 5 ustawy o dziatalnosci lecznicze;j.
Ponadto z art. 121 o dzialalnosci leczniczej oraz przepiséw rozporzadzenia Mi-
nistra Zdrowia z dnia 20 grudnia 2012 r. w sprawie sposobu i trybu przepro-
wadzania kontroli podmiotéw leczniczych' wynika, ze jednostki te mogg re-
alizowa¢ kierownictwo poprzez sprawowanie nadzoru nad zgodnoscig dziatan
z przepisami prawa, statutem i regulaminem organizacyjnym. W ramach nad-
zoru podmiot tworzacy moze zada¢ informacji, wyjasnien oraz dokumentéw od
organéw podmiotu leczniczego niebedacego przedsiebiorcy, a takze dokonuje
kontroli i oceny dzialalnoéci tego podmiotu. Kontrola i ocena moze obejmowac
w szczegolnosci realizacje zadan okres§lonych w regulaminie organizacyjnym
i statucie, dostepnos¢ i jako$¢ udzielanych swiadczen zdrowotnych, prawidlowos¢
gospodarowania mieniem i srodkami publicznymi oraz gospodarke finansowa.
Podmiot tworzacy w razie stwierdzenia niezgodnych z prawem dzialan kierow-
nika wstrzymuje ich wykonanie oraz zobowiazuje kierownika do ich zmiany lub
cofniecia. W przypadku niedokonania zmiany lub cofnigcia tych dziatan w wy-
znaczonym terminie podmiot tworzacy moze rozwigza¢ z kierownikiem stosu-
nek pracy albo umowe cywilnoprawna®.

Ponadto kompetencje kierownicze jednostek samorzadu terytorialnego w za-
kresie ochrony zdrowia obejmuja mozliwo$¢ tworzenia, przeksztatcenia i likwi-
dacji publicznego zakladu opieki zdrowotnej, prawo nadawania statutu oraz
literalnie wymieniony nadzoér nad zakladami opieki zdrowotnej. Jednostki samo-
rzadu terytorialnego moga rowniez w ramach uprawien wiascicielskich przyzna¢
zakladom opieki zdrowotnej prowadzonym w formie samodzielnego publiczne-
go zakladu opieki zdrowotnej $rodki publiczne na realizacje zadan w zakresie
programéw zdrowotnych i promocji zdrowia, w tym na zakup aparatury i sprzetu
medycznego oraz wykonanie innych inwestycji koniecznych do realizacji tych za-
dan; remonty; inne inwestycje, w tym zakup aparatury i sprzetu medycznego; re-
alizacje projektow finansowanych z udziatem §rodkéw pochodzacych m.in. z bu-

18 Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 20 grudnia 2012 r. w sprawie sposobu i trybu
przeprowadzania kontroli podmiotéw leczniczych (Dz. U. z 2012 r. poz. 1509).

19 (Dz. U. z 2008 r. Nr 164, poz. 1027).
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dzetu Unii Europejskiej”. Ze wzgledu na przedmiotowy charakter powyzszego
dofinansowania jednostki samorzadu terytorialnego zachowuja prawo kontrolo-
wania prawidtowosci wydatkowania przyznanych srodkéw na powyzsze cele.

Jednostki samorzadu w ramach kompetencji wlascicielskich moga réwniez
kontrolowa¢ prawidtowo$¢ funkcjonowania SP ZOZ-6w poprzez: a) oceng za-
sadnosci udzielenia poreczenia lub gwarancji przez jednostke samorzadu tery-
torialnego na rzecz SP ZOZ-6w lub udzielenie pozyczki z budzetu na rzecz SP
ZOZ-6w, b) kontrole przestrzegania okreslonych przez jednostke samorzadu te-
rytorialnego zasad dokonywania zakupu lub przyjmowania darowizny aparatu-
ry i sprzetu medycznego, okreslania jego przeznaczenia i standardu, c) kontrole
przestrzegania okreslonych przez jednostke samorzadu terytorialnego zasad zby-
cia aktywow trwalych SP ZOZ-6w, oddania ich w dzierzawe, najem, uzytkowanie
oraz uzyczenie, d) zadanie od SP ZOZ-6w szczegdtowych wyjasnien na potrze-
by ewentualnego wyrazenia przez jednostke samorzadu terytorialnego zgody na
whniesienie majatku SP ZOZ-u lub przystugujacego mu do niego prawa w formie
aportu do spotek, jego przekazania fundacji lub stowarzyszeniu, e) ocene zasad-
nosci udzielenia SP ZOZ-om przez jednostke samorzadowsg dotacji z budzetu, f)
analize finansowq poprzedzajacg przejecie majatku SP ZOZ-u, facznie z zobowig-
zaniami i nalezno$ciami, po jego likwidacji.

Ustawodawca zagwarantowal przy tym jednostkom samorzadu terytorialne-
go odpowiednie kompetencje umozliwiajace skuteczne przeprowadzenie kon-
troli, co ulatwia procesy kierowania w tym obszarze. W szczegdlnosci przepisy
prawa dopuszczajg prawo wstepu do pomieszczen podmiotu leczniczego, wglad
do dokumentéw i innych materialéw zwigzanych z dziatalnoscig podmiotu lecz-
niczego, z uwzglednieniem przepiséw o ochronie informacji ustawowo chronio-
nych, przeprowadzania ogledzin, sprawdzania przebiegu okreslonych czynnosci,
zadania od kierownika i pracownikéw podmiotu leczniczego ustnych i pisem-
nych wyjasnien, zabezpieczania dowodow?".

Nalezy zauwazy¢, ze regulacje dotyczace kontroli przeprowadzanych przez
organy administracji publicznej podmiotéw leczniczych przewiduja rozwia-
zania prawne rzadko spotykane w innych przepisach prawnych dotyczacych
kontroli. Dotyczy to m.in. prawa zlecania przez ministra wlasciwego ds. zdro-

2 Dz.U.z2011 r. Nr 112, poz. 654.
21 Dz.U.z2011 r. Nr 112, poz. 654.
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wia jednorazowego odplatnego przeprowadzania kontroli wedlug kryterium
medycznego, przy czym realizacj¢ czynnosci kontrolnych mozna powierzy¢
wylacznie osobom wykonujacym zawodd medyczny (art. 119 ust. 4 ustawy
o dzialalnosci leczniczej), a okreslenie obligatoryjnych elementéw uméw cy-
wilnoprawnych powierzy¢, na zlecenie kontroli, podmiotom zewnetrznym (§ 8
ust. 2 rozporzadzenia w sprawie sposobu i trybu przeprowadzania kontroli pod-
miotéw leczniczych w zwigzku z art. 119 ust. 2 ustawy).

7. Kontrola wewnetrzna i audyt w systemie opieki zdrowotnej

Przeprowadzanie kontroli w podmiotach leczniczych, w tym kontroli wewnetrz-
nej oraz audytu, wymaga stosowania metod i technik kontrolnych dostosowanych
do specyfiki udzielania i rozliczania §wiadczen zdrowotnych, uwzgledniajacej
wymagania i oczekiwania pacjentéw, wymogi prawne dotyczace swiadczonych
ustug, wewnetrzng organizacje i procesy w podmiotach leczniczych oraz gospo-
darke finansowg tych podmiotdow.

W teorii i praktyce wykorzystuje sie mierniki dokonan szpitali majace na celu
oceng efektywnosci, ekonomicznosci i racjonalnodci dziatalnosci podmiotéw
leczniczych. W przypadku szpitali stosuje si¢ mierniki, takie jak $redni czas ho-
spitalizacji, wskaznik wykorzystania sal operacyjnych, liczba zabiegéw, wskaznik
oblozenia 10zek, stopien realizacji kontraktu z NFZ, stopien wykorzystania sprze-
tu medycznego.

Wyznaczniki ocen zawarte s3 rowniez w czesto wdrazanych w podmiotach
leczniczych systemach zarzadzania jakoscig ISO, kompleksowych systemach za-
rzadzania jako$cig TQM czy tez systemie samooceny CAF*.

Lakonczenie

W $wietle powyzszych ustaleniinterpretacji mozna stwierdzic, ze przepisy prawne
w odpowiedni sposob reguluja kryteria i Srodki nadzoru nad realizacja Swiadczen
zdrowotnych, a takze zakres, tryb i sposob przeprowadzania kontroli podmiotéw
leczniczych. Szczegolny charakter dziatalnosci leczniczej sprawia, ze skutecznosé

2 Zob. m.in. M. Hass-Symiotuk (red.), System pomiaru i oceny dokona# szpitala, Wolters
Kluwer business, Warszawa 2011, s. 203-205; zob. tez J. Stepniewski, P. Karniej, M. Kesy,
Innowacje organizacyjne w szpitalach, Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 438-472;
J. Stepniewski (red.), Strategia, finanse i koszty szpitala, Wolters Kluwer business, Warszawa
2008, s. 113.
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takiej kontroli, oprocz ww. wyznacznikéw ustrojowych i organizacyjnych, bedzie
uwarunkowana adekwatnymi do przedmiotu kontroli metodami i technikami
kontrolnymi. O ile w przypadku kontroli gospodarowania srodkami pieni¢zny-
mi, stanu zatrudnienia, efektywnosci finansowej mozna stosowa¢ ogoélne meto-
dy i techniki oceny danej dzialalnosci, o tyle kontrola realizacji zadan wymaga
przyjecia ocen i pomiaréw dostosowanych do specyfiki dzialalnosci leczniczej
i sposobu rozliczania $wiadczen zdrowotnych.
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Wptyw kultury organizacyjnej na budowanie pozycji
lidera na przyktadzie Grupy Santander

Impact of organizational culture on building a leader
position on the example of the Santander Group

Abstract: Organizational culture is treated as a bonding mechanism for the company. The

common goals and vision to increase the chances of putting the interests of the organi-
zation as a whole on the front of the list of priorities. With common values it is easier to
build confidence and share skills. Researchers indicate a high correlation between mar-
ket success of institutions and their clearly defined vision and defined values. Carrying
out any activity is easier if they have their ideological basis, that is, appeal to the values.
This is due to, among other things from the huge role values play in building that trust,
by pointing to the results, creativity and willingness to share knowledge [Collins, Por-
ras, 1994; Zollins, 2001; de Geuss 1997].
In today’s reality, banking institutions can not imagine functioning without organiza-
tional culture. This is an integral part of management strategy. Practitioners and the-
orists perceive the organizational culture as a vital component of the company. It is
the soul of the organization, it is about her personality, so it takes all initiatives and
efforts to the organization. Under the conditions of a highly unstable environment and
growing competition, opportunities for further development are only those banks that
are aimed at improving competitiveness, through appropriate knowledge management,
search for and implementation of innovation, because innovation activity promotes the
growth of their competitiveness on the market. The transmission of knowledge and the
development of organizational culture, initiating change, where the development of
innovative activities is appreciated by employees, may be favored.
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Thus, organizational culture is defined, as a result of a complex process that involves
seeding in the organization of these behaviors and activities by which the experience
of the group or individuals found to be most effective and will be replicated in the fu-
ture. In this process it is also included norms, values or symbols that the organization
considers to be valuable and is defined as good. Clever organizational culture is one
that affects the success achieved by the organization. It should be so has to be an ele-
ment, which can be appealed, while modifiable enough to follow economic change and
the environment. This requires comprehensive knowledge management, maturity and
awareness of the processes that occur in the same organization.

In this study it present selected issues related to the organizational culture, which in
the case of a banking institution is a factor in its competitiveness. What is therefore the
Bank? The Bank is the intermediary that allows the use of cash customers who have
surplus capital by those customers who have a scarcity of capital. Looking in terms of
the type of services provided, as well as the disposition of funds entrusted by clients, the
bank is one of the institutions of public trust. Each institution, including the bank, has
norms, values and attitudes that are acceptable by most employees. It is important the-
refore, shaping the organizational culture by developing awareness and involvement of
employees, which is extremely important from the point of view of building a leading
position in the banking market in an ever changing world.

Keywords: corganization culture, bank, organizational strategy, employee involvement,
process changes

Streszczenie: Kultura organizacyjna traktowana jest jako mechanizm spajajacy firme.
Wspdlne cele, a takze wizja zwiekszaja szanse na stawianie interesdw organizacji, jako
catosci, na czolowym miejscu listy priorytetéw. Dzieki wspdlnym wartosciom latwiej
jest budowa¢ zaufanie i dzieli¢ si¢ kompetencjami. Badacze wskazuja na wysoka kore-
lacje miedzy sukcesem rynkowym instytucji a ich wyraznie zdefiniowang wizjg i okre-
$lonymi warto$ciami. Przeprowadzenie jakichkolwiek dziatan jest tatwiejsze, jesli maja
one swoje podloze ideologiczne, czyli odwoluja si¢ do wartosci. Wynika to miedzy in-
nymi z ogromnej roli wartoéci, jakg odgrywaja w budowaniu zaufania, nakierowaniu
na wyniki, kreatywnodci i checi dzielenia sie wiedzg (Collins, Porras, 1994; Zollins,
2001; de Geuss, 1997).

W dzisiejszej rzeczywisto$ci instytucje bankowe nie wyobrazajg sobie funkcjonowania
bez kultury organizacyjnej. Jest to integralny element strategii zarzgdzania. Praktycy
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oraz teoretycy postrzegaja kulture organizacyjng jako zywy komponent firmy. Jest ona
dusza organizacji, stanowi o jej osobowosci, dzieki niej podejmowane sg wszelkie inicja-
tywy oraz dzialania na rzecz organizacji. W warunkach wysoce niestabilnego otoczenia
i rosngcej konkurencji szanse na dalszy rozwdj maja tylko te banki, ktére nastawione
sa na podnoszenie konkurencyjnosci, poprzez odpowiednie zarzadzanie wiedza, po-
szukiwanie i wdrazanie innowacji, poniewaz aktywno$¢ w obszarze innowacji sprzyja
wzrostowi ich konkurencyjnosci na rynku. Przekazywanie wiedzy oraz ksztaltowanie
kultury organizacyjnej, inicjujacej zmiany, gdzie rozwijanie innowacyjnych dzialan jest
docenione przez pracownikdw, moze temu sprzyjac.

Kulture organizacyjng okresla sie zatem jako efekt zlozonego procesu, ktéry polega na
zaszczepieniu w organizacji tych zachowan oraz dziatan, dzieki ktérym dos$wiadczenia
grupy czy jednostki okazg si¢ najskuteczniejsze i beda powielone w przysztosci. W pro-
cesie tym wlaczane s3 rdwniez normy, wartoéci czy symbole, ktdre organizacja uwaza
za warto$ciowe i definiuje jako dobre. Madra kultura organizacyjna to taka, ktora wply-
wa na sukces osiggany przez organizacje. Powinna by¢ na tyle stata, by by¢ elementem,
do ktérego mozna sie odwolywa¢, jednoczesnie na tyle modyfikowalna, aby podazaé
za zmianami gospodarczymi i otoczeniem. Wymaga to od kadry zarzadzajacej wszech-
stronnej wiedzy, dojrzalosci oraz $wiadomosci w zakresie proceséw, ktére zachodza
W samej organizacji.

W ponizszym opracowaniu przedstawiono wybrane zagadnienia zwigzane z kulturg
organizacyjng, ktora w przypadku instytucji bankowej stanowi czynnik wplywajacy
na jego konkurencyjno$¢. Czym jest zatem bank? Bank jest instytucjg posredniczaca,
ktéra umozliwia wykorzystanie srodkéw pienieznych klientow, ktérzy maja nadwyz-
ki kapitalowe, przez tych klientdw, ktérzy maja niedostatek srodkéw kapitatowych.
Patrzac pod wzgledem rodzaju $wiadczonych ustug, a takze dysponowania $rodkow
powierzonych przez klientéw, bank zaliczany jest do instytucji zaufania publicznego.
Kazda instytucja, w tym bankowa, posiada normy, wartosci i postawy, ktdre sa akcep-
towalne przez wigkszo$¢ pracownikéw. Istotne jest wiec odpowiednie ksztaltowanie
kultury organizacyjnej, poprzez rozwoj swiadomosci i zaangazowania pracownikéw,
co jest niezmiernie wazne z punktu widzenia budowania pozycji lidera na rynku ban-
kowym w ciggle zmieniajacym sie $wiecie.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, bank, strategia organizacji, zaangazowanie pra-
cownikow, proces zmian
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Wstep
Obecne uwarunkowania rynkowe sprawily, ze instytucje bankowe muszg po-
dejmowa¢ wiele dzialan, ktére zapewnig im przewage konkurencyjng. Nie
wystarczy bowiem by¢ przecietnym, skupia¢ sie tylko i wytacznie na sprawach
biezacych. Cztonkowie organizacji powinni dazy¢ do wykreowania takich
wzordw zachowan, ktére pozwolg im przetrwaé nawet w najmniej oczekiwa-
nych, niezwykle trudnych okolicznosciach. W obliczu tego wyzwaniem sta-
je sie ciagle doskonalenie, gwarantujace odpowiednie przystosowanie si¢ do
zmieniajacych warunkéw otoczenia. Niezbedne jest nieprzerwane definiowa-
nie wlasnej organizacji, poprzez udzielanie odpowiedzi na pytania: kim je-
stesmy, jacy jestesmy i jakimi zasadami si¢ kierujemy? Zasady te, wynikajace
zaréwno ze zbioru regul formalnych, jak i nieformalnych, stanowig o kulturze
organizacji, ktéra wyznacza wlasciwe zachowania oraz reakcje. Odpowiednio
uksztaltowane relacje pozwalaja na wzrost zaangazowania pracownikéw. Im-
plikuje to zwiekszong che¢ do podejmowania powierzonych zadan w sposéb
samodzielny i kreatywny, co posrednio moze prowadzi¢ do poprawy funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa.

Celem artykulu jest wiec dokonanie charakterystyki kultury organizacyjnej
w organizacji bankowej oraz przedstawienie wizji nowej kultury w Grupie San-
tander w Polsce.

1. Kultura organizacyjna w literaturze podmiotu

Kultura organizacyjna jest rdznie definiowana. Wedtug jednego podejscia kul-
tura organizacyjna dotyczy sposobu myslenia, natomiast wedtug drugiego doty-
czy sposobu dzialania. Jednak podstawowa réznica tego terminu wynika z faktu
traktowania kultury jako jednego z podsysteméw organizacji, czyli zaliczenia jej
do cech organizacji lub jako synonimu samej organizacji, co oznacza, ze sama
organizacja jest kultura (Kuc, 2008, s. 280).

Kultura organizacyjna rozumiana jest jako zbior czytelnych zasad, pozwala
zrozumie¢ ex ante, jak organizacja zachowa si¢ w sytuacjach nieprzewidzianych,
w miare jak beda one powstawaty (Kreps, 1990). Regulatorem zachowan, uzu-
pelniajacym mechanizm rynku, staja si¢ zatem normy i wartosci. Jednoczesnie
pozwalaja one na budowanie dtugotrwatych relacji z partnerami i klientami. Kul-
tura organizacyjna staje si¢ zatem jednym z mechanizméw regulacji i kontroli.
I jako taki mechanizm ma swoj wymiar ekonomiczny (Uzzi, 1997).
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Z kolei inna z definicji kultury organizacyjnej méwi, ze jest ona zespotem
warto$ci, tradycji, dazen, przekonan, postaw, ktore sg istotg wszystkiego, co sie
robi i o czym si¢ méwi w organizacji. Jest ona wspierana przez system niefor-
malnych struktur oraz wzorcéw komunikowania si¢. Wszystkie elementy kultury
oddzialujg na siebie, przy jednoczesnej ich zaleznosci (Kuc, 2008, s. 281).

Kultura organizacyjna jest swoistg osobowoscia konkretnej organizacji, przeja-
wiajaca sie w zachowaniach jej cztonkéw. Przejawia si¢ takze w ich postawach oraz
sposobach radzenia sobie z konkretnymi problemami. Wyrazem kultury organi-
zacyjnej jest takze sposob zorganizowania calego przedsiebiorstwa. Jednym z naj-
bardziej popularnych w literaturze przedmiotu modeli kultury organizacyjnej jest
model Scheina, ktory przedstawit jg jako pewng calos¢, na ktora sktadaja sie trzy po-
ziomy wyodrebniane ze wzgledu na ich widocznos¢ i trwatos¢. Poziomami tymi sa:

< artefakty widoczne i u§wiadamiane - s3 one sztucznymi tworami
kultury i stanowig najbardziej widoczny jej poziom. Wsréd nich nalezy
wyrézni¢ artefakty jezykowe, artefakty behawioralne, rozumiane jako ce-
remonie, oraz artefakty fizyczne, czyli przedmioty materialne,

S normy i warto$ci, czesciowo widoczne i uswiadamiane - sg trwalsze od
artefaktow, ale trudniej je dostrzec. Mozna wsrdd nich wyrézni¢ normy,
wartosci deklarowane i postrzegane,

< zalozenia, catkiem niewidoczne i nieuswiadomione - stanowig podsta-
we kultury danej organizacji. Wyrdznia sie wéréd nich zalozenia odno-
szace si¢ do natury czlowieka, relacji migdzyludzkich, samej organizacji,
natury otoczenia oraz relacji organizacji z otoczeniem (Kozminski, Pio-
trowski, 2000, s. 373-376).

Podobnie jak wszystko, co dzieje sie w organizacji, réwniez kultura organizacyjna
uzalezniona jest od wielu czynnikow, zar6wno o charakterze wewnetrznym, jak
i zewnetrznym, ktére sie przenikajg. Do czynnikéw tych zalicza sig:
< charakter organizacji, czyli kulture narodowa, system wartoéci spote-
czenstwa czy lokalny system wartosci,
9 typ organizacji, rozumiany jako sytuacja rynkowa, produkty, techno-
logia i branza,
9 cechy organizacji, takie jak historia, wielkos¢ i struktura, styl organizacji,
< cechy uczestnikéw organizacji, czyli wiek, ple¢, wyksztalcenie, po-
stawy, wartosci, wiezi emocjonalne (Kuc, 2008, s. 281-282).
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Jesli jest mowa o tradycyjnych narzedziach ksztaltowania kultury organizacyjnej,
szuka si¢ w obszarach celu strategicznego oraz struktury.

Cel strategiczny bardzo czgsto jest wyrazony w liczbach, z okreslonym ter-
minem realizacji. Jego konsekwencja jest alokacja srodkéw i lista priorytetowych
zadan do wykonania. Strategia, jako formalny sposob oddzialywania, staje si¢ do
pewnego stopnia substytutem przywodztwa.

Struktura okresla stopien autonomii pracownikéw, ze szczegélnym uwzgled-
nieniem menedzeréw. Wskazuje na osrodki wtadzy, stopien centralizacji. W sy-
tuacji fuzji i przejec jej ujednolicenie daje mozliwo$¢ lepszego poréwnania wyko-
nywanej pracy oraz oceny jej efektow i lepszej wspotpracy miedzy pracownikami.
Jej wyodrebnionymi elementami sg:

S procedury okreslajace zakres obowigzkéw oraz odpowiedzialnosci pra-
cownikow, jasne standardy do oceny pracownikéw, zasady kontroli. Pro-
cedury stajg si¢ rowniez ramami dla sposobow oraz kanatéw komunikacji
wykorzystywanych w firmie,

S przywodztwo traktowane jako nosnik wartoéci i norm kulturowych.
Pracownicy najszybciej ucza si¢ poprzez obserwacje zachowania oraz
konsekwencji w dziataniu lideréw. Weryfikuja w ten sposob deklaracje.
W sytuacji zmian przywodztwo pozwala zidentyfikowa¢ program zmian
z dang osoba i do niej adresowa¢ pytania,

S motywowanie, ktére ma znaczgcg funkcje w budowaniu zespotéw po-
przez nagradzanie w podejmowaniu inicjatywy, zaangazowania, osiaga-
nych wynikow. Obejmuje tez tworzenie nieformalnymi metodami wspél-
nego folkloru organizacyjnego, na przyktad zwyczajow, rytuatow, ktore
wzmacniaja poczucie przynaleznosci do firmy,

S komunikacja, ktora jest tym wazniejsza, im w wiekszym stopniu po-
zwala na dialog oraz ma charakter ciagly. Jest istotnym narzedziem zmia-
ny mentalnosci pracownikéw.

Jednoczesnie z procesem ksztaltowania kultury organizacyjnej zwigzane jest kil-
ka potencjalnych probleméw. Jednym z nich jest fakt, ze zaufanie bedace podsta-
wa sprawnej komunikacji, dzielenia si¢ wiedzg i postaw otwartosci wobec zmian
buduje si¢ dos¢ dtugo. Tymczasem firmy muszg jak najszybciej wroci¢ do nor-
malnego dzialania.

314



WpLYW KULTURY ORGANIZACYINE) NA BUDOWANIE POZYCII LIDERA NA PRZYKLADZIE GRUPY SANTANDER

2. Kultura organizacyjna jako element budowania pozycji
lidera w procesie zmian

W silnej kulturze w przypadku sytuacji kryzysowych wiekszos¢ pracownikow
kieruje sie wzorcami zachowan okreslonymi przez system kultury organizacyjnej,
jasno okreslone s3 wymagania i wzorce zachowan, ktdre s optymalne w trud-
nych i czasami przerastajacych pracownikéw sytuacjach. Jest to tez podstawa
przejrzystego systemu kar i nagréd. Zasady sa jasno okreslone, co daje poczucie
stabilno$ci i bezpieczenstwa (Krupski, Stanczyk, 2008, s. 120-121).

W silnych kulturach wzorce zachowan zostaly przyswojone w starannie za-
planowanym i przygotowanym procesie socjalizacji, co w konsekwenciji stalo sie
elementem sktadowym codziennego dzialania. W takich kulturach decyzje podej-
mowane s3 szybciej, sprawniej przebiega komunikacja, szybciej wdrazane sa plany
oraz projekty zmian, wystepuje silna motywacja i lojalnos¢ pracownikéw. W pota-
czeniu ze stabilnoécig i niezawodno$cia systemu daje wymierne efekty ekonomicz-
ne. Staboscig silnych kultur moze by¢ ich zamknigcie w sobie na krytyke i sygnaty
niepowodzen, brak elastyczno$ci. Moze w nich wytworzyc¢ sie takze postawa uniku
oraz dochodzi¢ do utrwalania wzorcéw sukcesu, ktére w miare rozwoju sytuacji
makroekonomicznej ulegaja dezaktualizacji (Krupski, Stanczyk, 2008, s. 121).

Kultura organizacyjna wyraza si¢ w jej wartosciach, aspiracjach i potrzebach.
Istotne z punktu widzenia identyfikacji pracownika z organizacja, a wigc jego
zaangazowania w prace, jest to, czy jego potrzeby i wartosci sg tozsame z warto-
$ciami charakterystycznymi dla danej kultury organizacyjnej. Wspdlne warto-
$ci funkcjonujg jak swego rodzaju nieformalny system kontroli, ktory informuje
ludzi, czego si¢ od nich oczekuje. Silne warto$ci mogg pozytywnie wplywa¢ na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa przez zaangazowanie zatrudnionych pracow-
nikéw i wskazywanie, na co nalezy zwroci¢ szczegolng uwage zaréwno w proce-
sie rekrutacji pracownikéw, jak i na poziomie zarzadzania ich rozwojem. Istotg
kultury organizacji jest wiec to, by byta ona nosnikiem jasnych oczekiwan i prze-
konan ksztaltujgcych zachowania jednostki w ramach organizacji (Krupski, Stan-
czyk, 2008, s. 32).

Warto zada¢ pytanie: jak budowa¢ identyfikacje z firmg poprzez kulture or-
ganizacyjna? Silna oraz rozpoznawalna kultura pozwala eliminowa¢ niepewnos¢,
zapewniajac wszystkim jednakowy system interpretacji zachowan. Menedzero-
wie okreslajac jasno, czego oczekuja od swoich pracownikow, tworzg porzadek
spoleczny, gwarantuja cigglos¢, ktora wynika z tego, ze przyszli pracownicy orga-
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nizacji wyznaja te same podstawowe wartosci oraz stosuja te same zasady dzia-
lania. Kadra zarzadzajaca jest elementem, ktory tworzy oraz ksztattuje kulture
organizacyjng w najwiekszym stopniu, poprzez wybdr, a takze komunikowanie
wartosci istotnych dla organizacji. Pracownik moze $wiadomie zidentyfikowa¢
sie z kulturs, ale tylko taka, ktora jest dla niego czytelna. Tam, gdzie odnajduje
warto$ci, z ktérymi moze si¢ utozsami¢. Natomiast jesli sposoby dziatania i ich
motywy beda zupelnie odmienne od systemu wartosci pracownika, bedzie to ro-
dzito gleboka frustracje, co zaowocuje brakiem satysfakeji z podejmowania roz-
nych sposobdw dzialania wbrew sobie (Krupski, Stanczyk, 2008, s. 33-35).

Jakie zmiany sg zatem potrzebne, by pracownicy chcieli identyfikowac sie z or-
ganizacja? Menedzerowie moga osiagac sukces w zarzadzaniu pracownikami, ko-
rzystajac z wiedzy o kulturze organizacyjnej. Proces nalezy rozpocza¢ od rozwijania
samos$wiadomodci, ktdra jest postawg kompetencji. Mozna ja nazwac inteligencja
kulturows, rozumiang jako umiejetno$¢ odczytywania zachowan ludzi, zauwa-
zania w nich ogolnych prawidlowosci, a dopiero na ich podstawie formulowania
przewidywan odnos$nie do kolejnych sytuacji. Kazdy czlowiek to odmienny $wiat
wynikajacy z wychowania i postaw przekazywanych przez pokolenia w jego rodzi-
nie. Obserwacja lideréw w organizacjach pokazuje, ze tak intensywnie zajmujg si¢
zdobywaniem pozycji w $wiecie, iz nie pozostaje im wiele czasu na poznawanie
siebie, a poprzez to nie nabywaja kompetencji zrozumienia ludzi. Menedzer zna-
jacy reguly wptywajace na zachowania grupy ludzi, ktorymi zarzadza, jest w stanie
zrozumie¢ ich motywy i postawy wobec pracy. Taki menedzer odznacza si¢ wyso-
kim poziomem inteligencji kulturowej, wynikajacej z jego samoswiadomosci, z po-
znania swojego prawdziwego ja. Wymaga to duzej odwagi i uczciwosci, zaklada
duzg otwarto$¢ na informacje zwrotne z otoczenia, ktore daja szans¢ przemyslenia
swoich dziatan i doswiadczenia (Poptawski, 2006, s. 24).

Kultura organizacji nie ulegnie zmianie, jesli ludzie nie beda gotowi zmienia¢
swoich zachowan, a umiejetnosci kierownictwa pozostang na statym poziomie. Aby
doszto do zmiany kultury, muszg zosta¢ zdiagnozowane wartosci, ktére sg najbar-
dziej pozadane z punktu widzenia pracownikow. Zarzadzanie tymi wartosciami po-
przez uruchamianie konkretnych zachowan kadry menedzerskiej, jako gtéwnych
noé$nikéw wartodci, jest kluczem do ksztattowania zaangazowania pracownikéw
w dang organizacje. Praktyka pokazuje, ze nie jest to fatwe zadanie. Prace z war-
tosciami nalezy rozpocza¢ od jasnej definicji danej wartosci, a nastgpnie przetozy¢
ja na zachowanie, same deklaracje odnosnie do waznosci okreslonych dziatan nie
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wystarczg. Wartosci, by miaty moc wigzania pracownikéw z organizacja, musza by¢
wyrazane w przejrzystych i czytelnych zachowaniach (Poplawski, 2006, s. 25-26).

Ponizej przedstawiono liste zachowan, ktore kadra zarzadzajaca jednego
z bankéw uznala za najistotniejsze w procesie ksztaltowania trzech najstabszych
wartosci, ktorymi sg autentycznos¢, zaufanie oraz wyrozumialo$¢. Wazne jest,
aby zarzadzac problemem, czyli nie udawa¢, ze nie ma problemu albo Ze si¢ sam
rozwigze. Kolejne zachowanie to jasno$¢ komunikatu, czyli czy to, co chcg powie-
dzie¢, styszy jasno odbiorca w moim komunikacie. Nastepnie to odwaga w obro-
nie swojego stanowiska przed przelozonym oraz zespolem, a takze wyrazanie
emocji, czyli adekwatne nazywanie emocji. Wazna jest takze pomoc pracowni-
kowi w odkryciu problemu, przyjecie perspektywy pracownika i zadanie pytan:
dlaczego jest to dla niego problem lub z czym ma problem, i nazwanie tego pro-
blemu. Kolejnym pozadanym zachowaniem jest stworzenie katalogu konsekwen-
cji, czyli ludzie wiedza, jakie sg jasne i zawsze wyciagane konsekwencje danych
btedow, pytanie o zdanie pracownikéw, odpowiedzialno$¢ za decyzje, dotrzymy-
wanie stowa, a jesli nie jest to mozliwe, to méwienie otwarcie o problemach, ktére
zaistnialy, oraz odpowiedzialnos$¢ za wykonanie zadania.

Jesli menedzerowie bedg wdraza¢ powyzsze zachowania, nie bedg musieli mo-
wi¢ o tym, co dla nich jest wartoscig pracy z ludzmi, pracownicy sami odczytaja
to z ich dzialan. Silg kultury organizacyjnej banku sg ludzie, ktérzy jako wartos¢
dodang pracy w niej dostrzega dobre relacje oparte na zaufaniu, autentycznosci
oraz wyrozumiatosci. Z takiej firmy nikt nie bedzie chcial odchodzi¢, wrecz prze-
ciwnie, dotozy wszelkich staran, by moc sie w niej rozwijac i ja tworzy¢.

3. Nowa kultura organizacyjna w Grupie Santander w Polsce

Santander jest gléwnym akcjonariuszem Banku Zachodniego WBK w Polsce,
ktory posiada 70% jego udzialéw. Bank Zachodni WBK nalezy do najwiekszych
i najbardziej innowacyjnych instytucji finansowych w Polsce. Rozwija si¢ w spo-
s6b dynamiczny, ktory obstuguje klientéw indywidualnych, mafe i $rednie przed-
siebiorstwa oraz duze korporacje. Swoim klientom oferuje kompleksowe ustugi
finansowe, wspierane przez nowoczesne technologie bankowe.

Najwigksza wartoécig banku sg relacje z klientami oparte na zaufaniu. Dlate-
go wazna jest realizacja celow, poprzez udostepnianie zaawansowanych rozwigzan
finansowych, szybkie podejmowanie decyzji kredytowych, a takze stosowanie ja-
snych i przejrzystych procedur. Wieloletnie doswiadczenie, polaczone z innowa-
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cyjnym podejsciem, pozwala na oferowanie nowoczesnych produktéw za posred-
nictwem jednej z najwigkszych w Polsce sieci oddzialéw i placowek partnerskich
(blisko 1000) oraz elektronicznych kanatéw dostepu, w tym bankowosci mobilne;j.

Poniewaz wizja oraz strategia organizacji sa nadrzgdne w stosunku do kultu-
ry organizacyjnej, to one s gtéwnym drogowskazem zmian. Na pierwszym etapie
szczegolnie istotne jest wykorzystanie komunikacji jako gléwnego narzedzia ksztat-
towania kultury organizacyjnej. W tak duzej organizacji, jakim jest Grupa Santan-
der, kluczowe jest okreslenie newralgicznego z punktu widzenia skutecznosci ko-
munikacji, stanowisk w hierarchii organizacyjnej. Priorytetem staje si¢ dotarcie do
wszystkich pracownikéw, we wszystkich oddziatach banku. Stad tez konieczna jest
imienna odpowiedzialno$¢ menedzeréw za jako$¢ przekazywanych komunikatéw
do podleglych jednostek. Wymaga to réwniez wspierania tej odpowiedzialno$ci
oraz jako$ci komunikacji konkretnymi standardami i procedurami.

Kulturze organizacyjnej, jesli ma by¢ mechanizmem Iaczacym, wykorzy-
stywanym $wiadomie w budowaniu unikalnosci banku, konieczne jest nadanie
rangi priorytetu. Wszelkie komunikaty musza by¢ spdjne, podporzadkowane
warto$ciom i przekazywane bez przeszkod. Aby komunikacja byta regularna, na-
lezy wykorzysta¢ kazda okazje do tltumaczenia oraz utrwalania wartosci w $wia-
domosci pracownikéw. Zachecanie do inicjatywy i otwartosci wymaga réwniez
komunikowania w kazdy mozliwy sposéb szacunku do podwladnych. Oznacza
to nic innego, jak imienne traktowanie oraz nieprzerzucanie kosztow zmian na
szeregowych pracownikow.

Elastyczne warunki pracy, zwane flexiworking, to inicjatywa majaca na celu
stworzenie warunkéw pracy dopasowanej do sytuacji osobistej kazdego pracowni-
ka bez uszczerbku dla standardéw czy dla realizacji osiaganych wynikéw. Cytujac
Jesus Cepeda, wiceprezesa zarzadu Banco Santander, szefa pionu HR: ,,chcemy by¢
bankiem Simple, Personal, Fair dla naszych pracownikéw, klientow, udzialowcow
oraz spoleczenistwa. W tym celu potrzebujemy zmotywowanych entuzjastycznie
i zaangazowanych pracownikow, ktérzy pomoga nam przeksztalci¢ Santander
w najlepszy bank biznesowy”. Idac tym tokiem, pracownicy s w centrum strategii,
ktdrej celem jest zdobycie pozycji jednego z trzech najlepszych pracodawcéw na
dziesigciu kluczowych rynkach Grupy, w tym w Polsce. W zwigzku z tym Grupa
Santander wprowadza elastyczne warunki pracy. Inicjatywa ta narodzila sie¢ w od-
powiedzi na wyniki badania zaangazowania, gdzie sami pracownicy przedstawili
pomysty na przeksztatcenie Grupy Santander w najlepszy bank dla pracownikéw.
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Inicjatywa zostata oparta na 6 filarach:

=

=

polityka elastyczno$ci, ktdéra przedstawia, w jaki sposéb nalezy pro-
mowac oraz ulatwia¢ wiekszg elastycznos¢ pracy w ramach organizacji,
przywoédztwo oraz kultura, czyli bardziej elastyczny styl przywddz-
twa oparty na zasadach merytokracji,

cele i planowanie: ustalenie jasnych celow umozliwiajacych skuteczne
dzialania,

miejsce pracy oraz wspolpraca: nowe miejsca pracy umozliwiajace
wspolprace oraz wieksza wydajnos¢ w zaleznosci od okreslonych potrzeb
logistycznych danego zespotu,

technologia oraz komunikacja: lepsza faczno$¢ i mobilnosé,
procesy: uproszczenie i digitalizacja procesow w celu promowania pro-
duktywnego wykorzystania czasu.

Wszystkie powyzsze elementy sg ze soba $cisle powigzane i maja kluczowe znacze-
nie dla skutecznego wprowadzenia idei elastycznego czasu pracy w calej Grupie.

Pierwszym krokiem jest zatem wdrozenie polityki elastycznosci, zgodnie

z ktorg ten postulat nalezy stosowa¢ odpowiedzialnie, tak aby przyniost zamie-
rzone rezultaty. Oznacza to odpowiedzialne dzialania, wspdlne zaangazowanie
oraz po$wiecenie ze strony wszystkich pracownikéow Grupy.

Cele tej polityki to miedzy innymi:

=

poprawa procesu organizacji i planowania pracy, promowania wydajnosci
i rozsadnego korzystania z rozwigzan technologicznych, eliminacja biuro-
kracji oraz wieksza efektywnos¢ spotkan,

stworzenie nowych elastycznych rozwigzan dajacych menedzerom au-
tonomi¢ w zakresie wdrazania inicjatyw umozliwiajacych ich zespotom
osigganie réwnowagi miedzy Zyciem zawodowym oraz osobistym, czyli
praca zdalna oraz elastyczne godziny pracy,

odpowiedz na zaangazowanie i poswigcenie pracownikow,

podejmowane $rodki, ktore zostang dostosowane do lokalnych warunkow
w poszczegolnych krajach, a komunikacja i wdrazanie beda przebiegaly
stopniowo.

Co zatem oznacza Simple, Personal i Fair? Simple to oferowanie klientom
ustug na miare ich potrzeb, z zadbaniem o prostote produktéw i procedur. Per-
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sonal oznacza, by tworzy¢ trwale relacje z klientami, oferujac produkty i ustugi
dopasowane do indywidualnych potrzeb. Fair to dzialanie w sposdb przejrzysty
i zgodny z prawem, traktowanie innych tak, jak sami chcielibysmy by¢ traktowani.

Przewodniczaca Grupy Santander, Ana Botin, wielokrotnie podkresla znacze-
nie zmiany kultury w Grupie. Klienci oczekuja od banku, ze bedzie Simple, Personal
i Fair. Bank chce tworzy¢ trwale relacje z klientami, oferujac im produkty i ustu-
gi dopasowane do ich indywidualnych potrzeb i oczekiwan. Dzialajac w sposdb
przejrzysty i zgodny z prawem, bank jest Simple, Personal, Fair i nie jest to sposob,
w jaki traktuje klientow. Te stowa definiujg wszystkich, sposob traktowania siebie
nawzajem i droge zdobywania pozycji lidera w zmieniajacym si¢ $wiecie. Wlasnie
na tym fundamencie bedg si¢ zmienia¢ banki tworzace Grupe Santander.

Nowa kultura organizacyjna ma istotny wymiar biznesowy, jest transfor-
macja w kierunku proceséw, oferty, komunikacji, ktéra jest Simple, Personal
i Fair. Stowa te wypowiedziat Antonio Alvarez, prezes Banco Santander, ktéry
przedstawil cele Grupy, dotyczace zwigkszenia zaangazowania pracownikow.
Odbyty sie spotkania w wybranych lokalizacjach Grupy Santander, inauguru-
jace nowa kulture organizacyjna.

Zasady Simple, Personal, Fair s3 tym, co pozwala rozwigza¢ problemy klien-
ta w sposob, ktory on postrzega jako prosty. Nie oznacza to bynajmniej, ze we-
wnetrzne rozwigzania nie sg zlozone. Bank przektada skomplikowane procesy na
prostg oferte. Cyfrowy wymiar rzeczywisto$ci zmieni sposob, w jaki bank odnosi
si¢ do klientow i siebie samych.

Nowe wyzwania stojace przed Grupg Santander w kontekscie wprowadzenia
nowej kultury zawieraja sie réwniez w stowach Gerryego Byrnea, przewodniczace-
go Rady Nadzorczej Banku Zachodniego WBK, czyli: ,,piekno wizji i strategii Gru-
py Santander to mozliwo$¢ przelozenia jej na wszystkie dziesie¢ rynkow lokalnych,
w tym na rynek polski. Kiedy méwimy o nowej kulturze Grupy Santander i Banku
Zachodniego WBK, méwimy o zaktywizowaniu kilkunastu tysiecy osob, zaangazo-
wanych, by uczynic¢ ten Bank jak najlepszym Bankiem dla pracownikow”.

Natomiast prezes Zarzadu Banku Zachodniego WBK, Mateusz Morawiecki, wie-
lokrotnie odnosi si¢ do platformy wdrazania nowej kultury organizacyjnej. Jego wy-
powiedZ mozna podsumowac w kolejnych zdaniach. Cele, ktére bank ma przed soba,
osiaggnie tylko wtedy, kiedy jeszcze z wigksza energia bedzie kontynuowac $ciezke,
ktora obral. Przejawia si¢ to wspdlpraca, dzieleniem pomystami, energia i wiarg w to,
ze wszyscy pracownicy robig co$§ wartosciowego, co zbuduje bank jako bardzo moc-
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ng instytucje. Jezeli chcemy by¢ liderami w nowym $wiecie - bankiem, ktéry wie,
jak zabiegac¢ o trwalg lojalno$¢ ludzi - konieczne sg zmiany, zainicjowane tu i teraz,
w szybko zmieniajacej sie rzeczywistosci. Ten nowy rozdzial historii cechuje si¢ cig-
gltymi zmianami. Klienci maja wigkszy wybor i wigcej sity przebicia anizeli kiedykol-
wiek wczesniej. Jednak aby przewodzi¢ zmianom, przede wszystkim trzeba zrozu-
mie¢ klientow oraz konieczne jest stworzenie jednego zgranego zespotu.

Oznacza to zespol, ktory:

< pomaga klientom w rozwoju;

S pracuje na rzecz wspolnej wizji. Zespot, ktory wie, co chce osiagnac, i wie,
jaki ma cel, czyli by¢ najlepszym bankiem, ktory zabiega o lojalnos¢ pra-
cownikéw i klientow;

S zmienia sposob dzialania, czyli dziala zgodnie zasadami Simple, Personal,
Fair, w stosunku do klienta.

Podsumowujac wypowiedzi czotowej kadry zarzadczej, wazne jest to, ze wlasnie
pracownicy majg przewodzi¢ zmianom. Bycie Simple, Personal, Fair w dzialaniu
to znacznie wiecej niz dobre traktowanie klientéw. Chodzi o wszystkie dziala-
nia. Kazda podjeta decyzje w zespotach. Trzeba bra¢ odpowiedzialnos¢ za czyny,
podja¢ inicjatywe zmian, by zbudowa¢ trwalg relacj¢ bank - pracownik - klient.
Bez pelnego zaangazowania w zmiang kultury organizacyjnej bank nie jest w sta-
nie wdrozy¢ nowych strategii, dlatego tak wazny jest pracownik zaangazowany
i czerpigcy satysfakeje z pracy.

Lakonczenie

W sytuacji zmian i wdrazania nowych proceséw funkcjonowania organizacji
istotne staje si¢ dawanie pracownikom poczucia bezpieczenstwa. Nie bez przy-
czyny do$wiadczona kadra zarzadcza przeprowadza wszelkie zmiany tak szybko,
jak to mozliwe, aby pracownicy mogli jak najszybciej sie wdrozy¢ oraz zaakcepto-
wac nowe zmiany dziatania w organizacji. Komunikacja szczegélnie w tym okre-
sie wymaga precyzji, aby personel nie czul si¢ zmuszony do okreslonych dziatan,
tylko sam czul potrzebe ich wdrozenia. Narzedzie to jest kluczowe, poniewaz
pozwala niwelowa¢ niejasnosci oraz ksztattowac spojng kulture organizacyjna,
nie przez wymuszanie pozadanych zachowan, ile poprzez tworzenie warunkow
do wspolnego sposobu myslenia. Dzieki temu bank odniesie dlugotrwaty sukces
i umocni swoja pozycje na rynku lidera w Polsce.
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Determinanty negocjacji w misjach poza granicami
kraju na przyktadzie polskich kontyngentow wojskowych

Determinants of negotiations in missions abroad
on the example of Polish military contingents

Abstract: The author of this article has attempted to identify the determinants and
conditions of a process negotiation abroad, in international operations by referring to
examples of Polish military contingents. The article presents the basic issues related
to the negotiations only. There were made definitional decision. There were presented
negotiations, as one of the ways of solving the conflict. The article pointed out the
framework within which negotiations and their stages. The author considered the
context of international negotiations and element of culture to negotiations. In a other
aspect was showed the practical dimension of the negotiations referring to the two
largest missions, in which Polish soldiers participated and in which the negotiations
were conducted in a complex international environment. The article also presents the
need for theoretical and practical preparation of Polish officers and NCOs both in
college, but also on various workshops and training negotiating skills. Thanks to that,
they would use the experience in international negotiations in the future.

Keywords: negotiations, polish military contingents, missions abroad, international nego-

tiations, cultural differences

Streszczenie: Autorka niniejszego artykutu podjeta probe identyfikacji determinantéw
i uwarunkowan procesu negocjacyjnego prowadzonego poza granicami kraju, w opera-
cjach miedzynarodowych, odwolujac sie do przykladéw polskich kontyngentéw wojsko-
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wych. W artykule przedstawiono jedynie podstawowe zagadnienia zwigzane z negocja-
cjami. Dokonano rozstrzygnie¢ definicyjnych. Zaprezentowano negocjacje jako jeden ze
sposobow rozwigzywania konfliktu. Autorka artykulu wskazata ramy prowadzenia ne-
gocjacji oraz ich etapy. W swoich rozwazaniach uwzglednita réwniez konteksty negocja-
¢ji miedzynarodowych oraz element oddzialywania kultury na negocjacje. W osobnym
aspekcie ukazala praktyczny wymiar negocjacji, odwolujac si¢ do dwoch najwiekszych
misji, w jakich uczestniczyli polscy Zolnierze i w ktorych prowadzono negocjacje w zlo-
zonym migdzynarodowym $rodowisku. W artykule zwrdécono takze uwage na potrzebe
teoretycznego i praktycznego przygotowania polskich oficeréw i podoficeréw zaréwno
na studiach, jak i na roznego rodzaju warsztatach i treningach umiejetnosci negocjacyj-
nych. Dzigki temu bedg mogli wykorzystaé w przysztosci zgromadzone w Iraku i w Afga-
nistanie do§wiadczenia w negocjacjach migdzynarodowych.

Stowa kluczowe: negocjacje, polskie kontyngenty, misje poza granicami kraju, negocjacje
miedzynarodowe, roznice kulturowe

Wstep
W ostatnich latach mozna zaobserwowa¢ ogromny wzrost znaczenia negocjacji.
Nalezy zwrdci¢ uwage, ze na taki stan rzeczy maja wplyw miedzy innymi: nie tyl-
ko zmiany spoleczne, ekonomiczne, globalizacja, ale takze udziat polskich zolnierzy
w misjach poza granicami panstwa. W zwigzku z tym negocjacje coraz czgéciej pro-
wadzone s3 na szczeblu miedzynarodowym. Jest to szczegdlny rodzaj negocjacji wy-
magajacy duzej wiedzy i kompetencji. Dlatego tez uwzglednienie zréznicowan kultu-
rowych ma niebagatelne znaczenie zwlaszcza dla zachowania uczestnikow negocjacji.

W odczuciu autorki artykutu istnieje potrzeba naukowego zgromadzenia
i opisania w wymiarze praktycznym negocjacji wojskowych ze szczegolnym
uwzglednieniem negocjacji prowadzonych w trakcie misji poza granicami kraju,
na przyktadzie Iraku i Afganistanu.

W niniejszym artykule zaprezentowane zostaly zagadnienia zwigzane z teoria
i podstawowymi zalozeniami negocjacji. Rozwazania dotyczyly rozstrzygniec de-
finicyjnych, sposobow rozwigzywania sporéw i okreslenia przedmiotu negocjacji.
W dalszej czesci nakreslono praktyczny aspekt prowadzenia negocjacji. W tym
aspekcie szczegdlnie skupiono si¢ na uwarunkowaniach negocjacji w kontekscie
przeprowadzonych operacji militarnych i skutkéw negocjacji jako efektu strate-
gicznego w dziataniach militarnych. Ostatni element to analiza kwestii dotycza-
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ca dalszego ksztalcenia oficerow w procesie negocjacji jako waznej i niezbednej
umiejetnodci w trakcie realizacji zadan na misjach poza granicami kraju.

Zatem sformulowana na potrzeby artykulu hipoteza brzmi:

Przypuszczam, ze Srodowisko operacyjne, uczestnicy (wojskowi i cywilni),
przedmiot negocjacji to determinanty, ktére wplywaja na przebieg i uwarunko-
wania negocjacji prowadzonych poza granicami kraju.

Celem artykulu jest zidentyfikowanie determinantéw, ktore wplywaja na ne-
gocjacje prowadzone w srodowisku migedzynarodowym i na misjach poza grani-
cami kraju.

1. Teoria i zaloienia negocjacji

Lacinski termin negotium oznacza czynno$c¢ lub zajecie odnoszace si¢ do interesow,
spraw panstwowych, przedsiewzig¢ wojennych, spraw handlowych, pienieznych
idomowych (Stabon, 2008, s. 78). Istnieje wiele definicji, w ktérych probuje sie okre-
sli¢ znaczenie pojecia negocjacji. Mozna je rozumie¢ jako rozmowe przynajmniej
dwoch stron (osob, instytucji, przedsigbiorstw, partii, panstw), ktéra ma na celu
uwzglednienie wspolnego stanowiska w sprawie bedacej przedmiotem negocjacji
(Cenker, 2011, s. 12). W innym rozumieniu negocjacje odnoszone s3 do sytuacji,
w ktorych spotykajacy sie partnerzy maja przeciwne interesy, zas stopien koordy-
nacji wzajemnych dzialan prowadzacych do rozwigzania tej rozbieznosci odbywa
si¢ na podstawie porozumienia. Mozna zatem powiedzie¢, Ze najwazniejsze ele-
menty negocjacji wynikajace z definicji to: uczestnicy, przedmiot sporu, niezgodne
stanowiska, oddzialywanie na siebie stron, dazenie do porozumienia (Stabon, 2008,
s. 78). Do negocjacji dochodzi, gdy wystepuje konflikt intereséw miedzy stronami,
nie ma okreslonych procedur rozwigzania konfliktu, strony preferuja poszukiwanie
rozwigzania, strony sg wspotzalezne. Takie sytuacje czesto obserwowano w ope-
racjach wojskowych w Iraku i w Afganistanie. Warto nadmienic¢, ze negocjacje sa
tylko jednym ze sposobow rozwigzywania konfliktu. Z praktyki operacji militar-
nych wynika, ze bardzo czesto s3 najlepsza i niezastapiong metoda dochodzenia do
rozwigzania konfliktu, poniewaz to dzigki nim strony konfliktu mogg okresli¢ osta-
teczny ksztalt rozwigzania sytuacji bez uzycia srodkéw przymusu bezposredniego,
w tym takze uzycia broni i rozlewu krwi (por. Kaminski, 2005, s. 17).
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Rysunek 1. Sposoby rozwigzania konfliktu

Wycofanie sie jednej ze stron [<*—— KONFLIKT -« Negocjacje
Walka i uzycie sity (np. wojna, Zwrocenie si¢ do wladzy
bojkot, strajk itp.) wyzszej lub zewnetrznej (np.
facylitacja, mediacja, arbitraz,
Y oddanie sprawy do sadu)

Zwyczaj, tradycja, konwengja,
zasada (np. rzucanie monet)
Zrédlo: Kaminski, 2005, s. 18

Jak wynika z powyzej zamieszczonego rysunku, w przypadku rozwigzania kon-
fliktu mozna odwotac¢ si¢ do jeszcze innych metod niz negocjacje. Nalezy za-
znaczy¢, ze nie we wszystkich przypadkach powinno sie stosowa¢ negocjacje
i nie zawsze s3 one najlepszym rozwigzaniem sytuacji konfliktowej. Jesli mozna
wykorzysta¢ inne metody, bardziej skuteczne, nalezy to zrobi¢. W przypadku
dzialan podejmowanych przez wojsko méowimy gtéwnie o wymuszaniu pokoju
(ang. peace enforcement) jako jednym z elementéw osiagania rozwigzania sytu-
acji konfliktowej. W najprostszym ujeciu takie dzialania polegaja na wykorzy-
staniu srodkéw militarnych do przywrécenia pokoju w rejonie konfliktu lub
panstwie, w ktorym konflikt wystepuje. Moga one by¢ prowadzone w przypad-
ku konfliktu migdzypanstwowego i wewnetrznego.

Dzialania tego rodzaju sa prowadzone z upowaznienia organizacji miedzy-
narodowych (np. ONZ, UE). Dzialania militarne podejmuje sie gléwnie w ce-
lach humanitarnych, ale réwniez gdy przestaly dziala¢ instytucje panstwowe
albo kiedy bezpieczenstwo ludnosci regionu, panstwa jest powaznie zagrozone.
Warto nadmieni¢, iz dotychczas podejmowane dziatania zwigzane z bezpo-
$rednim uzyciem sif zbrojnych nie miaty wiele wspolnego z dzialalnoscia nego-
cjacyjng. Mozna powiedzie¢, ze podejmowane dzialania to rozwigzania sitowe,
a wigc wojna, ktérg nalezy rozumiec jako zorganizowang walke zbrojna miedzy
panstwami, narodami lub grupami spolecznymi, religijnymi (Stownik jezyka
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polskiego) oraz walke w rozumieniu konfrontacji i zmagania jednostek, zbioro-
wosci czy sit (Stownik jezyka polskiego). Dotychczas tak wlasnie rozwigzywano
wiele zaistniatych konfliktow.

Za elementy, ktore wchodza w sklad procesu negocjacyjnego, nalezy uznac:
strony rozmoéw, czynniki sytuacyjne, przebieg negocjacji oraz wynik rozméw
(Kaminski, 2005, s. 23-24). Elementy wchodzace w zakres ogdlnego pojecia ne-
gocjacji oraz zachodzace pomiedzy nimi relacje prezentuje rysunek 2.

Rysunek 2. Ramy negocjacji

Charakterystyka
negocjatorow

Proces negocjacji ——»  Wynikrozméw

/

Czynniki sytuacyjne
Zrédto: Kaminski, 2005, s. 24

Powyzszy rysunek przedstawia podstawowy zarys przebiegu procesu negocjacji,
w duzej mierze zaprezentowany schemat odnosi sie do negocjaciji stricte bizneso-
wych. Zwréci¢ jednak nalezy uwage, ze ramy procesu negocjacji mozna z powo-
dzeniem wykorzysta¢ w procesie negocjacji woskowych. Zaréwno w jednej, jak
i drugiej sytuacji negocjacyjnej wystepuja podobne elementy, przy czym jesli cho-
dzi o negocjacje wojskowe prowadzone poza granicami kraju, nalezy zauwazy¢,
iz w przypadku charakterystyki negocjatoréw istota sprowadza si¢ do okreslenia
stron konfliktu czy stron sporu, do ktérego doszlo. W tym kontekscie rozumie
si¢ dostownie zolnierzy i cywili, ktorzy biorg czynny udzial w procesie negocjacji.
Z doswiadczen zgromadzonych w misji w Iraku i w Afganistanie wynika, ze czg-
sto obie strony negocjacji zasiadaty po przeciwstawnych stronach. W przypadku
czynnikéw sytuacyjnych w odniesieniu do negocjacji prowadzonych w operacjach
wojskowych poza granicami kraju gléwnie chodzi nie tylko o takie czynniki, jak sy-
tuacja polityczna (aktualnie panujgcy ustrdj lub religia), ale takze potrzeby zyciowe
0sob zamieszkujacych dany teren (czesto przedmiotem negocjacji jest zabezpie-
czenie podstawowych potrzeb socjalnych, takich jak zywnosc¢ i leki) oraz warunki
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spoleczne (np. poziom bezrobocia wérdd ludnosci lokalnej, rekonstrukeja systemu
edukacji, odbudowa infrastruktury). Jak wiadomo, mozna w literaturze wyrdznic
strategie negocjacyjne podatne na wplywy kultury na trzy grupy zaleznosci od
stopnia ich znajomosci przez negocjatora. Zatem wymieni¢ mozna niski, $redni
lub wysoki poziom znajomosci kultury, w ktdrej przychodzi negocjatorowi dziatac.
Jesli méwimy o niskim stopniu znajomosci kultury, nalezy do procesu negocjacji
wprowadzi¢ agentéw lub doradcéw, ktdrzy znajq bardzo dobrze kulture, w ktdrej
prowadzone sg negocjacje. Doswiadczenia z misji poza granicami kraju wskazuja,
ze w negocjacjach o charakterze migdzynarodowym wprowadzano dodatkowe oso-
by (mediatoréw, ttumaczy, specjalistow), ktére ograniczaty swoje dziatania tylko do
zaprezentowania i wprowadzenia stron, a czasem uczestniczyly w calosci procesu
negocjacyjnego. W Iraku i w Afganistanie czesto taka role odgrywali wlasnie thu-
macze, ktorzy nie tylko dokonywali ttumaczenia, ale réwniez stuzyli swoja pomoca
oraz wiedza. Jest to bardzo charakterystyczna cecha negocjacji wojskowych prowa-
dzonych poza granicami kraju.

Mozna réwniez probowa¢ druga strone nakioni¢ do przyjecia podejscia
oponenta. Jest na to wiele sposoboéw - od grzecznej prosby po bezceremonial-
ne stwierdzenia, ktore wypowiada si¢ we wlasnym jezyku. Jest to ryzykowne
postepowanie, poniewaz w takiej sytuacji moze dojs¢ do zaostrzenia sytuacji
miedzy stronami, wynikajacych z nieznajomosci uwarunkowan kulturowych
oponenta (Lewicki, Barry, Saunders, 2012, s. 343). Niestety specyfika zadan
operacyjno-taktycznych w misjach czesto sprawiata, ze do tej formy negocjacji
siegali dowodcy NATO, dazac do zapewnienia wymaganego poziomu bezpie-
czenstwa w nadzorowanej strefie.

W przypadku umiarkowanego stopnia znajomosci kultury mozna stoso-
wac szereg strategii. Jedna z nich polega na zmianie swojego podejscia na
takie, ktore bedzie atrakcyjne dla drugiej strony negocjacyjnej. Zmiany, o ktd-
rych mowa, moga uwzglednia¢ skrajne dzialania, eliminacje¢ okreslonych za-
chowan i postepowanie drugiej strony. Mozna réwniez zastosowac strategie
nazwang, jako koordynowanie przystosowania, ktdra polega na pertraktowa-
niu przebiegu procesu negocjacji jeszcze przed podjeciem merytorycznych
rozméw. Wazne jest, aby dysponowa¢ umiarkowang wiedza o kulturze part-
nera i chociaz w niewielkim zakresie zna¢ jego jezyk (Lewicki, Barry, Saun-
ders, 2012, s. 344). Jesli natomiast chodzi o wysoki stopien znajomosci kultury,
mozna réwniez przyja¢ podejscie drugiej strony. Strategia ta polega na zupel-
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nym przyjeciu podejscia oponenta, sytuacji negocjacyjnej i okolicznosci. Co
wazne z punktu widzenia niniejszych rozwazan, tacy negocjatorzy muszg by¢
dwujezyczni i dwukulturowi, co pozwala na pelne zrozumienie oponenta. Ta-
kie postepowanie wymaga bardzo duzej znajomosci swoich kultur oraz zrozu-
mienia siebie nawzajem. Strategie te charakteryzuje duza elastycznos¢. Mozna
takze stosowac strategie przekraczania granic. Wymaga ona jednak wyjscia
poza ramy wlasnej kultury i stworzenia nowego podejscia uwzgledniajacego
aspekty obu kultur. Korzystanie z tej strategii jest bardzo czasochlonne i trud-
ne, dlatego korzystaja z niej najczesciej dyplomaci. Dobrze si¢ sprawdza, gdy
strony negocjacji znaja sie, swoje kultury oraz dysponujg wspélng struktura
(Lewicki, Barry, Saunders, 2012, s. 345-346). A zatem nalezy zwroci¢ uwa-
ge na ten aspekt negocjacji, szczegélnie w kontekscie prowadzenia negocjacji
wojskowych poza granicami kraju, kiedy w analizowanym procesie stosowane
sg roznego rodzaju strategie Scisle powigzane z omdéwionymi powyzej stra-
tegiami bezposrednio wynikajacymi ze stopnia znajomosci kultury, w ktorej
przychodzi negocjowac.

Niejednokrotnie w tego rodzaju negocjacjach wykorzystywani sg ttumacze
lub inne osoby, ktére znajg w wiekszym lub mniejszym stopniu kulture kraju,
gdzie prowadzone beda negocjacje. Powyzsze uwarunkowania sprawialy, ze
przed wyjazdem w rejon misji kontraktowano do skfadu kontyngentu wojsko-
wego cywilnych tlumaczy, specjalistow z zakresu kulturoznawstwa, politolo-
gii i stosunkéw miedzynarodowych. W wielu wypadkach korzystano z ustug
lokalnych obywateli (Iraku i Afganistanu), ktérzy byli studentami polskich
uczelni. W Iraku korzystano takze z personelu wspotpracujacego z polskimi
firmami.

Ostatni omawiany element, chociaz nie najmniej wazny, to wynik rozmoéw.
Jest to kwestia bardzo istotna, poniewaz niepomyslne rozstrzygniecia negocja-
cji moga mie¢ znaczacy wplyw na rozwoéj sytuacji w danym panstwie, a miano-
wicie moze dojé¢ do nasilenia konfliktu miedzy stronami, zaostrzenia sytuacji,
a w konsekwencji do konfliktu zbrojnego.

Jesli méwimy o negocjacjach jako pewnej strukturze, to skladaja sie one z kil-
ku elementéw, na ktdre nalezy zwréci¢ baczng uwage, poniewaz zaleznie od tego,
jaki charakter maja prowadzone rozmowy, czego dotyczg, jakie jest ich znaczenie
- tak ksztaltuje sie przebieg pozostalych etapdw negocjacji. Gtéwne etapy nego-
cjacji przedstawia rysunek 3.
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Rysunek 3. Gléwne etapy negocjacji

Przygotowanie > Otwarcie rozméw |—> Whaéciwe negocjaje > Zamkniecie
negocjacji oraz

wprowadzenie
porozumienia
w Zycie
Zr6dto: Kaminski, 2005, s. 27

Jak fatwo zauwazy¢, proces negocjacji zaczyna si¢ od etapu wstepnego, czyli przy-
gotowania negocjacji, nastgpnie zostajg otwarte rozmowy, dochodzi do nawigza-
nia kontaktu, po czym negocjatorzy moga przej$¢ do kolejnego etapu, czyli do
negocjacji wlasciwych, ostatni etap to zamkniecie negocjacji oraz wprowadzenie
osiagnietego porozumienia w Zycie. Opisane powyzej etapy negocjacji mozna
przenies¢ na grunt negocjacji wojskowych prowadzonych poza granicami kraju.
Nalezy podkresli¢ element, ktory wydaje sie najwazniejszy w negocjacjach, czyli
przygotowanie si¢ do prowadzenia negocjacji. Jest on rdwnie wazny w obszarze
negocjacji biznesowych, ale tez w obszarze negocjacji wojskowych. Proces przy-
gotowania negocjacji to taki etap, w ktorym - jak pisze J. Kaminski - mozna
popelni¢ wiele bledow, np. brak okreslenia jasnych celéw, nieprzygotowanie ar-
gumentdw, niezrozumienie potrzeb drugiej strony oraz nadmierna wiara w spryt
i szybko$¢ (Kaminski, 2007, s. 34). W przypadku negocjacji wojskowych o cha-
rakterze miedzynarodowym, w kontekscie przygotowania negocjacji, wazne sg
nie tylko takie elementy, jak zapewnienie bezpieczenstwa wszystkim uczestnikom
negocjacji, ale réowniez dobér odpowiedniego miejsca dla negocjacji (polozenie
obiektu, gdzie przewiduje si¢ prowadzenie negocjacji), zapewnienie bezpiecz-
nego przejazdu do miejsca prowadzenia negocjacji (zagrozeniem w misjach sa
miny pulapki i zasadzki ogniowe) oraz zapewnienie warunkow bezpieczenstwa
stronom negocjacji (zamach na obiekty, gdzie prowadzone s3 negocjacje). Istotny
element to otwarcie rozméw, gdzie zgodnie z regulaminami i instrukcjami sit
sojuszniczych nastepuje prezentacja stopni wojskowych, petnionych funkcji oraz
zajmowanych stanowisk. Ten aspekt jest wazny, poniewaz stanowi on podstawo-
wa informacje dla oponenta o tym, z kim ma do czynienia, jakie s3 kompetencje
decyzyjne uczestnikéw negocjacji. Na tej podstawie mozna wnioskowac o poten-
cjalnych kosztach finansowych i dtugoéci prowadzonych negocjacji. Kolejny ele-
ment to przeprowadzenie negocjacji wlasciwych wedlug opracowanych wczesniej
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i przyjetych do realizacji strategii (np. konfrontacyjnych, integracyjnych). Ostatni
element to zamkniecie negocjacji, ktore wigze sie zwykle z podpisaniem porozu-
mienia i wprowadzeniem go w zycie. W przypadku negocjacji wojskowych pro-
wadzonych poza granicami kraju istotne znaczenie ma réwniez wymiana szeregu
uprzejmosci, grzecznosci, zwrocenie uwagi na gesty oraz przekaz, jaki ze soba
nios3. Niebagatelne znaczenie w tym kontekscie ma réwniez znajomos$¢ proto-
kotu dyplomatycznego oraz zasad savoir-vivreu obowiazujacego w danym pan-
stwie. Sg to wazkie elementy tego etapu negocjacji, poniewaz nawet na tym etapie
w wyniku nieopatrznego zachowania moze dojs¢ do odstgpienia od prowadzenia
negocjacji. Zakladajac pomyslny przebieg negocjacji, powinno nastapi¢ podpisa-
nie porozumienia, ktére zawiera poczynione ustalenia w kwestiach dotyczacych
przedmiotu negocjacji. Ten aspekt takze wystepuje w negocjacjach wojskowych
(zdjecie 1). Przykladowy uklad miejsc siedzacych stosowany jest w trakcie nego-
cjacji miedzynarodowych. Zdjgcie zrobiono podczas negocjacji z lokalnymi du-
chownymi w dzielnicy Karrada w Bagdadzie (Bagdad, sierpien 2003 r.).

Zdjecie 1. Przyktadowy uklad miejsc siedzacych

Zrédlo: Wunderle, 2007, s. 35

Jak mozna zauwazy¢ na powyzszym zdjeciu, negocjatorzy siedzg naprzemiennie,
w kole, co utatwia przeptyw informacji miedzy uczestnikami negocjacji. Dotyczy
to kwestii zaréwno komunikatéw werbalnych, jak i komunikatéw pozawerbal-
nych. Negocjatorzy odwzorowuja sposob siedzenia ze skrzyzowanymi nogami.
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Jednoczesnie rece pozostajg na widoku. Zotnierze ubrani s3 w mundury, nie
wida¢, aby byli wyposazeni w bron (co jest dowodem ich pokojowych zamia-
réw). Natomiast oponenci ubrani sg zgodnie z lokalng tradycja. Negocjatorzy
dysponuja tzw. atrybutami wtadzy, chodzi tu o papierosy, cygara, popielniczki,
szklaneczki z napojem, po lewej stronie widoczny jest dzban. W tle wida¢ ob-
szerne, przestronne pomieszczenie, wystane migkkim dywanem przeznaczonym
do siedzenia. Taka aranzacja pomieszczenia, wykorzystanie pewnych fizycznych
atrybutéw kultury, okreslone zachowania werbalne i niewerbalne stuza przede
wszystkim zbudowaniu klimatu zaufania, ktéry docelowo moze przyczynic si¢ do
pomyslnego przebiegu negocjacji wojskowych.

2. Czynniki wplywajace na negocjacje miedzynarodowe

R. Lewicki, B. Barry, D. Saunders w swojej ksigzce wymieniaja dwa czynni-
ki, ktére wplywaja na negocjacje miedzynarodowe. Sg to: kontekst otoczenia
- ktory obejmuje sity wystepujace w otoczeniu (dla przyktadu: przedstawicie-
li wojska, lokalnej wladzy, organizacji pozarzadowych i innych uczestnikow
procesu negocjacji), ktére sa niezalezne od ktoérejkolwiek ze stron, oraz kon-
tekst bezposredni - ktory odnosi si¢ do czynnikéw zaleznych od negocjatoréw
i niektorych srodkéw kontroli (Lewicki, Barry, Saunders, 2012, s. 316). Ponizej
zaprezentowano rysunek 4 przedstawiajacy relacje migdzy kontekstem bezpo-
srednim a posrednim.

Rysunek 4. Konteksty negocjacji migdzynarodowych

Kontekst bezposredni

Proces i wyniki
negocjacji

/

Kontekst posredni

Zrédlo: opracowanie na podstawie Lewicki, Barry, Saunders, 2012, s. 317
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Na kontekst otoczenia skladajg si¢ takie elementy, jak: pluralizm polityczny
i prawny, finanse miedzynarodowe, wplyw obcych rzadéw i biurokracji, brak
stabilizacji, ideologia i kultura. Natomiast na kontekst bezposredni sktadaja sie:
wzgledny potencjal negocjacyjny, poziom konfliktu, relacje miedzy negocjatora-
mi, pozadane wyniki, bezposredni udziatowcy (Lewicki, Barry, Saunders, 2012,
s. 317-322). W obszarze poruszanych kwestii znaczace jest podkreslenie faktu,
ze w negocjacjach wojskowych prowadzonych poza granicami panstwa réw-
niez wspomniane wyzej konteksty: bezposredni i posredni maja duze znacze-
nie. W przypadku operacji wojskowych istotne w kontekscie bezposrednim jest
wszystko to, co sktada si¢ na ostateczny wynik, efekt przewidywany dla operacji
wojskowej, a szczegolnie bezpieczenstwo misji. Natomiast w kontekscie posred-
nim gléwnie chodzi o postrzeganie podjetych dziatan militarnych i wyrazanych
opinii na kanwie miedzynarodowej, a wigc wizerunek sit miedzynarodowych.
Ponadto istotna jest opinia spoteczna w kraju kontyngentu wojskowego. Spo-
teczno$¢ w kraju, z ktérego pochodzi kontyngent wojskowy, otrzymuje wyrazny
przekaz, ze w rejonie misji preferowane sa nie tylko rozwigzania sitowe, ale wiele
rozwigzan jest takze uzyskiwanych w drodze negocjacji.

Mozna powiedzie¢, ze posrod réznego rodzaju negocjacji te migdzynarodo-
we zaczynajg odgrywac coraz wazniejsza role. Oczywiscie istnieje wiele przyczyn
takiego stanu rzeczy, m.in.: postepujaca globalizacja, miedzynarodowy charakter
wielu wspolczesnych probleméw, gwaltowny rozwdj technologii, komunikacji.
Z punktu widzenia niniejszego artykulu szczegélnie istotne s3 zmiany w stosun-
kach miedzynarodowych, a zwlaszcza wzrost konfliktow gospodarczych i poli-
tycznych miedzy krajami (Kaminski, 2005, s. 148-150). Od niedawna istotnym
graczem na arenie migdzynarodowej w odniesieniu do konfliktu w Syrii jest Tur-
cja. Aktywnos¢ turecka w rejonie Bliskiego Wschodu jest jednym z czynnikéw
generujacych polityke miedzynarodowa.

Bardzo czesto negocjacjom migdzynarodowym moga towarzyszy¢ liczne ba-
riery, takie jak:

< nieznane srodowisko negocjacyjne - szczegélnie jesli chodzi o negocjacje

wojskowe. Istota polega na tym, ze jest to sytuacja bardzo niekomfortowa,
ktora moze wywolaé czasami szok kulturowy. Jego przejawem moze by¢
depresja, frustracja czy dezorientacja, co w dalszej perspektywie skutkuje
tym, ze negocjatorzy wojskowi mogg by¢ mniej pewni przedstawianych
racji, a tym samym mniej skuteczni;

333



MaRLENA NIEMIEC

< odmienny system polityczny i prawny - istotna jest znajomo$¢ prawa,

przepisow dodatkowych, poniewaz réwniez te kwestie moga powaznie
rzutowaé na prowadzone negocjacje, zwlaszcza jesli nie zostanie takze
uwzgledniony klimat polityczny w danym kraju czy regionie;

biurokracja - wazne jest, aby negocjatorzy mieli rozeznanie w sposobie
dzialania struktur biurokratycznych;

wielo$¢ walut i systeméw walutowych - ten aspekt jest istotny w negocja-
cjach biznesowych, poniewaz daje on informacje o ostatecznej wartosci
dokonanej transakcji;

niestabilno$¢ - czasami negocjatorzy moga zetkna¢ si¢ z o wiele mniej
stabilng sytuacja w danym panstwie niz panujaca w ich kraju macie-
rzystym, ma to szczegdlne znaczenie dla prowadzenia negocjacji, po-
niewaz wtedy dysponuje si¢ mniejszymi $rodkami materialnymi, jak
np. komputery, oraz moze si¢ to wigza¢ z nagla zmiang systemu poli-
tycznego danego panstwa, co wydaje sie, ze ma znaczenie szczegolne,
jesli chodzi o prowadzenie negocjacji migdzynarodowych o charakterze
wojskowym;

réznice ideologiczne — ujawnione réznice beda stanowity gléwnie prze-
szkody komunikacyjne, co moze bezposrednio wplywa¢ na proces nego-
cjacyjny, a zwlaszcza na istote i sposob porozumienia ostatecznie uzgod-
nionego kontraktu, a co za tym idzie - znacznie utrudni¢ zgode co do
wyniku negocjacyjnego;

odmiennosci kulturowe - to kolejny wazny element w negocjacjach mie-
dzynarodowych, gdzie strony negocjacji cechuja si¢ odmiennymi wzor-
cami zachowan, zatem na taki stan rzeczy wplywaja dwa czynniki: nego-
cjatorzy z roznych kregéw kulturowych negocjuja odmiennie i prezentuja
rézne rozumienia tego, co to sa negocjacje.

Z punktu widzenia niniejszego artykulu mozna stwierdzi¢, ze istotne sg wszystkie
omowione powyzej kwestie, dlatego ze moga one wplywa¢ na zmniejszenie szans
osiggnigcia porozumienia i wprowadzenia go w zycie, a jednocze$nie wydtuzaja

czas potrzebny na jego zawarcie (Kaminski, 2005, s. 151-153). Praktyka funkcjo-
nowania polskich kontyngentéw wojskowych w Iraku i w Afganistanie wskazuje,
ze przedstawione powyzej uwarunkowania w pelni potwierdzity swoja zasadno$¢

w warunkach misji miedzynarodowe;j.
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Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, bardzo waznym elementem w ne-
gocjacjach migedzynarodowych jest kultura. Mozna stwierdzi¢, ze jest ona bardzo
znaczacym czynnikiem determinujagcym przebieg negocjacji, a zwlaszcza nego-
cjacji wojskowych. J. Brett opracowata konceptualny model, ktéry pokazuje, jak
kultura moze wptywac na negocjacje (Lewicki, Barry, Saunders, 2012, s. 334).
Ponizej zaprezentowano rysunek 5. Jak podaje autorka schematu, okresla on
obszary, w ktorych kultura obu stron moze oddziatywa¢ na ustalenie nie tylko
priorytetow i strategii, ale takze na identyfikacje mozliwosci porozumienia inte-
grujacego oraz wzorzec interakcji miedzy negocjatorami.

Rysunek 5. Oddzialywanie kultury na negocjacje

Mozliwo$¢ porozumienia

Interesyipriorytety | ——> < Interesyi priorytety

integracyjnego
Negocjator z kregu - Negocjator z kregu
kultury A Typ porozumienia kultury B
Strategie —>  Wzorzecinterakgji < Strategie

Zrédto: Lewicki, Barry, Saunders, 2012, s. 334

Analizujac zamieszczony powyzej rysunek, nalezy zwroci¢ szczegélng uwage na
takie kwestie, jak: jezyk, ktorym postuguja sie negocjatorzy (jego szczegdlna role
dostrzegano w operacji irackiej, gdzie po raz pierwszy w praktyce weryfikowano
teoretyczne zalozenia negocjacji), ubiér (wojskowy i cywilny) oraz wszelkiego
rodzaju symbole wojskowe (znaki rozpoznawcze, ktore w r6zny sposéb moga ko-
jarzy¢ sie miejscowej ludnosci). Wydaje sie, ze rownie istotng kwesti¢ w procesie
negocjacji zaczynajg mie¢ kobiety, ktdre coraz czgsciej biorg udzial w negocja-
cjach wojskowych. Jak wynika z praktyki dzialania w polskich kontyngentach
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wojskowych, kobiety szczegélnie pomocne byly podczas negocjacji w sprawach
spolecznych i medycznych.

Jesli zatem uwzglednimy kulture jako element majacy znaczenie w przypad-
ku negocjacji miedzynarodowych, nalezy uwzglednia¢ dominujacy w tych kul-
turach etos — o charakterze indywidualistycznym lub o charakterze kolektywi-
stycznym (Cenker, 2011, s. 167). Oczywiscie zastosowane nazewnictwo wywodzi
si¢ od zastosowanej przez G. Hofstede i G.J. Hofstede nomenklatury opisujacej
rézne wymiary kultur. W swojej ksigzce G. Hofstede i G.J. Hofstede skupiaja si¢
na czterech wymiarach, ktére nazwali: dystansem wladzy, indywidualizmem/ko-
lektywizmem, meskoscia/kobiecoécig oraz konfucjaniskim dynamizmem. Wyzej
wymienionym wymiarom odpowiednio przypisali nastepujace typy kultury orga-
nizacji: kultura o orientacji na stabilizacj¢ i bezpieczenstwo, kultura o orientacji
na strukture i rutynowe procedury, kultura nastawiona na wspieranie inicjatyw
jednostek i matych grup oraz kultura zorientowana na realizacje zadan (Hofstede
i Hofstede, 2007). W operacjach wielonarodowych wystepuje kumulacja przed-
stawionych czynnikéw kulturowych wplywajacych na negocjacje, ktére zawiera
ponizsza tabela 1.

Tabela 1. Wptyw kultury na negocjacje

Czynniki Zasieg kulturowej odpowiedzi
Cele Kontrakt - Relacje
Postawy Wygrany/Przegrany - Wygrany/Wygrany
Styl Formalny - Nieformalny
Komunikacja Bezposrednia - Posrednia
Wrazliwos¢ Wysoka - Niska
Emocjonalnos¢ Wysoka - Niska
Formularz zawartego porozumienia Specjalny - Ogolny
Budowanie porozumienia Z g6ry do dotu - Hierarchia
Zespot negocjacyjny Jeden lider - Konsensus
Podejmowane ryzyko Wysokie - Niskie

Zrédlo: Tlumaczenie wlasne na podstawie Wunderle, 2007, s. 34

336



DETERMINANTY NEGOCJACI W MISJACH POZA GRANICAMI KRAJU NA PRZYKLADZIE POLSKICH KONTYNGENTOW WOJSKOWYCH

Jak wynika z doswiadczen W. Wunderle, amerykanskiego zolnierza, ktory
bral udzial w negocjacjach na Bliskim Wschodzie, przedstawione powyzej w ta-
beli czynniki s wazne, aczkolwiek niewystarczajace. Wydaje si¢ zatem zasadne
zawarcie jeszcze dwoch dodatkowych czynnikéw, a mianowicie tzw. zachowanie
twarzy oraz korzystanie z thumaczy. Pierwszy z wymienionych czynnikéw jest
szczegolnie istotny, poniewaz na Bliskim Wschodzie kwestia zachowania hono-
ru jest jedng z najistotniejszych wartosci. Arabowie uwazajg, ze konieczne jest,
aby partnerzy w negocjacjach szanowali nawzajem honor i godno$¢ oponenta.
Dlatego bardzo istotne jest, aby ten warunek negocjacji byt spetniony. Nieprze-
strzeganie wspomnianego warunku moze mie¢ katastrofalne skutki i dopro-
wadzi¢ do zerwania negocjacji. Drugi element to ttumacze i ich wykorzystanie
w procesie negocjacji. Sity amerykanskie, ktére niejednokrotnie uczestniczyly
w negocjacjach, nie mialy wystarczajacej liczby lingwistow arabskich, a wiec zol-
nierze mogli polegac tylko na lokalnie zatrudnionych ttumaczach. Stawalo si¢ to
zrédtem wielu problemdw, poniewaz wielu ttumaczy pozwalato, aby ich osobiste
uprzedzenia byly przekazywane w trakcie ttumaczen. Co za tym idzie - thumacze
mogli faworyzowa¢ niektdre grupy kosztem innych. Natomiast wynikiem takiego
postepowania thumaczy mogto by¢ nasilenie wrogosci wobec samych ttumaczy,
ale réwniez moglo ono ostabi¢ amerykanska misj¢ (Wunderle, 2007, s. 36).

Nastepng powazng kwestig, ktora nalezy rozwazy¢ w kontekscie prowadzenia
negocjacji miedzynarodowych, s zagadnienia zwigzane z etosem. Mozna stwier-
dzi¢, ze konsekwencje etosow, ktore dominujg w réznych krajach, s dla negocja-
cji bardzo znaczace. Ich znajomos¢ stanowi podstawe do prowadzenia skutecz-
nych negocjacji. Ponizej zaprezentowano tabele 2 zawierajgca poréwnanie wyzej
wymienionych etoséw kulturowych.

Tabela 2. Poréwnanie etosu indywidualistycznego z etosem kolektywistycznym

Etos indywidualistyczny Etos kolektywistyczny
1 2

Naczelna wartos¢: wolno$¢ i rozwéj jednostki, | Najwazniejsze jest dobro catej wspoinoty,
wolno$¢ stowa, indywidualna przedsiebiorczoé¢ |  spoteczenstwu jest podporzadkowane

dobro jednostki
Prawa i dobra jednostki dominujg nad Najwazniejszg wartoscig jednostki jest
obowiazkiem wzgledem ojczyzny lub rodziny przynalezno$¢ do grupy
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1 2
Przynaleznos¢ do grupy zalezy od wolnego Duze znaczenie ma obrona honoru
wyboru jednostki, a nie urodzenia wiasnego, ktora jest obrong honoru
spotecznosci
Status jest nabywany, a nie dziedziczony Silne poczucie hierarchii grupowej

Niekwestionowany charakter nadrzednej
wiadzy

Trwate przypisanie rél nabytych z tytutu
urodzenia

Zrédlo: Cenker, 2011, s. 168

W przedstawionej powyzej tabeli dokonano zestawienia dwdch przeciwstawnych
sobie etosow. Z praktyki postepowania w Iraku i w Afganistanie wynika, ze etos
to kolejny istotny element negocjacji migdzynarodowych w §rodowisku wojsko-
wym. Zatem znajomos$¢ zasad i uwarunkowan przeciwstawnych etoséw skutko-
wala pozytywnym wynikiem prowadzonych negocjacji.

Istotnym elementem prowadzenia negocjacji migdzynarodowych jest, oprocz
poznania $rodowiska kulturowego, zapoznanie si¢ z podstawowymi réznicami
kulturowymi w zakresie komunikacji niewerbalnej. Warto podkresli¢, ze srodo-
wisko i krag kulturowy wplywaja znaczaco na sposob zachowania negocjatorow.
Duze znaczenie w procesie komunikacji niewerbalnej maja cztery typy zachowan
zwigzane z takimi elementami, jak:

< usytuowanie przestrzenne ludzi wzgledem siebie podczas rozmowy,

np. rozmowy w kregu (patrz wcze$niej zamieszczone zdjecie 1),

< zmyst dotyku, np. sposoby podania reki,

< kontakt wzrokowy, np. brak kontaktu wzrokowego lub uporczywe jego

utrzymywanie (zakaz patrzenia na kobiety w kulturze arabskiej),

< strefa ruchowa - ruchy ciala, gestykulacja, np. dynamika - spokojne gesty

(powolne, otwarte pozycje ciala, prezentacja nieuzbrojonych dioni) lub
wzmozona — mocna ekspresja, np. rak, podkreslajaca emocje, ktore towa-
rzysza wymawianym stowom (Cenker, 2011, s. 170-171).

Nieprzestrzeganie strefy dystansu ma znaczenie, poniewaz nieznajomos¢ tych pod-

stawowych zasad moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu napigcia i negatywnych emocji.
Dotyk to kolejny element - tutaj wazny jest element podania dloni. Jesli chodzi
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o kontakt wzrokowy - jest jednym z wazniejszych elementéw, poniewaz nie tyl-
ko moze sygnalizowa¢ zainteresowanie druga osoba i informowac o nim, ale tak-
ze sprzyja atmosferze otwartosci. W tym przypadku istotny jest sposob patrzenia
i dlugos¢ patrzenia, ktore zaleznie od kultury moga by¢ odmiennie zinterpreto-
wane. Gestykulacja to nastepny istotny element uwarunkowany doswiadczeniami
historycznymi, ktére s3 odmienne dla réznych krajow (Cenker, 2011, s. 170-175).

W operacjach polskich kontyngentéw wojskowych komunikacja niewerbalna byta
czynnikiem warunkujacym przebieg negocjacji. Zaréwno kwestie rozmieszczenia ne-
gocjatorow, jak i kontakt wzrokowy, dotyk czy gestykulacja podczas dyskusji stanowi-
ly przedmiot szczeg6lnej uwagi w przebiegu negocjacji. Swiadomos¢ impulsywnosci
rozmowcow i potrzeby gestykulacji sprawily, ze oficerowie uczestniczacy w negocja-
cjach nie poddawali sie psychicznej presji i rzetelnie przedstawiali swoje stanowisko.

Podczas jednej ze zmian bojowych PKW w Afganistanie, w prowingji Ghazni
doszto do wypadku, w wyniku ktérego zgineta dwojka afganskich dzieci. Zdarzenie
nastgpilo niedaleko polskiej bazy, w miejscu, gdzie zolnierze detonowali réznego
rodzaju materialy wybuchowe i znalezione miny putapki. Teren, wykorzystywany
do niszczenia niebezpiecznych materiatow, byl strzezony, ogrodzony i oznakowa-
ny jako miejsce niebezpieczne. Niestety, afganscy chfopcy omineli posterunki oraz
zignorowali znaki ostrzegawcze, dostali sie za ogrodzenie, gdzie bawiac sie niewy-
buchem, spowodowali detonacje i zgineli na miejscu. Sytuacja byla bardzo powazna
i generowata wysoki poziom zagrozenia dla Zolnierzy sit koalicji w calej prowincji.
Istnialo niebezpieczenistwo, ze w odwecie za $mier¢ chlopcéw zostang bezposrednio
zaatakowani polscy zolnierze. W tej sytuacji dowddztwo PKW przeprowadzilo sze-
roko zakrojong operacje informacyjna. Wszystkimi mozliwymi sposobami infor-
mowano, ze mlodzi Afganczycy nie zgineli z rak Zonierzy, lecz stracili zycie dlatego,
ze zignorowali ostrzezenia i dostali si¢ na teren zastrzezony, ogrodzony i odizolowa-
ny. Przedstawiciele kontyngentu spotykali si¢ z miejscowymi wtadzami i rodzinami
dzieci, wyjasniajac okolicznosci tragicznego zdarzenia. I pomimo Ze wojsko nie byto
winne $mierci chfopcéw, dazac do uspokojenia sytuacji - wyptacono rodzinom od-
szkodowania za strate bliskich (Afganistan: negocjacje z miejscowg ludnoscia).

Nie ma chyba takiej jednej, jedynej, najwazniejszej. Kazda niosta niby-podobne,
ale jednak rézne wyzwania. Pomagali$my ludziom, wspieralismy rozwoj zawodowy
kobiet, szkolilismy policjantéw i strazakow, zajmowalismy si¢ projektami rozwojowy-
mi, remontami szkél, budowg wietlic, przychodni, zapewnialismy mieszkanicom do-
step do wody, opieki medycznej, wymiaru sprawiedliwosci czy lokalnych medidw.
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Tak o misjach w Iraku méwi ich wielokrotna uczestniczka E. Gorlicka (Matka
Teresa z Diwaniji, s. 54-55).

3. Potrzeha ksztatcenia oficerow w prowadzeniu negocjacji

W zasadzie nie podlega dyskusji teza, ze doswiadczenia z udzialu Wojska Polskie-
go w operacji w Iraku i w Afganistanie stanowig bogate Zrodto wiedzy o potrzebie
i kierunkach ksztalcenia oficeréw w prowadzeniu negocjacji wojskowych w §ro-
dowisku miedzynarodowym. Kwestie t¢ poruszyl wczesniej Cz. Marcinkowski,
ktory stwierdzit, ze zadania i charakter prowadzonych operacji miedzynarodo-
wych (zaréwno pokojowych, stabilizacyjnych, jak i humanitarnych) uzaleznio-
ne s3 od uprawnien wynikajacych z mandatu udzielonego przez organizacje
miedzynarodows. Z tego wlasnie powodu to, jakie dziatania podejmuja polskie
kontyngenty wojskowe, jest wypadkowa sytuacji polityczno-militarnej w rejo-
nie wypelniania obowigzkéw (Marcinkowski, 2006, s. 79). Zatem wydaje sie, ze
wlasnie takim celom powinno by¢ podporzadkowane szkolenie polskich Zolnie-
rzy wyjezdzajacych na misje poza granicami panstwa. Istotne jest, aby zolnierze
poznali techniki i strategie prowadzenia negocjacji miedzynarodowych, a takze
zasady wystepowania w roli mediatora (czyli wchodzenia w role trzeciego uczest-
nika w prébie rozwigzania konfliktu). Kolejny wazny aspekt ksztatcenia oficeréw
to elementy poznania innych kultur, zaznajomienia sie z ogélnymi i szczegoéto-
wymi zasadami zachowania w réznych miejscach i sytuacjach ze szczegdlnym
uwzglednieniem nie tylko kontekstu odrebnosci kulturowej danego rejonu, ale
takze odrebnosci religijnej i odniesien do tradycji panstwa lub kraju, w ktérym
prowadzone beda negocjacje. Cz. Marcinkowski w swoim artykule zapropono-
wal wprowadzenie osoby mentora, ktéra w osrodkach szkoleniowych réznych
instytucji pozwalalaby na przeprowadzenie szeregu szkolen z zakresu negocjacji
w operacjach pokojowych. Jak proponuje, w roli mentoréw mogliby wystepowac
zolnierze, ktorzy maja za sobg doswiadczenia zar6wno w pobytach na misjach,
jak i w prowadzeniu negocjacji, np. symulacje negocjacji z porywaczami lub inne,
ktore moga wystapi¢ w trakcie trwania misji migdzynarodowej (Marcinkowski,
2006, s. 81-82). Ponadto nalezy podja¢ ksztalcenie polskich oficeréw na studiach
podyplomowych i kursach dla dowddcow i oficeréw sztabu. Dotychczasowe
programy ksztalcenia w niewielkim zakresie przygotowuja do negocjacji w wa-
runkach misji wojskowych. Konieczne zatem wydaje sie poszerzenie programu
ksztalcenia o elementy kulturowego przygotowania przyszlej kadry dowodczej.

340



DETERMINANTY NEGOCJACI W MISJACH POZA GRANICAMI KRAJU NA PRZYKLADZIE POLSKICH KONTYNGENTOW WOJSKOWYCH

Réwnie istotng kwestig jest ksztalcenie podoficeréw. Wydaje sie, ze komplek-
sowe podejscie do kwestii nabycia kompetencji, jakg jest umiejetnos$¢ prowa-
dzenia negocjacji na gruncie migdzynarodowym, powinno odbywac si¢ zarow-
no na studiach, jak i szkoleniach. Niemniej jednak najwazniejsze umiejetnosci
i doswiadczenie mozna zdoby¢ tylko w przypadku bezposredniego uczestnictwa
w misjach i prowadzonych tam negocjacjach.

Na jeszcze jeden aspekt ksztalcenia polskich zolnierzy zwrdcil uwage
M. Kubiak, ktéry pisze, ze wazkim elementem przygotowania zotnierzy do wyko-
nywania zadan poza granicami kraju powinna by¢ réwniez edukacja miedzykul-
turowa. Swiadomo$¢ kulturowa pozwala zotnierzom na funkcjonowanie przynaj-
mniej w obrebie dwoch kultur, szczegélnie jesli chodzi o odczytywanie sytuacji
wielokulturowych wraz z ich problemami oraz mozliwosciami podejmowania
dziatan w kontekscie wielokulturowosci. Wydaje si¢ zatem zasadne, aby ksztalci¢
oficeréw w zakresie poznania innych kultur, doskonalenia kompetencji komuni-
kacyjnych, wpojenia tolerancji i akceptacji 0s6b pochodzacych z innych kultur
(Kubiak, 2004, s. 159-160). Moze to przyczyni¢ si¢ do ograniczenia tzw. szoku
kulturowego, o czym wspomniano na poczatku artykufu.

Lakonczenie

Reasumujgc powyzsze rozwazania oraz rozstrzygajac postawiong we wstepie ni-
niejszego artykulu teze, nalezy stwierdzi¢, ze udowodniono, iz determinantami,
ktore wplywaja na proces negocjacji prowadzonych na misjach poza granicami
kraju, s3: srodowisko, uczestnicy, przedmiot negocjacji. Nalezy jednak podkre-
sli¢ fakt, ze wymienione powyzej determinanty nie wyczerpuja catego wachlarza
innych determinant, takich jak: kontekst bezpo$redni i posredni, cele negocjacji,
postawy i style, sposoby komunikacji, emocjonalnos¢ i wrazliwos¢, sposoby bu-
dowania i zawierania porozumienia, podejmowanie ryzyka, sposéb budowania
zespotdw negocjacyjnych, ale rowniez tzw. zasada zachowania twarzy i aspekt
wykorzystywania ttumaczy w procesie negocjacji.

Szczegolng kwestig, na ktorg zwracano uwage, zwlaszcza w negocjacjach pro-
wadzonych na misjach poza granicami kraju, jak np. w Iraku czy w Afganistanie,
jest aspekt znajomosci odmiennych kultur. Chodzi gléwnie o rozumienie réznic,
dostrzeganie pewnych niuansoéw, ktore sg charakterystyczne dla danej kultury.

W kontekscie prowadzonych negocjacji nalezy pozna¢ odmienne kultury, ich
specyfike, warto$ci i podstawowe zatozenia podczas szkolenia na réznego rodzaju
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warsztatach, na ktérych mozna naby¢ umiejetnosci praktyczne. Ponadto wazkim
aspektem jest nabywanie przez oficerow do$wiadczen praktycznych ptynacych
z pobytu na misjach i uczestniczenia w negocjacjach miedzynarodowych.

Podsumowujac cato$¢ powyzszych rozwazan, mozna stwierdzi¢, ze zna-
jomos¢ determinant i uwarunkowan procesu negocjacji miedzynarodowych,
a zwlaszcza wojskowych, to podstawa osiggania efektow koncowych w kazdej
misji wojskowej. Istotne jest, aby w kazdych podejmowanych przez polskich
oficeréw dzialaniach na gruncie miedzynarodowym potrafili oni zastosowaé
w praktyce zdobyta wiedze teoretyczng, a w szczegdlnosci, zeby uwzgledniali
kontekst kultury w procesie negocjacyjnym.
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Media education in the perspective of Europe 2020
strategy

Abstract: Development of media and information literacy, which results from particular
educative actions, is currently necessary condition for improving quality of live as
well as intelligent and balanced social, cultural and economic development. In the last
decade there have been changes in the system of social communication. The area of
openness is growing in the Internet space, in which are freely available scientific and
educational contents that can be used in formal and informal education. It requires
new educative strategies that will involve children’s contact with media culture at the
very early stage of their development and in this way will enable parallel development
of linguistic and cultural competences along with media literacy. A lot of initiatives,
activities and declarations are undertaken for the purpose of realizing ideas of media
education. This articles discusses place of media education in the process of establishing
potential of informative society. Perspectives of development of media education in the
context of realizing strategy “Europe 2020” are presented on the basis of current legal
regulations, both European and domestic ones, which refer to media education.

Keywords: education, media, social communication, media literacy, informative society

Streszczenie: Rozwijanie kompetencji medialnej i informacyjnej, bedace wynikiem okre-
$lonych dziatan edukacyjnych, jest obecnie niezbednym warunkiem podnoszenia ja-
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koéci zycia oraz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju spotecznego, kulturalnego
i gospodarczego. W ostatniej dekadzie nastapity zmiany w systemie komunikacji spo-
tecznej. W przestrzeni internetowej powigksza si¢ obszar otwartosci, w ktérym sg do-
stepne tresci naukowe i edukacyjne, ktére moga by¢ wykorzystane w edukacji formal-
nej i nieformalnej. Konieczne sg do tego nowe strategie edukacyjne, ktore juz na po-
czatkowym etapie ksztalcenia dzieci beda nawigzywaty do ich wezesnych do§wiadczen
z kulturg medialng i w ten sposob umozliwig réwnolegte ksztalcenie kompetencji je-
zykowo-kulturowych i medialnych. W celu urzeczywistnienia idei edukacji medialnej
podejmuje sie wiele inicjatyw, dziatan i deklaracji. W artykule oméwiono umiejscowie-
nie edukacji medialnej w procesie budowania potencjalu spoleczenstwa informacyjne-
go. Na tle dotychczasowych regulacji prawnych, zaréwno europejskich jak i krajowych,
dotyczacych edukacji medialnej, przedstawiono perspektywy jej rozwoju w kontekscie
realizacji strategii ,,Europa 2020”.

Stowa kluczowe: edukacja, media, komunikacja spoteczna, kompetencje medialne, spote-
czetistwo informacyjne

Wstep

Wspolczesne spoleczenstwo jest uzaleznione od edukacji. Wielu badaczy relacji
spotecznych podkresla priorytetowa role edukacji, co znajduje wyraz w okre-
sleniu wspolczesnego spoleczenstwa jako spoleczenstwa wiedzy. W procesie
budowy spoleczenstwa wiedzy szczegolne miejsce zajmuje edukacja medialna,
ktorej celem jest poznanie ekonomicznej, spolecznej i politycznej natury spo-
teczenstwa. Edukacja medialna jest pojmowana jako instrument, za pomoca
ktorego realizuje si¢ ,,(...) ksztalcenie postawy §wiadomego odbiorcy mediow:
aktywnego (poszukujacego prawdy o $wiecie), Swiadomego (jak funkcjonuja
srodki przekazu i do czego chca nas przekonac), selektywnego (potrafigcego
wybiera¢), krytycznego (niedowierzajacego i sprawdzajacego wiarygodnos¢
przekazu w réznych zrédtach)” (Drzewiecki, 2008). Znaczenie edukacji me-
dialnej dostrzezono juz w drugiej polowie XX wieku w krajach anglojezycz-
nych, gléwnie w zwigzku z rozwojem badan literackich i kulturowych (Jenks,
1999, s. 194-206). W tym okresie rozwijaly sie badania w zakresie wykorzy-
stania mediow w procesach edukacyjnych i tworzone byly podwaliny subdy-
scypliny pedagogiki - dydaktyki mediéw. Edukacja medialna byta wéwczas
postrzegana gtéwnie jako $rodek dydaktyczny wspomagajacy proces naucza-
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nia. Rozwdj technologii komunikacyjnych na przelomie wiekoéw, wzrost roli
internetu, jako waznego nos$nika przekazéw medialnych, spowodowal wzrost
potencjalu samych mediéw w zakresie ich wplywu na formy i tresci ksztalce-
nia. Czesto podkresla sig, Ze bez dziatan edukacyjnych w tym zakresie, ktore
nie obejma calego przekroju spotecznego (dzieci, mlodziez i dorostych), moze
doj$¢ do analfabetyzmu medialnego (Strykowski, 2003, s. 13-24). Wspolcze-
sny odbiorca mediéw jest angazowany do wspéltworzenia medialnego $wiata,
do opiniowania przekazdw i tworzenia wlasnych. Nowe media elektroniczne,
a zwlaszcza internet, ksztaltujg nowa wrazliwo$¢ poznawczg. Jak pisze M. Ca-
stells (2010, s. 21) pod wplywem nowych mediéw uksztattowata si¢ ,,(...) nowa
kultura, kultura wirtualnej rzeczywistosci, w ktorej zdigitalizowane sieci mul-
timodalnej komunikacji objety w takim stopniu wszystkie ekspresje kulturowe
i doswiadczenia osobiste, iz uczynily wirtualnos¢ podstawowym wymiarem na-
szej rzeczywistosci”. Umiejetno$¢ poruszania si¢ w tej nowej wirtualnej rzeczy-
wistosci staje si¢ warunkiem koniecznym, cho¢ niewystarczajagcym w drodze
do spelnienia celéw inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju spotecznego,
nakreslonego w strategii ,,Europa 2020”. W tym kontekscie edukacja medial-
na zyskuje nowy wymiar, ktorym jest ksztalcenie sSwiadomego uczestnika zycia
we wspolczesnym $rodowisku medialnym, wyposazenie go w umieje¢tnosci ko-
rzystania z przekazow tego srodowiska i w ten sposob sprzyjanie inkluzji spo-
teczno-gospodarczej. Niezmiennym celem pozostaje rozwijanie umiejetnosci
uczenia si¢ i samoksztalcenia.

1. Regulacje prawne, inicjatywy, zalecenia, deklaracje,
dziatania

Dynamiczny rozwéj nowych technologii w obszarze komunikacji spotecznej
zwigzany jest z ulatwieniem dostepu do informacji. Jednoczesnie lawinowo na-
rasta ilo$¢ dostarczanych wiadomosci, ktéra przekracza mozliwosci percepcyjne
cztowieka. Rowniez nowoczesne narzedzia komunikacyjne raczej nie utatwiaja
dostepu do olbrzymich zasobow wiedzy. Te problemy codziennego zycia w $wie-
cie mediow staty si¢ motywatorem tworzenia interdyscyplinarnej dziedziny wie-
dzy teoretycznej i stosowanej, ktorg nazwano edukacja medialng. Juz w 1971
roku Organizacja Narodéw Zjednoczonych do spraw Oswiaty, Nauki i Kultury
- UNESCO (United Nations Educational Scientific and Cultural Organization)
w raporcie przygotowanym przez Edgara Faure (1975) pod znamiennym tytulem
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Uczy( sig, aby by¢ wskazala na ogromne znaczenie kompetencji informacyjno-
medialnych. Kilka lat pézniej, w 1976 roku w Nairobi, podczas XIX Konferencji
Generalnej UNESCO wypracowano rekomendacje, w ktorej za glowny cel edu-
kacji przyjeto migdzy innymi ,,rozwijanie umiejetnosci spozytkowania srodkow
masowej informacji, a zwlaszcza radia, telewizji, filmu i druku, uczenie korzysta-
nia z nich jako zrédel wiedzy i przekazu opinii spotecznej” (Recomendation...,
1976 za: Pélturzycki, 1991, s. 36-37). Waznym dokumentem, w ktérym dostrze-
zono potrzebe rozwoju edukacji medialnej, stata sie, przyjeta przez UNESCO
w Niemczech, w styczniu 1982 roku Grunwald Declaration of Media Education.
Podkreslono w niej wage kompetencji medialnej i znaczenie edukacji medial-
nej w przygotowaniu do zycia w zmieniajacym si¢ $wiecie. UNESCO podejmuje
takze wazne inicjatywy poswiecone edukacji medialnej. Sg to liczne konferen-
cje: w 1990 roku w Tuluzie, w 1997 roku w Paryzu, w 1999 roku w Wiedniu,
w 2002 roku w Sewilli. Zwieniczeniem prac tych konferencji bylo przyjecie
w czerwcu 2007 roku agendy zawierajacej 12 zalecen dotyczacych rozwoju edu-
kacji medialnej (Paris Agenda. .., 2007).

Na dziatania UNESCO w zakresie propagowania rozwoju edukacji medialnej
poprzez dyrektywy, zalecenia, komunikaty starala si¢ odpowiedzie¢ Unia Euro-
pejska. W 1989 roku powstato Europejskie Stowarzyszenie Audiowizualnej Edu-
kacji Medialnej z siedzibg w Brukseli - EAAMA (European Assocation for Au-
diovisual Media Education). Organizacja ta promuje wspdlne dziatania na rzecz
rozwoju edukacji medialnej. Wspolczesnie duzy wklad w jej rozwdj ma agenda
Audiovisual and Media Policies, ktdra jest odpowiedzialna za polityke audiowi-
zualng w krajach unijnych. W marcu 2005 roku w Kijowie podczas VII Kon-
ferencji Ministerialnej na temat polityki medialnej wyznaczono zadania Rady
Europy w zakresie edukacji medialnej. W grudniu 2007 roku przyjeto Dyrektywe
ustug mediow audiowizualnych, ktéra zawierala uzasadnienie koniecznosci pod-
noszenia kompetencji medialnych wsréd wszystkich obywateli Unii Europejskie;.
W grudniu 2008 roku z kolei Parlament Europejski przyjat Rezolucje w sprawie
umiejetnosci korzystania z mediow w Srodowisku cyfrowym, ktéra zawierala liczne
postulaty dotyczace edukacji medialnej. W grudniu 2010 roku w Brukseli odbyta
sie miedzynarodowa konferencja ,Edukacja medialna dla wszystkich”. W wyniku
jej prac powstala Deklaracja Brukselska w sprawie edukacji medialnej przez cate
zycie (2011), ktora nakreslila perspektywe rozwoju edukacji medialnej w realiza-
cji strategii ,,Europa 2020”.
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W Polsce zadaniami edukacji medialnej zajmuje si¢ Krajowa Rada Radiofonii
i Telewizji. Jedna z wazniejszych jej inicjatyw bylo powotanie w kwietniu 2008 roku
Zespotu ds. Edukacji Medialnej, ktory jest organizatorem spotkan i konferencji
poswieconych tym zagadnieniom. W 2014 roku przyjeto Strategie Regulacyjng na
lata 2014-2016, w ktorej KRRiT daje wykladnie swojej roli w zakresie edukacji
medialnej. Inne dzialania KRRiT na rzecz edukacji medialnej przedstawione sa
na: http://www.krrit.gov.pl/drogowskaz-medialny/edukacja-medialna-w-krrit/.

2. Nowa plaszczyzna edukacyjna - gospodarka wiedzy

Powszechna dostepnos¢ mediow juz od najmiodszych lat ksztattuje u dzieci wi-
zualno-medialny sposéb postrzegania §wiata. Internet i przekazy medialne sta-
ly sie dominujgcym elementem $rodowiska Zycia dzieci, miodziezy i rowniez
dorostych. Audiowizualnos¢ jest obecnie podstawowym no$nikiem przekazow.
Zdominowana przez obraz kultura wizualna modeluje nowe oblicze uczestnictwa
i inny sposob recepcji tresci (nabywania wiedzy), niz to nastepuje w kulturze sto-
wa (Gajda, 2003, s. 46). W mlodszym wieku, w kontakcie z otaczajaca rzeczywi-
stoscia, dzieci korzystaja jeszcze ze wszystkich dostepnych im sposobéw komu-
nikowania (werbalnych i niewerbalnych). Obcowanie z mass mediami w trakcie
uczenia si¢ ksztaltuje u nich indywidualne preferencje neurolingwistyczne (Kru-
szewska, 2013). Pojawia si¢ preferowany system reprezentacji, czyli wiodacy sys-
tem zmystowy, ktory ma wplyw na recepcje zawartego w przekazie komunikatu.

W starszym wieku podstawg pozyskiwania informacji jest aktywna eksplo-
racja, podczas ktorej dominuja zmysly zaposredniczone przez media. Przyszle
powodzenia edukacyjne oraz zawodowe zalezg od nabytych w wieku szkolnym
umiejetnosci pozyskiwania, analizowania i adaptowania wiedzy nabytej za po-
$rednictwem medidw (wspolczesnie gldwnie internetu). Rozwdj internetu za-
poczatkowal ere natychmiastowej wiedzy, zapewniajac nie tylko szybkos¢, ale
réwniez komplementarno$¢ oraz interaktywno$¢ przekazu (Lazewska, 2012,
s. 204). Jest to rewolucyjna zmiana w rozumieniu edukacji. ,Wspomniana re-
wolucja kreuje spoleczenstwa i gospodarki ksztaltowane wilasnie przez wiedze.
Innym problemem jest wyznaczanie zadan dla edukacji, utatwiajacych efektywne
przeprowadzanie zmian i ustawiczne zdobywanie nowych umiejetnosci. Kolejna
kwestia to przygotowanie ludzi, zwlaszcza mlodziezy, do zycia w przyspieszonym
tempie, ale z wieloma nowymi mozliwo$ciami, nie zawsze zwigzanymi z trady-
cyjnym zatrudnieniem” (Antczak, 2014, s. 107).
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Barbara Antczak (2014, s. 107) pisze:

W sferze edukacji kryje sie klucz do przygotowania spoleczenstwa do nowych
zadan i rozwigzywania probleméw wspolczesnego $wiata. Jednym z wyzwan
jest rewolucja technologiczna, a zwlaszcza jej cze$¢ informacyjna. Prowadzi
ona do powstania tzw. nowej gospodarki (new economy), w ktérej istotg roz-
woju s nowoczesne technologie i ustugi zwigzane z informacja (tworzenie,
przetwarzanie, przesylanie, odtwarzanie, magazynowanie, stosowanie). Na-
uczanie metod i umiejetnosci dociekania (know-how) oraz poszukiwania wy-
jasnien (know-why) jest niezbedne do sprostania wyzwaniom wynikajacym
z szybkiego tempa narastania nowej wiedzy.

Podobnie wyraza si¢ na ten temat Agnieszka Ogonowska (2013, s. 213):

(...) w procesie edukacji wzrasta rola technologii, ktéra wspiera wszechstronny
rozw¢j uczniow, takze jako narzedzie komunikowania sie i socjalizacji. W coraz
wiekszym stopniu (takze na rynku pracy) ceni si¢ innowacyjno$c, kreatywnos¢, ela-
styczno$¢, rosnie znaczenie edukacji nieformalnej (pojawiaja si¢ nowe przestrzenie
edukacyjne) oraz zapotrzebowanie na personalizowane formy uczenia si¢ (kasto-
mizacja edukacji/oferty edukacyjnej), konieczna jest poglebiona edukacja medial-
na oraz alfabetyzacja informacyjna. Edukacja ma bowiem zasadniczy wptyw na
ludzkie szanse zyciowe, rozwdj kapitatu ludzkiego i zasobow spotecznych.

Wspolczesng gospodarke opartg na wiedzy charakteryzujg przede wszystkim
trzy czynniki:
< rozwoj nowych technologii internetowych i zarzgdzanie wiedzg,
< rosnaca rola edukacji zardwno formalnej, jak i nieformalnej, ksztalcenia
doskonalgcego i ustawicznego (calozyciowego),
S zacie$niajgce si¢ zwigzki pomiedzy edukacjg oraz naukg i gospodarkg (in-
nowacyjnoscia).
W tworzacych si¢ nowych typach organizacji — organizacjach wiedzy - najwaz-
niejszym zasobem ekonomicznym jest wiedza pracownikéw. Dlatego tez or-
ganizacja oparta na wiedzy to organizacja uczaca si¢ (Nonaka, Takeuchi, 2000,
s. 25-26). Wzorcowy model organizacji uczacej si¢ stworzyl Peter Senge (1998,
s. 19). Uczenie si¢ organizacji to proces, w ktorym w sposob ciagly odbywa sie ada-
ptacja pracownikéw do zmian i dzielenie sie wiedzg, co inspiruje ich do wdrazania
innowacji. Organizacja zwigksza konkurencyjno$¢ dzigki sukcesom edukacyjnym
swoich pracownikéw, zatem wymaga sie od nich ciagtego samodzielnego uczenia
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sie, uczenia innych i uczenia si¢ od innych. Sukces zalezy od zdolnosci uczenia sie
i zarzgdzania wlasnym samorozwojem kazdego pracownika, i kazdy pracownik
moze powieksza¢ osobisty kapital intelektualny, ktéry wnosi do organizacji. Jak
podkresla Irena Wojnar (2000, s. 198), zmianie ulegta hierarchia celéw edukacji.
Na pierwszy plan wysuwaja sie kompetencje, nastepnie umiejetnosci, a dopiero na
koncu znaczenie maja wiadomosci. Edukacja przestaje by¢ prywatng sprawg kaz-
dego czlowieka, a ,,poczucie wlasnej wartosci, ktore zawsze stanowilo bardzo waz-
na potrzebe psychiczng, stalo sie pilng potrzeba ekonomiczng - cechg nieodzowna
dla umiejetnosci przystosowania si¢ w coraz bardziej zlozonym, prowokujacym
i konkurencyjnym $wiecie” (Braden, 1998, s. 249). Rozwijaniu kompetencji me-
dialnych (ang. media literacy) niezbednych czlowiekowi do funkcjonowania w wa-
runkach gospodarki wiedzy ma stuzy¢ edukacja medialna (ang. media education),
traktowana jako ogdlnoeuropejski fundament procesu ksztalcenia ustawicznego.
~W dobie rozwoju cywilizacji medialnej kompetencja medialna i informacyjna
stanowig podstawowe prawo czlowieka i sg niezbednym warunkiem podnoszenia
jakosci zycia oraz zréwnowazonego rozwoju spolecznego, kulturalnego i gospo-
darczego” (Ogonowska, 2013, s. 17). Edukacja medialna musi wigc rozwija¢ sie
wraz ze zmianami rzeczywistosci. Jak okreslit to Len Masterman, uwazany za kla-
syka badan medialnych, edukacja medialna kieruje si¢ zasadg ciaglej zmiany.

3. Umiejscowienie edukacji medialnej w strategii , Europa 2020"

Kilkuletni okres wdrazania strategii ,,Europa 2020” pokazal trudnosci w osiagnieciu
jej celow. Problemem jest niski poziom wykorzystania technologii informacyjno-ko-
munikacyjnych (ICT) i trudnosci w zakresie wprowadzania innowacji (Dziembala,
2012). W zwigzku z tym podjeto dziatania miedzy innymi w ramach priorytetu In-
teligentny rozwdj, ktory nakreslit plan dziatan ukierunkowanych na rzecz poprawy
jakosci edukacji, gtownie w zakresie ksztalcenia ustawicznego jako wspierajacego
innowacyjno$¢ (rowniez w sektorze spolecznym). Jak napisano we wstepie do Kra-
jowego Programu Reform Europa 2020, Aktualizacja 2013/14 (2013, s. 3): ,,Dziala-
nia te powinny si¢ skupia¢ na wzmacnianiu kadry nauczajacej w rozwoju kompe-
tencji zwigzanych z kreatywnoscig i innowacyjnoscig w zakresie metod nauczania”
Aktualne cele w obszarze edukacji wyrézniono réwniez w kolejnej Aktualizacji
2014/2015 Krajowego Programu Reform Europa 2020 (2014, s. 43): ,,S3 to m.in.:

< poprawa dostepnosci form wczesnej edukacji i opieki, w tym edukacji

przedszkolnej;
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< lepsze dostosowanie ksztalcenia i szkolenia do potrzeb rynku pracy;

< poprawa jakosci edukacii (...), doskonalenie metod i warunkéw nauczania
i wychowania, ulepszenie organizacji pracy oraz podnoszenie kompetencji
kadry;

< opieranie polityki edukacyjnej na kompleksowej i spojnej strategii uczenia
si¢ przez cale zycie, ze szczegdlnym uwzglednieniem poprawy w zakresie
upowszechnienia uczenia si¢ dorostych”.

Obecnie duzy nacisk kladzie sie na rozwoéj wszechstronnych ustug edukacyjnych,
ktore w pierwszej kolejnosci umozliwiaja wzrost mobilnosci zawodowej, wymu-
szonej przez globalizacje gospodarki i dysproporcje wystepujace miedzy poszcze-
golnymi krajami (Antczak, 2011). W realizacji powyzszych strategicznych celow
pomocna jest edukacja medialna. Edukacja medialna pozwala w dtuzszej per-
spektywie wypracowac pozycje rownowagi spolecznej, potrzebng w zyciowej sa-
morealizacji si¢ cztowieka. ,Istota rownowagi miedzy pracg a Zyciem osobistym
jest stan, w ktérym jednostka radzi sobie z potencjalnym konfliktem miedzy wy-
mogami dotyczacymi angazowania si¢ w prace a petnieniem innych rél dajacych
poczucie dobrobytu i spelnienia. Jest to zwigzane z dokonywaniem wlasciwych
wyboréw” (Szejniuk, 2014, s. 319). Nabycie umiejetnosci dokonywania wyboréw
jest jednym z zadan edukacji medialnej. Na ten aspekt wskazano w definicji edu-
kacji medialnej zawartej w Deklaracji Brukselskiej (Deklaracja..., 2011, s. 1).

W zakresie uczenia si¢ przez cale zycie w Deklaracji Brukselskiej zwrocono
uwage na potrzebe ,,(...) wlaczenia edukacji medialnej w ramy uczenia si¢ przez
cale zycie, zgodnie z definicja europejskich ram odniesienia (Strategia Lizbon-
ska, «strategiczne ramy», «Edukacja i szkolenie 2020»). Chodzi o umozliwienie
ludziom udzialu w stymulujagcym do$wiadczeniu uczenia si¢ przez wszystkie
kolejne etapy ich zycia oraz o przyczynianie si¢ do rozwoju sektora edukacji
i szkolen w Europie” (Deklaracja..., 2011, s. 2). Postulowane w strategii ,,Eu-
ropa 2020” ksztaltowanie rozwoju sprzyjajacego wiaczeniu spolecznemu jest
jednym z celow, ktory wyrdzniony zostal w tytule dokumentu. Dziatania podej-
mowane w tym kierunku znajduja wsparcie tak zwanej inkluzyjnej koncepcji
edukacji medialnej. Agnieszka Ogonowska (2013, s. 15) opisuje te koncepcje
trzema priorytetowymi zadaniami: ,,a) umozliwienie wszystkim ludziom do-
stepu do medidw, ktore sa potencjalnym narzedziem rozumienia spoleczen-
stwa i udziatu w zyciu demokratycznym; b) rozwijanie umiejetnosci krytycznej
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analizy przekazu, zaréwno informacji, jak i rozrywki; c) popieranie produkgji,
kreatywnosci i interaktywnosci na réznych plaszczyznach komunikacji medial-
nej”. Sformulowane zasady wskazuja na kluczowe cele spoteczno-polityczne, ja-
kim moze stuzy¢ edukacja medialna w realizacji strategii ,Europa 2020”.

Lakonczenie

W strategii ,,Europa 2020” wskazuje si¢ na szereg czynnikow, ktérych kumulacja
powoduje dynamiczny rozwéj struktury spolecznej w kierunku spofeczenstwa
wiedzy. W spoleczenstwie wiedzy zmiany nigdy nie ustajg, nigdy zatem nie zani-
ka konieczno$¢ uczenia si¢. Edukacja medialna staje sie dla coraz wigkszej czesci
tego spoleczenstwa procesem trwajacym przez cale zycie. Dzigki zapewnieniu
priorytetow dla jej rozwoju mozliwe jest znaczace podniesienie poczucia pod-
miotowosci cztowieka i jakosci jego zycia, co w efekcie umozliwia inteligentny
i zréwnowazony rozwoj sprzyjajacy inkluzji spoteczno-gospodarczej.
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Elementy edukacji ekonomicznej w klasach
I-111 szkoty podstawowej

Elements of economy in the first three forms
of primary school

Abstract: The article will present a curriculum developed for the first three forms of primary
school entitled “A Balanced School”. The name and the whole idea behind the curriculum
originates from the concept of Education for a Balanced Development, the theory of ma-
ny-sided learning by W. Okon, and sociocultural constructivism of J.S. Bruner. The pri-
mary focus of this interdisciplinary formula of the curriculum is developing competence
in languages, Mathematics, Natural Sciences and Design Technology, shaping creative at-
titudes and critical thinking in accordance with universally recognised principles of con-
structivism, and introducing an innovative model of teaching (the merging of different
contents from economy, including but not limited to entrepreneurship, culture, axiology,
ecology, social life, all corresponding to the developmental stage of the pupil and accoun-
ting for its special educational needs). The ability to see childs individual needs is gained
through knowledge activation and differentiation of various methods and techniques of
teaching, models of interaction, and a rate of work. Reference to Education for a Balanced
Development correlates with formation of awareness regarding interrelations between
culture, society, economy and ecology, and enhancement of skills necessary to improve
the condition and quality of our environment. However, presented educational activities
will fail to be effective if teachers’ sole focus will be the transfer of knowledge.

Keywords: economic education, curriculum developed, Education for a Balanced Develop-
ment, many-sided learning, constructivism
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Streszczenie: W niniejszym artykule zostanie zaprezentowany program nauczania dla
klas I-III szkoly podstawowej, zatytulowany ,Zréwnowazona szkola” Nazwa i cala
koncepcja tego programu zostala zaczerpnigta z koncepcji Edukacji dla Zréwnowazo-
nego Rozwoju, teorii wielostronnego ksztalcenia W. Okonia, koncepcji konstruktywi-
zmu spofeczno-kulturowego J.S. Brunera. Formuta interdyscyplinarna tego programu
ktadzie nacisk na: rozwijanie kompetencji jezykowych oraz w zakresie nauk matema-
tyczno-przyrodniczych i technicznych, ksztaltowanie kreatywnych postaw i krytyczne-
go myslenia zgodnie z przyjetymi zasadami konstruktywizmu, wlaczenie innowacyj-
nego modelu nauczania (przenikanie si¢ wzajemne treéci z zakresu: ekonomii, w tym
przedsigbiorczo$ci, kultury, aksjologii, ekologii, Zycia spolecznego - zgodnie z etapem
rozwojowym dziecka, z uwzglednieniem jego specjalnych potrzeb edukacyjnych). Do-
strzezenie indywidualnych potrzeb dziecka proponuje si¢ poprzez aktywizacje wie-
dzy, réznicowanie: metod, technik nauczania, modeli interakcyjnych i tempa pracy.
Odniesienie do Edukacji dla Zréwnowazonego Rozwoju koreluje z ksztaltowaniem
$wiadomosci na temat powigzan problematyki kulturalnej, spolecznej, ekonomicznej
i ekologicznej. Ponadto z doskonaleniem umiejetnosci niezbednych do poprawy stanu
ijakosci srodowiska. Z pewnoscig oméwione dziatania edukacyjne nie beda efektywne,
jesli nauczyciele beda skupiali si¢ wylacznie na przekazywaniu wiedzy.

Stowa kluczowe: edukacja ekonomiczna, program nauczania, Edukacja dla Zrownowazo-
nego Rozwoju, wielostronne ksztalcenie, konstruktywizm

Wstep

Potrzeby zycia codziennego wymuszaja na nas myslenie ekonomiczne. Warto
w tym miejscu odwola¢ sie do stwierdzenia: ,bez ekonomii kosci w grze, ktora
jest zycie, s3 rzucone przeciw tobie” (Samuelson i Nordhaus, 2006).

Wybierajac si¢ na zakupy, rozwazamy, czy chleb optaca si¢ kupi¢ w piekarni,
czy w sklepie spozywczym, a warzywa moze korzystniej jest naby¢ na targu. Idac
z przyjacioétmi na kawe, rozwazamy, czy korzystniej i$¢ do kawiarni w centrum
miasta, czy raczej pare uliczek dalej do urokliwej kawiarenki. Popsut si¢ nam sa-
mochdd, podejmujemy decyzje zakupu nowego. Kazdy konsument przygotowu-
je wlasng strategie, rzadko odbywa si¢ to na zasadzie bodziec - reakcja. Jedni
przywiazani sg do marki i wowczas udajg si¢ do salonu i tam dostosowuja model
do swoich wymagan. Sg tez tacy, ktérzy w pierwszej kolejnosci sporzadzaja listy
swoich wymagan, ktdre ich samochdd powinien spetnia¢, np.: cena, wyposaze-
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nie, ilo§¢ zuzywanego paliwa (ekonomicznos¢), komfort i bezpieczenstwo. Te
strategie okresla si¢ mianem koniunkcyjnej.
Takie przyklady mozna mnozy¢, a to nic innego jak ekonomia. Odwolujac si¢
do literatury, powiemy, ze ekonomia:
< zglebia zachowanie rynkéw finansowych, w tym zagadnienia stop procen-
towych, kurséw wymiany walut i kursow akcji,
< poszukuje czynnikéw sprawiajacych, ze pewni ludzie lub kraje osiagaja
wyzsze dochody, podczas gdy inni pozostajg biedni; wiedzie to do analizy
metod redukcji ubdstwa bez naruszenia gospodarki,
< prowadzi studia nad cyklami koniunkturalnymi - fluktuacja zadluzenia,
bezrobocia i inflacji - a takze polityka ich regulacji,
< analizuje handel miedzynarodowy, finanse oraz wptyw globalizacji, jak
réwniez — czg$ciowo — delikatny temat, jakim sg przestanki do otwarcia
granic dla wolnego handlu,
< stawia pytanie, jakg polityke rzad moze wykorzysta¢, aby osiggna¢ istotne
cele, takie jak szybki wzrost gospodarczy, efektywne wykorzystanie surow-
cow, pelne zatrudnienie, stabilnos¢ cen i sprawiedliwy podzial dochodu,
< bada, jak ceny pracy, kapitalu i ziemi sg w gospodarce ustalone i w jaki
sposob sa one uzywane do alokacji zasobéw (Samuelson i Nordhaus,
2006, 2012).

W ekonomii chodzi wiec o podjecie takich dziatan, aby osiagna¢ pozadane efekty.
»Ekonomia jest naukg o tym, w jaki sposdb spoleczenstwa wykorzystuja rzadkie
zasoby do produkcji wymiernych débr i ustug oraz ich dystrybucji pomiedzy jed-
nostkami” (Samuelson i Nordhaus, 2012).

Ekonomisci zajmujg si¢ zaréwno tym, jak dziata cala gospodarka, jak i funk-
cjonowaniem jej uczestnikow, tj.: gospodarstw domowych, gospodarstw rolnych,
instytucji finansowych, bankéw, przedsigbiorstw i panstw. Podsumowujac, moz-
na powiedzie¢, ze ekonomia jest nauka o czlowieku, jego potrzebach, decyzjach,
dziataniach i wyborach. Po prostu méwi o jego egzystencji w mniej lub bardziej
skomplikowanym spoleczenstwie.

1. Myslenie ekonomiczne dziecka

Swiat ekonomii rowniez nie jest sferg obcg dziecku. Jak si¢ on modeluje przez lata
doswiadczen i obserwacji dziatan dorostych, zobrazujg ponizsze przyktady.
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Dziecko 3-letnie okreslito ekonomie jako ,,przyrode, zwierzatka, kwiatki, las,
sa to takie roslinki, ktore rosng u nas w ogrédku i ja chodz¢ z mama i podlewam
swoja konewky”. Wypowiedz konkluduje z terminem ,,ekologia’, a jak wiadomo -
te dwie dziedziny nauki $cisle ze sobg koreluja.

Do werbalnego sformulowania definicji zostal dofgczony rysunek wizualizu-
jacy przemyslenia.

Natomiast rozwazania innego 3-latka sg nastepujace ,,Ekonomia to pienigzki’,
a zobrazowal to nastepujaco:
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Zdaniem 4-latka ,,Ekonomia jest to wrzucanie pienigzkéw do skarbonki, zeby so-
bie pézniej cos kupi¢ w sklepie. Ja mam rézowa swinke i tam wrzucam pienigzki”

Podczas pogadanki z 5-latkiem okazalo sig, iz wedlug niego ,,Ekonomia to
oszczegdzanie, odkladanie pieniedzy” Dodatkowo respondent zbudowat cztero-
wyrazowy stowniczek:

~Gotowka - pienigdze

Kryzys - zbankrutowanie

Zysk - co$ osiagnac

Strata — co$ straci¢”

Natomiast na rysunku zharmonizowat z bankiem.
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Dziecko 6-letnie wypowiedzialo sie, ze ,,Ekonomia to oszcz¢dzanie pienigz-
kow. Ja oszczedzam pienigzki w skarbonce a rodzice w banku. Ekonomia to tez
jak rodzice kupuja tansze rzeczy w sklepie”

Swoja wypowiedz uzupelnilo rysunkiem:

Rozméwca w wieku 7 lat stwierdzil, iz ,,Ekonomia to nauka zajmujaca si¢ do-
brym gospodarowaniem, pienigdzmi oraz wyptatg rodzicéw i emerytura dziad-
kéw. Zajmuje sie kupnem, sprzedaza rzeczy, okresla ceny”.

W przypadku 8-latka ,,Ekonomia to nauka o bankach, pieniadzach, oszcze-
dzaniu i podatkach”

Przytoczone wypowiedzi dowodza, iz dziecko jest zorientowane, jak dzia-
fa mechanizm rynku finansowego. Poznaje go pewnymi etapami, przyjmujac
normy, wartosci i wzory obowigzujace w spoleczenistwie. Niezbedne umiejet-
nosci i wiedze poruszania si¢ w §wiecie gospodarki ksztaltuje sobie poprzez do-
swiadczenia w korzystaniu z pienigdza, w sytuacjach kupna i sprzedazy, wizyt
w instytucjach finansowych (sklep, hurtownia, bank, poczta, kantor wymiany
walut itp.).

Generalnie dysponuje ono od najmlodszych lat swoimi wlasnymi pieniedzmi,
ktore moze wydawac i oszczedzaé. Podstawowym zrédlem dochodéw sa pienig-
dze otrzymywane w postaci prezentéw lub kieszonkowego.

Z badan prowadzonych przez instytut badawczy wynika, iz 70% rodzicow
dzieci w wieku 4-18 lat daje kieszonkowe, a jego srednia wartos¢ to 55 zl.
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Wykres 1. Zrodlo dochodéw dzieci i mtodziezy (4-18 lat) w Polsce.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie IPSOS 2010

2. Program nauczania dla klas I-111 w kontekScie myslenia
ekonomicznego dziecka

O tym, w jaki sposob dziecko podejmuje decyzje o charakterze ekonomicz-
nym, decyduje proces przygotowania go do tych dzialan oraz jego umiejetnos¢
poruszania si¢ w gaszczu narzedzi finansowych.

Dlaczego méwigc o ekologii i oszczedzaniu wody, nie porusza¢ zagadnien
zwigzanych z oplatami czy budzetem domowym? Co z kolei integruje si¢ z for-
mami platnosci, obrotem bezgotéwkowym, kartg platnicza, kontem i wieloma
innymi terminami?

W odpowiedzi na te i inne watpliwo$ci opracowano Program nauczania dla
klas I-IIT szkoly podstawowej pt. ,,Zréwnowazona szkola™ (autorzy: Jadwiga

! Program ,,Zréwnowazona szkota” powstal w ramach ,,MindSteps” - projekt jest realizowany
w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, Priorytet III. Wysoka jakos¢ systemu
o$wiaty, Dziatanie 3.3. Poprawa jakosci ksztalcenia, Poddziatanie 3.3.4. Modernizacja tresci
i metod ksztalcenia.
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Guzowska, Ewa Jagiello, Beata Kawalec, Beata Kucharska, Aneta Paszkiewicz,
Agnieszka Szumera, Maria Szymarnska). Program jest zgodny z rozporzadze-
niem Ministra Edukacji Narodowej z dnia 27 sierpnia 2012 r. w sprawie pod-
stawy programowej wychowania przedszkolnego oraz ksztalcenia ogoélnego
w poszczegolnych typach szkdt (Dz. U. z dnia 27 sierpnia 2012 r. poz. 977
z pozn. zm.).

Koncepcja tego programu opiera si¢ na idei Edukacji dla Zréwnowazonego
Rozwoju, teorii wielostronnego ksztalcenia Wincentego Okonia oraz kierunku
konstruktywizmu spoleczno-kulturowego Jeromego Seymour Brunera.

Skupiajac swoja uwage na nurcie Edukacji dla Zréwnowazonego Rozwoju, po-
wracajac do jego zrddet, nalezy siegna¢ pamiecia do konferencji w Rio de Janeiro
pt. ,Srodowisko i Rozwéj” w 1992 r., w trakcie ktérej ustalono miedzynarodows
polityke oparta na solidarnosci i odpowiedzialnosci jako elementéw wspotpracy
w zakresie powszechnej edukacji i kultury dla wszystkich mieszkancéw Ziemi.
Opracowano 27 Zasad Zréwnowazonego Rozwoju, ktére przyjeto w Deklaracji
w sprawie Srodowiska i Rozwoju na Szczycie Ziemi. Odnosza si¢ one do trzech
podstawowych obszaréw zycia ludzkiego: spoteczenstwo, gospodarka i ekologia,
majgc na celu poprawienie jakosci zycia spoteczenstwa, podnoszenie poziomu
gospodarczego krajow oraz troszczenie si¢ o ochrong $rodowiska i zasoboéw na-
turalnych Ziemi.

Zwolennicy zréwnowazonego rozwoju, obok tradycyjnej problematyki
w zakresie jezyka i matematyki, zachecaja do poruszania takich zagadnien,
jak:

< ksztalcenie postawy szacunku wobec planety Ziemi i troska o jej ochrone;

< ograniczenie niegospodarnosci i ksztaltowanie przedsigbiorczosci,

np. w obszarze:

- $rodowiska - zrdwnowazona gospodarka zasobami naturalnymi i recy-
kling,

— ekonomii - zréwnowazone zarzgdzanie finansami,

- kultury i spolteczenstwa - zréwnowazone uzytkowanie zasobow dzie-
dzictwa kulturowego oraz kultywowanie tradycji z mysla o przysztych
pokoleniach;

< ksztaltowanie postaw szacunku, zwlaszcza wobec réznych narodowosci

i grup etnicznych;

< wdrazanie do refleksji, aktywnoéci i asertywnosci;
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< motywowanie dzieci do rozwijania umiejetnosci rozumienia naukowego
i technologicznego;

S kreowanie poczucia tozsamosci mocno ugruntowywanej w kulturze,
zwlaszcza bezposrednio je otaczajacej;

< aktywizowanie spofeczne ucznidow w duchu przynaleznosci lokalnej
(do regionu) i globalnej (do innych mieszkancow Ziemi);

< stymulowanie kreatywnosci i innowacyjnosci poprzez regularne dziatania
tworcze (Guzowska, Jagiello, Kawalec, Kucharska, Paszkiewicz, Szumera
i Szymanska, 2014).

»okuteczno$¢ EZR moze by¢ osiggnieta poprzez opracowanie programéw na-
uczania i stosowanie metod, dzigki ktorym bedzie mozliwe zajmowanie si¢ kon-
kretnymi problemami i poszukiwaniem mozliwych rozwigzan” (Gajus-Lankamer
i Wojcik, 2010).

Tworzac trwalg konstrukcje z tresci opracowywanych programéw, warto opieraé
sie na pieciu filarach:
S uczenie sig, aby wiedzie¢ - wymaga znajomoéci narzedzi stuzacych rozu-
mieniu,
S uczenie sig, aby postrzegac siebie jako glownego ,,aktora” w okreslaniu pozy-
tywnych efektow dla przysztosci,
S uczenie sig do Zycia razem, w kooperacji z innymi ludZzmi we wszystkich
podejmowanych dzialaniach,
S uczenie sig, aby dziata¢ iby¢ w stanie reagowa¢ kreatywnie i odpowiedzial-
nie we wszystkich $rodowiskach,
S uczenie sig w procesie transformacyjnym z konieczno$cig doskonalenia
szacunku wobec srodowiska, solidarnosci spotecznej i tolerancji odrzu-
cajacej dyskryminacje (Delores, 1998; Pressoir, 2008).

Wymienione powyzej sugestie zainspirowaly autorki do przyjecia innowacyj-
nego modelu programu, opartego na Edukacji dla Zréwnowazonego Rozwo-
ju. Wyraznie eksponujac ksztaltowanie swiadomosci na temat problematyki
kulturalnej, spolecznej, ekonomicznej i ekologicznej. Zarazem integrujac te
dziedziny nauki w spojny obszar dzialan, kompatybilny ze strukturg rzeczy-
wistosci.
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Powyzszy sposob prezentacji wizualizuje cztery obszary:

. Szkola
ZrOWNOWazonego rozwoju

| F Filor __ Filar __Filar ]

S
4 )
£l |Rl IR
E L)
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N M G
S | |
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W
LY .
KONSTRUKTYWIZM

TEORIA WIELOSTRONNEGO KSZTALCENIA

Zrédlo: Program nauczania dla klas I-111 szkoty podstawowej pt. ,,Zréwnowazona szkola”

Filar 1 - kultury - odnoszacy si¢ do: religii i kultury, etyki i wzorcow za-
chowan, pragnien/motywacji, rozrywki, praw/swobody, obowigzkéw/odpowie-
dzialnoéci, warto$ci rodzinnych, mediéw. Przenika on trzy pozostate dziedziny:
spoleczenstwa, ekonomii, ekologii.

Filar 2 - spoleczenstwa - nawiazujacy do: instytucji, infrastruktury, edu-
kacji, systemu prawnego, polityki zdrowotnej, demokracji, przemystu zbrojenio-
wego, zasobow ludzkich.

Filar 3 - ekonomii - dotyczacy: wzrostu gospodarczego, kapitatu naturalnego,
towardw i ustug, praktyk biznesowych, zatrudnienia, jakosci Zycia, wydajnosci.

Filar 4 - ekologii - dotyczacy: réznorodnosci biologicznej, ekosystemow
i ich mieszkancow, zagrozonych gatunkéw, gatunkéw zwornikowych, zanieczysz-
czenia i odpadéw, proceséw ekologicznych, zasobéw naturalnych (www.baltic-
edu.pl, s. 10).

W tym ujeciu kultura ,jawi sie jako caloksztalt réznorodnych jezykéw, ktore
stanowig system, ktory istnieje pomiedzy czlowiekiem a otaczajaca go rzeczywi-
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stoscig” (Raczkowska-Lipinska, 2009, s. 107). Nie ulega watpliwosci, iz integral-
nym komponentem tresci programowych jest ich ewidentne zakorzenienie w co-
dziennym zyciu dziecka, co implikuje przysposobienie dziecka do §wiadomego,
czynnego i kreatywnego uczestnictwa w procesie dydaktycznym. Jednoczesnie
przygotowujac go do samodzielnego zdobywania do$wiadczen i samodzielno$ci
w odkrywaniu wiedzy, stwarzania okazji do dzialan badawczych. Méwigc inny-
mi slowy, ,rozbudzanie aktywnosci intelektualnej (poznawczej), emocjonalnej
i praktycznej ucznia z uwzglednieniem strony asymilacyjnej umozliwiajacej dzie-
ciom zaznajomienie si¢ z dorobkiem nauki, sztuki i techniki oraz tworczej dajg im
szans¢ na wyprobowanie i rozwiniecie wlasnych zdolnosci i uzdolnien” (Miterka,
2014). ,,Procesy poznawcze w mlodszym wieku szkolnym charakteryzuje dyna-
miczny rozwdj, ktéry dokonuje si¢ e kierunku wyodrebniania sie i usamodziel-
niania czynnosci umystowych. Duzg role odgrywa w tym systemie nauczanie
i coraz szerszy udziat dziecka w Zyciu spotecznym i kulturalnym jego otoczenia”
(Lukasiewicz, 2011). Ukierunkowanie na tak pojmowang aktywnos¢ ucznia jest
zgodne z teoria wielostronnego ksztatcenia W. Okonia.

3. Model Edukacji dla Zrownowazonego Rozwoju

Uklad tresci zawartych w programie ,,Zréwnowazona szkota” przyjmuje postac
spiralng, co oznacza powrdt do tych samych tresci na kolejnych etapach edukacji,
za kazdym razem rozszerzajac ich zakres. J. Bruner proponuje skonstruowanie
takiego programu ksztalcenia, ktéry umozliwi dziecku transfer proceséw mysle-
nia z jednego obszaru przedmiotowego do drugiego, w czasie gdy bedzie ono
konstruktywnie budowa¢ wiasng ,,zywq” wiedzg na rzeczach, ktére poznaje i po-
znalo, wigzac jej aspekty w przekroju horyzontalnym i wertykalnym, doskonalac
zdolnodci analityczne, krytyczne i pamieciowe w postrzeganiu siebie, drugiego
cztowieka i $wiata (Bruner, 1966, s. 11-16).

Takie holistyczne spojrzenie na edukacj¢ zainspirowalo autorki niniejszego
programu do postawienia sobie za cel nadrzedny ksztaltowanie tzw. kompeten-
cji przyszlos$ci, ktére maja pomdéc miodemu czlowiekowi w zyciu dorostym.
Natomiast cele ogolne okreslone zostaly nastepujaco:

Uczen:

S wyjasnia, czym jest Zréwnowazony Rozwdj,

< wypowiada si¢ na temat powigzan czterech obszaréw ZR: przyrodniczego,

spolecznego, kulturalnego i ekonomicznego,
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=

wymienia problemy, ktére s3 przyczyna niezréwnowazonego funkcjono-
wania $wiata, jak: nadmierna eksploatacja zasobéw przyrodniczych, za-
nieczyszczenie $rodowiska, nadmierna konsumpcja, niesprawiedliwos¢
spoteczna,

przejawia zainteresowanie i szacunek wobec réznorodnosci biologicznej,
spolecznej, kulturowej i ekonomicznej,

analizuje rézne informacje na temat Zréwnowazonego Rozwoju i ze-
stawia je z wlasnymi obserwacjami otoczenia i osobistymi doswiad-
czeniami; wycigga wnioski i przewiduje konsekwencje planowanych
dziatan,

poznaje i interpretuje utwory z listy ,,Lektur Zréwnowazonego Rozwoju”
i wypowiada sie na ich temat (plastycznie, muzycznie i teatralnie),

bierze udziat w projektach na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju w swojej
szkole i srodowisku,

wspottworzy $rodowisko Zroéwnowazonego Rozwoju w swojej klasie
i szkole, przestrzegajac zasad ZR (,Motto Réwniachy”), i promuje te za-
sady wsrdd rowiesnikow i dorostych (w ramach dziatan na terenie szkoly
i poza nig),

mysli analogicznie i dostrzega zwiazek miedzy ,zréwnowazong szkotg”
a ,zrownowazonym $wiatem” (Guzowska, Jagietto, Kawalec, Kucharska,
Paszkiewicz, Szumera i Szymanska, s. 27; Batorczyk, 2013; http://www.
eduinfo.pl/art.php?action=more&id=2568&idg=26).

Natomiast material nauczania dotyczacy poszczegdlnych edukacji zostal
przyporzadkowany powyzej wymienionym czterem filarom. Strukture
rozkladu tresci przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 1. Struktura programu ,, Zréwnowazona szkota”

I FILAR - KULTURY

> | EDUKACJA POLONISTYCZNA

JEZYK NOWOZYTNY

\/

SRS

\J

EDUKACJA MUZYCZNA

366



ELEMENTY EDUKACII EKONOMICZNE) W KLASACH |—II] szKOtY PODSTAWOWE)

» | EDUKACJA PLASTYCZNA

Il FILAR - SPOLECZENSTWA

» | EDUKACJA SPOLECZNA

> | ETYKA

e R

Il FILAR - EKONOMII

> | EDUKACJA MATEMATYCZNA

EDUKACJA TECHNICZNA

\J

ZAJECIA KOMPUTEROWE

> | EDUKACJA EKONOMICZNA

B Cm

IV FILAR - EKOLOGII

> | EDUKACJA PRZYRODNICZA

» | WYCHOWANIE FIZYCZNE

B |L#

Zrédto: Guzowska J., Jagielto E., Kawalec B., Kucharska B., Paszkiewicz A., Szumera A., Szymafiska M., Program
nauczania dla klas I-1II szkoly podstawowej ,, Zrownowazona szkota”, s. 32

Jak juz wczesniej wspomniano, elementem nadajacym charakter innowacyjnosci
temu programowi jest wiaczenie tresci z zakresu edukacji ekonomicznej. Bodz-
cem oddzialujacym na podjecie takiej decyzji byly potrzeby zycia codziennego,
wymuszajace modelowanie postaw przedsigbiorczych.

Materiat dydaktyczny obejmuje 6 tematow:
< Pieniadz - uczen uczestniczac w rozmowach inspirowanych literatura,
poznaje monety i banknoty obowiazujace w Polsce, w krajach Unii Euro-
pejskiej i w wybranych krajach $wiata, poréwnuje warto$¢ poznanych pie-
niedzy oraz okresla funkeje i rolg pienigdza w zyciu cztowieka. Ponadto za-
daniem nauczycieli jest zapozna¢ dziecko z tworzeniem poznanych monet
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i banknotéw. Przewidziano rowniez wtajemniczenie ucznia w problematyke
falszowania pieniedzy oraz w numizmatyke.

Budzet - uczen poznaje podstawowe zasady planowania wydatkowania
wlasnych pienigdzy, zaznajamia si¢ z prostymi narzedziami do tworzenia
budzetu. Jednocze$nie ksztaltujac jego postawe oszczednosciowy. Wzbo-
gacany jest jego zasob stow o: podatek, bilans i dochéd.

Tropem okazji — uczen wie, co to jest reklama i promocja, poznaje pod-
stawowe tajniki kodowania informacji umieszczanych na reklamie oraz
chwyty reklamowe, tworzy wlasng reklame.

Kupno i sprzedaz - uczen zglebia historie handlu, zapoznawany jest
z roznymi formami handlu w zaleznosci od miejsca jego realizacji (sklep,
hurtownia, magazyn, komis, telewizja, telefon, bazar, rynek, jarmark,
pchli targ, kiermasz, wyprzedaz garazowa, internet). Zapoznawany jest
z terminem ,marka handlowa’, wpajane s3 w niego zasady uczciwe-
go handlowca i producenta oraz sprawiedliwego handlu. Uwaga ucznia
zwrdcona jest na prawa i obowigzki konsumenta. Nie zapomniano takze
o kreowaniu umiejetnosci tworzenia dobrej atmosfery w miejscach han-
dlu. Ponadto jego stownictwo zostaje wzbogacone terminami: cena, pa-
ragon, podatek, gwarancja, konsument, podaz, popyt, netto, brutto, tara,
eksport i import.

Instytucje finansowe — uczen poznaje zasady funkcjonowania i jakg role
odgrywaja w zyciu czlowieka nastepujace instytucje: poczta, bank, Naro-
dowy Bank Polski, kantor, firma ubezpieczeniowa, biuro podrézy. Prze-
widziany jest takze udzial w aukeji, gdy sie odgrywa rézne role, np. li-
cytujacego, licytatora czy eksperta. Nabywa umiejetnos$ci w obstudze
kalkulatora finansowego. Zasob jego stéw poszerzony zostaje o terminy:
koperta, znaczek pocztowy, stempel, przekaz pocztowy, bankomat, konto
bankowe, PIN, przelew, pieniadz elektroniczny, karta platnicza, pozycz-
ka, dtug, skarbonka, saldo, debet, kredyt, sejf, skarbiec, pensja, pracownik,
pracodawca.

Pomagam innym - uczen zglebia zasady organizowania i prowadzenia
akgcji charytatywnych oraz pracy wolontariuszy, poznaje wybrane orga-
nizacje oparte na wolontariacie. Przyblizone zostaja mu warunki adopcji
zwierzat oraz adopcji na odlegto$¢. Uczy si¢ pisania listow do sponsorow.
Poznaje stowa: filantrop, filantropia, sponsor, mecenat.
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Lakonczenie
»(...) Zycie we wspolczesnym $wiecie generuje dla edukacji szkolnej nowe zada-
nia. Najwazniejsze z nich to wyposazenie dzieci w takie sprawnosci oraz umiejet-
nosci, ktére pomoga im radzi¢ sobie w zyciu, nauczg aktywnie pokonywac stres
i poszukiwac¢ waznych dla siebie celéw oraz zadan” (Trzcionka, 2010, s. 111). Re-
asumujgc dotychczasowe rozwazania, przyznac trzeba, iz wybrane do oméwienia
zagadnienia s3 mocno skorelowane z sytuacjami dnia codziennego napotykany-
mi przez uczniéw. Prawie kazde dziecko bedace na pierwszym etapie edukacji
operuje pieniedzmi, wyjezdzajac na wakacje, postuguje si¢ obca waluta. Niekto-
rzy posiadajg skarbonki, a sg tez tacy, ktérym rodzice zalozyli konto oszczedno-
$ciowe. Uczen wracajac ze szkoly, widzi reklame na sklepie, bilbordzie, styszy, jak
oglaszaja przez megafon, a ogladajac bajke, widzi ja w telewizji. We wspolcze-
snym $wiecie nie uchroni si¢ przed promocja, gazetki promocyjne i ulotki zalega-
ja wréznych dostepnych miejscach publicznych, a czasami wreczane s wprost do
reki konsument6w na ulicy. Majac pienigdze w swoim portfelu, dziecko planuje,
co moze kupi¢ w sklepiku szkolnym, problem tkwi w tym, czy rozsadnie to uczy-
ni. Niezaprzeczalnie od najmlodszych lat jest uczestnikiem akcji kupno-sprze-
daz, jak réwniez korzysta posrednio lub bezposrednio z ustug réznych instytucji
finansowych. Pomaganie innym to nieodlaczna potrzeba kazdego czlowieka. Ak-
cje charytatywne prowadzone sg juz w placowkach przedszkolnych.
Wprowadzajac do programu elementy edukacji ekonomicznej na poziomie
wczesnoszkolnym, warto spojrze¢ perspektywicznie na korzysci indywidualne,
spoleczne i gospodarcze.

Tabela 2. Korzysci wynikajac z wprowadzenia edukacji ekonomicznej w szkole

Indywidualne Gospodarcze Spoteczne
1 2 3
= Umiejetnosc = Wprowadzenie = Mniejsze podatki
oszczedzania nowych technologii | = Zycie na wyzszym poziomie
= Umiejetnosc¢ = Obnizenie = Wieksze inwestowanie
gospodarowania bezrobocia w edukacje
wiasnymi srodkami = Zmniejszenie = Zwiekszenie liczby miejsc
= Umiejetnosc¢ zadtuzenia kraju pracy
inwestowania = Lepsze wykorzystanie | = Podniesienie poziomu
dla wiekszych zyskow débr posiadanych wyksztatcenia
przez panstwo spoteczenstwa
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1 2 3

= Poczucie = Doréwnywanie do = Wzrost poziomu zycia
bezpieczenstwa gospodarki krajow spofeczenstwa

= Poszerzenie wiedzy UE = Mniejsza migracja mfodych
o0 narzedziach = Unikniecie kryzysu ludzi
finansowych finansowego = Wyz demograficzny
proponowanych przez | = Rozwoj gospodarczy | = Wzrost Swiadomosci
banki = Niskie bezrobocie ekologicznej

= Polepszenie standardu | = Wozrost inwestycji = Pomoc potrzebujacym
Zycia = Efektywniejsze

= Podstawowa wykorzystanie
znajomosc przepiséw narzedzi
ze $wiata finansow finansowych

= Dokonywanie lepszych | = Wzrost dochoddw
wyboréw finansowych do budzetu panistwa

= Wybor dobrej kariery | = Stabilnos¢ pienigdza
zawodowej = Ochrona srodowiska

= Planowanie
finansowego

zabezpieczenia
w okresie emerytalnym

= Swiadomos¢
istnienia réznych
systemow platniczych
i umiejetnos¢
dostosowania ich do
swoich potrzeb

= Ksztattowanie
potrzeby pomagania
innym

= Swiadomos¢
istnienia spoteczno-
ekonomicznych réznic
klasowych

= Dbanie o $rodowisko

Zrédlo: opracowanie wlasne, por. Komunikat Komisji Wspélnot Europejskich, Bruksela 18.12.2007 r. pt. ,Edu-
kacja finansowa”, KOM(2007)808
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z rozporzadzenia MEN z dnia 30 maja 2014 r. zmieniajacego rozporzadzenie w sprawie
podstawy programowej [15.03.2015] z http://ww.mos.gov.pl/kategoria/5125_eduka-
cja_dla_zrownowazonego_rozwoju.

Rozporzadzenie MEN z dnia 21 czerwca 2012 r. w sprawie dopuszczenia do uzytku
w szkole programéw wychowania przedszkolnego i programéw nauczania oraz do-
puszczania do uzytku szkolnego podrecznikéw (Dz. U. z dnia 3 lipca 2012 r. poz. 752).

Rozporzadzenie MEN z dnia 30 maja 2014 r. zmieniajace rozporzadzenie w sprawie pod-
stawy programowej wychowania przedszkolnego oraz ksztalcenia ogolnego w poszcze-
g6lnych typach szkét (Dz. U. z dnia 18 czerwca 2014 r. poz. 803).

Rozporzadzenie MEN z dnia 27 sierpnia 2012 r. w sprawie podstawy programowej
wychowania przedszkolnego i ksztalcenia ogolnego w poszczegdlnych typach szkot
(Dz. U. z 27 sierpnia 2012 r. poz. 977 ze zm.).

Strategia Zréwnowazonego Rozwoju do roku 2025 w Polsce. Pozyskano [15.03.2015]
z http://snep.edu.pl/obywatele_malych_szkol/publikacje/strategia%20zrownowazone-
£0%20rozwoju%20polski%20do%20roku%202025.pdf.

Ustawa z dnia 7 wrzeénia 1991 r. o systemie o$wiaty (Dz. U. z 2004 r. Nr 256, poz. 2572
ze zm. z dnia 21 lutego 2014 r.).

Uwaga: Program ,,Zréwnowazona szkola” powstat w ramach ,MindSteps” - projekt jest
realizowany w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, Priorytet III. Wysoka
jakos¢ systemu o$wiaty, Dziatanie 3.3. Poprawa jakosci ksztalcenia, Poddziatanie 3.3.4.
Modernizacja tresci i metod ksztalcenia.
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Pozaszkolna edukacja obywatelska w Republice
Federalnej Niemiec - wnioski dla Polski

Non-school political education in Germany
- conclusions for Poland

Abstract: This article attempts to define the terms, points to the status and determinants
shaping the system of political education and discusses the role of civic education in
Germany and in Poland. The use of the concept of political education in the sources
and publications is not standardized and consistent because it is a broad-ranging and
appropriate concept, as it contains the cognitive plane (logos), the plane of values
(ethos) and the emotive plane (pathos). It does not merely come down to conveying
a particular quantum of knowledge in the field of civic education, or comes down
only to the didactics, theory or methodology of political knowledge, but relies on the
educational and permanent impact on the target groups in order to assimilate certain
civic values. There are also conclusions and recommendations for the Polish model of
civic education, which result from the analysis of the German system of civic education.
In the face of the changes connected with civilization and globalization, there is a need
for continuous updating of the content and methods of political education, and
therefore the ideas and recommendations quoted in this study should not be treated as
final solutions, let them be impulses for further discussion on the changes in the field
of political education.

Keywords: political education, education, politics, civic education, Germany, non-school
education
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Streszczenie: Fenomen ujety w Niemczech pod pojeciem politische Bildung, w Polsce
definiowany jako edukacja polityczna, jest niezwykle istotnym elementem
funkcjonowania spoteczenstwa i panstwa demokratycznego. Kontekst do rozwazan
stanowi zinstytucjonalizowany model szkolnego i przede wszystkim pozaszkolnego
ksztalcenia politycznego w Niemczech, wpisany w system edukacji obywatelskiej
prowadzonej przez panstwo na szczeblu federalnym oraz w krajach zwigzkowych.
We wstepie do artykulu zostanie podjeta préba konceptualizacji pojecia ,ksztalcenie
polityczne”, ktore w polsko- i niemieckojezycznych zrédlach naukowych ujete
jest relatywnie i wieloznacznie. W dalszej czgéci zostanie nakreslone $rodowisko
ksztatcenia politycznego w Niemczech wraz z jego uwarunkowaniami instytucjonalno-
prawnymi, celami, katalogiem zadan i deficytami. W podsumowaniu wywodu zostana
przedstawione szanse i bariery dla zaistnienia zinstytucjonalizowanego systemu
ksztatcenia politycznego w Polsce. Pojecie edukacji obywatelskiej jest niezwykle szerokie,
gdyz sktadajg sie na nie trzy plaszczyzny: logosu, etosu i patosu. Nalezy zauwazy¢, ze
powyzsze zagadnienie badawcze jest réwniez interdyscyplinarne, poniewaz laczy
w sobie elementy polityczne, spoteczne i kulturowe oraz charakteryzuje sie szerokim
spektrum rozumienia i jest wielowarstwowe, a wnioski ptynace z jego analizy moga
okaza¢ sie przydatne w naukach spolecznych czy we wdrazaniu innowacyjnych
rozwigzan systemowych z zakresu edukacji obywatelskiej.

Stowa kluczowe: ksztalcenie polityczne, edukacja, polityka, edukacja obywatelska, Niemcy,
edukacja pozaszkolna

Introduction

The understanding of political education has expanded in recent times, but it is
still a commonplace that every democratic society needs a politically engaged
citizenry. This particularly political education and political participation are
significant for the legitimization of democratic constituted political systems
but the use of the concept of political education in the sources and publications
is not standardized in Polish and German literature. The article has to define
conclusions and recommendations for the Polish model of civic education, which
result from the analysis of the German system of civic education because it is
very significant that in democratic realm, political education aims to prepare
people to understand and act on their citizens’ rights and responsibilities and to
actively participate in the political process. Only then can citizens judge politics
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competently and participate in the political process by forming and improving
their own democracy. In the face of the changes connected with civilization and
globalization, there is a need for continuous updating of the content and methods
of political education. The described solutions in this study should not be treated
as final solutions, let them be impulses for further discussion on the changes in
the field of political education.

1. Definition of political education

Civic education is present in the education system of the Federal Republic of
Germany under the concept and in the model of political education. This peculiar
and effective system of forming a mature and informed citizen is a vital element
in the functioning of the democratic state and society. In Poland, after the
introduction of political changes in 1989, and in Germany after its reunification,
a debate was started which focused on the objectives, content and methods of civic
education and the competence of those responsible for its implementation. For
this reason, political education has become a new challenge for both countries.
Although in Germany the tradition of political education is longer and richer in
experience, and the factors for its implementation are different from the Polish
ones, however, the actions taken in the political education have common goals,
which include the transfer of knowledge in the field of civic education and the
formation of civic attitudes.

In order to discuss the functioning and effectiveness of civic education
in Germany, one should first attempt to define the term political education.
The concept of political education is extremely broad, multifaceted and has
an interdisciplinary character, because for many years it has been the subject
of research, not only for political scientists or educationalists, but also for
sociologists, psychologists, anthropologists or historians. It is a concept immersed
in a particular education system, as well as in a political system, in educational
assumptions and concepts, and thus refers to the tradition, mentality and identity
of a nation and reflects the history of the state.

The use of the concept of political education in the sources and publications
is not standardized and consistent. The term “political education” is a concept
borrowed from the German language and assumes formation of specific
competence and civic attitudes among those interested. In the Polish language
there is a number of equivalents in the literature on the subject and scientific
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and didactic publications, which denote this type of education, however, they
contain a different shade of meaning, for example, civic education, social
studies, education for democracy, political socialization and human rights
education.

The concept of political education which is used for the purposes of this article
refers to the German model of education and the concept of civic education,
which is understood as the Polish system. In the literature on the subject, there
is also a notion of political education that will not be used in the article in
order to describe and analyze the subject of research, so as to avoid semantic
confusion, because it is the so-called “concept of the centre” which, indeed names
some phenomena, but does not introduce a clear language distinction. In the
publications in the field of political education one can also find many references
to the model of political education, which, in German sources, is the domain and
the concept present in the system of indoctrination and propaganda used by the
Third Reich and in other authoritarian and totalitarian systems.

Considering the scope of the meaning of the concept of political education,
where studying is acquiring knowledge and skills, learning, including self-learning
(Sobol, 1993, p. 25), one must delve into the concept of Bildung derived from the
German language, which includes not only the very element of education, which
is multi-sectoral and consists of three intersecting and complementary planes. In
the first place, these planes include the cognitive plane, which represents cognition,
and secondly, the normative sphere including values, judgments, opinions or
an ideological standpoint, confirming the subjective dimension of the concept,
thirdly, the emotive plane. This clear delimitation and the consciously marked
border, the language border as well, allows to emphasize the concept of Bildung
(education), which includes not only the components of the knowledge needed
to work as a political actor, but also the knowledge of the entire ideological and
axiological state of mind.

In conclusion, the concept of political education is a broad-ranging and
appropriate concept, as it contains the cognitive plane (logos), the plane of
values (ethos) and the emotive plane (pathos). It does not merely come down to
conveying a particular quantum of knowledge in the field of civic education, or
comes down only to the didactics, theory or methodology of political knowledge,
but relies on the educational and permanent impact on the target groups in order
to assimilate certain civic values.
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2. Non-school political education in Germany

Political education in Germany is immersed in the functioning of the state. The
system of political education in the Federal Republic of Germany is a kind of
phenomenon, because in no other country does it function in such an organized way,
so institutionalized and legally grounded. It also constitutes a durable cross-party
structure whose purpose is to strengthen the democratic foundations of the state.

Analyzing the relationship between the conscious citizen equipped with
knowledge and competences and the environment and the country in which he
lives, it is worth noting that a rule of strict reciprocity applies to the above relation,
which means that democracy creates a citizen by creating conditions for action,
but also a citizen creates and constructs a democracy, which cannot exist only as
an idea or notion. Between the sphere of an ideal notion of the functioning of
a democratic state and reality, there is still some space, a kind of chasm, a gap, an
empty space, and the task of political education is its elimination. You can also
argue that the relationship between the conscious citizen and democracy is a kind
of exchange transaction which benefits both parties, but one must remember that
these parties are jointly responsible for its success.

In Germany, the political education system is divided into a model of school
education carried out by a number of schools as part of their educational
activities and a model of non-school education. There are some differences in the
nomenclature and the number of didactic hours in the individual federal states due
to their autonomy in education policy, and this in accordance with the principle
of federalism belongs to the powers of the federal states for example Sozialkunde,
Gesellschaftskunde, Staatsbiirgerkunde and other names. In addition to the subject
of political education which is carried out in schools, there is also an unusually wide
space of non-school political education. The cooperation between the institutions
of school and non-school political education is very important and results in the
achievement of the above-mentioned assumptions and acquiring new target groups.

K.E. Siellawa-Kolbowska, A. Lada and J. Cwiek-Karpowicz in an article on
a comparison of Polish and German solutions in the field of civic education,
present a non-school model of civic education, in which they distinguish the
three most important levels (Siellawa-Kolbowska, 2008, p. 33).

The first of the planes is the macro level, which is nationwide and where state
institutions and state agencies operate in accordance with the applicable legal
regulations. The main actor of political education is the Federal Agency for Civic
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Education (Bundeszentrale fiir politische Bildung), based in Bonn. This is a politically
independent institution that carries out various tasks arising from civic education
and also supports other projects, foundations and entities. As far as the control of the
correct disposal of resources is concerned, the Federal Agency for Civic Education
is subject to the Federal Court of Auditors, whereas the contents of its programmes
are monitored by the Federal Ministry of the Interior. The activities and the mission
of the Agency are defined and described in the Order of 24.01.2001 concerning the
Federal Agency for Civic Education (Kleefisch, 2010, pp. 72-23). The head of the
Agency is appointed by the Minister of Internal Affairs and represents the Agency
in all its activities. In the structure of the Agency there is also an advisory body
called the Council, which is appointed for a term of four years.

The second level, also called the mezzo level or the federal level refers to the
activities of local institutions and networks of organizations such as Centres
for Political Education operating in the individual German federal states
(Landeszentralen fiir politische Bildung). They are not branches of the Federal
Agency in a literal sense, and are not directly subject to it. Their tasks are indeed
adjusted to the current needs of a given federal state, however, these institutions
are also responsible for carrying out nationwide tasks.

The third level is the micro level involving civic initiatives understood
as informal actions of individuals (Siellawa-Kolbowska, 2008, p. 81). The
best examples of this will be civic projects or local initiatives, undertaken in
a professional or social environment.

A special role in the implementation of political education is played by the largest
and most significant of the institutions - the Federal Agency for Civic Education,
whose history dates back to the creation of the Weimar Republic. Currently, the
Federal Agency for Civic Education is a politically independent institution. By
organizing events, developing publications and offering audio-visual and Internet
materials, the Agency raises both current and historical issues. Forms of events
are not just symposia, congresses, festivals and fairs, but also exhibitions, study
tours or competitions, film seminars, cultural events and training courses for
journalists. This varied offer - by allowing a critical approach to political and social
issues - is to encourage citizens to participate actively in political life. The special
responsibility of the Federal Republic of Germany for reinforcing in the awareness
of its citizens, values such as democracy, pluralism and tolerance, grows out of its
own historical experiences of dictatorship forms of government.
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The Federal Agency for Civic Education attaches a lot of weight to special
programmes for teachers and people involved in youth work. Special media and
educational packages are also prepared for young people serving in the armed
forces, the police or being members of sports clubs. In the era of media-driven
society, the Agency uses modern methods of communication, employing the whole
range of new media. Thanks to it, the Agency meets the requirements of fast and
exhaustive information: its educational offer and the continuously updated special
Internet materials correlate with current events, and social and political debates.
Thanks to it, the Agency is a source of reliable information for concerned citizens.

An extensive catalogue of tasks, which not only affects strictly political issues,
butalso includes a number of tasks related to, among others, the functioning of the
market economy, actions taken to protect the environment or the development of
mass communication. Since 2001, the issues of political education in the Federal
Agency have been divided into 14 main thematic blocks, which include:

Basic principles of democracy and political systems;
History of Germany;

The unity and the reunification of Germany;
European integration;

International relations, regional and cultural studies and religious studies;
The functions of society: processes and actors;

The economy, the environment and the welfare state;
Demography, migration, integration;

The information and media-driven society;

Culture in democracy;

Political extremism;

Education and Science;

Didactics and methodology of political education;
Public opinion and Corporate Communication.

OOV VVVLOVLOLVLOLOLOLOLVLOLO

The tasks undertaken are within the sphere between the concept of continuation
and change because the assumption in the implementation of political education
is, first of all, deepening the issues of democracy and political systems, the history
of Germany or European subjects. The new way is determined by issues such as
the development of the information society, migration, terrorism or intercultural
education, which in the era of globalization become a challenge not only for political
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education, but also for policies of the world's countries, regardless of their latitude.

Political education is faced with a lot of problems and challenges that require
urgent changes and innovative activities. These problems can be divided into
several areas, the most important of which include differences in educational
paradigms and in defining the concept of “political education’, stereotypes, the
dominance of English, the fight against anti-semitism.

Bernhard Sutor (Sutor, 1992, pp. 122-128) in an article entitled Politische Bildung
als Praxis. Grundziige eines Didaktischen Konzepts on the successes and failures
of political education writes about the so-called deficits of political education,
which include an insufficient presence of economic and business topics in political
education, he further mentions ignoring historical context in the analysis of events.
Theauthor cites and analyzes the deficit of political philosophy and ethics. The debate
on political education must be supplemented with a moral dimension, in spite of
the fact that the terms “politics” and “morality” are more and more often placed in
opposition to each other. Political or metapolitical activity understood as the activity
of the state, political parties or organizations seeks to regulate social affairs, as the
parties get into conflicts with each other, due to different moral arguments, caused
by a conflict of social interests, a contradiction between self-interest or represented
interest and recognized moral principles. So the clash of “private” arguments with
superior arguments breeds conflicts. Moral dilemmas in politics also arise as
a result of a relativization of moral systems, which manifests itself in the diversity of
criteria and moral systems in religious, professional, generation environments, etc.
or in different latitudes. On the other hand, in politics it is sometimes difficult to
make explicit moral judgments, because the complexity and nature of the problems
indicates their multidimensional and multilayered character.

3. Conclusions for Poland

There are conclusions and recommendations for the Polish model of civic education,
which result from the analysis of the German system of civic education. In Poland,
there is no institutionalized system of political education. The activities undertaken
in the field of civic education take place on many levels: school, non-school, local,
but they are not correlated with respect to the objectives and transmitted content
and centralized in relation to their activity. The predominant content is exclusively
educational activities, which are conducted by teachers, educationalists who have
pedagogical and professional qualifications, journalists, politicians and clerics.
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The bodies responsible for political education in Poland lack a flagship institution,
which would set standards and act as some kind of protective umbrella for smaller
organizations or small-scale initiatives. It should be noted that in recent times, there
have been more and more institutions that play a significant role in the area of civic
education. One of them is, for example, the Institute of National Remembrance.
However, in the area of teaching, teachers are required to work collectively on
implementation of the core curriculum of the taught subject, it is in the out-of-
school environment that one can observe a clear tendency towards decentralization
and a kind of “randomness” in the selection and implementation of tasks.

The current picture of reality is a reflection of the distance covered by civic
education in Poland since the fifties. The system of civic education in the days
of the People's Republic of Poland had all the hallmarks of indoctrination and
ideologization. All the methodological achievements of the Polish education
system had been rejected, new textbooks and curricula were introduced into
schools. Civic education became a tool in the hands of the ruling party, the Polish
United Workers’ Party. Although the subject of social studies was taught in schools,
nevertheless its curriculum range was limited to the content strictly determined
by the ruling party, and the language in which the above content was transmitted
to the school community, was characterized by newspeak, full of propaganda, in
line with the principles of communist ideology, unconnected to everyday reality.
The social activity of citizens was effectively restricted, in spite of the fact that the
state authorities seemingly tried to provide access to various courses in the field
of political education, also in the mass media, on the radio, television and in the
press. The result of such education was to be the development of a helpless society,
which would be dependent, ignorant of their rights and passive to reality. The Poles
had limited possibilities of fighting and resistance, they mostly gathered in homes
with their families, where they could openly express their views and opinions,
they were also active in church organizations and democratic opposition circles.

In the nineties, civic education stood in the background of political changes
that led to the transformation of the state, both in relation to a transition from
socialism towards democracy, and in relation to the society - from an enslaved
and entangled in propaganda society into a civil and democratic society. From
today's perspective, the civic action until 1989 is perceived as fictitious, ostensible
and full of propaganda. The political transformation brought some hope that the
introduction of the rule of law, the formation of democratic institutions and the
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free market would lead to the appearance of “new” behaviours of the society.
The question then arises, why the effective development of education and civic
attitudes has proved to be a system of short-term actions.

But in the new conditions, the Polish society had to learn responsibility,
including responsibility of behaviour on the growing market of goods and
services, which was no longer centrally planned, but based on the mechanisms of
the free market regulated by supply and demand. In the new reality, many citizens
were not able to find their place, they became wary of the state and its institutions
and perceived them negatively because in a socialist state all functions were
controlled by the state itself and its extensive apparatus of power, and any attempts
to take civic action could be perceived as an attempt to impose ideology and use
coercion. In spite of the introduction of institutions characteristic of a democratic
state, free elections, private property, the society was able to notice the lack of
full transparency in the distribution of power, thus many people perceived such
a state of affairs as a continuation of the old system in a new form.

The most important similarities and differences between the German model of
political education and civic education in Poland are compared in the table below:

Table 1. Comparison of the models of political education in Poland and Germany

Model of political Model of civic education

Category

education in Germany

in Poland

1

2

3

Division into spheres of
activity

school and non-school
political education

school and non-school civic
education

Responsible institutions

the state, authorities of the
federal states, foundations,
institutions, etc.

the Ministry of National
Education, non-
governmental organizations,
foundations, institutions

Status of political
education

task of the state, an element
of the political system,
apolitical and cross-party
activity; also as an academic
discipline taught at
universities

task of secondary importance
for the state, present primarily
in the school environment,
poor demarcation resulting

in many “flows” between:
politics - didactics, the risk of
politicization
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1 2 3
Degree of correlation mutual flow of information, loose relationship of
between institutions cooperation institutions having
common issues
Degree of high low
institutionalization
Presence of political reported, often brought up, issues treated as
education and education an integral part of social a secondary problem,
in public debate discourse issues brought up during

specialist conferences for
teaching and learning
specialists, political
scientists, psychologists,
educationalists, etc.

Role of the state a lot of substantive and transfer of responsibility
financial support for to local governments,
institutions organizations and
institutions
Target group cross-section of society: first of all, the offer is
young people, students, addressed to young people,
adults, elderly people, students and adults, but

unemployed people, socially foreigners and national
excluded people, foreigners, | minorities are rarely taken
also journalists, politicians; into consideration
a cross-cultural motif is taken
into account, etc.

Financing system integrated, state-regulated | lack of regulation of the
financing system

Source: own elaboration

Giventheabove,itcanbeconcluded that the developmentof specific systemsolutions,
giving weight to political education, civic education, monitoring and coordinating
the activities of institutions responsible for civic education, giving consideration
to the need of setting up a central institution coordinating activities in the field of
civic education, a precise determination of the rules for financing organizations,
expanding target groups to include aduts and senior citizens, drawing on the
achievementsofother countriesinthisrespect,arejustsome oftherecommendations,
which should become priority tasks for the system of civic education in Poland.
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In the face of the changes connected with civilization and globalization, there is
aneed for continuous updating of the content and methods of political education,
and therefore the ideas and recommendations quoted in this study should not
be treated as final solutions, let them be impulses for further discussion on the
changes in the field of political education.
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Szkota Wyzsza im. Pawta Wiodkowica w Plocku

Wspotpraca nauczycieli w Swietle raportow ewaluacji
wewnetrznej szkot

The cooperation of teachers in the light of the of the
internal evaluation reports of schools

Abstract: The text provides an overview and analysis of the main results, within the per-
formance reports of the internal evaluation of schools. One of the pedagogical super-
vision of standards in schools and educational institutions are the requirements that
apply to the cooperation of teachers in planning and implementing educational proces-
ses. Are subject to monitoring and evaluation in the process of the internal evaluation
of schools. Conclusions on the level and scope of this cooperation and effectiveness in
the perspective the quality of education are not satisfactory.

Keywords: teachers, school, cooperation, evaluation, education

Streszczenie: Test zawiera omowienie i analize najwazniejszych wynikéw, zawartych
w raportach ewaluacji wewnetrznej szkol. Jednym ze standardéw nadzoru pedagogicz-
nego w szkotach i placéwkach edukacyjnych sg wymagania dotyczace wspotpracy na-
uczycieli w planowaniu i realizowaniu proceséw edukacyjnych. Wymagania podlegaja
monitorowaniu i ocenie w procesie ewaluacji wewnetrznej szkol. Wnioski na temat
poziomu i zakresu tej wspolpracy oraz efektywnoséci w perspektywie jakosci edukacji
nie s3 zadowalajace.

Stowa kluczowe: nauczyciele, szkota, wspélpraca, ewaluacja, edukacja
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Wstep

Kazda praca edukacyjna wymaga odpowiedniego zaplanowania, podzialu za-
dan i ich koordynowania, projektowania i monitorowania efektow. Wazne jest
sprawne i elastyczne organizowanie dzialan edukacyjnych na poziomie szkoty
jako calosci oraz klasy jako grupy ludzi uczacych sie. Kazda praca edukacyjna
w szkole ma swoj wymiar indywidualny i grupowy. Mam tu na mysli zaréwno
uczniéw, jak i nauczycieli. Przebieg i efektywno$¢ uczenia si¢ sg z jednej stro-
ny analizowane z punktu widzenia pojedynczych uczniéw i nauczycieli jako
jednostek, ale z drugiej strony nie mozna tu poming¢, istotnego spolecznie
i poznawczo, procesu grupowego uczenia si¢ i wspotuczestnictwa, zachodzg-
cego nieustannie w srodowisku szkolnym. Zwracam uwage na fakt, ze obu tych
obszaréw nie da si¢ wyizolowac, odseparowad, sg one wspolzalezne i jednako-
wo wazne. Jednak, o ile wspotpraca uczniéw w zespotach klasowych i grupowe
uczenie sie sa zagadnieniem do$¢ dobrze rozpoznanym teoretycznie i empi-
rycznie w pedagogice i psychologii (zob. Karolczak-Biernacka 1987; Dumont,
Istance, Benavides, 2013), o tyle wspotpraca nauczycieli w szkole ciagle jeszcze
pozostaje tematem otwartym, rzadko podejmowanym przez pedagogéw. Wy-
daje sie, ze wieksza wage przywigzuje si¢ do jakosci wspdlpracy uczniow, a role
nauczycieli ogranicza si¢ do organizowania i oceniania tej wspdtpracy w ra-
mach podnoszenia jako$ci edukacji.

Na temat przebiegu i skutecznosci wspolpracy w zespolach nauczycielskich
prowadzono w Polsce badania w latach 70. XX wieku. Stanistaw Krawcewicz
(1973) badal m.in. stosunki miedzyludzkie w zespotach nauczycielskich, wigzi
kolezenstwa i przyjazni, przyczyny konfliktow i rywalizacji miedzy nauczyciela-
mi, specyfike i podtoze trudnosci we wspélpracy i wspélzyciu nauczycieli. Ana-
lizowal formy pomocy, jakiej udzielajg sobie nawzajem nauczyciele, oraz poziom
gotowosci w jej $wiadczeniu. Ciekawym problemem badawczym byl takze wplyw
wspollpracy i wspolzycia w zespotach nauczycielskich na prace dydaktyczno-wy-
chowawczg oraz na osobistg sytuacje nauczyciela.

Celem badan przeprowadzonych przez Jana Poplucza (1975) bylo poznanie
warunkoéw, od ktdrych uzalezniona jest organizacja zycia spotecznego w zespo-
tach nauczycielskich, sprzyjajaca wspoéldziataniu i rozwojowi tworczych postaw
nauczycieli wobec pracy pedagogicznej. Badano takze mozliwosci kierowania
strukturg spoleczng zespotéw nauczycielskich, w kierunku doskonalenia jakosci
ich funkcjonowania. Organizacje zespolow nauczycieli badano pod katem takich
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czynnikéw wspotpracy, jak: komunikowanie sie w zespole, planowanie pracy, po-
dziatu zadan, wspolzarzadzania i wspdldzialania w zespole.

W badaniach Henryki Kwiatkowskiej (2005) zwrdcono uwage na rdzne aspek-
ty tozsamosci zawodowej nauczycieli. Jednym z nich bylo poczucie wspdlnoty
pracowniczej i poziom tzw. asymetrii identyfikacyjnej. Wykazano wysoki stopien
identyfikacji osobowej w stosunku do identyfikacji spolecznej, co oznacza dazenie
nauczycieli do zaznaczania swojej odrebnosci i indywidualnosci oraz podkreslania
réznic miedzy kategoriami ,,Ja-nauczyciel” a ,,Inni nauczyciele”. Mozna sadzi¢, ze
brak spdjnosci grupy zawodowej nauczycieli i niski stopien identyfikacji spolecznej
(z takimi wskaznikami, jak: realizacja wspolnych celéw, poczucie przynaleznosci
i wiezi z grupa) zapewne przenosi si¢ tez na relacje migdzyludzkie w zespotach
szkolnych i jakos¢ wspotpracy.

Z badan potencjalu spolecznego nauczycieli w srodowisku zawodowym (Ka-
minska 2013) wynika, ze wsrdéd nauczycieli jest widoczny deficyt rzeczywistej
wspolnoty i poczucia wiezi osobowych. Nauczyciele sg sklonni do podejmowania
intensywnej wspolpracy w ramach osiggania przede wszystkim celéw zadanio-
wych. Dazenie to utrwala typ relacji migdzyludzkich w grupach celowych, for-
malnych oparty na wigziach rzeczowych. Nieformalnos¢ relacji nauczycielskich
wecale nie utatwia budowania atmosfery zaufania w zespole, raczej zbliza je do
modelu dzialania na rzecz osobistych celéw, a nie wspdlnych. Ujawniono po-
zorno$¢ wspolpracy nauczycieli, ktorzy chetnie wspétdziatajg w realizacji zadan
»zleconych’, np. przy realizacji imprez szkolnych, i uczestnicza w formalnych ze-
spotach nauczycielskich, powotanych odgérnie. Dzialania wspierajace, podejmo-
wane w nieformalnych zespolach i ukierunkowane na wspélne uczenie sig, np.
lekcje otwarte dla innych nauczycieli, s3 udzialem niewielu nauczycieli.

Autorzy aktualnego raportu o stanie edukacji (IBE 2013) na temat stylu pracy
nauczycieli wskazujg na realny problem tzw. pracy za zamknietymi drzwiami.

Inaczej niz w wielu innych krajach, w Polsce jak dotad od pokolen dominuje
kultura pracy za zamkni¢tymi drzwiami. Przejawia si¢ to w zamykaniu za
sobg klasy i pozostawaniu sam na sam z grupg uczniéw. Osamotnienie w pra-
cy nauczycielskiej, nie tylko wewnatrz klasy, ale i w pokoju nauczycielskim,
odczuwajg czesciej miodzi adepci zawodu, ale moze ono doskwieraé takze
wielu do$wiadczonym nauczycielom. Brak obycia z prowadzeniem zajec¢ przy
otwartych drzwiach rodzi tez odruch leku o ocene wlasnej pracy, co, paradok-
salnie, nie sprzyja nabieraniu pewnosci siebie (s. 9).
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Przestarzaly i archaiczny system klasowo-lekcyjny zabija spontanicznos¢,
otwarto$¢, inicjatywe, ciekawos¢ nie tylko u uczniéw. Réwniez nauczyciele tracg
che¢ i motywacje do swobodnych dyskusji pedagogicznych, wymiany doswiad-
czen, poszukiwania nowych rozwigzan edukacyjnych.

Z kolei Malgorzata Osinska (2014) podaje przyktady dobrych praktyk wspot-
pracy nauczycieli ze szkot zaangazowanych w programy edukacyjne:

W wielu szkotach wspétpracujacych z Fundacja Centrum Edukacji Obywatel-
skiej, uczestniczacych w programach: Szkota Uczaca si¢ (SUS), Rozw6j Ucze-
nia i Nauczania (RUN), funkcjonuja zespoly nauczycielskie, ktére realizujg
ambitne i realistyczne cele zwigzane z uczeniem sie i nauczaniem, wspierajg
sie wzajemnie, gromadzg do$wiadczenia i na ich podstawie doskonalg warsztat
pracy. Inng ciekawg praktyka stosowang przez szkoly wspétpracujace z CEO
jest grupa Pomocnych Przyjaciol. Uczestnik grupy sam planuje, co i jak po-
winien zmieni¢ w swojej pracy z uczniami. Dzieli si¢ planami z pozostatymi
czfonkami grupy, otrzymuje od nich wsparcie, pomoc i informacje zwrotng
przydatna zaréwno na etapie planéw, jak i ich realizacji. Spotkania Pomoc-
nych Przyjaciot zaktadaja zaufanie w grupie, zyczliwos¢ i dzielenie sie dobry-
mi pomystami. Dyskusja i praca przebiega wérod praktykéw, czyli najlepszych
specjalistow w dziedzinie nauczania. Dlatego tego typu spotkania przynosza
bardzo dobre efekty (s. 16).

Dzigki wspotpracy w zespole nauczycielom moze udac sie wiecej niz dzialajacym
w pojedynke. Powinna to by¢ jednak wspotpraca podejmowana z wlasnej po-
trzeby, najczeéciej w grupach nieformalnych, ktére tworzg sie na uzytek samych
nauczycieli i uczniow. W ten sposob efekty wspotpracy szybko przekladajg si¢ na
skuteczno$¢ dydaktyczng i wychowawcza.

1. Formalny aspekt wspotpracy nauczycieli w szkole

Nasuwa si¢ pytanie, czy w formalnych zespotach szkolnych wspélpraca nauczy-
cieli moze przynosi¢ réwnie dobre efekty? Jak wspdlczesnie funkcjonujg zespolty
nauczycielskie i czy ich dzialalno$¢ przyczynia si¢ do rozwoju szkoty, pozwala
lepiej planowac i realizowa¢ proces edukacyjny? Zdaniem decydentow o$wiato-
wych tak powinno by¢. Zmiany w nadzorze pedagogicznym, wprowadzone przez
Ministerstwo Edukacji Narodowej w 2009 roku, spowodowaly, ze wspotpraca na-
uczycieli w szkole zostala usankcjonowana wymaganiem formalnym. Sformuto-
wano cztery obszary wymagan: efekty dziatalnosci dydaktycznej, wychowawczej

390



WsPGLPRACA NAUCZYCIELI W SWIETLE RAPORTOW EWALUAC)! WEWNETRINEJ SZKOt

i opiekunczej oraz innej dziatalnosci statutowej szkoty lub placéwki, procesy za-
chodzace w szkole lub placéwce, funkcjonowanie szkoty lub placowki w §rodowi-
sku lokalnym, zarzadzanie szkolg lub placowka. W zakresie drugiego i czwartego

wymagania okreslono szczegélowe wymagania dotyczace wspdtpracy nauczycieli

na poziomie D - nizszym i poziomie B - wyzszym:

Wymaganie: Procesy edukacyjne sa efektem wspoldzialania nauczycieli:
Poziom D. Nauczyciele wspotdziataja w tworzeniu i analizie proceséw edu-
kacyjnych.

Poziom B. Nauczyciele wspomagaja siebie nawzajem w organizowaniu i reali-
zacji proceséow edukacyjnych. Wprowadzanie zmian dotyczacych przebiegu
proceséw edukacyjnych nastepuje w wyniku wspélnych ustalen miedzy na-
uczycielami.

Wymaganie: Funkcjonuje wspdlpraca w zespolach:

Poziom D. Nauczyciele pracujg zespotowo i analizujg efekty swojej pracy.
Poziom B. Nauczyciele wspélnie planujg dziatania, rozwiazujg problemy i do-
skonalg metody i formy wspoéipracy (MEN 2009).

Nowelizacja przepiséw w 2013 roku przyniosta redukcje obszaréw i wymagan.
Pozostalo do spelnienia formalnego tylko jedno wymaganie w zakresie wspot-

pracy nauczycieli:

Wymaganie: Nauczyciele wspolpracuja w planowaniu i realizowaniu pro-
cesow edukacyjnych

Poziom D. Nauczyciele, w tym nauczyciele pracujacy w jednym oddziale,
wspolpracuja ze soba w planowaniu, organizowaniu, realizowaniu i modyfi-
kowaniu proceséw edukacyjnych.

Wprowadzanie zmian dotyczacych przebiegu proceséw edukacyjnych (pla-
nowanie, organizacja, realizacja, analiza i doskonalenie) nastepuje w wyniku
ustalen miedzy nauczycielami.

Poziom B. Nauczyciele wspdlnie rozwiazuja problemy, doskonalg metody
i formy wspotpracy. Nauczyciele pomagaja sobie nawzajem w ewaluacji i do-
skonaleniu wiasnej pracy (MEN 2013).

Zatem z jednej strony nieco uproszczono opis wymagan, lecz z drugiej strony do-
konano przewarto$ciowania poziomdéw. Na poziomie nizszym nauczyciele powinni
~wspOlpracowac ze sobg i ustala¢ wprowadzanie zmian”, natomiast na poziomie wyz-
szym - ,wspolnie rozwigzywac problemy, doskonali¢ metody i formy wspotpracy,
pomagac sobie nawzajem w ewaluacji i doskonaleniu wlasnej pracy”. Zrezygnowa-
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no z zapisu formalnego wymogu pracy zespolowej oraz analizowania efektow wta-
snej pracy, uznajac zapewne, iz jest to dzialanie naturalne w szkole i wszelkie formy
wspolpracy nauczycieli powinny odbywac si¢ w zespotach. Zatozono natomiast, ze
wyzej ceniona bedzie wspolpraca, ktora pozwala rozwigzywac problemy, ulepsza¢
sam proces wspoldziatania i uzyskiwac efekty w ewaluacji. Moze i stusznie, cho¢
wydaje sig, Ze nie jest to zbyt wygdrowane wymaganie, bowiem samo dziatanie nie
wystarczy. Z do§wiadczenia i badan wiadomo, ze tatwo jest zarejestrowac sam fakt
wspolpracy, nieco trudniej wykazac si¢ jej rzeczywistymi efektami. I tego chyba za-
braklo w zalozeniach ministerialnych. Zabraklo wskazania, ze rezultaty wspoipra-
cy nauczycieli powinny przeklada¢ sie na realne, edukacyjne i spofeczne korzysci
dla samych nauczycieli, a przede wszystkim dla uczniéw i szkoly jako spotecznosci
uczacej sie. Nauczyciele przywykli bowiem do indywidualistycznych dziatan i za-
chowan oraz rywalizowania w edukacji. Zostali tez do tego przyzwyczajeni po-
przez system rankingéw i poréwnan, sformalizowanie zasad awansu zawodowego,
system oceny pracy nauczyciela i system motywowania pracowniczego. Takze we
wspolpracy bardzo latwo jest o iluzorycznos¢, dziatania pozorowane, sztuczne,
ktdre nie maja nic wspolnego z rzeczywistym podnoszeniem jakosci pracy, jakosci
edukacji, rozwojem zawodowym nauczycieli. Pisz¢ o tym szerzej w innych tekstach
(Kaminska 2012; 2013a; 2013b; 2013¢; 2014).

2. Obraz wspotpracy nauczycieli w Swietle ewaluacji
wewnetrznej szkot

Jak przebiega wspotpraca nauczycieli w szkotach? Czy i w jaki sposob nauczy-
ciele wspoldziatajg ze sobg i wspieraja si¢ w dzialaniach edukacyjnych, wycho-
wawczych oraz jak to wplywa na jakos¢ pracy nauczycieli i rozwdj uczniéw? Jak
funkcjonuja zespoly nauczycielskie? Jakie sg formy wspdtpracy? Jakie zmiany sa
efektem wspotpracy nauczycieli?

W celu zdiagnozowania tych probleméw dokonalam na przetomie roku
2014/2015 analizy jako$ciowej 12 dokumentéw — losowo dobranych raportéw
z ewaluacji wewnetrznej szkot i placowek réznego typu z calego kraju (w tym:
4 szkoty podstawowe, 4 gimnazja, 2 zespoly szkot - szkota podstawowa i gimna-
zjum, 1 zespdl szkot - technikum i szkota zawodowa, 1 specjalny osrodek szkol-
no-wychowawczy), dostepnych na szkolnych stronach internetowych. Ewaluacja
wewnetrzna jest rozumiana jako proces praktycznego badania oceniajacego, prze-
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prowadzanego w szkole przez dyrektora szkoly, we wspdlpracy z innymi nauczy-
cielami zajmujacymi stanowiska kierownicze. Wyniki ewaluacji wewnetrznej wy-
korzystuje sie do doskonalenia jakosci pracy szkoly. Dokonujac ewaluacji, dyrektor
obserwuje prowadzone przez nauczycieli zajecia dydaktyczne, wychowawcze i opie-
kunicze oraz inne zajgcia wynikajace z dziatalnosci statutowej szkoty (MEN 2009).
W procesie ewaluacji wewnetrznej uczestnicza rowniez nauczyciele, najczesciej jest
to specjalnie powolany zespodl, ktéry wspomaga dyrektora szkoty w badaniu oce-
niajagcym wybrane obszary pracy szkoty, w zaleznosci od potrzeb.

Badania ewaluacyjne w szkotach mialy w wiekszosci charakter diagnozujacy,
bardzo rzadko wyjasniajacy. Stosowano najczeéciej nastepujace techniki badaw-
cze: ankiety dla nauczycieli, wywiady z dyrektorem i wicedyrektorami, wywiady
z przewodniczacymi zespoléw nauczycielskich, analize dokumentacji szkolnej
(protokoty rady pedagogicznej, ksiegi zastepstw, dzienniki lekcyjne, dokumenta-
cja awansu zawodowego nauczycieli, program wychowawczy szkoly, plany pracy
zespolow, teczki zespolow, ksiega zarzadzen, plany dziatan wychowawczych kla-
sy, plany edukacyjne, plan pracy szkoly, strona internetowa szkoly). Zdarzaly sie
takze wywiady z pracownikami niepedagogicznymi, obserwacja szkoly, wywiady
z nauczycielami z najkrotszym stazem pracy.

3. Formy wspdtpracy nauczycieli

Nauczyciele podejmuja wspdltprace w ramach réznorodnych zespotéw, grup i ko-
misji. W raportach wymieniano:

zespoly przedmiotowe,

zespoly klasowe,

zespoly ds. programéw nauczania,

zespoly ds. metod pracy z uczniem,

zespoly wychowawcze,

zespoly ds. projektow edukacyjnych,

zespoly ds. pomocy psychologiczno-pedagogicznej,

zespoly ds. ewaluacji wewnetrznej,

zespoly ds. badania wynikéw nauczania,

zespoly ds. analizy wynikéw egzaminéw zewnetrznych,

zespoly ds. statutu, programu wychowawczego i profilaktycznego,
zespoly ds. koncepcji pracy szkoly,

zespoly ds. programu naprawczego,

QOO VOVLOVLVLOLOLOLOLOLOLOO
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zespoly ds. szkolen,

zespoly ds. stypendiow,

zespoly ds. promociji szkoly,

zespoly ds. organizacji imprez szkolnych,

zespoly ds. wspdlpracy z otoczeniem zewnetrznym szkoty,
komisje nadzorujace konkursy przedmiotowe,

komisje nadzorujace egzaminy zewnetrzne,

komisje nadzorujace egzaminy poprawkowe.

QOO

Zaskakujaca jest liczba zespoléw i komisji, ktore gromadzg nauczycieli. Wia-
$ciwie wszystkie maja charakter formalny. Sg najczesciej powolywane odgoérnie
przez dyrektoréw szkot do wykonania okreslonego zadania. Mozna zada¢ pyta-
nie, czy iloé$¢ przechodzi w jako$¢ pracy tych grup? Czy spotkania przyczyniaja
sie do poszerzenia wiedzy nauczycieli, czy wyciagane sa wnioski dotyczace ucze-
nia si¢ uczniow? Czy s3 okazja do podzielenia si¢ refleksjami na temat proble-
mow, czy s szansg na pokazanie i omoéwienie dobrych praktyk nauczycielskich?
Poszukujac odpowiedzi na te pytania, zebratam informacje dotyczace czynnosci
i tematow podejmowanych przez nauczycieli w zespotach.

4. Dziatania podejmowane w ramach wspétpracy

Jak wynika z badanych raportéw, nauczyciele w zespotach zajmuja si¢ opraco-
wywaniem lub weryfikacjg istniejacych dokumentéw szkolnych, np.
takich jak plan pracy szkoly, koncepcja funkcjonowania placowki, wewnatrzsz-
kolny system oceniania i przedmiotowe systemy oceniania, statut szkoly, projekt
ewaluacji pracy szkoly.

Bardzo czgsto nauczyciele wymieniali tez wykonywanie zadan organiza-
cyjnych, np. przygotowanie imprez okoliczno$ciowych, konkursow, wycieczek,
akgji charytatywnych, zawodow sportowych, studniéwki, a takze rozdzielanie za-
dan do wykonania.

Znaczna cze$¢ podejmowanych dziatan to dzialania sprawozdawcze, np. przy-
gotowywanie raportow i zestawien, harmonogramow, opracowan wynikéw, ocen.

Wsréd dziatan o charakterze analitycznym pojawily si¢ m.in. nastepujace
czynnosci:

< analizowanie wynikow sprawdzianéw i egzaminéw,

< analizowanie wynikow ksztalcenia oraz plandw pracy,
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< analiza postepoéw dydaktycznych i wychowawczych,
< analizowanie opinii i orzeczen PPP,
S prowadzenie diagnoz wstepnych i konicowych.

Inng grupe dzialan mozna okresli¢ jako planowanie procesu nauczania
i udzielanie pomocy w jego realizacji, np.:
< dokonywanie wyboru programéw nauczania i podrecznikéw,
< dzielenie sie materiatami edukacyjnymi (testy, sprawdziany, zadania dla
uczniéw, scenariusze lekeji, prezentacje multimedialne),
< konsultacje, wymiana doswiadczen,
< przygotowywanie testow diagnostycznych, sprawdziandw, egzamindw.

Do dzialan o charakterze problemowym mozna zaliczy¢ nieliczne, pojedyncze
przyktady, np.:

S rozwigzywanie probleméw dydaktycznych i wychowawczych (np. moty-
wowanie uczniow, agresja, brak akceptacji w klasie, trudnoéci w nauce,
czytelnictwo ucznidw, nieprzestrzeganie zasad bhp, uczen zdolny),

S omawianie biezgcych problemow (frekwencja, dyscyplina w klasie),

< dostosowywanie metod i form pracy do standardéw egzaminacyjnych,
ktore uczniowie opanowali najstabiej,

S dzielenie sie doswiadczeniem na temat efektywnych sposobdw przekazy-
wania uczniom trudnych tresci dydaktycznych.

Bardzo rzadko lub wcale nie pojawialy si¢ dzialania wspierajace o charak-
terze tworczym, jak np.:

< kolezenskie lekcje otwarte,

S szkolenia w zespotach,

< prowadzenie warsztatow edukacyjnych,

< wypracowywanie ciekawych rozwigzan metodycznych.

Analiza form wspoélpracy i dzialan podejmowanych przez nauczycieli w bada-
nych raportach pozwala wyciaggna¢ wniosek, ze spelniony jest przede wszystkim
ministerialny standard D: Nauczyciele wspdtpracujg ze sobg w planowaniu, or-
ganizowaniu, realizowaniu i modyfikowaniu proceséw edukacyjnych. Trudno
mowic jednak o tym, ze ,,nauczyciele wspolnie rozwiazuja problemy, doskonalg
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metody i formy wspélpracy”. Tylko w sporadycznych przypadkach wyniki ewa-
luacji wewnetrznych wskazywaly na ten aspekt wspotpracy. Wzajemna pomoc
w doskonaleniu wlasnej pracy i ewaluacji jest rowniez bardzo stabo dostrzegalna.
Poza wymiang materiatéw dydaktycznych wlasciwie taka pomoc nie wystepuje.

5. Efekty wspotpracy w zespotach

Jakie efekty wspotpracy dostrzegaja nauczyciele? Czy sa one wykorzystywa-
ne w procesie edukacyjnym? Czy przynosza realne korzysci nauczycielom
i uczniom? Okazuje sie, ze nauczyciele dos¢ czesto identyfikujg uzyskiwane efek-
ty jako dzialania zespotéw, np. doskonalenie przez nauczycieli warsztatu pra-
cy, wymiana do$wiadczen, tworzenie wystandaryzowanych narzedzi pomiaru
dydaktycznego, wymiana spostrzezen, by lepiej zdiagnozowaé problem ucznia,
wspoélna analiza osiggni¢¢ ucznia i wysuwanie wnioskéw do dalszej pracy, za-
poznanie si¢ nauczycieli z charakterystyka wymagan ewaluacyjnych obszaréw,
okreslanie rodzajow narzedzi koniecznych do przeprowadzenia ewaluacji, opra-
cowanie danych ewaluacyjnych. Nie potrafig jednoznacznie okreli¢ efektow
wspolpracy lub stosuja uogoélnione sformulowania, np. wysoki poziom pracy
szkoly, pozytywny wplyw na prace szkoty, podnoszenie efektow realizacji pro-
ceséw edukacyjnych. Czesto brakuje tego rodzaju analiz w raportach ewaluacji
wewnetrznej szkol. Wynika z tego, ze nauczyciele raczej skupiaja sie na przebie-
gu wspolpracy niz na jej efektywnosci.

Realne, konkretne efekty wspotpracy zostaly wyodrebnione wedtug cze-
stotliwosci wystepowania w raportach:

S poprawa efektywnosci ksztalcenia i wychowania (np. podwyzszenie wyni-

ku sprawdzianu, wynikéw w nauczaniu),

< podnoszenie umiejetnosci uczniow, ich zasobu wiedzy oraz funkcjonowa-
nia w spotecznosci szkolnej,
lepsze poznawanie ucznia, jego srodowiska i zdolnosci,
zwigkszenie oferty edukacyjnej (np. dodatkowe zajecia edukacyjne, kota
zainteresowan),
osiggniecia uczniow w konkursach i zawodach,

0o

zwigkszenie aktywnosci nauczycieli w projektach i akcjach edukacyjnych,
zwiekszenie promocji szkoly w §rodowisku lokalnym,
profesjonalny poziom organizacyjny imprez i konkurséw,

0O0O0O0O

pomoc konkretnemu uczniowi.
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Ciekawe wnioski nasuwaja sie, gdy siegniemy do opinii i ocen dyrektoréw szkot.
Przytocze fragmenty z raportow:

Wedlug dyrektora zbyt wiele dzialan jest pozornych. Pomimo powolywania
nowych zespoléw oraz naktadania obowigzku raportowania ich dzialan, czesto
zadania wykonuje sam przewodniczacy zespotu. Nauczyciele nie uczestnicza zbyt
aktywnie w rozwigzywaniu probleméw dydaktycznych, a zespoly wychowawcze
danej klasy spotykaja si¢ tylko na wniosek dyrekeji. Negatywne spostrzezenia dy-
rekcji dotyczg zwlaszcza poziomu dyskusji o problemach uczniéw, analizy orze-
czen i opinii ucznia. Wspdlpraca w tym zakresie jest pobiezna (dyrektor zespotu
szkol - szkota podstawowa i gimnazjum).

Wsrod objetych wywiadem dyrektoréw panuje poglad, ze liczba zespotow
i komisji dziatajacych w o$rodku jest raczej wystarczajaca, jednak uwazajg, ze ich
praca nie do konica odpowiada oczekiwaniom zwigzanym z jakoscig pracy szkoly.
Dwoje rozméwcow wskazuje na brak jasno doprecyzowanych wytycznych, zwig-
zanych z dokumentacjg pracy zespoléw oraz zbyt mato wlasnych inicjatyw i za-
angazowania w zakresie realizacji podstawy programowej, wyboru podrecznikéw
czy dostosowania programéw nauczania. Jeden z dyrektoréw zwrdcil uwage na
to, ze wartos$¢ pracy zespolow i komisji obniza fakt, iz czesto caly zakres obowiaz-
kéw wykonuja ci sami, najbardziej zaangazowani nauczyciele (dyrekeja specjal-
nego osrodka szkolno-wychowawczego).

Oznacza to, ze dyrektorzy bardziej krytycznie oceniajg efektywnos¢ wspotpracy
w zespolach. Wiekszos¢ nauczycieli ocenia swoje zaangazowanie bardzo wysoko.

W ankietach ewaluacyjnych przewaznie 2/3 badanych nauczycieli uznaje si¢
za aktywnych uczestnikow zespotéw. Podobna liczba odnosi si¢ do nauczycieli
zadowolonych ze wspotpracy w zespotach.

Lakonczenie

Przeprowadzona analiza kilkunastu wybranych raportéw ewaluacji wewnetrznej
szkol pozwolila na sformutowanie nastepujacych wnioskow:

W szkofach powotywane s3 réznorodne zespoly i komisje nauczycielskie. Ich
duza liczba nie zawsze $wiadczy o wysokim poziomie wspotpracy.

Dzialania w ramach zespoléw ukierunkowane s3 najczesciej na planowanie,
organizowanie, realizowanie proceséw edukacyjnych.

Modyfikowanie metod i form pracy, rozwigzywanie probleméw ucznidéw i na-
uczycieli nie jest powszechne w dzialaniach zespotow.
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Bardzo rzadko wystepuje praca koncepcyjna w zakresie ewaluacji i doskona-
lenia pracy nauczycieli lub nie wystgpuje ona wcale. Brakuje takich dzialan, jak:
kolezenskie lekcje otwarte, szkolenia w zespolach, prowadzenie warsztatow edu-
kacyjnych, wypracowywanie ciekawych rozwigzan metodycznych.

Ocena efektywnosci wspdtpracy w zespolach przebiega do$¢ chaotycznie
i niejednoznacznie. Malo jest realnych, konkretnych efektow wspolpracy. Cze-
sto sg to ogolnikowe stwierdzenia lub wrecz realizowane zadania. Czasem bra-
kuje takiej oceny.

Wspolpraca nauczycieli w zespolach rzadko przynosi korzysci w postaci
tworczego doskonalenia ich pracy, samoksztalcenia. Najczesciej sg to osiaggnigcia
o charakterze organizacyjno-programowym.

Glowne efekty wspotpracy w stosunku do uczniéw odnoszone sg do wynikow
nauczania i egzaminowania, ich wiedzy i umiejetnosci dydaktycznych.

Opinie nauczycieli i dyrektorow szkot, w ocenie jakosci wspotpracy nauczy-
cieli w zespolach, nie zawsze si¢ pokrywaja. Dyrektorzy wydaja nieco bardziej
krytyczne oceny.

Badanie poziomu i jakosci wspotpracy w zespotach nauczycielskich nie jest
zadaniem fatwym. Ewaluacja wewnetrzna powinna w tym zakresie dawac wiek-
sze mozliwosci zardéwno samym nauczycielom, jak i dyrektorom szkot, zwlaszcza
gdy chodzi o wprowadzanie zmian jakosciowych w konkretnej szkole czy pla-
cowce. Wyniki dokonanej analizy ukazujg jedynie fragment niezwykle ciekawego
pod wzgledem poznawczym obszaru badan pedagogicznych. Wnioski sktaniaja
do refleksji nad funkcjonowaniem nauczycieli w szkotach i realizacji postawio-
nych probleméw badawczych w szerszej perspektywie edukacyjnej.
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Kompetencje informatyczno-medialne nauczycieli
- doniesienia z badan

Computer-media competence of teachers - research
reports

Abstract: In the era of computerization and the global village it is worth to consider
the possibility of using the media in the process of exchange of information between
the school and pupils’ legal guardians. School programs put increasing emphasis on
preparing children and young people to live in information-driven society, where the
ability to search for information and its verification are crucial. And what is with the
teachers? What are their computer-media competence? Can they use the media for
teaching, as well as exchange of information with parents? There is no doubt that direct
contacts allow to establish a closer relationship between the participants. However,
bearing in mind that in this days, the majority of parents are not able to reach the school
in person for various reasons (eg. work, emigration for work or illness), it is worth
considering the possibilities offered by the new technologies to exchange information
between the school and pupil’s home, despite the different life situations, was possible.

Keywords: media, communication, teachers, computer-media competence, cooperation
Streszczenie: W dobie informatyzacji i globalnej wioski warto zastanowi¢ si¢ nad

mozliwo$cig wykorzystania mediéw w procesie wymiany informacji pomiedzy szkota
a prawnymi opiekunami uczniéw. Programy szkolne kladg coraz wigkszy nacisk na
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przygotowanie dzieci i mtodziezy do zycia w zinformatyzowanym spoleczenstwie, gdzie
umiejetnos¢ wyszukania informacji i jej zweryfikowania majg kluczowe znaczenie.
Ponadto przekazywanie informacji za pomocg dostgpnych narzedzi internetowych staje
si¢ jednym ze $rodkéw komunikacji. Stad rodzi sie pytanie: A jak jest z nauczycielami?
Jakie sa ich kompetencje informatyczno-medialne oraz czy potrafia wykorzystaé
media do pracy pedagogicznej, w tym do wymiany informacji z rodzicami? Nie ulega
watpliwoéci, ze kontakty bezposrednie pozwalajg na nawigzywanie blizszych relacji
miedzyich uczestnikami. Jednak majac na wzgledzie, ze w dzisiejszych czasach wigkszos¢
rodzicow nie jest w stanie dotrze¢ do szkoly osobiscie z réznych wzgledéw (np.: pracy,
emigracji zarobkowej czy choroby), warto zastanowi¢ si¢ nad mozliwo$ciami, jakie daja
nowe technologie, aby wymiana informacji miedzy szkolg a domem ucznia, pomimo
réznych sytuacji zyciowych, byla mozliwa.

Stowa kluczowe: media, komunikacja, nauczyciele, kompetencje informatyczno-medialne,
wspélpraca

Wstep

Wspolczesna szkola, pomimo dokonujgcych sie w niej zmian, pozostawia wiele
do zyczenia w zakresie kompetencji niezbednych do funkcjonowania w pono-
woczesnym $wiecie. Kwestia ta dotyczy zaréwno uczniéw, jak i nauczycieli. Na-
uczyciel, ktory nie potrafi obstugiwac i wykorzystywa¢ narzedzi ICT (technologii
informacyjno-komunikacyjnej), nie moze nauczy¢ tego swoich uczniéw. Szkota
nie jest samotng wyspa dryfujaca po morzach i oceanach, lecz wspotistnieje w da-
nej kulturze, $rodowisku, spolteczenstwie. Nauczyciele w niej pracujacy znajduja
sie¢ w trudnej sytuacji, poniewaz to oni muszg szybko reagowaé na zmiany za-
chodzace w spoleczenstwie, kulturze i dostosowaé swoje metody pracy do tych
zmian. Nie zawsze moga polaczyc¢ teori¢ z pedagogiczng praktyka czy nowocze-
sno$¢ z tradycjonalizmem (por. Domagata-Krecioch, 2014, s. 7). Swiat ulega cig-
glym przemianom, najnowsze zdobycze techniki pozwalaja na szybka i skuteczng
wymiane informacji, komunikacj¢ online. Portale spofecznosciowe pozwalaja
na pewnego rodzaju blisko$¢ z innymi, nie tylko ze znajoma z bloku obok, ale
takze z drugiego kranca $wiata. Dla wspolczesnej mlodziezy, jak réwniez wielu
dorostych wyrastajacych w dobie cyfryzacji sie¢ to nieodlaczny element Zycia.
W kazdym ich doswiadczeniu istnial pierwiastek internetu, sie¢ w ich odczu-
ciu nie jest technologia, ktorej musieli si¢ nauczy¢, lecz procesem, ktory dzieje
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sie wraz z nimi i przez nich, to oni go zmieniajg i przeksztalcaja (Czerski, 2012,
s. 64-65). A czy nauczyciele nadgzaja za tymi zmianami? Czy media i narzedzia
ICT pozwalajg im na sprawng i szybka komunikacje z rodzicami swoich uczniéw?
Szkola jest miejscem, w ktérym kazdy z trzech podmiotéw procesu edukacji,
tj. uczen, nauczyciel, rodzic, szuka klimatu sprzyjajacego porozumiewaniu sig, ale
niestety nie kazdy go w niej odnajduje. ,Tymczasem jak wynika nie tylko z prak-
tyki szkolnej, lecz takze z badan, zaangazowanie w prace w danej instytucji jest
pelniejsze, jezeli panuje w niej wlasciwy klimat porozumiewania si¢” (Domagata-
-Krecioch, Majerek, 2014, s. 7). Dla nauczyciela, nawet doskonale przygotowane-
go do kontaktoéw i wspdlpracy z rodzicami, nie lada wyzwaniem jest nawigzanie
dialogu i wymiany informacji z tak ogromng liczbg rodzicéw swoich ucznidw.
Dokonujgce si¢ zmiany technologiczne, wkroczenie w dorostos¢ dzieci sieci, po-
wszechna dostepno$¢ do mediéw moga sprzyja¢ szybkiej wymianie informacji
pomiedzy szkola a opiekunami prawnymi dzieci. Wprowadzanie dziennikéw
elektronicznych (e-dziennikéw) takze umozliwia przekazanie rodzicom informa-
cji o frekwencji i ocenach uczniéw. Z niego moga si¢ dowiedzie¢ o realizowanych
tematach oraz o uwagach wychowawcy dotyczacych ich dziecka. Zmiany zacho-
dzace w szkolach, jak réwniez powszechnos¢ w dostepie do mediéw stanowity
przestanke do podjecia badan nad zagadnieniem wykorzystywania nowoczesnych
technologii, mediéw w komunikacji szkoly z rodzicami uczniéw. Gtéwnym celem
podjetych badan byto rozpoznanie poziomu kompetencji informatyczno-medial-
nych nauczycieli oraz zastosowanie tej wiedzy w kontaktach szkota - dom. Ze
wzgledu na duzy stopien zlozonosci materiatu, odstagpiono od formutowania hi-
potez badawczych, decydujac sie na eksploracyjny model badan oparty na strategii
indukcyjnej (Paszkiewicz, 1976, s. 27-34). Prezentowane wyniki stanowig tylko
fragment badan realizowanych w ramach projektu BSTP 2013-2014/1 w Akademii
Pedagogiki Specjalnej im. M. Grzegorzewskiej w Warszawie.

1. Kompetencje kluczowe, komunikacja i wspotpraca

Do niedawna w literaturze przedmiotu nie funkcjonowato okreslenie kompetencji
nauczyciela, a wypowiadano si¢ na temat kwalifikacji zawodowych tej grupy spo-
tecznej. W Podregcznym stowniku nauczyciela ksztatcenia zawodowego (Gozlinska,
Szlosek, 1997) s one rozumiane jako struktura poznawcza, na ktorg skladajg sie
umiejetnosci, wiedza, dyspozycje i postawy niezbedne do realizacji zadan wyni-
kajacych z realizowanej koncepcji edukacyjnej (tamze, s. 52). W dniu 13 listopada
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1997 1. na posiedzeniu Komitetu Nauk Pedagogicznych PAN przyjeto projekt
standardu kompetencji zawodowych nauczyciela. Wsréd nich wyrézniono m.in.
kompetencje: prakseologiczne, komunikacyjne, wspotdzialania, kreatywne, in-
formatyczne i moralne (Denek, 1998, s. 215-217), ktére nieco zmodyfikowane
zostaly zawarte w standardach ksztalcenia nauczycieli'. Odnosza si¢ one do naby-
cia przez pedagogow w toku studiow kompetencji w zakresie: dydaktycznym, wy-
chowawczym i spolecznym, kreatywnym, prakseologicznym, komunikacyjnym,
informacyjno-medialnym oraz jezykowym (Dz.U. 2004.207.2110). Jednak ana-
lizujac podzialy kompetencji nauczycieli w literaturze przedmiotu, zauwazamy
rozbiezno$ci pomigdzy poszczegdlnymi autorami (m.in.: Dylak, 1995; Taraszkie-
wicz, 2001; Strykowski, Strykowska, Pielachowski, 2003; Kwasnica, 2004; Piotrow-
ski, 2009; Denek, 2011). Wynikaja one z obszaru, w obrebie ktorego sg opracowy-
wane, oraz przyjetego kryterium podziatu. Przyktadowo w edukacji integracyjnej
s3 postrzegane i analizowane w kategoriach: interpersonalnych, poznawczych,
terapeutycznych i organizacyjnych (por. Al-Khamisy, 2006, s. 289). Kompetencije
kluczowe powinny by¢ nabyte przez wszystkich ludzi. W zaleceniach Parlamentu
Europejskiego i Rady Unii Europejskiej w 2006 roku dla panstw czlonkowskich
odnajdujemy zapisy méwigce o koniecznosci okreslenia europejskich ram no-
wych umiejetnoéci, nazwanych ramami odniesienia. W ich obrebie ustanowio-
no osiem kompetencji kluczowych: 1) porozumiewanie si¢ w jezyku ojczystym,;
2) porozumiewanie sie w jezykach obcych; 3) kompetencje matematyczne i pod-
stawowe kompetencje naukowo-techniczne; 4) kompetencje informatyczne;
5) umiejetno$¢ uczenia si¢; 6) kompetencje spoteczne i obywatelskie; 7) inicja-
tywno$¢ i przedsigbiorczo$¢ oraz 8) swiadomos¢ i ekspresje kulturalna. ,,Kompe-
tencje informatyczne obejmuja umiejetne i krytyczne wykorzystywanie techno-
logii spoteczenstwa informacyjnego (TSI) w pracy, rozrywce i porozumiewaniu
sie. Opierajg si¢ one na podstawowych umiejetnosciach w zakresie TIK (Techno-
logii Informacji i Komunikacji - przyp. autoréw): wykorzystywania komputeréw
do uzyskiwania, oceny, przechowywania, tworzenia, prezentowania i wymiany
informacji oraz do porozumiewania si¢ i uczestnictwa w sieciach wspotpracy za
posrednictwem Internetu” (Dz.U. UE 2006/962/WE, s. L 394/15).

! Autorki artykulu nie odnosza si¢ do najnowszych standardéw ksztalcenia przygotowujacego
do wykonywania zawodu nauczyciela, gdyz pierwsi studenci ksztalceni wedlug nowych
standardéw uzyskaja dyplom dopiero w 2015 roku.
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Ze wzgledu na podejmowang problematyke niniejszego artykulu uwaga zo-
stanie gtdwnie skupiona na kompetencjach informatyczno-medialnych, w zakre-
sie ktorych podkresla si¢ wiedzg na temat zasad korzystania z technologii i elek-
tronicznego przetwarzania informacji oraz umiej¢tnosci obejmujacych m.in.:
1) obstuge medidw, sprzetu technicznego; 2) wykorzystanie narzedzi IT (Tech-
nologii Informacyjnej) do wspomagania uczenia si¢ i nauczania; 3) korzystanie
z medidw i IT w samoksztalceniu i samodoskonaleniu; 4) wykorzystanie komu-
nikacji medialnej w pracy zespolowej; 5) korzystanie z zasobéw edukacyjnych
i naukowych dostepnych w Internecie; 6) tworzenie materialéw i programéw
edukacyjnych oraz zamieszczanie ich w Internecie; 7) nauczanie online; 8) doko-
nywanie ewaluacji mediéw i ICT (Technologii Informacyjno-Komunikacyjnej)
pod katem ich przydatnosci w procesie nauczania (Szempruch, 2012, s. 196-197;
Serdynski, 2007, s. 41-105). Inny podzial mozemy zauwazy¢ u T. Huk (2011).
Mowi on o kompetencjach czlowieka z zakresu: teorii mediow, jezyka i komuni-
kowania medialnego, odbioru komunikatéw medialnych, korzystania z mediow
oraz tworzenia komunikatéw medialnych (tamze, s. 35-36). Podzial ten nawigzu-
je do kompetencji informatycznej definiowanej przez Parlament Europejski.

Rewolucja informacyjna, ktorej jestesmy $wiadkami, wymusza model nowo-
czesnej szkoty, ktora nie chcac zosta¢ wykluczona z zycia spotecznego, musi do-
stosowac sie do stechnologizowanego $wiata, uwzgledniajac przy tym potrzeby
wszystkich 0so6b w niej uczestniczacych (por. Domagata-Krecioch, 2010, s. 220),
tj. nauczycieli, rodzicéw i uczniow.

Wspotpraca szkoly i rodziny jest bardzo wazna, pozwala na dogtebne pozna-
nie wychowanka i osiggniecie o wiele lepszych wynikow w ksztatceniu i wychowa-
niu. Jeszcze kilkanascie lat temu E. Kobylecka (1999) w swoim artykule zwracala
uwage na fakt, ze wielu pedagogéw nie ma odpowiedniego przygotowania do pet-
nienia funkecji wychowawcy klasy. Wéréd brakéw wymienia m.in.: niedostatecz-
na wiedze z podstaw aksjologii, etyki czy estetyki (Kobylecka, 1999, s. 175-176).
W. Brezinka (2005) dodaje od tego jeszcze brak nowoczesnej praktyki peda-
gogicznej (Brezinka, 2005, s. 209). M. Mendel (2002) zauwaza, Ze nauczyciele
w trakcie studiow sa przygotowywani merytorycznie i praktycznie do pracy
z dzie¢mi, ale nikt nie przygotowuje ich do wspdlpracy z rodzicami. O tym,
jak bardzo wazna jest wspdlpraca szkoty i domu rodzinnego ucznia, pisali
m.in.: Breznicka (2010, 2014), Epstein (2010a, 2010b, 2010c), Franciszkowska
(2007), Lobocki (1985), Maszke (2002), Mendel (1998, 2000, 2002, 2007), No-
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wosad (2001), Polak (2011, 2013). Jest ona waznym elementem trafnego dia-
gnozowania pedagogicznego. Takie wspdlne diagnozowanie przybiera forme
wymiany informacji miedzy domem a szkolg, dzieleniem si¢ wiedza o wycho-
wanku, jego zainteresowaniach, zdolnosciach (Trzcinska-Krol, 2014d), ktopo-
tach (Konieczna, 2009) oraz doswiadczeniami zwigzanymi z jego rozwojem.
Wielu nauczycieli wypowiada si¢ pozytywnie na temat relacji osobowych z ro-
dzicami (Trzcinska-Krol, 2014c; Zahorska, Walczak, 2009 za: Pyzalski, 2010,
s. 42), ale takze nalezy zauwazy¢, ze niejednokrotnie relacje z rodzicami sg dla
nauczycieli zrodlem stresu (Pyzalski, 2010, s. 68-69). Kontakt osobisty wymaga
zaangazowania obu stron dialogu. Jak wynika z danych w rodzinach, to przede
wszystkim matki odpowiedzialne s3 za kontakt ze szkolg (Baum, 2014a, s. 103).
Niejednokrotnie musza one pogodzi¢ prace zawodows, opieke nad innymi
cztonkami rodziny, prowadzenie domu i wychowanie dzieci. Bycie razem wy-
maga obecnodci fizycznej, znalezienia czasu na rozmowe, co bywa trudne. Warto
w takich sytuacjach zastanowic¢ si¢ nad innymi formami kontaktow, ktére zmini-
malizujg bariery komunikacyjne (Mendel, 2002).

2. Metodologia badan wiasnych

2.1. Cel i pytania badawcze

Celem przeprowadzonych badan byto rozpoznanie kompetencji informatyczno-

-medialnych nauczycieli. Ponadto badania ukierunkowano na poszukiwanie od-

powiedzi na pytanie, czy i w jakim stopniu nauczyciele korzystaja z mediéw, jako

jednej z form wspdtpracy i kontaktéw z rodzicami. Wyrdzniono dwie zmienne,

zmienng niezalezng (wiek, lokalizacje szkoly) oraz zalezna (kompetencje nauczy-

cieli mierzone przez umiejetnosci informatyczne, formy wspotpracy oraz wyko-

rzystanie narzedzi ICT na co dzien).
W badaniach poszukiwano odpowiedzi na nastgpujace pytania:

1. Jaki jest poziom kompetencji nauczycieli w zakresie umiejetnosci, stosowanych
form wspélpracy z rodzicami, wykorzystywania narzedzi ICT w codziennym zyciu?

2. Czyijaki jest zwigzek miedzy kompetencjami nauczycieli w zakresie umiejet-
nosci, stosowanych form wspoétpracy z rodzicami i wykorzystywania narzedzi
ICT a wiekiem badanych?

3. Czyijaki jest zwigzek miedzy kompetencjami nauczycieli w zakresie umiejet-
nosci, stosowanych form wspdtpracy z rodzicami i wykorzystywania narzedzi
ICT a lokalizacja szkoty?
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2.2. Metody, techniki i narzedzia badawcze

Zastosowano metode sondazu diagnostycznego oraz technike ankiety (Pilch, Bau-
man, 2010, s. 79-82, 96-98). Na potrzeby badan opracowano wlasne narzedzie
badawcze, tj. kwestionariusz ankiety. Do odpowiedzi na pytania badawcze zasto-
sowano statystyki opisowe oraz wspolczynnik korelacji liniowej r-Pearsona.

2.3. Charakterystyka badanej proby i terenu badan
Badanie ankietowe dotyczace kompetencji komunikacyjnych nauczycieli i stoso-
wanych form wspolpracy z rodzicami szkét podstawowych wojewddztw mazo-
wieckiego i lubelskiego przeprowadzono w lutym i marcu 2015 roku. Zostalo ono
przeprowadzone w miejscowo$ciach o réznej liczbie mieszkancow. Najwieksza
liczbe ankiet (58,7%) uzyskano ze szkot w Warszawie (SP nr 220, SP nr 70). Dru-
ga pozycje zajely szkoly ze srodowiska wiejskiego (23,8%) (SP w Puznéwce, SP
w Lopienniku), nastepnie z matych (do 50 tys. mieszkancéw - 17,5%) miasteczek
(SP w Szydlowcu). Jedna osoba nie uzupelnita tych danych.

Badanie przeprowadzono wsrdd nauczycieli klas I-IIT 1 IV-VI. Rozklad bada-
nej proby ze wzgledu na poziom edukacyjny przestawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Poziom edukacyjny

Kategoria odpowiedzi Liczba badanych (N) % nauczycieli’
Klasy I-1lI 45 71,4
Klasy IV-VI 35 55,6
Brak danych 1 1,6

" Procent nie sumuje si¢ do 100, gdyz czeé¢ nauczycieli pracuje zaréwno w klasach I-111, jak i IV-VL

Zrédlo: badania whasne

Dobér nauczycieli do badan byl celowy. Wzigto w nich udzial 63 nauczycieli,
w tym 60 kobiet i 3 me¢zczyzn. Najstarszy z badanych mial 65 lat, a najmlodszy 24
lata. Sredni wiek wyni6st 44 lata i 2 miesigce (SD = 8,203). Respondenci w zawo-
dzie nauczyciela pracowali od p6t roku do 42 lat (M = 19,11; SD = 8,20).

Prawie polowa nauczycieli (49,2%) ukonczyta pigcioletnie studia magister-
skie, co jest zgodne z rozkladem wieku. Studia drugiego stopnia magisterskie
ukonczyto 39,7% badanych. Najmniejszy odsetek nauczycieli (12,9%) deklaro-
wal ukonczenie studidw na poziomie licencjatu. Na pytanie o kursy podnoszace
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kwalifikacje i studia podyplomowe odpowiedzialo 55,6% badanych. Wsréd wy-
mienianych kierunkow doszkalajacych 11% oséb wskazato oligofrenopedago-
gike (41,3% ankietowanych pracowalo w szkotach podstawowych z oddziatami
integracyjnymi), informatyke 8%, sztuke 5%, wychowanie w rodzinie 5%. Po-
nadto badani wymienili nastepujace kursy doszkalajace: muzyczne, zarzadzanie
w o$wiacie, wychowanie do zycia w rodzinie, terapie pedagogiczng, przyrodni-
cze oraz matematyczne, fizyczne, z jezyka polskiego, rosyjskiego i angielskie-
go. Nauczyciele wskazywali takze na kursy kwalifikacyjne z: historii, edukacji
wczesnoszkolnej i przedszkolne;j.

Sposréd badanej grupy az 44,4% nauczycieli osiagneto najwyzszy stopien
awansu zawodowego, czyli nauczyciela dyplomowanego. Ponad jedna trzecia
(36,5%) posiadala stopien nauczyciela mianowanego, a 15,9% kontraktowego.
Zaledwie 3,2% respondentow stanowili nauczyciele stazysci.

2.4. Wyniki badan

Kolejnos¢ prezentowanych w tej czesci wynikoéw wyznaczajg sformulowane po-
wyzej pytania badawcze, ktére w pierwszym rzedzie dotycza poziomu kompeten-
¢ji informatyczno-medialnych nauczycieli.

2.4.1. Kompetencje

Wsrod najczesciej wymienianych umiejetnosci informatyczno-medialnych ba-
dani wskazywali na: wysylanie wiadomosci SMS i MMS, listéw elektronicznych
z zalgcznikiem. Te odpowiedzi byly najwyzej oceniane przez 66,7% nauczycieli.
Prawie polowa badanych bardzo dobrze oceniata swoje umiejetnosci w kwestiach
zwigzanych z wyszukiwaniem informacji w Internecie (58,7% respondentéw) oraz
stworzeniem dokumentu w edytorze tekstowym, np.: Word, Writer (46,7% bada-
nych). Respondenci wykazali sredni poziom umiejetnosci w zakresie wyszukiwa-
nia os6b dostepnych poprzez komunikatory; wyszukiwania, pobierania i instalo-
wania oprogramowania; korzystania z arkusza kalkulacyjnego, np.: Excel, Calc,
oraz wykorzystywania telefonu komdrkowego do bankowosci elektronicznej. Na-
lezy zauwazy¢, ze 49,2% pedagogéw bardzo nisko ocenialo swoje umiejetnosci
zwigzane z napisaniem wilasnego programu komputerowego, nieco fatwiejsze oka-
zalo sie moderowanie fora internetowego (38,1%) i tworzenie stron internetowych.
Niemniej jednak te umiejetnosci sa najnizej oceniane przez pedagogéw. W tabeli
2 przedstawiono wyniki czestosci kompetencji informatyczno-medialnych.
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Tabela 2. Hierarchia kompetencji zwigzanych z wykorzystywaniem narzedzi
informacyjno-komunikacyjnych

Kategoria odpowiedzi M SD N
Wystanie e-maili z zatgcznikiem 4,569 0,797 58
Wysytanie wiadomosci SMS, MMS 4,542 0,795 59
Wyszukiwanie informacji w Internecie 4,517 0,731 58
Kopiowanie, przenoszenie pliku lub folderu 4,351 0,954 57
Stworzenie dokumentu tekstowego 4,305 0,856 59
Uporzadkowanie dokumentéw na dysku 4,211 1,048 57
Wykonanie cyfrowego zdjecia i zapisanie na dysku 4,068 | 0,962 59
Robienie zakupéw przez Internet 3,964 1,250 56
Zarzadzanie e-rachunkiem bankowym 3,949 1,209 59
Prowadzenie rozméw przez komunikatory 3,847 1,271 59
Wymiana pogladéw na forum 3836 | 1,183 55
Przenoszenie plikow miedzy urzadzeniami 3814 | 1,224 59
Korzystanie z portali spotecznosciowych 3,727 1,380 55
Tworzenie prezentacji multimedialnych 3,667 1,203 60
Podfaczenie, instalowanie nowych urzadzen 359 | 1,266 57
Pozyskanie, zainstalowanie programu 3,534 | 1,246 58
Wyszukanie 0séb poprzez komunikatory 3,474 1,283 57
Wyszukiwanie/pobieranie/instalowanie programéw 3,439 1,337 57
Umieszczenie zdjec na stronie internetowej 3,373 1,351 59
Wymiana informacji na czatach 3,364 1,296 55
Korzystanie z arkusza kalkulacyjnego 3,345 1,178 58
Wykorzystanie komorki do e-bankowosci 3,328 1,303 58
Zmiana, sprawdzenie ustawief programéw 3,321 1,283 53
Ustawienie w przegladarce opcji bezpieczenstwa 3,309 | 1,303 55
Branie udziatu w grupach dyskusyjnych 3,231 1,277 52
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Kategoria odpowiedzi M SD N
Telefonowanie za pomoca Internet 3,218 1,410 55
Kompresowanie plikéw 3,214 1,398 56
Uzywanie programéw do wymiany plikow 3,148 1,309 54
Prowadzenie wideokonferencji przez komunikatory 2,836 1,385 55
Praca z zaawansowanym programem graficznym 2,776 1,060 58
Moderowanie fora internetowego 2,321 1,390 56
Tworzenie stron internetowych 2,158 1,207 57
Napisanie programu komputerowego 1,778 1,040 54

" Stwierdzeniu bardzo wysoko przyznano 5 punktow, wysoko - 4 punkty, srednio — 3 punkty, nisko - 2 punkty,
bardzo nisko - 1 punkt.

Opis: M - $rednia, SD - odchylenie standardowe, N - liczba badanych.

Zrédto: badania whasne

Najczesciej praktykowang forma wspolpracy, kontaktow szkoty z rodzicami
wedlug wszystkich badanych sg zebrania z opiekunami ucznidw, nastepnie roz-
mowy telefoniczne i spotkania indywidualne. Uzyskane wyniki zaprezentowano
w tabeli 3.

Tabela 3. Hierarchia form wspotpracy szkoly z rodzicami

Kategoria odpowiedzi N %*
Spotkania robocze 63 100,0
Rozmowy telefoniczne 61 96,8
Spotkania indywidualne 61 96,8
Notatki w dzienniczku/zeszycie 56 88,9
Strona internetowa szkoty 40 63,5
Korespondencja za pomoca SMS 29 46,0
Spotkania nieformalne 27 42,9
Spotkania z ekspertem, prelekcje 24 38,1
Korespondencja elektroniczna 24 38,1
Korespondencja tradycyjna (listy) 14 22,2
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Kategoria odpowiedzi N %*
E-dziennik 14 22,2
Gazetka szkolna/newsletter 12 19,0
Portale 5 79
Komunikatory 3 4.8
Fora internetowe 3 4.8
Wizyty domowe 2 32
Chaty 1 1,6
Inne 1 1,6

"Dane nie sumuja si¢ do 100, gdyz mozna bylo zaznaczy¢ kilka odpowiedzi.
Opis: N - liczba badanych.

Zrédlo: badania wlasne

W placéwkach szkolnych w dalszym ciagu dominujg tradycyjne formy wspot-
pracy i kontaktow, takie jak: wywiadéwki, spotkania indywidualne czy notatki
w dzienniczkach, ktére wskazalo prawie 90% nauczycieli. Co ciekawe, rozmowy
telefoniczne, ktére mozna zaliczy¢ do komunikacji wykorzystujacej narzedzia
ICT, sg praktykowane w 96,8% szkol. Na czwartym miejscu ulokowala si¢ komu-
nikacja poprzez strong internetowg szkoly (63,5% respondentéw), a na pigtym -
korespondencja za pomoca wiadomosci SMS (46,0%), na si6dmym - korespon-
dencja wykorzystujaca poczte elektroniczng (38,1%), na dsmym - e-dziennik
(22,2%). Gazetka szkolna uplasowata si¢ na dziewigtym miejscu (19%), na dzie-
sigtym portale (7,9%), na jedenastym komunikatory oraz fora internetowe (po
4,8%), a na trzynastym miejscu chaty (1,6% badanych). Mimo wskazania, nie
okreslono innych form wspdtpracy szkoly z rodzicami.

Najwiekszy wplyw na czgstos¢ kontaktow z opiekunami dzieci maja spotka-
nia indywidualne. Srednia ocena oznacza umiarkowane zwigkszenie czesto$ci
komunikacji dzieki spotkaniom indywidualnym. Korzystny wplyw na czestos¢
kontaktéw, w ocenie badanych, majg takze spotkania robocze - wywiadéwki
czy notatki w dzienniczkach. Przecigtne oceny na poziomie braku wplywu na
czestos¢ kontaktow szkoly z rodzicami dotycza: strony internetowej szkoty, ko-
respondencji tradycyjnej, jak réwniez z wykorzystaniem wiadomosci SMS, wi-
zyt domowych, gazetki szkolnej, portali spolecznosciowych, for internetowych,
komunikatoréw oraz chatow.
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Tabela 4. Hierarchia form wymiany informacji ze wzgledu na ich wptyw na czestos¢
kontaktéw z rodzicami

Kategoria odpowiedzi M* SD N
Spotkania indywidualne 4,190 1,083 58
Spotkania robocze 4,069 | 1,106 58
Notatki w dzienniczkach/zeszytach 4,020 | 0,742 50
Rozmowy telefoniczne 3,702 1,017 57
Konsultacje pedagogiczne 3,595 | 0,939 42
Korespondencja e-mail 3,500 | 0,969 42
E-dziennik 3,463 1,206 41
Spotkania nieformalne 3,460 | 0,973 50
Spotkania z ekspertem, prelekcje dla rodzicéw 3,440 | 0,972 50
Strona WWW szkoty 3,395 | 0,946 38
Korespondencja tradycyjna (listy) 3,381 | 0,825 42
Korespondencja wykorzystujgca wiadomosci SMS 3,225 | 0,800 40
Wizyty domowe 3,214 | 0,898 42
Gazetka szkolna/newsletter 3,167 | 0,737 36
Portale 3,139 | 0,683 36
Fora internetowe 3,088 0,753 34
Komunikatory 3,086 | 0,742 35
Chaty 3,000 | 0,651 34
Inne 2,667 | 1,000 1

" Wyborowi znaczgco zwigksza przyznano 5 punktéw, umiarkowanie zwigksza — 4 punkty, nie ma wplywu
- 3 punkty, umiarkowanie zmniejsza - 2 punkty i wyborowi znaczgco zmniejsza - 1 punkt.

Opis: M - srednia, SD - odchylenie standardowe, N - liczba badanych.

Zrédlo: badania wlasne

W tabelach 5 i 6 przedstawiono srednie wyniki czestosci stosowania réznych
form wymiany informacji migdzy srodowiskiem szkolnym i rodzinnym. Zasto-
sowano skale czestosci stosowania wyszczegolnionych form wspdtpracy, gdzie
stwierdzeniu zawsze przyznaje si¢ 5 punktow, bardzo czesto - 4 punkty, czasami
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- 3 punkty, rzadko - 2 punkty i stwierdzeniu nigdy - 1 punkt. Srednia ocena
kazdego wskaznika pozwala ustali¢ hierarchie stosowania sposobéw przekazu
informacji o dziecku jego rodzicom.

Tabela 5. Sposoby przekazu informacji o postepach, sukcesach, osiagnieciach dziecka

Kategoria odpowiedzi M SD N
Spotkania robocze 4,500 | 0,882 62
Spotkania indywidualne 4016 | 0,799 62
Udostepnienie indywidualnych kart pracy 3,792 | 1,261 53
Wglad do teczki z kartami pracy 3,685 | 1,329 54
Notatki w dzienniczkach/zeszytach 3491 | 1,103 55
Konsultacje pedagogiczne 3,063 | 0,909 48
Spotkania nieformalne 3,050 | 1,260 40
Rozmowy telefoniczne 3,017 | 1,049 60
Strona WWW szkoty 2,381 | 1,209 42
Korespondencja e-mail 2,341 | 1,425 41
E-dziennik 2,103 | 1,714 39
Korespondencja z wykorzystaniem SMS 1,841 | 1,140 44
Gazetka szkolna/newsletter 1,769 | 1,111 39
Korespondencja tradycyjna (listy) 1,692 | 0,977 39
Fora internetowe 1,175 | 0,781 40
Wizyty domowe 1,128 | 0,409 39
Portale 1,103 | 0,384 39
Chaty 1,000 | 0,000 39
Komunikatory 1,000 | 0,000 37
Inne 1,000 | 0,000 7

Opis: M - érednia, SD - odchylenie standardowe, N - liczba badanych.

Zrédto: badania wlasne
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W przekazie méwigcym o sukcesach dziecka dominujg tradycyjne formy wymia-
ny informacji, czasami jest ona przekazywana za posrednictwem telefonu, rzadko
natomiast za posrednictwem strony internetowej szkoty, poczty elektronicznej
czy e-dziennika.

W tabeli 6 zawarto hierarchicznie uporzadkowane dane dotyczace komuni-
kacji nauczyciela z rodzicami w sytuacjach problematycznych, np. problemach
dziecka w nauce i zachowaniu.

Tabela 6. Sposoby przekazu informacji o problemach dziecka w nauce i zachowaniu

Kategoria odpowiedzi M#* SD N
Spotkania robocze 4,525 0,744 61
Spotkania indywidualne 4323 0,696 62
Notatki w dzienniczkach/zeszytach 3,706 0,986 51
Udostepnienie indywidualnych kart pracy 3,673 1,390 49
Wglad do teczki z kartami pracy 3,451 1,553 51
Konsultacje pedagogiczne 3,182 1,187 44
Rozmowy telefoniczne 3,036 1,095 56
Spotkania nieformalne 3,000 1,382 45
E-dziennik 1,975 1,625 40
Korespondencja e-mail 1,951 1,244 41
Korespondencja tradycyjna (listy) 1,525 0,877 40
Korespondencja z wykorzystaniem SMS 1,525 0,933 40
Strona WWW szkoty 1,211 0,622 38
Wizyty domowe 1,132 0,414 38
Fora internetowe 1,105 0,649 38
Gazetka szkolna/newsletter 1,081 0,363 37
Portale 1,027 0,164 37
Chaty 1,000 0,000 37
Komunikatory 1,000 0,000 38
Inne 1,222 0,667 9

" Stwierdzeniu zawsze przyznano 5 punktow, bardzo czgsto — 4 punkty, czasami — 3 punkty, rzadko - 2 punkty,
nigdy - 1 punkt.

Opis: M - érednia, SD - odchylenie standardowe, N - liczba badanych.

Zrédlo: badania wlasne
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Nauczyciele w sytuacjach problemowych bardzo czesto stosujg tradycyjne
formy kontaktow. Narzedzia komunikacji informatyczno-medialnej stosowane
s3 bardzo rzadko, a jesli juz, to z reguly stosowano korespondencje poprzez pocz-
te elektroniczng i e-dziennik. Pozostate formy nie s3 stosowane przez nauczycieli.
Co ciekawe, o sytuacjach problematycznych uczniéw wychowawcy prawie zawsze
informujg na forum grupy, podczas zebran z rodzicami. W drugiej kolejnosci zo-
staly wskazane spotkania indywidualne z prawnymi opiekunami wychowankéw,
podczas ktorych sg przekazywane zastrzezenia co do postgpdw w nauce dziecka
i jego problemdéw w szkole.

Badani nauczyciele, w sprawach prywatnych, codziennie wykorzystuja Inter-
net do korespondencji elektronicznej (60,3% badanych) oraz w celu uzupelnie-
nia wiedzy (27,0%). Tylko 17,3% respondentéw codziennie korzysta z serwisow
spolecznosciowych, nieco wigkszy odsetek badanych korzysta z nich raz w tygo-
dniu (20,6%). Prawie polowa pedagogdw (47,6%) czesto wykorzystuje Internet
do wyszukiwania informacji o towarach i ustugach. Niemniej czesto (co najmniej
raz w tygodniu) wyszukuja w Sieci informacji o ofercie edukacyjnej (42,9%)
oraz robig zakupy (41,3%). Ponad polowa grupy (54,0%) nigdy nie uczestniczyta
w wideokonferencjach i 44,4% nie szukato pracy i nie rozsytato ofert dotyczacych
zatrudnienia. Tabela 7 przedstawia hierarchie¢ celow korzystania z sieci Internet
w celach prywatnych.

Tabela 7. Hierarchia celéw korzystania z Internetu w sprawach prywatnych

Kategoria odpowiedzi M* SD N
Wysytanie, odbieranie poczty elektronicznej 4475 | 0,766 | 61
Korzystanie z internetu w celu uzupetnienia wiedzy 3,983 | 0,820 | 59
Wyszukiwanie informacji o towarach i ustugach 3,579 | 0925 | 57
Wyszukiwanie informacji o ofercie edukacyjnej 3,561 | 0,802 | 57
Korzystanie z ustug bankowych 3,220 | 1,068 | 59
Czytanie online, pobieranie plikéw z gazetami 3,069 | 1,336 | 58
Korzystanie z serwiséw spotecznoéciowych 2,982 | 1,433 | 57
Pobieranie programéw komputerowych, plikéw 2,817 | 1,157 | 60

415



Maria TrzciNska-KR6L o BaRBARA PiLipczuk o URszuLa Gosk

Kategoria odpowiedzi m#* SD N
Zakupy przez Internet 2,746 | 0,939 | 59
Ogladanie filméw przez Internet 2,544 | 0,965 | 57
Korzystanie z komunikatoréw 2411 | 1,125 | 56
Stuchanie radia 2,304 | 1,476 | 56
Ogladanie TV przez Internet 2,193 | 1,231 | 57
Tworzenie i czytanie blogéw 2,161 | 1,187 | 56
Udziat w forach dyskusyjnych 2,000 | 0934 | 56
Granie w gry komputerowe 2,000 | 1,182 | 54
Telefonowanie przez Internet 1,930 | 1,100 | 57
Udziat w czatach 1,821 | 1,029 | 56
Szukanie pracy, wysyfanie ofert dotyczacych zatrudnienia 1,722 |1 0920 | 54
Wideokonferencje 1,561 | 0,846 | 57
Inne 3,000 | 2,000 |3

" Stwierdzeniu codziennie przyznano 5 punktow, raz w tygodniu — 4 punkty, kilka razy w miesigcu — 3 punkty,
rzadziej - 2 punkty, nigdy - 1 punkt.
Opis: M - érednia, SD - odchylenie standardowe, N - liczba badanych.

Zrédlo: badania wlasne

Dokonane analizy wykazuja, ze badani czgsciej niz raz w tygodniu, chociaz nie
codziennie, wysylaja i odbierajg poczte elektroniczng. Nieco nizsza $rednig cze-
sto$¢ osiagneto korzystanie z Internetu w celu uzupelnienia wiedzy. Przecigtnie
kilka razy w miesigcu wyszukuja informacji o towarach i ustugach, a takze o ofer-
cie edukacyjnej. Rzadko korzystaja z komunikatoréw, stuchajg radia, ogladaja
telewizje. Bardzo rzadko szukaja pracy i uczestnicza w wideokonferencjach - od-
powiedzi oscylujg na poziomie rzadko, wcale.

Pedagodzy wciaz podnosza poziom swoich kompetencji medialnych i komu-
nikacyjnych. Wéréd respondentéw 36,5% brato udzial w szkoleniach pomagaja-
cych nawigzywa¢ partnerskie kontakty z rodzicami, a 41,3% w szkoleniach z za-
kresu obstugi narzedzi informatyczno-medialnych.
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2.4.2. Korelacje

W celu ustalenia zwigzku miedzy kompetencjami nauczycieli a wiekiem i loka-
lizacja szkoly postuzono si¢ wartosciami wspotczynnika korelacji liniowej Pear-
sona. Wartosci wspdlczynnika korelacji oszacowano testem szacowania wspol-
czynnika korelacji liniowej, co pozwolito ustali¢, czy zalezno$¢ mozna uogélnic
w odniesieniu do badanej populacji.

W grupie badanych nauczycieli uzyskano zaleznosci istotne statystycznie mie-
dzy wiekiem a kompetencjami, takimi jak: tworzenie dokumentéw tekstowych
w edytorze tekstow (r =-0,318; p < 0,05); wykonywanie zdjec aparatem cyfrowym
i zapisywanie ich na komputerze (r = -0,340; p < 0,01); porzadkowanie dokumen-
tow na dysku komputera w folderach i podfolderach (r = -0,314; p < 0,05); two-
rzenie prezentacji multimedialnej (r = -0,302; p < 0,05); wysytanie wiadomosci e-
mail z zalacznikiem (r = -0,352; p < 0,01); korzystanie z portali spolecznoéciach
(r=-0,343; p < 0,05); korzystanie z fora internetowego w celu wymiany pogladow
i doswiadczen (r = -0,377; p < 0,01); robienie zakup6éw przez internet (r = -0,352;
p < 0,01); wysytanie wiadomosci SMS/MMS (r = -0,317; p < 0,05); prowadzenie
rozmow z wykorzystaniem komunikatoréw (r = -0,324; p < 0,05); wymiana infor-
macji na chatach (r = -0,320; p < 0,05); branie udzialu w grupach dyskusyjnych
(r = -0,374; p < 0,01); kopiowanie oraz przenoszenie pliku/folderu (r = -0,342;
p < 0,05); przenoszenie plikow miedzy komputerem a innymi urzadzeniami
(r = -0,318; p < 0,05) oraz zmiana lub sprawdzanie ustawien programéw
(r =-0,287; p < 0,05). Ujemna wartos¢ wspotczynnika korelacji rPearsona wska-
zuje, ze starsi badani nizej oceniajg swoje kompetencje.

Analiza sily i kierunku zwigzku miedzy wiekiem nauczycieli a forma in-
formowania rodzicow o sukcesach dziecka wykazata zaleznosci istotne sta-
tystycznie miedzy takimi kategoriami odpowiedzi, jak spotkania robocze
(r = 0,279; p < 0,05) oraz udostepnienie indywidualnych kart pracy (r = 0,324;
p < 0,05). Osoby starsze czeéciej preferuja kontakty tradycyjne z rodzicami
uczniow.

Nie wykazano réznic istotnych statystycznie miedzy wiekiem a formga infor-
mowania rodzicéw o problemach szkolnych ucznia.

Badania wykazaly, ze jedynym czynnikiem korelujagcym z wiekiem badanych
nauczycieli i codziennym uzytkowaniem sieci jest mozliwo$¢ ogladania filmow
w Internecie (r = -0,285; p < 0,05). Mlodsi badani istotnie czesciej korzystaja z tej
mozliwosci.
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Badania pozwolily takze na ustalenie sily i kierunku zwigzku miedzy lokali-
zacja szkoly a poziomem kompetencji ICT badanej grupy. Z przeprowadzonych
analiz wynika, iz im mniejsza miejscowos$¢, w ktorej jest usytuowana szkota,
tym wigkszy poziom kompetencji w zakresie: tworzenia stron internetowych
(r = -0,309; p < 0,05); moderowania for internetowych (r = -0,444; p < 0,01);
wyszukiwania, pobierania i instalowania oprogramowania (r = -0,305; p < 0,05);
kompresowania plikdw za pomocg specjalnego programu (r = -0,346; p < 0,01).

Analiza sily i kierunku zwiazku miedzy lokalizacja szkoly a sposobami infor-
mowania rodzicéw o sukcesach ucznia wykazala zaleznosci istotne statystycznie
w kategoriach odpowiedzi, takich jak poczta elektroniczna (r = 0,345; p < 0,05)
oraz e-dziennik (r = 0,422; p < 0,01). W szkolfach zlokalizowanych w wiekszych
miejscowosciach czgsciej wykorzystywane s3 media.

Nie wykazano zalezno$ci istotnych statystycznie miedzy lokalizacja placow-
ki edukacyjnej a sposobem informowania rodzicéw o problemach szkolnych
ucznia.

Dokonane analizy wykazaly takze, ze jedynym czynnikiem korelujacym z lo-
kalizacja szkoly i codziennym uzytkowaniem sieci jest wysytanie i odbieranie
poczty elektronicznej (r = 0,447; p < 0,01). Im wieksza miejscowo$¢, w ktorej
usytuowana jest szkota, tym czgéciej pedagodzy codziennie korzystaja z poczty
elektronicznej.

Lakonczenie

Od wspolczesnego nauczyciela oczekuje sig, ze bedzie: posiadat wiedze o TIK;
potrafit wyszuka¢, gromadzi¢ i przetwarza¢ informacje; posiadal wiedze i umie-
jetnosci techniczne pozwalajace na wykorzystanie nowych technologii w edu-
kacji; umial konstruowa¢ multimedialne programy i prezentacje dla swoich
uczniéw oraz mial swiadomos¢ ryzyka zwigzanego z wykorzystywaniem TIK
(Zechowska, 2000, s. 51). Wspdlczesna szkota, pomimo dokonujacych sie w niej
zmian, pozostawia wiele do zyczenia w zakresie kompetencji niezbednych do
funkcjonowania w ponowoczesnym s$wiecie. Poziom kompetencji informatycz-
no-medialnych nauczycieli wcigz jest niski. Jak pokazuja prezentowane w tym
artykule badania, nauczyciele najwyzej swoje umiejetnosci oceniaja w kwestiach
zwigzanych z wysylaniem e-maili z zalacznikiem, ale przygotowanie prezentacji
multimedialnej przysporzy im juz niematych trudnosci. Z kolei z badan prze-
prowadzonych wérdd studentow pedagogiki (Szempruch, 2000) wynika, iz tylko
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1,5% studentoéw studidw niestacjonarnych i 8,8% studentéw stacjonarnych okre-
$la swoje kompetencje informatyczno-medialne jako bardzo wysokie lub wysokie
(tamze, s. 284). W kwestiach zwigzanych z uzytkowaniem mediéw w zyciu pry-
watnym badani pedagodzy wskazuja na codzienne uzywanie poczty elektronicz-
nej (60,3%). Podobny rozklad populacji uzyskali inni badacze (por.: Maciejewska,
2014; Cimochowski i inni, 2011). Pedagodzy czesciej niz raz w tygodniu poszu-
kujg informacji, ktore umozliwig im uzupetnienie wlasnej wiedzy (68,3%). Ponad
38% badanych czesciej niz raz w tygodniu korzysta z portali spotecznosciowych.
Wedtug raportu Nowe technologie w szkole jest ich tylko 1% (Maciejewska, 2014,
s. 16). Badana grupa nauczycieli nie odczuwata potrzeby zmiany pracy i poszu-
kiwania jej przez Internet. 71,4% pedagogdéw nigdy lub bardzo rzadko podejmo-
walo takie dzialania. W innych badaniach polskich nauczycieli 78% stwierdzito,
ze wybraloby ponownie te profesje (Pyzalski, 2010, s. 41), co jest zwigzane m.in.
z relacjami osobowymi, jakie nawigzuja z rodzicami uczniéw (Zahorska, Wal-
czak, 2009 za: Pyzalski, 2010, s. 42).

Szkola znajduje sie obecnie w dosy¢ trudnej sytuacji, gdyz to nie ona wyznacza
kierunki przemian, a musi za nimi nadaza¢. Nauczyciele w trosce o porozumienie
w przestrzeni szkolnej muszg reagowac na globalne przemiany, co nie jest dla nich
latwe. Pewne wyjasnienie uzyskanych danych stanowi prawdopodobnie $rednia
wieku badanych nauczycieli, ktéra wyniosta ok. 44 lat. Pomimo ze ponad polowa
respondentéw ukonczyla 5-letnie studia magisterskie, a 39,7% studia magisterskie
drugiego stopnia, to w $wietle uzyskanych wynikéw ryzykowne byloby stwierdze-
nie, ze badani pedagodzy sa grupa w pelni przygotowang do zycia w ponowocze-
snym $wiecie, gdzie informacja i umiejetnos$¢ jej szybkiego przekazu, z wykorzysta-
niem nowych technologii, sg istotnym elementem zycia oraz rozwoju cztowieka.

W prezentowanych w artykule badaniach uzyskano interesujace wyniki w za-
kresie zwigzku pomiedzy kompetencjami nauczycieli a lokalizacja szkoly. Oka-
zuje sig, ze cho¢ nauczyciele z placoéwek edukacyjnych polozonych w mniejszych
miejscowosciach o wiele rzadziej siegaja po narzedzia medialne, to w tym zakre-
sie deklaruja wyzszy poziom umiejetnosci. Fakt ten prawdopodobnie jest zwigza-
ny z tym, Ze nauczyciel w szkole wiejskiej bardzo czesto uczy wielu przedmiotow
jednoczesnie, nie jest specjalistg tylko w jednej dziedzinie i w celu utrzymania
pracy musi wcigz podnosi¢ swoje kompetencje i doszkala¢ sie w wielu dzie-
dzinach. Szkoty wiejskie, chcac by¢ dostrzezone w wirtualnym $wiecie, musza
niejednokrotnie same budowa¢ swoje strony WWW i nimi administrowa¢. By¢
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moze nauczyciele w kwestiach zwigzanych z mediami nie moga w szkotach wiej-
skich liczy¢ na takie wsparcie rodzicow, jak w miescie, gdzie dostep do mediow
i poziom cyfryzacji jest na o wiele wyzszym poziomie (Spoleczeristwo informacyj-
ne w Polsce 2013 r.). Nalezy takze zauwazy¢, iz to wlasnie w szkotach wiejskich
pracuje najwiekszy odsetek badanych pedagogéw ze stopniem nauczyciela dyplo-
mowanego, a najmniejszy w miescie powyzej 100 tys. mieszkancow. Taki rozktad
proby pozwala thumaczy¢ wieksze kompetencje informatyczno-medialne peda-
gogow z placdwek polozonych w mniejszych miejscowosciach, gdyz zdobywajac
kolejne stopnie awansu zawodowego, nauczyciele musza wykaza¢ si¢ konkretny-
mi umiejetnosciami (DZ.U.2014.0.191).

Prezentowane analizy ukazuja dominujaca role tradycyjnych form wspot-
pracy i wymiany informacji miedzy placéwkami edukacyjnymi a srodowiskiem
rodzinnym dziecka. Kontakty osobiste sprzyjaja dobrym relacjom i komunikacji
z opiekunami ucznioéw (Trzcinska-Krdl, 2014). Osobiste spotkania sprzyjaja zas
temu, aby rodzice i nauczyciel mogli ,w dialogu, we wzajemnym poszanowaniu
i zaufaniu, wspolnie pochyli¢ si¢ nad trudnymi problemami dziecka” (Sliwerski,
2012, 5. 99). W wiekszych osrodkach miejskich o wiele czesciej do wymiany in-
formacji wykorzystywana jest poczta elektroniczna i e-dziennik. Fakt ten moze
wynika¢ z oczekiwan rodzicéw, ktorzy nie zawsze majg mozliwos¢ przybycia na
spotkanie z nauczycielem do szkoly, ale jednocze$nie chcg by¢ na biezaco infor-
mowani o tym, jak radzi sobie ich dziecko w placéwce edukacyjnej, chcg uczest-
niczy¢ w jego zyciu edukacyjnym. W dobie nowoczesnych technologii korzystne
moze by¢ uzywanie telefonu, poczty elektronicznej czy e-dziennika do przekazy-
wania rodzicom réznych komunikatow, informowania ich o sprawach biezacych.
Postugiwanie si¢ wyzej wspomnianymi narz¢dziami mozna, a nawet nalezy, po-
strzegac w kategoriach pozytywnych, na przyklad z uwagi na wigkszg mozliwos¢
aktywizowania rodzicéw. Na obszarach wiejskich niski poziom wykorzystywania
narzedzi ICT moze by¢ zwiazany ze stabg ich cyfryzacja i niskimi kompetencjami
informatycznymi rodzicéw. Jak wykazujg raporty GUS w 2013 r., prawie jedna
trzecia gospodarstw domowych na obszarach wiejskich nie posiadata komputera
(Spoleczenstwo informacyjne w Polsce 2013 r.).

Nauczyciele wspotprace z rodzicami traktuja w kategoriach przykrych obo-
wigzkow, ktore odrywaja ich od nauczania i oceniania postepéw nauki u uczniéw
(Lewandowska-Kidon, 2009). Przygotowywanie dla rodzicéw informacji o uczniu
jest dodatkowa pracg, na ktorg nie zawsze godza si¢ pedagodzy. Niski poziom
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kompetencji informatyczno-medialnych nie pozwala im na optymalizacj¢ pracy
i szybkie dotarcie z informacjg do rodzicéw. Obok kwestii kompetencji medial-
nych nalezy takze zauwazy¢, iz badacze problematyki wspolpracy szkota - dom
podkreslaja, ze pedagodzy nie s przygotowani do wspéipracy z rodzicami (Men-
del, 2002; Trutkowski, 2014).

Zwigksza si¢ liczba placowek, ktora coraz czgéciej dopuszcza wykorzystywanie
narzedzi ICT we wspolpracy z rodzicami. Rozmowy telefoniczne sg dopuszczone
i praktykowane przez 96,8% nauczycieli badanych placéwek. Nieco mniej popu-
larna jest korespondencja z wykorzystaniem SMS-6w (46,0%) czy poczty elektro-
nicznej (38,1%). Jednak wedlug opinii respondentéw to wlasnie tradycyjne formy
wspolpracy maja wiekszy wplyw na czestos¢ kontaktow miedzy szkolg i domem
ucznia. By¢ moze jest to zwigzane z brakiem postrzegania narzedzi informatycz-
no-komunikacyjnych jako narzedzi umozliwiajacych nawigzanie kontaktéw i ich
podtrzymywanie, a wspdlpraca jest tylko kojarzona z wymiang informacji o po-
stepach pedagogicznych uczniéw lub ich braku (Trutkowski, 2014, s. 80).

W przekazach dotyczacych informowania rodzicéw zaréwno o sukcesach,
jak i problemach dziecka dominujg tradycyjne formy wymiany informacji. Re-
spondenci zawsze informujg rodzicow o mocnych stronach i trudnosciach ucznia
podczas spotkan roboczych — wywiadéwek. A przeciez nie zawsze w trakcie wy-
wiadowki istnieje odpowiednia atmosfera, by porusza¢ kwestie zwigzane z indy-
widualnymi uczniami. Brak intymnosci przy omawianiu trudnych spraw moze
zwieksza¢ dystans tych dwdch srodowisk edukacyjno-wychowawczych i pigtrzy¢
kolejne problemy. Informacje o sukcesach i porazkach uczniow sg przekazywane
takze podczas spotkan indywidualnych, ktére wydajg si¢ bardziej komfortowe
dla obu stron.

Niski poziom wykorzystywania narzedzi ICT w kontaktach szkota - dom
moze wynika¢ réwniez z niecheci nauczycieli do podawania swoich prywatnych
numer6w telefonéw i adreséw mailowych rodzicom, w obawie o nekanie ich poza
murami szkoly (Chochlewicz, 2014). Zdarza sig, ze uzytkownicy mediow wyka-
zujg sie brakiem wyczucia, kultury w ich wykorzystywaniu w relacji z druga oso-
ba, co moze rodzi¢ nieche¢ do ich stosowania przez inne osoby dialogu.

Nalezy takze zwroci¢ uwage, ze tradycyjne formy wymiany informacji
0 uczniu, szczegdlnie w przypadku szkot usytuowanych w srodowisku wiejskim,
moga wynikac z wigkszej dyspozycyjnosci matek, ktére w gléwnej mierze s3 od-
powiedzialne za edukacje dzieci (Baum, 2014b).
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Powyzej zarysowana sytuacja badawcza sklania do sformulowania pewnych
wnioskow w zakresie programéw ksztalcenia przysztych nauczycieli. By¢ moze
nalezy zwrdci¢ wigksza uwage na wykorzystanie nowych srodkéw komunikacji do
budowania relacji szkota - dom. Media, w szczegolnosci Internet, pozwalajg na bu-
dowanie pewnych wspdlnot wirtualnych, ktére wcale nie muszg by¢ przeciwstawne
wspolnotom fizycznym. Jak zauwaza Wellman, ,,(...) s3 one odmiennymi forma-
mi wspdlnoty, cechujacymi si¢ specyficznymi regutami i dynamika, ktére wchodza
w interakcje z innymi postaciami wspdlnoty” (Castells, 2011, s. 387-388). Jedno-
cze$nie z przysztymi nauczycielami trzeba omawiac zasady etyczne oraz ukazywaé
zalety i wady tej formy kontaktu. Z uwagi na znaczenie kontaktu osobistego i coraz
wieksza §wiadomos¢, czym jest dialog, nalezy pozostawi¢ rodzicom oraz nauczycie-
lom mozliwos¢ kontaktu osobistego, bo przeciez gdy omawiany jest problem/sytu-
acja trudna z uczniem, przede wszystkim nalezy stosowac kontakt osobisty.
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State of social and emotional development
of children who start school education
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Abstract: Since school year 2014/2015 Ministry of National Education has implemen-
ted first stage of compulsory education for 6 year old children. Thus, from scho-
ol year 2015/16 all six-year-olds become pupils of first year. In extensive polemics
many communities argue that in terms of social and emotional development the six
year old children are not ready to become first year pupils. The age of seven years is
an optimal one - until this time children should remain in pre-school. Proper ada-
ptation of pupils to school situation during first years of learning determines level
of their functioning throughout further education. Adaptation of the 6-year-olds to
school conditions may be difficult because various competences and skills may not
be adequately developed in children at such age. This paper presents state of social
and emotional development of children in the first days of their school education. It
presents level of emotions, feelings as well as social-emotional behaviours that are
crucial for children’s further school carrier.

Keywords: social-emotional development, pro-social attitude and openness, contact and

cooperation with pe ers, initiative and leadership in group, respect for social standards,
emotional self-control, awareness and manifestation of emotions, overcoming difficulties
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Streszczenie: Od roku szkolnego 2014/2015 Ministerstwo Edukacji Narodowej roz-
poczeto pierwszy etap obligatoryjnego wprowadzania 6-latkow do szkél. Od roku
2015/2016 juz wszystkie dzieci szeScioletnie stang si¢ uczniami klas pierwszych.
W gteboko zakrojonych polemikach wiele srodowisk wysuwa kardynalny argument:
dzieci szedcioletnie nie s3 dojrzale pod wzgledem spotecznym i emocjonalnym, by
podja¢ nauke w klasie pierwszej. Wiek siedmiu lat jest wiekiem optymalnym - do
tego czasu powinny pozosta¢ w przedszkolu. Prawidlowa adaptacja ucznia do sy-
tuacji szkolnej w pierwszych latach nauki determinuje poziom jego funkcjonowa-
nia w ciagu calej dalszej edukacji. Adaptacja szesciolatkéw do warunkéw szkolnych
moze by¢ trudna, gdyz rézne kompetencje i umiejetnosci dzieci w tym wieku bywaja
na niewysokim poziomie. Niniejsze opracowanie ukazuje stan rozwoju spotecznego
i emocjonalnego dzieci w pierwszych dniach ich pobytu w szkole. Przedstawiono
w nim poziom najistotniejszych dla kariery szkolnej emocji, uczué i spotecznych za-
chowan emocjonalnych.

Stowa kluczowe: rozwdj spoleczno-emocjonalny, nastawienie prospoleczne i otwartosc,
kontakt i wspotpraca z rowiesnikami, inicjatywa i przywddztwo w kontaktach, przestrze-
ganie norm spotecznych, kontrola emocji, Swiadomos¢ i okazywanie emocji, radzenie so-
bie z trudnosciami

Wstep

Od roku szkolnego 2014/2015 nauke w klasie pierwszej rozpoczely wszystkie
dzieci urodzone w 2007 roku (siedmiolatki) oraz dzieci szeScioletnie urodzone
w pierwszym poétroczu 2008 roku. Od roku szkolnego 2015/2016 obowiazkowo
nauke w klasie pierwszej rozpoczng dzieci urodzone w drugim pétroczu 2008
roku. Przekonanie o trudnej i ztozonej sytuacji dziecka majacego podjac edukacje
w klasie pierwszej oraz jego mozliwosciach pod wzgledem kompetencji spotecz-
no-emocjonalnych bylo podstawa niniejszego opracowania.

D. Goleman, amerykanski psycholog, uznaje, ze spoleczne i emocjonalne
umiejetnosci s3 wazniejsze dla sukcesu dziecka niz inteligencja poznawcza. Co
wazniejsze, inteligencje spoleczng i emocjonalng mozna ksztattowa¢ podczas
wszystkich faz rozwojowych. Mozna nauczy¢ dziecko, jak zawiera¢ i podtrzymy-
wacé przyjaznie, wspotpracowac w grupie, radzi¢ sobie z agresjg innych, konstruk-
tywnie rozwigzywaé problemy i konflikty, zachowywaé pewnos¢ siebie w trud-
nych sytuacjach i wielu innych zachowan (Goleman, 1997).
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1. Kluczowe kompetencje spoteczne szeSciolatka

Jak twierdzi E. Erickson, wiek szkolny ma bardzo duze znaczenie dla rozwoju
spolecznego i emocjonalnego dziecka. Podjecie nauki szkolnej wigze si¢ z powaz-
nymi zmianami w otoczeniu dziecka oraz sposobie jego funkcjonowania (Appelt,
2005, s. 259-3012).

Przyjecie zupelnie nowej roli, jaka jest bycie uczniem, powoduje, ze poszerza
si¢ krag osob, z ktérymi dziecko wchodzi w czeste interakeje, a tym samym uczy
sie nawigzywac relacje interpersonalne z osobami z réznych grup wiekowych,
poznaje i opanowuje normy i zasady dzialania w zespole, uczy si¢ podporzadko-
wywa¢ nowym regutom, a takze pozyskiwa¢ informacje zwrotne o sobie z roz-
nych zrédet czy budowac zaufanie do siebie i innych. ,Wejscie w grupe rowie-
$niczg stanowi zatem jedno z najwazniejszych zadan rozwojowych” (Brzezinska
iin., 2014, s. 66-67). Ponadto w wieku szesciu lat ,wzrasta u dzieci odpornos¢
na stres oraz zdolno$¢ postrzegania i rozumienia zdarzen i sytuacji w kontekscie
nakazow, zakazow i norm spofecznych” (Stefaniska-Klar, 2004, s. 130-162).

Zmiany $rodowiska, z przedszkolnego na szkolne, moga, ale nie musza pro-
wadzi¢ do obnizenia posiadanych przez dziecko umiejetnosci spoteczno-emocjo-
nalnych, a prezentowanych w wieku przedszkolnym, moga (ale nie musza) wywo-
tywa¢ sytuacje stresowe, ktdre zaklocaé beda proces adaptacyjny dziecka w klasie
pierwszej. Wazne jest, aby dwa najwazniejsze srodowiska wychowawcze - rodzina
i szkofa - razem wspotpracowaly na korzys¢ dziecka, stwarzajac przyjazny klimat
dla rozwoju jego umiejetnosci i kompetencji (Juszczyk-Rygatto, 2014).

Dojrzato$¢ emocjonalna jest jednym z wazniejszych wyznacznikéw gotowosci
dziecka do uczenia si¢ w szkole. ,,Sze$ciolatek musi poradzi¢ sobie z r6znymi, cze-
sto skrajnymi emocjami. [...] Umiejetnosci komunikacyjne dzieci szescioletnich
s3 juz na tyle rozwiniete, ze wigkszo$¢ z nich nie ma problemu z nawigzaniem
relacji z drugg osoba: zaréwno dorostym, jak i innymi dzie¢mi. U sze$ciolatka
rozpoczynajacego nauke w szkole mozna zauwazy¢ otwarto$¢ na przebywanie
i aktywnos¢ w gronie rowiesnikow” (Brzezinska i in., 2014, s. 92, 97).

W zakresie dojrzalosci emocjonalnej wymienia si¢ przede wszystkim: roz-
poznawanie i rozumienie emocji, uzewnetrznianie i ich kontrole. Natomiast do
kompetencji spotecznych zalicza si¢ m.in. umiejetnosci komunikacyjne, nawig-
zywania relacji spolecznych, samodzielno$¢, rozrdznianie bezpiecznych i ryzy-
kownych kontaktow oraz zainteresowania innymi ludzmi, przede wszystkim ro-
wie$nikami (Brzezinska, Urbanska, 2012, 2014).
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Na potrzeby badan przyjeto podzial na rozwoje: spoleczny i emocjonalny,
a w obrebie kazdego z nich wyodrebniono poszczegolne kategorie do obser-
wacji. W ramach rozwoju spolecznego wyrdzniono: nastawienie prospoleczne
i otwarto$¢, kontakt i wspotprace z réwiesnikami, inicjatywe i przywodztwo oraz
przestrzeganie norm spolecznych. Z kolei w ramach rozwoju emocjonalnego wy-
rézniono: kontrole emocji, Swiadomos¢ i okazywanie emocji oraz radzenie sobie
z trudnosciami.

1.1. Nastawienie prospoteczne i otwartosc
Prospoleczne zachowania to zachowania, ktére maja przynies¢ korzy$¢ innej
osobie lub spolecznosci (pomaganie, dzielenie si¢). Warunkiem pojawienia si¢
zachowan prospolecznych jest odpowiednie zinterpretowanie sytuacji: dostrze-
zenie (cudzej) potrzeby, uznanie, ze potrzebe te da sie zaspokoi¢, uznanie wlasnej
odpowiedzialnosci, w sytuacjach nagtych analiza poznawcza moze by¢ zreduko-
wana do minimum. Mozna wskaza¢ kilka zrodet zachowan prospolecznych: stan
emocjonalny wywolany przez sytuacj¢ innej osoby (empatia); uwewnetrznienie
(przyswojenie sobie) norm nakazujacych dziatanie na rzecz innych (np. norma
milosci blizniego, norma wzajemnos$ci, norma spolecznej odpowiedzialnosci);
wytworzenie wigzi osobistych (przyjazn, sympatia) oraz traktowanie innej osoby
jako autonomicznej wartosci; poczucie wigzi z innymi ludzmi, ktére moze mie¢
zgeneralizowany charakter, tzn. moze by¢ odczuwane wobec bardzo szerokiego
kregu osob lub wobec ludzi w ogéle (Aronson, Wilson, Akert, 1997).
Zachowania prospoleczne zalezg takze od wyznawanych wartosci, poziomu
rozwoju moralnego jednostki, jej samooceny i innych. Zaobserwowano $rodo-
wiskowe i kulturowe réznice pod wzgledem gotowosci do zachowan prospotecz-
nych, ich form i motywdéw (Reykowski, 1986; Reykowski, Kochanska, 1980). Ra-
dos¢, wesolos¢ i poczucie humoru sg bardzo istotne w rozwijaniu kompetencji
spolecznych. Jak wskazuja badania, dzieci obdarzone takimi umiej¢tnosciami
odnosza wieksze sukcesy w interakcjach interpersonalnych, ciesza sie wigksza
sympatig, sg bardziej lubiane i tatwiej nawigzujg kontakty niz dzieci nie$miafe
i pozbawione poczucia humoru. Na tym poziomie rozwoju poczucie humoru nie
jest wykorzystywane przeciwko osobom drugim, nie stuzy obrazaniu (jak to na-
stepuje w pdzniejszym wieku), jedynie zdobyciu akceptacji, radzeniu sobie z pro-
blemami, stresem, niepokojem, konfliktami czy nawet poczuciem wstydu. Dzieci
czesto uzywajag poczucia humoru jako sposobu na zdobycie lub podtrzymanie
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swojej pozycji spotecznej. Dzieci obdarzone wigkszym poczuciem humoru sg
bardziej otwarte, a otwartos¢ jest tak samo wazna jak inteligencja.

W badaniach analizie poddano reakcje emocjonalne i przejawy zachowan
mogace $wiadczy¢ o nastawieniu prospolecznym i otwartosci w stosunku do in-
nych. Zaliczono tutaj takie przejawy, jak: umiejetnos¢ nawigzywania kontaktow,
uczynnos¢ w stosunku do innych dzieci i che¢ zaspokajania potrzeb innych dzie-
ci, otwarto$¢ na nowe sytuacje i srodowiska, wyrazanie bliskosci przez czulos¢,
przejawy jej pragnienia, rados¢, wesolos¢ i spontanicznos¢ oraz ewentualna nie-
che¢ wyrazajaca si¢ odraza do innych.

1.2. Kontakt i wspétpraca z rowieSnikami

Roéznorodna aktywnos$¢ oraz ciggle kontakty z rowiesnikami utatwiaja dziecku
przyswajanie podstawowych spolecznych norm we wspolzyciu w grupie i ucza
wspolnego dzialania w okreslonych sytuacjach zabawy czy pracy. Dziecko prze-
kraczajac prog szkolny, odkrywa, ze jest czlonkiem duzej spotecznosci dzieciecej.
»Odkrywanie” kolegéw nastepuje stopniowo. W klasie pierwszej, podobnie jak
w okresie przedszkolnym, dzieci taczy gtéwnie zabawa. Tworza si¢ grupy dziecig-
ce, ktore nazwa¢ mozna mianem przelotnych. Zawigzujg sie bowiem odpowied-
nio do potrzeb chwili i tatwo rozwiazuja wraz z koncem zabawy.

Pierwsze kontakty w klasie nawigzujg si¢ na podobnej zasadzie. Kontakty
kolezenskie nawigzujg si¢ z najblizszym sgsiadem - wspotuzytkownikiem tawki
szkolnej. Kazda zmiana miejsca w klasie - fawki szkolnej — odbierana jest w tym
okresie jako zerwanie zarysowujacych si¢ wiezi. Jednak w tych przypadkowych
formach kontaktéow dziecko wyprobowuje i ¢wiczy umiejetnosci grupowego
wspolzycia. Te wczesne doswiadczenia spoleczne stanowia zaczatek prawdzi-
wych wiezi réwiesniczych.

Juz u progu szkoly zaznaczajg si¢ pewne swoiste typy spoleczne, a w pew-
nych wypadkach zdolnosci kierownicze. Tworzenie spolecznej wspdlnoty jest dla
dzieci bardzo atrakcyjne i chociaz dzieci szescio- czy siedmioletnie nie potra-
fig jeszcze same uformowac grupy spotecznej posiadajacej minimalng spoisto$¢,
a obejmujacej wigkszg ilos$¢ jednostek, poniewaz brak tu jeszcze ,,ducha grupy’,
brak solidarnosci, to dokonuje si¢ pewien rodzaj wzajemnego przymierzania sie,
wyprébowywania i ustalania stopnia mocy (Baley, 1964).

Wspolzawodnictwo i wspoldziatanie sa tymi podstawowymi czynnikami,
ktore wyrabiaja poczucie wspdlnoty z innymi dzie¢mi. Nalezy jednak zwraca¢
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uwage, by wspélzawodnictwo nie stalo sie egoistyczng rywalizacja, lecz zdaza-
lo do prawidlowego jednoczenia wysitkéw w rozwigzywaniu waznych dla danej
grupy zadan. Réznego typu sytuacje, podczas kontaktow miedzyosobowych, we-
ryfikujg zachowania cztonkéw tych interakeji.

W ocenie kontaktéw kolezenskich i wspélpracy z grupa réwiesnicza wzieto
pod uwage nastepujace przejawy zachowan: fakt posiadania kolegow/kolezanek,
uczestnictwo i wspolprace w czasie zabaw zespotowych oraz zachowania agre-
sywne i asertywne podczas kontaktéw z innymi dzie¢mi, ktére moga zakl6cac
badz zjednywac wspotuczestnikow interakcji.

1.3. Inicjatywa i przywodztwo w kontaktach

Dziecko uczgszczajace do przedszkola czy szkoly znajduje sie w grupie rowiesni-
kow, wérdd ktoérych zajmuje z czasem okreslong pozycje. Pozycja dziecka w gru-
pie w duzym stopniu zdeterminowana jest jego zachowaniem. Przynalezno$¢ do
grupy rowiesniczej, aktywne dazenie do kontaktu z réwiesnikami $wiadcza o doj-
rzalosci spoteczno-emocjonalnej dziecka w tym wieku.

Role grupy w okresie dorastania podkresla D. Ekiert-Grabowska: ,,przyjazn
jest niezmiernie wazna. Jednostka zyje zyciem grupy. To, co postanawia grupa
rowiesnikow jest dla dziecka prawem. Jego ubidr, fryzura, jezyk, zainteresowania
s3 pod wladza i kierunkiem grupy. On lub ona zrobi niemal wszystko, by zyskac¢
uznanie w grupie” (Ekiert-Grabowska, 1983, s. 43).

Doniostym czynnikiem warunkujacym pozycje spoleczng dziecka w grupie
réwiesniczej jest rowniez sytuacja rodzinna dziecka, a zwlaszcza wigz emocjo-
nalna z rodzicami. ,,Otoczenie dziecka zyczliwoscig, serdecznoscig i czulo$cig
dostarcza mu dodatnich doswiadczen spotecznych. Dziecko uczy sie spostrze-
ga¢ ludzi jako zrédlo pozytywnych przezy¢, jako podstawe bezpieczenstwa.
Dzieki temu ksztaltuje si¢ jego zyczliwe nastawienie wzgledem ludzi z szer-
szego otoczenia spolecznego” (Sendyk, 2001, s. 56). A zatem dziecko kochane
i akceptowane w domu latwo nawigzuje kontakty i uzyskuje akceptacje osob
z szerszego kregu pozarodzinnego, np. grupy rowiesniczej.

W ocenie przywodztwa i inicjowania kontaktow wzigto pod uwage takie
cechy, jak: inicjowanie zabaw i che¢ zajmowania okreslonej pozycji w grupie,
ambicja i che¢ zdobywania wiedzy oraz osiggania jak najlepszych wynikow. Za-
lozono réwniez, ze ciekawo$( jest sila sprawczg inicjowania kontaktow. Pozycja
w grupie w tym wieku zalezy od poziomu aprobaty ze strony rowiesnikow, dzie-
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ci niesmiale i ulegte czgsto nie czerpia przyjemno$ci w obcowaniu z innymi.
Nuda za$, objawiajaca si¢ brakiem zainteresowania otoczeniem, powoduje, ze
dziecko nie przejawia checi uczestniczenia w grupie i czesto jest alienowane.

1.4. Przestrzeganie norm spotecznych

Jednymi z najwazniejszych regulatoréw zycia spolecznego sa normy moralne, spo-
leczne, kulturowe, czyli przepisy okreslajace, w jaki sposob powinien zachowywaé
si¢ lub nie powinien zachowywac¢ czlonek danej spotecznosci czy grupy.

Norma wyznacza pewien styl zachowania si¢, a przez to staje si¢ pewnym
standardem okreslajacym postepowanie danej grupy, gdyz jest podzielanym po-
gladem danej grupy, czy tez ,,0 tyle, o ile cztonkowie grupy podzielaja pozytywne
postawy wobec okreslonej zasady, to jest o tyle, o ile zgadzajg si¢ oni (i wiedza
o tym, ze si¢ zgadzaja), ze zasada powinna by¢ traktowana, jako przepis, ktory we
wlasciwy sposob da sie zastosowac do okreslonych osob i okreslonych sytuaciji”
(Newcomb, Turner, Converse, 1970, s. 248).

Dzieci rozpoczynajace nauke w szkole tworza poczatkowo zbidr obcych sobie,
niezaleznych jednostek, miedzy ktérymi brak jest wiezi spolecznej. Zaczyna sie
ona wytwarza¢ stopniowo w klasie szkolnej. Miedzy poszczegdlnymi uczniami
ksztaltuja si¢ zwigzki interpersonalne. W ksztaltowaniu si¢ stosunkéw miedzy-
osobowych, a wigc kolezenskich i przyjacielskich, odgrywa role wigz emocjonal-
na. Dziecko w mlodszym wieku szkolnym nawigzuje kontakty spoteczne z ro-
wiesnikami w trakcie zajec lekcyjnych odbywajacych sie w klasie szkolnej, jak tez
podczas wykonywania réznych czynnosci zabawowych. Nastepuje w nich podziat
rdl i funkcji uczestnikow zabawy. Zachodzi tu takze koniecznos$¢ przestrzegania
regul, podporzadkowania si¢ organizatorom zabawy. To wszystko sprzyja wytwo-
rzeniu si¢ nawykéw wspotdzialania spotecznego.

Ogodlng ogtade, takt, tak zwane ,,dobre wychowanie” i podstawowe formy
grzeczno$ciowe dzieci wynoszg z domu rodzinnego. Szkota spelnia w tym za-
kresie funkcje utrwalajace i poglebia przestrzeganie kulturalnego zwracania sie
i odnoszenia do innych. Istotne dla funkcjonowania w grupie rowiesniczej jest
wiec dostosowanie si¢ do zakazdw, nakazéw, wszelkich regulaminéw i powinno-
$ci oraz akceptowania i przestrzegania ustalen grupowych. Przyjeto, ze wyznacz-
nikiem tej kategorii moze by¢ zaréwno stosunek do obowigzkéw, wykonywanie
i podporzadkowywanie si¢ poleceniom, jak i przyjmowanie krytyki ze strony in-
nych. Zalozono réwniez, ze poczucie winy i che¢ poddania si¢ karze swiadczy¢
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moga o poczatkach internalizacji zachowania. Ponadto objawy zlosci i zwigzane
z nig zachowania agresywne dowodzi¢ moga nieuswiadamiania sobie przez dzie-
ci nakazdw spolecznie aprobowanych.

2. Kluczowe kompetencje emocjonalne szesciolatka

2.1. Kontrola emocji

W kontaktach spotecznych czesto obserwuje si¢ konieczno$¢ hamowania eks-
presji stanéw emocjonalnych. To, czy i w jakim stopniu dana emocja zostanie
wyrazona, zdeterminowane jest wieloma czynnikami. ,,Obok kultury wazny jest
rodzaj okazywanej emocji oraz sytuacja spoteczna” (Losiak, 2007, s. 158). Hamo-
wanie ekspresji doswiadczanych emocji okreslane jest czgsto mianem kontroli
emocji. Zdolno$¢ kontroli emocji stanowi podstawe funkcjonowania kazdego
spoleczenstwa, zwlaszcza jedli chodzi o emocje negatywne. Stanowi ona jedna
z podstawowych kompetencji emocjonalnych.

Poziom kontroli emocjonalnej zréznicowany jest w zaleznosci od wieku. Roz-
woj jednostki nie przebiega etapami, ale ma charakter ciagly. Dziecko nie rodzi si¢
z wrodzonymi predyspozycjami optymalnego poziomu kontrolowania emogji, ale
ksztaltuje go w trakcie swojego zycia. Duzg role w tym zakresie odgrywa nabyte
doswiadczenie, dlatego zakres posiadanych przez dziecko kompetencji zmienia si¢
wraz z wiekiem. Oznacza to, ze na ksztaltowanie sie reakcji emocjonalnych oddzia-
tywajg zdarzenia poprzedniego etapu ontogenezy, a takze sytuacje, ktorych dziecko
uprzednio doswiadczalo i ktore emocjonalnie przezywalo (Bee, 2004). Réznorod-
ne okolicznosci ksztattujg sfere uczuciowq dziecka, totez w kazdy nowy etap zycia
dziecko wchodzi z okreslonym zasobem wyuczonych umiejetnosci.

Celem badan bylo okreslenie lokalizacji poczucia kontroli emocjonalnej
u dzieci jako istotnego czynnika wplywajacego na ich funkcjonowanie w roli
uczniéw. O nieumiejetnosci kontrolowania emocji $wiadczy¢ moga zachowania
nadpobudliwe, problemy z koncentracja, czgste zmiany nastroju, reakcje gnie-
wem czy nerwowoscig. Zawis¢, ktdra tez byla przedmiotem obserwacji, dowo-
dzi¢ moze o braku kontroli wewnetrznej negatywnych emocji.

2.2. Swiadomos¢ i okazywanie emocji

Swiadomo$¢ emocjonalna to podstawowy naped zmian zyciowych. Rozmawia-
nie o uczuciach jest najbardziej bezposrednim sposobem na ich zrozumienie
i kontrolowanie. Uczenie dzieci rozumienia i wyrazania emocji wplynie na wiele
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aspektow ich rozwoju i odnoszenia sukcesu w Zyciu. Natomiast gdy nie nauczymy
dzieci rozumienia i wyrazania emocji, stang si¢ one podatne na konflikty powo-
dowane przez innych (Shapiro, 1999).

Nauka rozpoznawania i wyrazania wlasnych uczu¢ jest wazng czescig procesu
komunikacji, a takze istotnym aspektem kontroli emocjonalnej. Jednak rozumie-
nie uczu¢ innych jest rdwnie wazng umiejetnoscia, zwlaszcza w budowaniu bli-
skich i satysfakcjonujacych zwigzkow. Nalezy zachecaé dzieci do werbalizowania
uczué, pomoze im to w rozwigzywaniu konfliktéw i problemow.

Analizie poddano umiejetno$¢ nazywania przezywanych emocji, adekwatne
okazywanie stanéw psychofizycznych, jak przyjemnos¢ z wykonywania jakiejs
czynnosci czy smutek bedacy reakcja na zaistnialg przykros¢. Wzieto réwniez pod
uwage objawy strachu mogace swiadczy¢ o swiadomosci skutkow zagrozenia.

2.3. Radzenie sobie z trudnoSciami

Nabywanie umiejetnosci rozwigzywania problemoéw jest nieodlaczng czescia
procesu dojrzewania. Czesto dorosli nie zdajg sobie sprawy z tego, ze dzieci za-
czynajg sobie radzi¢ z problemami juz w pierwszych miesigcach zycia. ,,Proces
rozwiazywania probleméw stymuluje ich intelektualne i emocjonalne dorastanie.
Podobnie jak w przypadku innych umiejetnosci emocjonalnych, umiejetnosé
rozwiazywania probleméw przejawia sie w rézny sposob, w zaleznosci od wieku
dziecka” (Shapiro, 1999).

J. Piaget uwazal, ze logika — poczatkowo konkretna, a pozniej abstrakcyjna — jest
przefomowym czynnikiem w rozwigzywaniu probleméw i wigzat ja bezposrednio
z wiekiem i intelektualnymi mozliwo$ciami dziecka (Wadsworth, 1998). Okazuje
si¢ jednak, ze coraz wigcej jest dowoddw na to, iz emocjonalne i spoleczne umie-
jetnosci maja wigksze znaczenie niz rozw¢j intelektualny. W wiekszym stopniu
doswiadczenie, nie inteligencja, pomaga dzieciom w rozwigzywaniu probleméw
poprzez mozliwo$¢ odwolywania si¢ do konkretnych i znanych im juz wydarzen.

W ocenie mozliwosci radzenia sobie z trudnosciami analizowano umiejet-
nos$¢ dochodzenia do kompromisu i podejmowanie staran w rozwigzywaniu sy-
tuacji konfliktowych, jak réwniez bezsilno$¢ przejawiajaca sie w braku czynnosci
do przezwycigzania trudnosci, zazdrosci bedacej gléwna przyczyng konfliktow
dzieci. W tej kategorii przyjeto rowniez, ze umiejetnos¢ przezwyciezania uczucia
zalu, ktdrego dzieci czesto doswiadczaja, mozna traktowa¢ jako zdolno$¢ radze-
nia sobie w trudnych sytuacjach.
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3. Doniesienia z hadan

Badania prowadzone byly w pierwszych tygodniach roku szkolnego 2014/2015
poprzez obserwacje, ktore byty ukierunkowane na rozpoznanie przejawéw emo-
cjonalnych i spotecznych dzieci w réznych obszarach rzeczywistosci szkolnej, po-
zwalajace na przestudiowanie i opisanie zachowan dzieci, tak jak one przebiegaly
w naturalnych warunkach.

Poniewaz zjawiska konstytuujace emocje i uczucia sg bezposrednio trudne
do zaobserwowania, czesto niemajace wyraznej postaci, a jednoczesnie dos¢
ztozone pod wzgledem tresciowym i znaczeniowym, za najbardziej adekwatne
uznano zastosowanie metod jakosciowych. Taki sposoéb poznawania zjawisk
spotecznych jest coraz czgsciej wykorzystywany przez badaczy korzystajacych
ze wspolczesnej, coraz bardziej zréznicowanej metodologii. Dzigki jakosciowym
metodom badan ,mozliwe jest podjecie tematéw wykraczajacych poza to, co
obiektywne i mierzalne, co pozwala na podejmowanie problematyki, zwigzanej
z ocenami, warto$ciami, przezyciami” (Pilch, Bauman, 2010, s. 277-278).

Celem poznawczym badan bylo uzyskanie wiedzy dotyczacej stanu rozwo-
ju spoleczno-emocjonalnego dzieci szescioletnich majacych podja¢ obowiagzek
szkolny. Cele szczegélowe mialy nastepujaca postac:

< Ustalenie i ocena badanych cech w zakresie rozwoju spolecznego dzie-

ci sze$cio- i siedmioletnich, a mianowicie: nastawienia prospolecznego
i otwartosci, kontaktu i wspoltpracy z réwiesnikami, inicjatywy i przy-
wodztwa oraz przestrzegania norm spotecznych po przekroczeniu progu
szkolnego.

S Okreslenie i ocena stanu emocjonalnego dzieci rozpoczynajgcych nauke

w szkole w klasie pierwszej, w zakresie kontroli emocji, $wiadomosci
(emocji) i okazywania emocji oraz radzenia sobie z trudno$ciami.

Ponizsze zestawienia graficzne, uszeregowane wedtug przyjetych kategorii, sta-
nowia prezentacje zebranego materiatu. Arkusz obserwacji skladat si¢ z 28 py-
tan, ktore mialy bezposredni zwigzek z przejawami emocji, uczu¢ i spotecznych
zachowan emocjonalnych dzieci. Ustalono liste pozadanych i niepozadanych
emocji i zachowan dzieci, jakie zachodzg z chwilg wejscia w nowe §rodowisko,
jakim jest klasa szkolna.

Przejawy dojrzalosci spofeczno-emocjonalnej, jej intensywnosci, szacowano
w pigciostopniowej skali: zdecydowanie tak (5), raczej tak (4), trudno powiedzie¢
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(3), raczej nie (2), zdecydowanie nie (1) przypisujac dziecku poziom natezenia
okreslonej cechy w zachowaniu. Najwyzsza ocene przypisywano dzieciom wy-
kazujacym si¢ wysokim stopniem nasilenia w danej sferze, a najnizsza - dzie-
ciom, ktére nie posiadaly w danej sferze funkcjonowania. Przy zastosowaniu ta-
kiej skali oceny, bioragc pod uwage pozadane i niepozadane zachowania (gdzie na
okreslenie np. empatii dziecko moglo uzyska¢ 5 punktdw i np. agresji rowniez 5
punktéw), trudno bylo od razu jednoznacznie dokona¢ diagnozy pozytywnej czy
negatywnej. Dla obiektywnego obrazu nalezalo przewarto$ciowaé punktacje za-
chowan niepozadanych, przypisujac im warto$¢ najnizsza, i w ten sposob ustali¢
$rednig arytmetyczna.

Graficzng prezentacje wynikow dotyczacych spolecznego aspektu dojrzatosci
szkolnej obrazuja wykresy 1-4.

Wykres 1. Nastawienie prospoleczne i otwarto$¢

_ | .
| B CHLOPCY 7 latki
ZaWwISC
poczuicie kizywdy —l— B CHLOPCY 6 latki
nerwowos¢ —!
P —— DZEWCZYNK! 7 etk
gniew - ! |
drazwilos = : B DZIEWCZYNKI 6 latki
0 1 2 3 4

Zrédlo: badania wlasne

Wykres 2. Kontakt i wspolpraca z rowiesnikami

asertywnos¢

M agresja

Zrédlo: badania whasne
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Wykres 3. Inicjatywa i przywodztwo w kontaktach

ulegtos¢ —_ B CHLOPCY 7 latki

uds | ————— B CHEOPCY 6 latki
nie$miatosé -
i DZIEWCZYNKI 7 latki
ekawos: | e

0 1 2 3 4 5

Zrédlo: badania whasne

= DZIEWCZYNKI 6 latki

Wykres 4. Przestrzeganie norm spofecznych

1

2 latki e —
9_“ — =} ztos¢
T Glaiki | ——

—_—

it B poczucie winy
e-latki __

0 1 2 3 4

E
(]

N
el

Zrédlo: badania wlasne

Posiadane informacje dotyczace stanu rozwoju spolecznego opierajg sie¢ na
ocenach pochodzacych od nauczycieli - wychowawcow klas pierwszych. Ana-
lizujac powyzsze dane dotyczace stanu rozwoju spolecznego dzieci, stwierdzié
nalezy, ze nie budzit obaw. Srednie wyniki w poszczegdlnych kategoriach uzna¢
mozna za zadowalajace. Niemal wszystkie przejawy zachowan negatywnych nie
przekraczaly sredniej 2-2,5, co oznaczalo, ze ,raczej nie” zaobserwowano duzego
nasilenia. Zachowania pozytywne natomiast byly trudne do opiniowania. Wska-
zywaly raczej na to, ze dzieci byly jak gdyby na pozycji ,wyczekujacej” i nie ujaw-
nialy pelnego wachlarza swoich zachowan. Zadowalajacy jest fakt, ze przejawialy
asertywnos$¢ w zachowaniu i ciekawos¢ otaczajacej je rzeczywistosci. Zauwazalne
s3 réznice w zachowaniu, biorgc pod uwage wiek dzieci i pte¢. Wiele zachowan
sze$ciolatkow oceniano wyzej niz ich siedmioletnich kolegoéw. Zauwazy¢ rowniez
nalezy, ze szescioletnie dziewczynki, jak tez szescioletni chlopcy prezentowali
wyzsze umiejetnosci spoleczne niz siedmiolatki.
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Osobno przeanalizowano stan rozwoju umiejetnosci i kompetencji emocjo-
nalnych tych dzieci, co do ktérych przede wszystkim rodzice mieli zastrzezenia,
ze ich dzieci nie sa gotowe pod tym wzgledem do roli ucznia. Wykresy 5-7 ilu-

struja stan przejawianych w tym zakresie kompetencji.

Wykres 5. Kontrola emocji
zawis¢

poczucie krzywdy
nerwowos¢
gniew

drazwilos¢

T T T
0 1 2 3

Zrédlo: badania whasne

Wykres 6. Swiadomo$¢ i okazywanie emocji
strach

smutek

przyjemnos¢

ematia

cierpienie

o
—_
N
w
N
w

Zrédto: badania wlasne

Wykres 7. Radzenie sobie z trudno$ciami

5o ——..

zazdrosé
lek n
bezsilnos¢

B CHtOPCY 7 latki

B CHEOPCY 6 latki

" DZIEWCZYNKI 7 latki

B DZIEWCZYNKI6 latki

I CHtOPCY 7 latki

# CHLOPCY 6 latki

DZIEWCZYNKI 7 latki

Il DZIEWCZYNKI 6 latki

I I f
0 1 2 3

Zrédto: badania wlasne

4

B CHLOPCY 7 latki
I CHLOPCY 6 latki

DZIEWCZYNKI 7 latki

B DZIEWCZYNKI 6 latki
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Analiza komparatywna poszczegolnych grup pozwala stwierdzi¢, ze nie od-
notowano istotnych réznic u dzieci, biorac pod uwage ple¢ i wiek. Dzieci sze-
$cioletnie lepiej byly oceniane pod wzgledem swiadomosci i okazywania emo-
cji. Ocena kontroli emocji i radzenia sobie z trudno$ciami dowodzi, Ze zaréwno
dzieci mlodsze, jak i starsze przejawialy emocje i uczucia na niskim poziomie.
Oznacza to, ze réwniez ich zachowania negatywne nie budzily niepokoju i nie
powinny przysparza¢ trudnosci wychowawczych.

Lakonczenie

Dzisiejsze dzieci rdznig si¢ znaczaco i pod wieloma wzgledami od tych sprzed
kilkudziesieciu, a nawet kilku lat. Sg bardziej ekspansywne, a staje si¢ to za
sprawa wcigz zmieniajacych sie warunkéw spoleczno-gospodarczych, poli-
tycznych i edukacyjnych. Trudno postawi¢ jednoznaczng diagnoze dojrzato-
$ci szkolnej dzieci.

Przejawy zachowan, ktére przyjeto do skali rozwoju spolecznego, byly na ogot
wyrazne do zaobserwowania. Inaczej z przezywanymi emocjami i przejawianymi
uczuciami, ktdre zaszeregowano do skali rozwoju emocjonalnego. Wiadomo, ze
cechy obydwu rozpatrywanych rozwojow sa ze sobg istotnie powigzane. Ponadto
wiele zalezy od cech osobowo$ciowych dzieci. Z pewnoscig przydatna bytaby szer-
sza edukacja emocjonalna i ksztalcenie umiejetnosci migdzyosobowych podczas
pobytu dziecka w przedszkolu. Dawatyby wieksze mozliwosci trenowania réznego
rodzaju zachowan i wyprobowywania ich w zabawie (Kruszewska, 2010).

Sadzi¢ mozna, ze te prezentowane, aczkolwiek czastkowe, badania moga mie¢
istotne znaczenie teoretyczne i praktyczne. W nowej sytuacji, jaka stwarza wpro-
wadzona ustawa o zmianie w prawie o§wiatowym, by¢ moze potrzebne jest wdro-
zenie efektywnych dzialan pedagogicznych ksztalcacych inteligencje emocjonal-
na i spoteczng dzieci w wieku przedszkolnym, by wyposazy¢ je w umiejetnosci,
ktore pozwolg im lepiej zaadoptowa¢ sie do warunkow szkolnych.
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E-osobowos¢ dziecka w wieku przedszkolnym
- mirai czy rzeczywistosc

E-personality of a child in pre-school age
— illusion or reality

Abstract: The virtuality begins more and more often being perceived as a new organ of

our own body. This organ serves as a peculiar complement to our I (“self”), increasing it
with a new component - in this case on-line sensuality. The virtuality allows not only to
extend our personality, but also even lets to create a new one, which is only a product of
our imagination. It causes, that the nature of our social relations is a subject to (sudden)
change as well. In this context the transformation of our own I (“self”) with the on-
line and off-line identity, that accompanies it, constitutes a provocation to continuous
change. E-personality doesn't make a “stranger”, but it extend the original mental scope
of a person with new capabilities.
The new version of I (“self”; which appears when e-personality becomes known) cau-
ses, that in the same time as virtual reality enters rapidly into the everyday life, the
intimacy sphere decreases. It happens through covering up the public and private sphe-
re’s range of our performance and through disappearance of the traditional behavior’s
rules. In consequence, when the on-line life and the off-line life superimpose on each
other, it appears a peculiar instability of our own personality and the so-called “broken
identity”, which can be defined as some sort of incapacity to go from the fiction world
to the real world without hurting “the actual self”.

Keywords: education, personality, identity, child, educational space
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Streszczenie: Wirtualno$¢ zaczyna by¢ coraz czeéciej postrzegana jako nowy narzad

naszego organizmu. Funkcja, jaka pelni w naszej strukturze cielesnej, wzbogacajac ja
o nowy komponent, ktérym jest zmystowo$¢ online, to swoiste dopelnienie naszego
JA. Umozliwia nie tylko ,rozszerzenie” naszej osobowosci, lecz pozwala wrecz na kre-
owanie ,,nowej’, bedacej jedynie wytworem wyobrazni, co sprawia, ze zmianie podlega
(nagle) takze charakter naszych relacji spotecznych. W tym kontekscie transformacja
naszego JA wraz z towarzyszac jej tozsamoscig online i offline stanowi swoista prowo-
kacje do ciagtej zmiany. E-osobowo$¢ nie tworzy ,,obcej” nam osoby, lecz rozszerza jej
pierwotny zakres o nowe psychiczne mozliwosci.
Nowa wersja JA, ktora pojawia si¢ wraz z zaistnieniem e-osobowosci, sprawia, ze wraz
z wtargnieciem w codzienne zycie $wiata wirtualnego pomniejsza sie jednoczesénie sfe-
ra intymnosci poprzez zacieranie zakresu publicznej i prywatnej sfery naszego funk-
cjonowania oraz znikaja tradycyjne reguly zachowania. Konsekwencjg naktadania sie
zycia online i offline jest swoista niestabilno$¢ naszej osobowosci i tzw. peknieta tozsa-
mo$¢, czyli swego rodzaju nieumiejetno$¢ przechodzenia ze §wiata fikcji do rzeczywi-
stosci bez ranienia swojego Ja-realnego.

Stowa kluczowe: edukacja, osobowos¢, tozsamos¢, dziecko, przestrzer edukacyjna

Wirtualne $wiaty coraz czgsciej
majg ,prawdziwe” konsekwencje
Tom Baellstorff

Wstep

Od pewnego czasu nastepuje powolne zanikanie linearnego myslenia, w ktérym
pismo odgrywalo ogromng role, tworzac struktury i formy naszych wypowiedzi,
a wraz z nim ging tradycyjne sposoby gromadzenia i przechowywania wiedzy.
Technologie cyfrowe wraz ze §wiatem wirtualnym ,wtargnely nie tylko w nasze
zycie, ale i w nas samych. (...) Przed technologia nie mozemy ani uciec, ani wpas¢
w bezkrytyczng eufori¢ (...) [nalezy raczej] wymysli¢ jakies calkowicie nowe
sposoby wspolzycia z monstrum, ktérym staliSmy si¢ my sami” (Franus, 1998,
s. 204-206). Zatarcie owej granicy pomiedzy fizycznym istnieniem a wirtualnym
odczuwaniem ,cielesnosci’, niejako wbrew nam, wplywa na nasza psychike, od-
dzialujac posrednio na nasza osobowosc¢.
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Wirtualno$¢ zaczyna by¢ coraz czesciej postrzegana jako nowy narzad na-
szego organizmu. Funkcja, jaka pelni w naszej strukturze cielesnej, wzbogaca-
jac ja o nowy komponent, ktérym jest zmystowos¢ online, to swoiste dopetnie-
nie naszego JA (w dalszej tresci artykulu dominowac bedzie powyzszy zapis JA,
oznaczajacy odniesienie podmiotowe, niezaleznie od przyjetego w dalszych roz-
wazaniach rozwarstwienia). Zapominamy o tym jednak w edukacji, zwlaszcza
matych dzieci, dla ktérych cyberprzestrzen i ,,chmura” w ich - nie tak bardzo od-
leglym - szkolnym Zyciu beda normalnoscia (e-podrecznik, szkolna e-biblioteka,
e-dzienniki czy e-learning). Juz teraz smartfon dla wielu dzieci w wieku przed-
szkolnym stal sie zarazem telefonem do kontaktu z rodzicami, konsolg do gier,
a dla tych nieco starszych réwniez wyszukiwarka internetows. Tak gwaltownie
zmieniajace sie otoczenie, w ktorym wzrasta dziecko, we wspolczesnej edukacji
przedszkolnej powoduje, ze nie tyle wazne s3 nowinki technologiczne i umie-
jetnos¢ postugiwania si¢ nimi, ile przygotowanie dzieci do odpowiedzialnego
i umiejetnego z nich korzystania zaréwno w relacjach spofecznych, jak i w tzw.
przestrzeni edukacyjne;j.

1. Przestrzen edukacyjna

Wspolczesna waloryzacja przestrzeni pozwala na ukazanie jej wielowymiarowo-
$ci, juz dawno bowiem przestala by¢ utozsamiana jedynie z ,,tréjwymiarowa nie-
ograniczong rozciagloécig” czy z przypisaniem terytorialnym. ,,«Przestrzen» to
abstrakcyjny termin okreslajacy zlozony zespot poje¢” (Yi-Fu Tuan, 1987, s. 51).
Rozpatrujgc przestrzen jako forme istnienia rzeczywistoéci kulturowej, wyraznie
wida¢ przenikanie i naktadanie si¢ znaczen. Towarzyszy temu poszerzanie zakre-
su samego pojecia przestrzeni, ktére nie odnosi sie juz wytacznie do $wiata mate-
rialnego, bo coraz czgsciej rozumiane jest jako obszar ludzkiego dziatania. W tym
kontekscie przestrzen edukacyjna to nie tylko przestrzen w sensie fizycznym, kto-
rej proba dookreslenia wymyka sie z tradycyjnych ram definicyjnych, lecz takze
obejmuje swoim zasiggiem o wiele szersze ramy rozumienia poprzez uwzgled-
nienie jeszcze innych aspektow, w tym psychicznego i spofecznego (zoriento-
wanego na relacje spoleczne). Przestrzen edukacyjna w wymiarze psychicznym
kojarzy sie przede wszystkim z wolnoscig w poznawaniu swiata, a w odniesieniu
do procesu nauczania i uczenia si¢ Iaczy sie z otwartoscia intelektualng. Wolnos¢
i atmosfera intelektualnej otwartosci w przestrzeni edukacyjnej sprzyja nie tylko
refleksji, lecz takze daje poczucie bezpieczenstwa.
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Zatem przestrzen edukacyjna to nie konkretne miejsce, lecz przestrzen niedo-
okreslona (przestrzennie), w ktorej gama wrazen zmystowych (zwlaszcza wizual-
nych, akustycznych i dotykowych), czytelnie wyodrebnionych, wzbogaca wiedze
i doswiadczenie oraz stanowi swoisty stymulator emocjonalnego zaangazowania.
Jednocze$nie przestrzen edukacyjna stale jest poszerzana przez $wiat wirtualny,
w ktérym ,internet funkcjonuje jako okreslenie medium posredniczacego w kon-
takcie, ale takze jako nazwa przestrzeni, w ktorej realizuje sie znaczaca czgs¢ ko-
munikacji spotecznej” (Lubina, 2012, s. 79). To nowe, kulturowe odniesienie do
przestrzeni poprzez powigzanie jej z edukacja, ale z pominieciem horyzontu geo-
graficznego, ukazuje jej nowe miejsce w $wiadomosci spotecznej. Doswiadczanie
przestrzeni jako wielowymiarowego ,,obszaru’, ciagle przeksztatcanego i walory-
Zowanego, powoduje, ze zmienia sie i ,poszerza przestrzen dziecka; zmienia si¢
obszar i rodzaj jego kontaktéw poznawczych, spotecznych i kulturalnych; poja-
wiajg si¢ nowe o bardziej zlozonym charakterze zrédla pozyskiwania informacji
i wiedzy o otaczajacym s$wiecie” (Krajewska, 2012, s. 91). To dzigki temu kon-
struowany przez dziecko obraz rzeczywistosci wykresla (wcigz nowe i na nowo)
niedostrzegalne granice przestrzeni edukacyjnej, bedacej zarazem przestrzenig
spoleczng, z wyrdzniong tzw. przestrzenig poznawczg, ,ktora buduje sie w toku
gromadzenia i rozdzielania wiedzy (...) [przestrzenig estetyczna - te] konstruuje
uwaga kierowana zainteresowaniem, ciekawoscig czy dazeniem do emocjonalne;j
intensywnosci przezy¢ (...) [wreszcie przestrzenig moralng, ktdéra] tworzy nie-
réwny podzial odczuwanej intuicyjnie czy swiadomie podejmowanej odpowie-
dzialno$ci” (Bauman, 2012, s. 224).

Warstwa znaczeniowa przestrzeni byta nadbudowywana zaréwno kulturowo,
jak i temporalnie - wyznaczana okresami kolejnych epok. Na tej podstawie Yi-Fu
Tuan wydzielit trzy nakladajace si¢ na siebie typy przestrzeni: mityczng, prag-
matyczng i abstrakcyjna/teoretyczng (Yi-Fu Tuan, 1987, s. 29). Podobne rozrdz-
nienie mozna zastosowa¢ w przypadku przestrzeni edukacyjnej. Przestrzen mi-
tyczna to schemat konceptualny, ktory z jednej strony przybiera posta¢ mglistego
obszaru niedostatecznej wiedzy, a z drugiej zawiera skladnik swiatopogladu czy
koncepcje lokalizacji wartoéci (Yi-Fu Tuan, 1987, s. 114). Natomiast drugi typ
- przestrzen pragmatyczna - to sfera dziatan praktycznych, wynikajacych z re-
fleksji intelektualnej. Z kolei przestrzen abstrakcyjna/teoretyczna, chociaz zostata
stworzona na bazie prostych doswiadczen przestrzennych, ewoluowata w strong
przestrzeni wirtualnej. Nie powinna wiec oszatamia¢ dziecka, lecz je inspirowac.
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Wirtualno$¢ poszerzajaca doswiadczalng sfere przestrzeni edukacyjnej moze by¢
postrzegana nie tyle jako zagrozenie (Cmiel, s. 53-66; Badzmirowska-Mastowska,
s.213-238), ile jako wsparcie dziecka w procesie eksploracji otoczenia i poznawa-
niu $wiata, podsycajac jego ciekawos$¢ (poznawcza). Jednakze dorostym ,,bardzo
trudno opisa¢ wizualny $wiat dziecka [a wirtualny jeszcze trudniej], gdyz ciagle
(...) kusi, zeby zastosowa¢ do tego $wiata dobrze nam znane kategorie” (Yi-Fu
Tuan, 1987, s. 35).

Wilasciwosci wspolczesnej przestrzeni edukacyjnej opisuje Surina, ale ak-
centuje jedynie jeden jej aspekt, czyli obszar edukacji instytucjonalnej (Surina,
2010, s. 13-27). Wedlug niej ,,przestrzen edukacyjna stanowi uporzadkowanie
wzajemnego oddziatywania spolecznego w wymiarze edukacyjnym oraz jego re-
zultat oczekiwany w procesie implikacji postaw rzeczywistosci spotecznej” (Su-
rina, 2010, s. 13). Jakkolwiek przestrzen edukacyjna ,tworzy pewng koherentng
calos¢ [to] (...) uwarunkowana jest konkretnym historycznym okresem rozwoju
spoleczenstwa, a takze przestrzenig spoleczng i geograficzna, wyznaczajac prze-
strzenno-czasowe wlasciwosci stosunkow spotecznych” (Surina, 2010, s. 15-16).
Z tego wzgledu budowanie spoleczenstwa wiedzy musi uwzgledni¢ wzbogace-
nie zakresu teorii i praktyki edukacyjnej, bo w dzisiejszym $wiecie nie ma juz
odwrotu od cyfryzacji naszego zycia. Owo cywilizacyjne wyzwanie musi wyjs¢
naprzeciw réznorodnosci informatycznej, ktorg niesie postep w zakresie techno-
logii informacyjnych (Bednarek, 2013, s. 14-16).

Przestrzen edukacyjna zintegrowana ze $wiatem wirtualnym, zmieniajac wy-
miar wspolczesnej edukacji, inaczej tez sytuuje w niej ucznia, oferuje mu nie-
ograniczong wiedze, kontakt online prawie z kazdym oraz dostep do ogromnej
ilo$ci informacji w sposdb ciekawy, dynamiczny i interaktywny (Gradzki, 2013,
s. 191). Przestrzen edukacyjna wiaze si¢ takze z pojeciem tzw. chmury eduka-
cyjnej i mobilnoscia tzw. ustug edukacyjnych (np. e-podrecznika czy tablicy in-
teraktywnej). Powoli wiec zastepuje ,niegoscinng” dla dziecka, a zarazem ciasna
przestrzen szkolng redukujacg jego codzienne doswiadczenia.

2. Doswiadczanie nowej formy kulturowego poznania

Nauczyciele wychowania przedszkolnego, podobnie jak dzieci, doswiadczaja rze-
czywistosci, w ktdorej dokonuja si¢ ,radykalne i nieodwracalne zmiany w naszym
sposobie pracy, zabawy, postrzegania $wiata i odnoszenia si¢ do siebie nawza-
jem” (Aboujaoude, 2012, s. 12). Jednakze wychowanym na ksigzkach nauczycie-
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lom w powigzaniu z tzw. linearnym mysleniem, posiadajacym przy tym wzorzec
prywatnej $wiadomosci — utrwalony w przekazie miedzygeneracyjnym - wraz
z nastaniem ery nowych technologii (informatycznych) i cyfryzacji codziennego
zycia trudno jest zaakceptowaé owe zmiany. Nie daza wiec do jakiegokolwiek
przeformulowania aktualnych (nieaktualnych) tresci programowych. Niektorzy
z nich tatwiej i szybciej godza si¢ z faktem nieodwracalnosci dokonujacego sig
postepu informatycznego, inni natomiast nie chca go zaakceptowac, aczkolwiek
zaréwno jedni, jak i drudzy nadmiernie chronig przed nim dzieci w wieku przed-
szkolnym, argumentujgc swoje zachowanie z jednej strony ich mozliwosciami
intelektualnymi, z drugiej za$ tzw. dobrem dzieci, m.in. niedopuszczeniem do
sytuacji, w ktorej moglyby one nadmiernie ,,uzalezni¢ si¢” od mediéw elektro-
nicznych lub pojawiloby sie prawdopodobienstwo szeroko rozumianej cyber-
przemocy (Cmiel, 2013, s. 62-66).

Jednakze w juz edukacji przedszkolnej nalezy wprowadzi¢ praktyki przybli-
zajace dzieciom wirtualng percepcje rzeczywistosci i rozumienia roli, jakg w ich
zyciu bedzie odgrywal internet (Andrzejewska, 2013, s. 46-49). Dla nich bowiem
»ciagle zywy urok internetu [czgsto utozsamiany z mozliwo$cig korzystania z gier
komputerowych] wynika czg¢$ciowo z jego zdolnosci do ponownego wzmocnie-
nia silnego instynktu (...) zyltki do przygdd, ktéra przez dlugi czas pozostawala
uspiona i znalazla swoje ujécie w sieci” (Aboujaoude, 2012, s. 52). W tej sytuacji
nauczyciele musza zmieni¢ swoj stosunek do nowych elektronicznych mediow
i zrozumie¢, ze obecnie stanowig one niejako swoiste przedluzenie ludzkiego
organizmu, a dawne dzieciece przechodzenie ze swiata fikcji do rzeczywistosci
i z powrotem, znamionujgce ich odwieczne zabawy, przestato mie¢ juz jedynie
charakter autoteliczny, a stalo si¢ ich zyciem w realu. Wspdlczesnie ,,bardziej niz
kiedykolwiek technologia wirtualna i cyfrowa zmierza do zaspokojenia kazdej
naszej najdrobniejszej potrzeby” (Aboujaoude, 2012, s. 67). Zatem konieczne jest
wprowadzenie juz do edukacji przedszkolnej nowych tresci dotyczacych swiata
wirtualnego, ktory jest bardziej rzeczywisty niz sama rzeczywistos¢, i wynikaja-
cych z tego konsekwencji. Wowczas zyska ona nowy wymiar i pozwoli na prze-
obrazenie si¢ tradycyjnego procesu wychowania przedszkolnego. Niedostrze-
ganie owej zmiany deformuje bowiem w istotny sposdb refleksje nad dalszym
kierunkiem jego rozwoju.
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3. E-0sobowosc, czyli nowe dzieciece alter ego

Trafno$¢ postrzegania siebie zalezy od stopnia samoswiadomosdci, to znaczy
od swoistej zdolnosci do ,,bycia obiektem wlasnej uwagi” (Kofta i Dolinski, 2001,
s. 573). Zamieniajac zatem pytanie ,,Kim jestem?” w pytanie ,,Jakie s3 moje rela-
cje ze $wiatem?”, ulatwiamy dziecku nie tyle przystosowanie sie do rzeczywistosci
waloryzujacej zmiang, ile rekonfigurujemy jego wlasng przestrzen psychiczna,
poniewaz w tym kontekscie ,,$wiat w relacji do JA (...) to narzedzie przetrwania”
(Brycz, 2005, s. 10).

Transformacja, ktorej podlega dziecigce JA wraz z towarzyszacg mu tozsa-
moécig online i offline, prowokuje wrecz do ,,poszukiwania nowych perspektyw
dzialania, nowych sposobéw istnienia czy tez [moze] by¢ przejawem ekspery-
mentowania na temat wlasnej tozsamosci i rél petnionych w spofeczenstwie”
(Haraway, 1998, s. 207-213). Wirtualno$¢ umozliwia nie tylko ,rozszerzenie
wlasnej osobowosci dziecka, lecz wrecz kreowanie ,,nowej’, bedacej jedynie wy-
tworem jego wyobrazni, co sprawia, ze (nagle) zmienil si¢ i nadal zmienia si¢ sam
charakter dzieciecych relacji spolecznych.

W obrazie wlasnej osoby znaczace jest pojecie JA, tworzace specyficzng sie¢
przekonan (o sobie jako o podmiocie). We wspodtczesnych koncepcjach psycho-
logicznych JA traktowane jest jako zlozona i dynamiczna struktura poznawcza,
definiowana jako element wiedzy osobistej, skupionej wokot doswiadczen zwig-
zanych z wlasng osoba. Jednak obecnie ,,pojecie JA uwazane niegdys za zwarta,
monolityczng calo$¢ uleglo stopniowo zastapieniu postrzeganiem struktury JA
jako coraz bardziej rozproszonej i niejednolitej” (Suszek, 2005, s. 58). W wielu
koncepcjach odnoszacych sie do proceséw spostrzegania spofecznego zaczela
sie pojawia¢ swoista fragmentacja JA, zapoczatkowana rozréznieniem na ,I” (JA
podmiotowe) i ,me” (JA przedmiotowe). Owo rozwarstwienie JA sprawito, ze
przestaje ono by¢ jedynie przedmiotem badan psychologicznych, a coraz cze¢sciej
staje si¢ swoistym centrum toczonego wokol niego dyskursu interdyscyplinarne-
go. Istnienie ,wzglednie niezaleznych elementow Ja, z ktorych kazdy posiada lub
konstruuje czastkowy obraz siebie” (Suszek, 2007, s. 13) pozwolito na tworzenie
koncepgji o jego wewnetrznej zlozonosci. Zaproponowane przez W. Jamesa roz-
réznienie na JA podmiotowe i JA przedmiotowe stanowi podstawe wielu wspot-
czesnych koncepcji psychologicznych (Suszek, 2007, s. 9-10). Owo pluralistyczne
(interdyscyplinarne) ujecie JA wiaze sie m.in. z kontekstualnie wyodrebnionym
JA prywatnym i JA publicznym poprzez wskazanie na jego sytuacyjng zmien-
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nos¢; JA dialogowe - z przyjeciem zalozenia, ze ludzki umyst ma zdolnos¢ bada-
nia siebie i zadawania sobie pytan; tzw. multifrena (postmodernistyczna) — ozna-
cza natomiast wielo§¢ i zmienno$¢ JA jako wynik zwielokrotnienia spolecznych
kontaktéw (Suszek, 2005, s. 58).

Rola JA, niejednorodnego i wielowymiarowego, w kontekécie jego funk-
cjonowania spolecznego stanowi podstawe wielu pogladéw psychologicznych
(ich omoéwienie wykracza jednak poza ramy niniejszego artykutu - zob. m.in.
Kwiatkowska, 1999; Szuster, 2005; Trzebinska, 1998; Wojciszke, 1991). Wszelako
przyjecie perspektywy psychologicznej, ktorej podstawe stanowi poznawcze
podejécie do osobowosci, czyli podmiotu poznajacego $wiat i samego sie-
bie, pozwala na nakredlenie tworzacej si¢ dopiero struktury poznawczej JA
(dziecka), na podstawie dokonywanej przez nie samooceny i kategoryzacji
wlasnych zachowan. Powtarzalno$¢ zachowan wraz z ocenami pochodzacy-
mi od innych pozwala dziecku na prébe odpowiedzi na pytanie zadawane
samemu sobie: ,,Kim jestem?”.

Integracja JA zalezy od poziomu rozwoju osobowosci (Suszek, 2007,
s. 25), tozsamo$¢ natomiast bywa taczona z kontekstem kulturowym. Dlate-
go oba terminy nalezy rozpatrywac rozlacznie. Tozsamos¢ bowiem ,,stanowi
szczegolny «fragment» systemu Ja [w tresci cytowan zachowano pierwotny
zapis Ja]” (Batory, 2012, s. 28) - zlozonego, relacyjnego i zmiennego. Roz-
nicowanie JA wigze si¢ z kolei z przyjmowaniem réznych perspektyw w ro-
zumieniu i waloryzacji rzeczywistosci. Dystansowanie sie¢ wobec siebie wraz
z rozwojem samo$wiadomosci pozwala na wigkszy obiektywizm.

Odwolujac sie¢ do koncepcji podmiotowo-przedmiotowej swiadomosci
JA, mozna wyodrebni¢ — w zaleznosci od tego, czy uwaga jednostki skiero-
wana jest na jej wlasng osobe czy na otoczenie spoleczne — JA-prywatne i JA-
publiczne. ,,Osoby o niskim stopniu obserwacyjnej samokontroli sg okreslane
jako matlo wrazliwe na sytuacje spoleczne i dazace do zachowania spojnosci
wlasnych zachowan z wlasnymi postawami. Osoby o wysokim stopniu ob-
serwacyjnej samokontroli s3 natomiast traktowane jako szczegolnie wrazliwe
na sygnaly plynace z sytuacji interpersonalnych i starajace si¢ zachowac od-
powiednio do jej wymogéw” (Winczo, 2002, s. 132). Ow stopiert samokon-
troli odgrywa istotna role w procesie spotecznego funkcjonowania jednostki.
Wywiera wiec znaczacy wplyw na jej komunikacje z otoczeniem, system ko-
dowania oraz przetwarzania informacji. Rozréznienie miedzy kodem stow-
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no-twierdzeniowym a kodem percepcyjno-wyobrazeniowym inaczej sytuuje
jednostke w kontekscie spotecznym oraz dookresla jej orientacje zewnetrzng
i wewnetrzna, a takze ukazuje jej nastawienie w odniesieniu do zdobywanej
przez nig wiedzy. Oba wyrdznione kody stuza zapamietaniu, a potem prze-
tworzeniu informacji. Kod stowno-twierdzeniowy zwigzany jest z procesem
rozwoju jezyka, a poznajemy go w procesie spotecznego uczenia sig, z kolei
kod percepcyjno-wyobrazeniowy opiera si¢ na naszym zmystowym kontak-
cie ze $wiatem i naszych bezposrednich do$wiadczeniach. W odrdznieniu
od powyzszych kodow orientacja zewnetrzna (osoby) $wiadczy o skierowa-
niu uwagi przez jednostke na otoczenie, czyli o uwzglednianiu ,spolecznie
zdefiniowanych kategorii (...) a orientacja wewnetrzna [to] zgeneralizowana
tendencja jednostki do kierowania uwagi do wewnatrz, tj. na niedostepne
wspdlnej obserwacji stany rzeczywisto$ci” (Winczo, 2002, s. 138). Kazda
z tych orientacji sprawia, ze — odpowiednio — wiedza moze by¢ przejmowa-
na z otoczenia lub tez powstawac¢ na drodze bezposredniego doswiadczenia.
Zatem kod stowno-twierdzeniowy pozwala nam na zrozumienie $wiata spo-
tecznego, a kod percepcyjno-wyobrazeniowy utatwia nam poznanie siebie
oraz stanowi podstawe naszej odrebnosci.

4. Kim jestem?

Dla dziecka, szczegolnie w wieku przedszkolnym ,,odkrywanie wlasnych umie-
jetnosci i zdolnosci (...) jest rownie atrakcyjne, jak zdobywanie wiedzy o wta-
snych brakach i ulomnosciach” (Lukaszewski i Dolinski, 2001, s. 465). Wir-
tualne rozszerzenie osobowosci, czyli owa mityczna e-osobowos¢, sprawia, ze
nie tylko przed ekranem monitora dziecko czuje si¢ madrzejsze. W jego mnie-
maniu wzrasta réwniez jego atrakcyjno$¢ w gronie rowiesnikow. Juz w wieku
przedszkolnym dziecko, podobnie jak czynig to doro$li, zaczyna przenosi¢ do
realnego zycia cechy posiadane przez siebie w wirtualnym $wiecie. W zwigzku
z tym zanika cienka linia pozwalajaca na zachowanie roztacznosci pomiedzy
osobowoscig dziecka online i offline, funkcjonujgcych dotychczas rownolegle,
ale rownocze$nie z zaznaczeniem wlasnej odrebnosci. W efekcie stapiania sig
obu $wiatéw, w ktorych wspolczesnie funkcjonuje dziecko, jego osobowosc¢
przeobraza si¢ powoli w pewnego rodzaju alter ego zaréwno tej pierwszej onli-
ne, jak i tej drugiej offline, tworzac rodzaj hybrydy, czyli e-osobowos¢. Pozwala
to dziecku na kreowanie zupelnie nowego wizerunku wiasnej osoby poprzez
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wzajemng integracje obu postaci osobowosci - online i offline - w dotychczas
budowanych przez nie osobno obrazach kazdego ze swiatow.

Dziecigca trafno$¢ w postrzeganiu siebie jako JA, ktore kiedys zalezalo jedynie
od kontekstu sytuacji i od charakteru epizodéw, w ktérych uczestniczylo - zarow-
no jako aktywny wspotuczestnik czy bierny obserwator — obecnie modyfikowa-
na jest przez uzupelniajacy jego zycie swiat wirtualny (gtéwnie) w sposob przez
dziecko niezamierzony. Zaburzona zostaje zatem swoista stadialno$¢ rozwoju
w wieku przedszkolnym, w ktérym pojecie JA ma poczatkowo (przyjmujac con-
tinuum rozwojowe) ,,charakter konkretny, odnoszac sie do wyrazistych, fatwych
do zaobserwowania cech” (Aronson, Wilson i Akert, 1997, s. 219) - takich jak
wiek czy plec - i dopiero pod wptywem zdobywanej wiedzy i wchodzenia w nowe
dla siebie relacje spoleczne nastepuje samodzielne przeniesienie akcentu (przez
dziecko) z analizy cech fizycznych na stany psychiczne. To one umozliwiaja mu
analize oraz probe odpowiedzi na pytanie: Kim jestem? Owo ,dzialanie” pozwala
bowiem zrozumie¢ dziecku siebie oraz przewidzie¢ wlasne zachowania.

Zorganizowane struktury wiedzy o samym sobie - czyli dziecigcy schemat JA
- opieraja si¢ na przesztych doswiadczeniach. Ich powtarzalnos¢ pomaga dziecku
w tworzeniu samooceny i kategoryzacji wlasnych zachowan. Powstajacy wowczas
schemat JA zawiera jednak w sobie pewien dualizm, bo zarazem wtajemnicza je
we wlasne mysli i przekonania, ale rownoczesnie pozwala mu patrzec na siebie
oczami innych. Dziecko czyni to jednak w taki sposdb, jak ono samo chcialoby,
by na nie patrzono. Wielokrotnos$¢ i zbieznos¢ ocen pochodzacych od innych
w powigzaniu z samoocena pozwala bowiem ustali¢ samemu dziecku, jaka jest
osobg (Markus, 1993). Dlatego dla dziecka wazne jest nie tylko to, w jaki sposéb
ocenia ono samo siebie, lecz réwniez to, w jaki sposob oceniaja je inni (w tym
osoby dla niego znaczace). Higgins twierdzi — w swojej teorii rozbiezno$ci mie-
dzy poszczegdlnymi stanami JA (Kofta i Dolinski, 2001, s. 576) - ze dla JA istotne
jest nie to, ,,co rzeczywiscie owi znaczacy inni mysla o podmiocie, ale jego wia-
sne wyobrazenie o tych sadach” (Kofta i Dolinski, 2001, s. 575). W ocenie JA,
zdaniem Higginsa, mozna wyodrebni¢ JA-realne (the actual self), JA-idealne (the
ideal self), JA-powinnosciowe (the ought self). W tworzacym si¢ obrazie JA swe-
go rodzaju specyficzng baza danych obejmujacg zaréwno konkretne cechy, jak
i wiedze, umiejetnosci, aspiracje oraz marzenia charakteryzujace dang osobe jest
JA-realne, natomiast JA-idealne to ,zbior atrybutdw, ktdre jednostka chciataby
miec¢ lub sadzi, ze kto$ inny chcialby, aby je miala” (Kofta i Dolinski, 2001, s. 575).
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Z kolei JA-powinnosciowe, zdaniem Higginsa, to atrybuty cechujace jednostke
w ocenie innych i zalicza si¢ do nich jedynie te z nich, ktore ona sama uznaje jako
wazne. Kazde z wyodrebnionych JA moze wystapi¢ u dziecka w jednym z dwoch
wczesniej wyrdznionych aspektow, np. JA-realne w perspektywie oceny wiasnej
zawiera przekonania dziecka o sobie (z punktu widzenia np. dazen i preferen-
cji), gdy w ocenie innych dotyczy ono przeswiadczenia na temat tego, co o oso-
bie, jej dazeniach i preferencjach sadza inni. Rozbiezno$¢ miedzy JA-realnym
a JA-idealnym wiaze si¢ z niespelnieniem osobistych nadziei i pragnien, co wywo-
luje u dziecka konkretne emocje (smutku, przygnebienia, rozczarowania, niezado-
wolenia czy frustracji). Podobna rozbieznos¢ miedzy JA-realnym i JA-powinnoscio-
wym, w ocenie innych, oznacza zwykle stan niespetnienia wymogéw spotecznych
i rodzi w dziecku poczucie niedoskonatosci (Kofta i Dolinski, 2001, s. 576).

To, w jaki sposdb dzieci postrzegaja siebie, wplywa na postrzeganie przez
nie $wiata i budowany przez nie obraz rzeczywistosci. ,,Dzieci z wysoka sa-
mooceng wyraznie dostrajaja sie do informacji spdjnych z ich samoocena, na-
tomiast dzieci z niskg samooceng s3 bardziej swiadome informacji potwier-
dzajacych, a moze nawet utwierdzajacych ich negatywny obraz samych siebie”
(Vasta, Haith i Miller, 2001, s. 521). Znajduje to swoje odbicie takze w ich e-o-
sobowosci. Dokonuje si¢ bowiem swoista integracja ich osobowosci poza siecig
z kreacjg JA w sieci. Ta nowa wersja dziecigcego JA, bedaca swoistym tworem
e-osobowosci, scalajaca JA-realne (w rzeczywistosci) i JA-realne (wirtualne),
staje sie coraz blizsza JA-idealnemu (czyli posiada wigkszos$¢ atrybutow, ktore
jednostka chcialaby miec lub sadzi, ze kto$ inny chcialby, aby je miata). W efek-
cie e-osobowos¢ ulatwia i dalej utatwia¢ bedzie dzieciom przezwyciezenie wla-
snych ograniczen w zyciu realnym.

E-osobowos¢ - paradoksalnie zamiast martwi¢ dorostych utratg prawdziwego
JA przez dziecko - z kazdym dniem zyskuje coraz to wigkszg ich aprobate. Jedno-
czes$nie akceptacja dorostych, ktdrg odczuwa dziecko, pozwala mu tworzy¢ zreby
osobowosci (adekwatnie do wieku) coraz to blizsze wizji JA-idealnego (mozna
by rzec dostepnego na wyciagniecie reki), czyli osobe, ,,ktéra wydaje si¢ wolna
i prezniejsza, (...) [owo wirtualne JA daje] pozadane wytchnienie od napigc i za-
hamowan” (Aboujaoude, 2012, s. 20), wynikajacych z ograniczen wtasnego orga-
nizmu i cech charakteru oraz temperamentu. Prawdopodobnie dlatego tak rady-
kalnie rzeczywisto$¢ wirtualna odmienia coraz intensywniej osobowos¢ dzieci.
Owa zmiana dokonuje si¢ niejako automatycznie, poza $wiadomoscig samego
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dziecka, ale takze poza swiadomoscig wielu dorostych. Powoli JA-realne (wirtu-
alne) dziecka zaczyna wypiera¢ jego JA-realne (w rzeczywistodci), a konstrukt
psychiczny, ktory tworzy to pierwsze, jedynie w niewielkim stopniu stanowi od-
zwierciedlenie tego drugiego, gdyz ,.to co dzieje si¢ w wirtualnych $wiatach, jest
dla ich uczestnikéw réwnie prawdziwe i rownie wazne” (Taylor, T. (2006). Play
Between Worlds: Exploring Online Game Culture. Cambridge: MIT Press, s. 19
- cyt. za: Baellstorff, 2012, s. 37).

Na naszych oczach ,,prawdziwe zycie” dzieci w wieku przedszkolnym staje sie
tak naprawde wirtualne. Interaktywnos¢ swiata wirtualnego poprzez — mniej lub
wiecej — zamierzone splatanie go z rzeczywistoscia (typu ,tu i teraz”) powodu-
je jednak, ze niekiedy nawet dorosli zapominaja o zachowaniu ich rozlacznosci.
A przeciez owo zespolenie $wiatéw (online i offline), pociggajace za sobg takze
zespolenie osobowosci realnej i wirtualnej oraz stworzenie e-osobowosci, ula-
twiajacej wielozadaniowos¢ wykonywanych réwnolegle (indywidualnie lub ze-
spotowo) czynnosci, zwigksza jednoczesnie mozliwosci intelektualne, co powo-
duje marginalizacje skutkéw ubocznych. Od pewnego czasu nie tylko dla dzieci,
ale takze dla dorostych internet stat si¢ ,$rodkiem inicjacji, pewnego rodzaju
«migkkim narkotykiem», ktéry otworzyl (...) drzwi do innych «uzaleznien»”
(Aboujaoude, 2012, s. 11). By¢ moze juz czas, by przyjrze¢ sie zmianom, ktére
dokonywac¢ si¢ beda w psychice dzieci, a ktérych dalszy rozwdj trudno jeszcze
przewidzie¢, chociaz juz dzi$§ dostrzegamy pewne niepokojace symptomy uzalez-
nienia. Dla niektérych dzieci w wieku przedszkolnym juz teraz zycie bez komérki
wydaje si¢ niemozliwe, a za chwile tablet stanie sie ich ,trzecig reky”.

Nowa wersja JA, ktora pojawila si¢ wraz z zaistnieniem e-osobowosci, spra-
wila, Ze z realnego zycia znikaja tradycyjne reguly zachowania, a przez to prze-
tworzeniu podlegaja takze dziecigce relacje ze $wiatem i z innymi ludzmi. Nawet
wsrod ludzi dorostych ,jakkolwiek bysmy sie starali nasza zdolno$¢ do pod-
trzymania dychotomii [online i offline] - do skutecznego odizolowania nasze-
go wirtualnego zycia od naszego funkcjonowania w $wiecie realnym - napotyka
powazne przeszkody” (Aboujaoude, 2012, s. 264). Owe doswiadczenia online s3
juz na tyle trwale, ze jest coraz trudniej oddzieli¢ je od tych w rzeczywistosci.
Korzystajac z dobrodziejstw wspotczesnych technologii, zaréwno dorosli, jak
i dzieci nie wyobrazajg sobie kontaktéw spolecznych pozbawionych e-maili czy
esemesOw i zwigzanych z nimi nawykow konwersatoryjnych: owych jezykow
skrotow ,,nara’, ,pzdr” (dawniej traktowanych w kategorii niechlujstwa jezyko-
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wego), emotikonéw itp., ktére obecnie weszly do jezyka potocznego i traktowane
s3 prawie jak uzus. ,,Gburowato$¢, do jakiej jestesmy zdolni w naszych e-mailach,
oraz brak wlasciwej oceny sytuacji, jaki przejawiamy w naszych sieciowych (...)
[kontaktach], nie pozostaja tylko «tam»” (Aboujaoude, 2012, s. 271). Nagle nie-
akceptowane przez dorostych zachowania spoleczne staly sie czastka ich samych,
tak jak kiedys kindersztuba wyniesiona z rodzinnego domu. Nowa rzeczywistos$¢,
w ktorej wirtualnos¢ ma swoje stale miejsce, wymaga juz od nich i ich dzieci no-
wych zachowan, majacych wpltyw na realne i wirtualne kontakty spoleczne, ale
i zarazem buduje zreby e-osobowosci tych ostatnich.

E-osobowos¢ nie tworzy w dziecku nowej, ,obcej” nam osoby, lecz rozszerza
jej pierwotny zakres o nowe psychiczne mozliwosci. Dziecko wiec nawet w realu
zachowuje sie inaczej, wykraczajac niejako poza swoje JA-realne. Czesto nawet
nie zdaje sobie z tego sprawy. Doskonalg ilustracje takiego stanu rzeczy stanowi
stwierdzenie post factum: ,Myslalam, Ze jestem po prostu sobg! [w Internecie]”
(Aboujaoude, 2012, s. 25). Preferujgc nieswiadomie wizerunek wykreowany na
potrzeby wirtualnego $wiata, dziecko (podobnie jak osoba dorosta) doswiadcza
ciaglego wzrostu samoakceptacji, ale nie JA-realnego (w rzeczywistosci), lecz
JA-realnego (wirtualnego). Wzbogaca zatem nie te realng czes¢ swojej osobowosci,
ale jej wirtualne alter ego. W efekcie jego zachowanie i mygli ,,nie s3 odpowiednio
zintegrowane ze $wiadomoscig i pamiecia” (Aboujaoude, 2012, s. 30). Pragnie-
nie doskonalenia si¢ ukierunkowane na osiggniecie JA-idealnego (chociazby tylko
w $wiecie online) powoduje, ze wraz z samodoskonaleniem dziecko zaczyna ma-
nipulowa¢ innymi oraz kontrolowa¢ zaréwno wlasne zycie, jak i innych (dosko-
nalym przykladem, jak e-osobowos¢ zawtaszcza ludzi dorostych i ich codziennos¢
oraz powoduje poddanie si¢ dobrowolnemu sterowaniu przez innych - tak online,
jak offline - jest gra Second Life). Te ,,nowe sposoby percepcji, procesy mapowa-
nia i re-mapowania catosci doswiadczen psychosensorycznych danej osoby” (De
Kerckhove, 2001a, s. 48), w kontekcie elektronicznego przedluzenia ludzkiego
organizmu i e-osobowosci, wymagaja, by juz edukacja przedszkolna uczyta przej-
mowania odpowiedzialnosci za to, co dzieje si¢ na ekranie monitora.

5. ,,Pekniecie” tozsamosci
»-Dwa najwazniejsze i najbardziej uniwersalne motywy postepowania Ja to: za-

chowa¢ wiasng tozsamos¢, a w szczegdlnosci — wlasng odrebnos¢, oraz utrzymac
i wzmocni¢ wiasng warto$¢” (Winczo, 2002, s. 150). W jakim wiec stopniu owo
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niejednorodne JA moze stanowi¢ podstawe spdjnej tozsamosci, jesli ,jednos¢
tozsamosci nie pochodzi z jakiego$ esencjonalnego Ja, lecz z wielu nakladajg-
cych si¢ podobienstw posrdd réznych podsystemoéw Ja” (Cantor, N., Kihlstrom,
J.E. (1987). Personality and social intelligence. Eaglewood Cliffs: Prentice-Hall
- cyt. za: Suszek, 2007, s. 23).

Odkrywanie wlasnego JA to proces, ktérego podstawg jest kontakt z samym
soba w celu samopoznania. Prototyp wizji wlasnej osoby powstaje w wyniku do-
konywanych przez jednostke uogélnien dotyczacych pamigtanych doswiadczen
i samowiedzy wraz z wiedzg i rozpoznaniem sadéw o niej wydawanych przez
otoczenie. ,Wiele wspolczesnych uje¢ postrzega tozsamos¢ nie tylko jako ztozo-
ny, zdecentralizowang i dynamiczna, ale jako relatywistyczna, ptynna, fragmen-
taryczng, tworzong kontekstualnie” (Batory, 2012, s. 40). Ow efemeryczny cha-
rakter tozsamoéci to z jednej strony wskazanie, ze tozsamo$¢ to proces, a zatem
moze by¢ ona konstruowana, a z drugiej moze by¢ réwniez ujmowana jako wynik
chwilowej interakcji (Batory, 2012, s. 40).

W dookresleniu siebie w procesie konstruowania (formowania) wlasnej tozsa-
mosci wazne jest poczucie cigglosci naszego JA, bo ,tozsamos¢ w warstwie tre-
$ciowej, strukturalnej i procesualnej powstaje na bazie Ja” (Batory, 2012, s. 30).
W zwigzku z tym moze ona przybiera¢ rézng postac. Rozpatrujac tozsamos¢ ze
wzgledu na jej geneze i funkcjonowanie, mozna wyrdznic: ,posta¢ kategorialna
- zbudowanag na uogdlnieniach na temat posiadanych cech, zdolnosci itp.; narra-
cyjng - reprezentowang przez historie zycia; badz dialogows — stanowiaca rezultat
interakcji miedzy réznymi aspektami siebie, w ramach polifonicznego Ja” (Oles, PK.
(2008). O roznych rodzajach tozsamosci oraz ich statosci i zmianie. w: PK. Oles,
A. Batory (red.), Tozsamos¢ i jej przemiany a kultura (s. 41-84). Lublin-Warszawa:
Wydawnictwo KUL-Wydawnictwo Naukowe PWN - cyt. za: Batory, 2012, s. 31).

Wisréd analiz odnoszacych sie do tozsamosci mozna réwniez wskazac na jej
rozréznienie, czyli tozsamos¢ osobistg i tozsamos¢ spoteczng. ,,Podstawg tworze-
nia si¢ tozsamosci osobistej jest pordwnywanie siebie z innymi. Z kolei tozsamos¢
spoteczna ksztaltuje sie w kontekscie identyfikacji z grupami ludzi” (Batory, 2012,
s. 32). Wraz z zacieraniem si¢ zakresu publicznej i prywatnej (osobistej) sfery nasze-
go funkcjonowania modyfikacji podlega takze nasze JA-prywatne i JA-spoleczne.

Wtargnigcie w codzienne zycie $wiata wirtualnego pomniejsza jednoczesnie
sfere intymnosci, a wszechobecnos¢ elektronicznych mediow w ,,realu”, czyli
rzeczywistej rzeczywistosci zycia, powoduje powstawanie efektow ubocznych,
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z ktérymi nie wszyscy potrafig sobie jeszcze radzi¢. Hiperlokalno$¢ (méj dom
- moja twierdza) odgradzajaca od niepamietnych czaséw ludzi od $wiata ze-
wnetrznego przeistoczyla sie nagle w ,globalng wioske”, w ktorej wszyscy ze
wszystkimi mogg si¢ komunikowa¢, nie opuszczajac ,domu” - owej mitycz-
nej budowli. ,,Stajac si¢ tworami sieciowymi, podrézujacymi w te i z powrotem
w wigzkach elektronow, ktore odpowiadajg naszej biologicznej i neurologicznej
charakterystyce” (De Kerckhove, 2001b, s. 181), gubimy nasze JA i sami juz nie
wiemy, czy to JA-realne, czy JA-powinnosciowe (w rzeczywistosci czy w $wiecie
wirtualnym). Konsekwencje dokonujacych si¢ wokoét nas przeobrazen techno-
logicznych zaczynaja mie¢ nie tylko wymiar globalny, lecz takze, a wlasciwie
przede wszystkim, jednostkowy, przyjmujac ksztalt ,,niestabilnej niestabilnosci
osobowosci” i postac ,,peknietej tozsamosci™

Owo ,,pekniecie tozsamosci” to swego rodzaju nieumiejetnos¢ przechodzenia
ze $wiata fikcji do rzeczywistosci bez ranienia swojego JA-realnego (czynily to
kiedy$ wylacznie dzieci w zabawie i czynia to jeszcze nadal, aczkolwiek coraz
czesciej $wiat ich fantazji przybiera postaé wirtualnej rzeczywistosci juz przez
kogos z dorostych wymyslonej). Dorosli bowiem coraz czgéciej i chetniej uciekaja
w $wiat dziecinstwa, korzystajac z tego, ze w wirtualnej rzeczywistosci moga do-
$wiadczac tego, co niedane im byto w ,,realu” i kim nigdy w rzeczywistosci by¢ nie
mogli. Mniej lub bardziej swiadomie puszczaja wiec wodze fantazji, pozwalajac
jej, by kierowata ich zyciem online, lecz jednocze$nie coraz trudniej im odpo-
wiedzie¢ na pytanie: ,kim jestem?”. Dzieci czynig podobnie, ale one w odrdznie-
niu od dorostych dopiero tworzg zreby wilasnej tozsamosci. Tozsamosci od razu
»peknietej” na JA-realne (w rzeczywistosci rzeczywistej) i JA-realne (wirtualne).

Prawdopodobnie jedna z przyczyn, chociaz nie jedyna przyczyng tego stanu
rzeczy, jest dynamiczne przeformulowanie zaréwno horyzontu geograficznego,
ujetego ramg dystansu w kontekscie bliskosci i oddalenia, jak i specyficznego po-
strzegania relacji czasowych wraz z rozwojem nowej $wiadomosci w redefiniowaniu
samego pojecia czasu. Wieloaspektowos¢ czasu i brak ostro$ci wzajemnych granic,
np. czasu osobistego czy spolecznego, oraz doswiadczany coraz bardziej swoisty
mariaz czasu rzeczywistego i wirtualnego tworza nowa - inng relacje z przesztoscia
i przyszloscig, pomijajac niejako terazniejszos¢ i odwracajac si¢ do dawnych ,,iden-
tyfikatoréw” tozsamosci. Najmlodsze pokolenie (nieSwiadome dawnych rozterek
tozsamos$ciowych rodzicéw) dookreslajac samych siebie, by¢ moze uzna za oczy-
wiste kreowanie wlasnej tozsamosci jako projektu, w ktorym tozsamos$¢ przestala
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by¢ dana, a stala si¢ tozsamoscig ,,zadang”. Z tego wzgledu ,wazne jest osiagniecie
kompromisu pomiedzy tym, co w Ja pierwotnie egocentryczne, schowane przed
swiatem dla samego siebie, w sposdb naturalny odrebne, wazne i nienaruszalne,
sfowem - co z natury niespoleczne i samotne, ale niezbedne do samoorientacji,
a tym co w Ja spoleczne, obliczone na orientacj¢ w sprawach innych ludzi i na sa-
tysfakcjonujace relacje z nimi” (Winczo, 2002, s. 153).

Lakonczenie

Plastycznos¢ rzeczywistosci wirtualnej, a jednoczesnie (pozorna) jej anonimowosé
sprzyja kreowaniu naszego nowego wizerunku poprzez udoskonalanie poprzedniej
jego wersji. Wydaje sig¢, ze kreowanie wiasnej ,,nowej” osobowosci staje si¢ (o ile
juz sie to nie dokonalo) niezbednym elementem dziecigcej rozrywki. E-osobowos¢
w pewien sposob urzeczywistnia dokonujace si¢ zmiany w ich psychice z jednej
strony upraszczajac zycie ,tu i teraz” i dajac mozliwos¢ jego uatrakcyjnienia po-
przez siegnigcie w $wiat wirtualny, z drugiej natomiast jest swego rodzaju odpowie-
dzig na zadawane przez dzieci w zabawie pytanie: ,,co by bylo, gdybym miat trzecia
reke lub oczy z tylu?”. By¢ moze takim wlasnie narzedziem w przyszlosci stanie
si¢ e-osobowos¢, pozwalajac im na przezwyciezenie wlasnych ograniczen w zyciu
realnym za pomocg istot, wykreowanych przez nie same w $wiecie wirtualnym. Po-
zostaje jednak jedng wielkg niewiadoma, na ile daznos¢ ludzi dorostych, by dziecko
w pelni wpasowa¢ w ramy tworzone przez JA-idealne, stanie sie $wiadomg kreacja
dzikiej wyobrazni, tak jak w portalu Second Life (Aboujaoude, 2012, s. 20). Jednak-
ze nalezy pamietac o tym, ze ,,zagrozenie poczucia odrebnosci u 0sob zaleznych od
kodu stownego (...) [prowadzi] do obnizenia nastroju, ktéremu towarzyszy spadek
samoakceptacji” (Winczo, 2002, s. 151). Ponadto takie osoby s3 niestabilne, gdyz
nie maja wsparcia w postaci kodu percepcyjno-wyobrazeniowego. JA ,,zaczyna ist-
nie¢ jako odrebny obiekt dzieki funkcjonowaniu systemu percepcyjno-wyobraze-
niowego, [bo wtedy] bez kfopotu porusza si¢ po wewnetrznym $wiecie: zna wlasne
stany psychiczne i fizyczne, ma wiedz¢ na temat odczu¢ towarzyszacych tym sta-
nom” (Winczo, 2002, s. 153).

Nadal zatem pytaniem otwartym pozostaje kwestia, na ile wirtualna rzeczy-
wistos¢, z ktdra dziecko obcuje jedynie za posrednictwem obrazu jawiacego sie
na monitorze, zmodyfikuje jego JA-realne, tworzac specyficzng baze danych obej-
mujacg cechy, wiedze, umiejetnosci, aspiracje i marzenia.
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Abstract: Paying attention to the need of the education of seniors is a purpose of the
article in the area of the operation of the computer and the Internet as one of basic indi-
cators of the implementation of strategies of the inteligent and balanced development.
The author is paying attention to dissonance between strong technological progress,
with evolution of products and services and with neglecting the educational sphere
towards deliberate and luxurious using these services. It is emphasizing the rank of the
education of seniors as the huge challenge standing in front of an European educatio-
nal system. Additionally the author is paying attention to lifestyles of seniors and their
individual need of the membership in social groups what for them in today’s world
community portals enable, like e.g. Facebook. He is summoning examinations here
from 2013, P Research Mix conducted by research house 4 which made the own seg-
mentation of seniors, appointing 6 older, differing groups of people both in terms of the
age, of financial circumstances, professional, as well as of interests, a lifestyle or ways of
spending the leisure time. The author is paying attention here for whiling away the life
with elderly people though messengers of the type Skype or Internet sides which let for
establishing or keeping the contact with persons about similar interests or with family.

Keywords: senior, Internet, education, lifestyles, competences, community, social exclusion,
digital society, new media

Streszczenie: Celem artykulu jest zwrdcenie uwagi na potrzebe edukacji senioréw w ob-
szarze obstugi komputera oraz Internetu jako jednego z podstawowych wskaznikéw
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realizacji strategii inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju. Autor zwraca uwage na
dysonans pomiedzy mocnym postepem technologicznym, ewolucja produktéw i ustug
a zaniedbaniem sfery edukacyjnej w kierunku $wiadomego i komfortowego korzysta-
nia z tych ustug. Podkregla to range edukacji senioréw jako ogromnego wyzwania sto-
jacego przed europejskim systemem edukacji. Dodatkowo autor zwraca uwage na style
zycia senioréw i ich osobista potrzebe przynaleznosci do grup spolecznych, co umozli-
wiaja im w dzisiejszym $wiecie portale spolecznosciowe, jak np. Facebook. Przywotuje
tu badania z 2013 roku, przeprowadzone przez dom badawczy 4P Research Mix, ktéry
dokonal wlasnej segmentacji psychograficznej senioréw, wytaniajac sze$¢ grup oséb
starszych, réznigcych sie zaréwno pod wzgledem wieku, sytuacji materialnej, zawo-
dowej, jak i zainteresowan, stylu Zycia czy sposobéw spedzania czasu wolnego. Autor
zwraca tu uwage na umilenie zycia osob starszych poprzez komunikatory typu Skype
oraz strony, ktére pozwalaja na nawigzanie czy utrzymanie kontaktu z osobami o po-
dobnych zainteresowaniach lub rodzing.

Stowa kluczowe: senior, Internet, edukacja, style zycia, kompetencje, spotecznosé, wyklu-
czenie spofeczne, spoleczenistwo informacyjne, nowe media

Wstep

Dynamiczny rozwéj technologii informacyjnych, a takze wzrost znaczenia no-
wych mediéw w procesie komunikowania sprawily, ze Internet stal si¢ podsta-
wowym miejscem pracy, zdobywania wiedzy, spedzania wolnego czasu, kontaktu
ze znajomymi i rodzing, a takze szeroko pojetej rozrywki (Batorski, 2009). Stale
wzrasta z jednej strony liczba uzytkownikow Internetu, jednak nie we wszystkich
grupach uzytkownikéw wzrost ten utrzymuje sie na jednakowym poziomie. Sto-
sunkowo niewielu jeszcze senioréw posiada umiejetnos¢ korzystania z Internetu
(Batorski, 2009).

Z drugiej strony za$§ mamy do czynienia z procesem starzenia si¢ polskiego
spoleczenstwa. Udzial ludnosci w wieku starszym wzrést z 10% w 1989 roku do
14,7% w 2013 roku. Zgodnie z prognoza demograficzng z roku na rok liczba oséb
w wieku poprodukeyjnym bedzie sie zwieksza¢, osiagajac poziom 26,7% w 2035
roku; wydluzac si¢ bedzie przy tym $rednia wieku dozycia: w 2010 roku dla kobiet
wynosila ona 79,8 lat, dla mezczyzn - 71,4 lat; w 2035 roku dla kobiet progno-
zuje sie juz 82,9 lat, a dla mezczyzn 77,1 lat (GUS a, 2008). Zrdznicowanie w pa-
rametrach trwania zycia (kobiety zyja dluzej) oraz nadumieralno$¢ mezczyzn
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powoduja, ze juz teraz wsrdd populacji ludzi starszych wigkszo$¢ (ponad 61%)
stanowig kobiety - na 100 mezczyzn przypada ich 160 (GUS a, 2008).

Z uwagi na starzejace si¢ spoteczenstwo i sukcesywny wzrost uzytkownikow
Internetu w grupie najstarszych nalezaloby sie zastanowi¢, kim jest polski se-
nior, z jakich medidw korzysta i - przede wszystkim - jakie miejsce w jego zZyciu
zajmuje Internet. Jesli juz staje sie jego uzytkownikiem, to czy korzysta z niego
wylacznie do celéw informacyjnych, czy moze poszukuje tam nowych wrazen,
nowych form rozrywki czy nowych kontaktéw miedzyludzkich.

Tu pojawia si¢ pytanie — czy seniorzy, ktorzy nie posiadaja umiejetnosci ko-
rzystania z komputera oraz Internetu, nie pozostaja catkowicie wykluczeni z zy-
cia ekonomicznego i spotecznego? Czy brak kompetencji w zakresie obstugi no-
wych mediéw zamyka przed nimi bramy do calej gamy nowoczesnych e-ustug
i e-produktow, takich jak bankowos¢ elektroniczna, zakupy online (jakze dogod-
ne dla seniora, z dostawa do domu), e-learning, rezerwacja miejsca do lekarza czy
ztozenie PIT-u w formie elektronicznej?

Aby cale spoleczenstwo, bez wzgledu na wiek, moglo w pelni korzysta¢
z ogdlnodostepnych ustug i produktéw cyfrowych, nalezaloby polozy¢ szczegol-
ny nacisk na edukacje senioréw w obszarze korzystania z komputera i Internetu,
co stanowi dzi$§ najwieksze wyzwanie dla europejskiego systemu edukacji, w tym
strategii ,Europa 2020%, jak réwniez firm, ktére wprowadzajac na rynek swoje
nowe produkty czy ustugi, czesto zapominaja o grupie starszych konsumentow.
Rosnaca grupa senioréw wymaga zainteresowania sie nig nie tylko w zakresie
opieki zdrowotnej, ale tez rozwijania takich obszaréw zycia, jak wtasnie sfera kul-
turalna i edukacyjna.

Analizie zostata poddana literatura z zakresu gerontologii spotecznej, eduka-
cji senioréw, aktywnosci zyciowych osob starszych, rozwoju nowych mediéw, jak
réwniez raporty statystyczne dotyczace spoleczenstwa informacyjnego i sytuacji
demograficznej w Polsce.

Celem artykulu jest podkreslenie znaczenia umiejetnosci korzystania z Interne-
tu dla komfortu zycia senioréw, ktérzy poprzez brak powyzszych kwalifikacji pozo-
staja wykluczeni ze spoleczenstwa, jak réwniez wielu obszaréw ekonomicznych.

Wybor tematu generuje silna motywacja autora do analizy aktywnosci zycio-
wych senioréw, w tym réwniez ich aktywnosci w obszarze Internetu. Celowos$¢
badan uzasadnia sytuacja demograficzna Polski, jak tez dynamiczny rozwdj tech-
nologii informacyjnych w ostatnich dekadach. Najbardziej wlasciwym uzasad-
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nieniem wyboru obszaru badan koncentrujacych si¢ wokdt zycia senioralnego
zdaje sie jednak cytat (Skinner, Vaughan. W: Fabjaniski, 1998): ,,Zeby przygoto-
wac sie do staro$ci, nalezy mysle¢ o niej, jeszcze kiedy jest si¢ mtodym, najlepiej
jak o kraju, do ktérego kiedy$ wyruszymy. Musimy nauczy¢ si¢ obyczajow tego
kraju i jezyka, jakim trzeba si¢ w nim postugiwac. Bedzie nam latwiej, kiedy juz
tam dotrzemy” (za: Konieczna-Wozniak, 2001, s. 157).

1. Nowe media w spoteczenstwie informacyjnym

Marshall McLuhan pisat o globalnej wiosce i spoteczenistwie informacyjnym,
ktére dzieki dostepnym nowym technologiom moze odbiera¢ te same komuni-
katy w wielu réznorodnych kanafach komunikacyjnych, takich jak telewizory,
monitory komputeréw, ekrany kin - w tym samym czasie, w kazdym miejscu na
$wiecie (za: Habryka, 2009).

Podstawowa rolg spoteczenistwa informacyjnego jest budowa infrastruktury
informacyjnej. Jestesmy zmuszeni do stalego poszukiwania informacji (a wigc
niezbedny jest rowniez staly do niej dostep), musimy tez potrafi¢ umiejetnie wy-
korzysta¢ ja w roznych obszarach zycia (Habryka, 2009). Mnogo$¢ przekazéw
i kanatéw informacyjnych, multimedialnos¢, zaawansowana technologia infor-
macyjna i materializm informacyjny (informacja jako dobro ekonomiczne) spra-
wiaja, ze otrzymujemy latwiejszy i szybszy dostep do informacji, znikaja bariery
finansowe i geograficzne w nawigzywaniu i utrzymywaniu relacji miedzyludz-
kich, zmienia si¢ tez forma edukacji, pracy oraz zycia spolecznego, a tym samym
zwieksza si¢ mozliwos¢ aktywizacji spoleczenstwa (Habryka, 2009).

Tam, gdzie buduje si¢ spoleczenstwo informacyjne, tam réwniez muszg po-
jawi¢ sie procesy edukacyjne, ktére umozliwig jednostkom dotarcie do informa-
cji, rozpowszechnianej za pomoca nowych technologii. Edukacja informatyczna
zwigksza mozliwo$¢ nie tylko dotarcia do informacji, ale tez podjecia odpowied-
niej pracy, utrzymywania kontaktu ze spoleczenstwem, a wiec i codziennego
funkcjonowania w Zyciu spotecznym.

Gléwnym srodkiem przekazu, ale tez komunikowania sie spoleczenstwa po-
zostaja wcigz media elektroniczne, w zwigzku z tym ich rola w zyciu codziennym
stale rosnie. Media wypelniaja czas wolny ludzi, staly si¢ podstawowym narze-
dziem pracy oraz nauki. Dla mlodszych pokolen sa podstawowym Zrodlem, bez
ktérego trudno byloby sobie wyobrazi¢ zycie; dla starszych za$ stajg si¢ kanatem
komunikacji, ktéry przybliza ich do reszty spoleczenstwa.
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2. Uzytkownicy Internetu

W 2013 roku dostep do Internetu posiadato 71,9% polskich gospodarstw do-
mowych. Odsetek ten sukcesywnie wzrasta od 2004 roku (GUS, 2014). Wedlug
CBOS (2014) przynajmniej raz w tygodniu korzysta obecnie z Internetu 63%
Polakow i odsetek ten rosnie corocznie. Uzytkownikami sg czesciej mezczyzni
(67%) niz kobiety (60%). W grupie 65+ z Internetu regularnie korzysta 19%
0sob (CBOS, 2014).

Nigdy nie korzystalo z niego 87% oséb w wieku 65-74 lata, 65% w wieku
55-64 lata oraz ponad 40% w wieku 45-54 lata i zaledwie 2% w przedziale wie-
kowym 16-24 lata (Batorski, 2011). Osoby starsze korzystaja z Internetu najrza-
dziej (Batorski, 2009, 2011; Szpunar, 2010; Tomczyk, 2010), jednak liczba senio-
row-internautéw systematycznie rosnie. ,Wiekszy udzial senioréw w widowni
internetowej to widoczny znak czasu. Rozwdj technologii sprawia, ze dla wielu
to wlasnie sie¢ stala si¢ pierwszym zrédtem informacji i najszybszym kanatem
komunikacji. Po etapie leku przed nowosciami réwniez ludzie starsi powoli prze-
konuja sie¢ do tej formy bycia na biezaco” - moéwia autorzy raportu Megapanel
PBI/Gemius (za: Tomczyk, 2013, s. 67).

3. Wykluczenie cyfrowe senioréw i jego konsekwencje

W erze nowych technologii informacyjnych Internet staje si¢ nie tylko dodatko-
wa mozliwoscia porozumiewania sig, ale wrecz miejscem koniecznym dla funk-
cjonowania wspolczesnych spoteczenstw.

Brak mozliwosci czy umiejetnosci korzystania z Internetu zamyka nam klu-
czowg brame komunikacji z dzisiejszym $wiatem. By¢ poza zasi¢giem Internetu
to jakby nie istnie¢ w dzisiejszym spoteczenstwie. Tu pojawia si¢ zjawisko wy-
kluczenia cyfrowego, ktore staje si¢ rOwnoznaczne z wykluczeniem spotecznym
(Szmigielska, Bak, Hotda, 2012). Wykluczenie z dostepu do nowych mediow, jak
tez powigzane z tym wykluczenie ekonomiczne oraz spoleczne prowadza w kon-
sekwencji do utraty mozliwo$ci poprawnego funkcjonowania w spoleczenstwie,
poczucia wyalienowania, zZycia w $wiecie, za ktérym ,ja” i ,,mdj organizm” nie
jestesmy w stanie nadazy¢, a co za tym idzie - uczucia upokorzenia. W ten sposob
rodzi si¢ powazne zagrozenie poglebienia roznic w spoleczenstwie i zaburzenia
dyskursu miedzypokoleniowego — mtodzi a seniorzy.

Zjawisko wykluczenia cyfrowego opisywal szeroko Batorski (2009, 2011;
Batorski i Zajac, 2010). Warto zwrdci¢ tu uwage na fakt, iz zjawisko to jest zja-
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wiskiem chwilowym i dotyczy wylacznie pokolenia BC (before computers — tzw.
pokolenie sprzed ery komputeréw, obecnie zyjace osoby w wieku senioralnym),
a w procesie naturalnym zaniknie z uwagi na fakt, iz kolejne pokolenia beda juz
pokoleniem wychowanym w dobie Internetu i luka zwigzana z brakiem umiejet-
nosci korzystania z nowych mediéw tu nie wystapi.

3.1. Aktywnosci zyciowe seniorw

Starzenie si¢ to jeden z wielu naturalnych, ale tez nieuchronnych proceséw w zy-
ciu kazdego czlowieka. W odniesieniu do przeszlych procesow staje si¢ niestety
procesem negatywnym, kojarzonym gléwnie z degradacja organizmu. To etap
w zyciu, ktéry po prostu musi przyj$¢, mimo ze nikt nie czeka na niego z ute-
sknieniem. W zwigzku z tym powstalo juz wiele stereotypéw dotyczacych zy-
cia w starosci, a seniorom przypisuje si¢ etykiety, ktore wyznaczaja im kierunki
»stuszne” i te, ktérych ,nie wypada” lub ,nie s3 juz w stanie wykona¢” W kon-
sekwencji — z obawy przed srodowiskowym potepieniem oraz negatywng oceng
spoleczenstwa — wiele 0s6b starszych nie podejmuje aktywnosci innej niz ta, ktd-
r3 im przypisalo otoczenie.

Gerontologia spofeczna od lat zajmowala si¢ badaniami nad aktywnoscia
0s6b starszych. Sposob realizacji tego zagadnienia zawsze jednak zalezat od pola
badawczego wybieranego przez badacza. Analizowane byly réznorodne formy
aktywnosci, takie jak: fizyczna, rodzinna, zawodowa, edukacyjna, kulturalna, in-
telektualna czy spoteczna.

Raport domu badawczego 4P Research Mix (2013) przedstawil segmentacje
psychograficzna oséb 50+, ktorych autorzy dzielg na 6 podstawowych kategorii:
zywotnych materialistéw, domowe opiekunki, polskich boomerséw, aktywnych
tradycjonalistow, pogodzone staruszki i aspirujacych egocentrykow.

Analizujgc grupe senioréw, nalezaltoby si¢ przyjrze¢ czterem najstarszym gru-
pom z powyzszego zestawienia:

< Polscy boomersi - niemal polowa z nich pracuje jeszcze zawodowo,

w zwigzku z tym zarabiajg wiecej niz pozostali. Polowa z nich opiekuje si¢
dzie¢mi, a potowa uprawia réwniez sport. Az 50% boomerséw korzysta
z Internetu. Sg aktywni we wszystkich sferach zycia, chcg sie uczy¢ i roz-
wija¢ umiejetnosci, pozostajg mlodzi cialem i duchem.

<& Aktywni tradycjonalisci — seniorzy starsi wiekiem, pobierajacy emery-

ture, ale tez w duzym odsetku (33%) pracujacy, dzieki czemu miesigczny
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dochdd staje si¢ wysoki. Raczej nie opiekujg si¢ dzie¢mi i mniej korzy-
staja z Internetu, ale tez mniej pija alkoholu. Prowadzg tzw. zwyczajne
zycie, z ktorego sa ogdlnie zadowoleni. Sg przywigzani do tradycji oraz
odpowiedzialni. 36% z nich na stale przyjmuje leki.

< Pogodzone staruszki - najstarsza grupa seniorow, gléwnie zenska (z uwa-
gi na zjawisko feminizacji starosci i nadumieralno$¢ mezczyzn). Maja
nizsze dochody, poniewaz nie dorabiajg juz do otrzymywanych $wiad-
czen. Niemal 70% na stale przyjmuje leki, a wiec spora czes¢ niewiel-
kiej emerytury pozostawiana jest w aptekach, co wprawia je we frustra-
cje. W zasadzie nie uprawiajg sportu, niewiele z nich potrafi korzysta¢
z Internetu, ale niewiele tez pije alkohol. Nie oczekuja od zycia zbyt wie-
le, nie sg aktywne, bo maja spore problemy ze zdrowiem. Miedzy innymi
z tego powodu regularnie chodzg do kosciota (80% catej populacji, naj-
wigcej ze wszystkich segmentow).

S Aspirujgcy egocentrycy - starsi seniorzy, w 1/3 pracujacy, o bardzo do-
brych (najlepszych we wszystkich grupach) dochodach. Nieco ponizej
polowy senioréw z tej grupy przyjmuje leki, 1/3 z nich uprawia sport,
1/3 korzysta z Internetu, potowa chodzi do kosciota, a spora czgs¢ (az 66%)
pije alkohol. To oni najrzadziej opiekuja sie dzie¢mi - s3 indywidualistami
i nonkonformistami, majg aspiracje, ktdre trudno im zrealizowac.

Zywotnych materialistow i domowe opiekunki autorzy raportu zaliczajg do grupy
najmliodszej, w okolicach 50. roku Zycia, w zwiazku z tym nie zostajq oni podda-
ni tu analizie. Wszystkie pozostale cechy, przypisane seniorom, zgodnie prezen-
tuja osoby starsze jako niejednorodng grupe ludzi o konkretnych preferencjach
i upodobaniach, powigzanych m.in. ze spedzaniem czasu wolnego i tym samym
rowniez korzystaniem (lub nie) z Internetu.

Aktywnos¢ kulturalng osob starszych badali m.in. O. Czerniawska, I. Much-
nicka-Djakow, S. Jalowiecki, P. Czekanowski, G. Orzechowska, J. Semkow,
A. Chabior i Z. Szarota. Jankowski zauwazyl m.in., Ze codzienna aktywnos¢ kul-
turalna zmierza ku aktywno$ci mass medialnej (za: Chabior, 2008).

O aktywnosciach senioréw pisze réwniez R. Konieczna-Wozniak (2001),
opierajac si¢ na badaniach przeprowadzonych wsérdd stuchaczy Uniwersytetow
Trzeciego Wieku. W badaniu wzigto udzial 987 osob, w tym 86,8% kobiet i 13,2%
mezczyzn. Wsrdd kobiet 27,1% stanowity osoby w wieku 61-65 lat, 25,4% oso-
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by w wieku 66-70 lat, 25,4% osoby w wieku 71-75 lat, 5,6% w wieku 76-80 lat,
2,1% w wieku 81-85 lat, 0,2% powyzej 86. roku zycia, zas 4,9% w wieku 51-55
lat i 16,2% w wieku 56-60 lat. Wsréd mezczyzn znalazlo sie 20,9% oséb w wie-
ku 61-65 lat, 29,5% w wieku 66-70 lat, 24% w wieku 71-75 lat, 10,9% w wieku
76-80 lat, 0,8% w wieku 81-85 lat i 1,6% powyzej 86. roku zycia, jak réwniez 4,9%
w wieku 51-55 lat i 16,2% w wieku 56-60 lat.

Wsréd zainteresowan senioréw znalazly sie przede wszystkim teatr i literatu-
ra, a w dalszej kolejnosci: muzyka, film, taniec i sztuki plastyczne. Teatr wywoluje
u nich silne przezycia; istotng role odgrywa réwniez literatura z uwagi na to, ze
badane pokolenie wychowywalo si¢ w czasach, kiedy to ksigzka stanowila glow-
ne zrédlo informacji. Niemal 33% ankietowanych czytalo przynajmniej jedna
ksigzke w tygodniu, za$ prawie 45% jedna ksigzke na miesigc; prawie 20% czytato
jedna ksigzke na kwartal, a ponizej 4% - jedna na rok, rzadziej czy tez w ogole,
przy czym niskie czytelnictwo w wiekszosci spowodowane bylo chorobg (najcze-
$ciej oczu) anizeli brakiem zainteresowania lekturg (Konieczna-Wozniak, 2001).
Najwieksze zainteresowanie budzily wsréd senioréw nauki humanistyczne, me-
dyczne oraz przyrodnicze.

W czasie wolnym seniorzy najchetniej czytajg ksiazki i gazety (76,7% wszyst-
kich odpowiedzi), w drugiej kolejnosci spotykaja si¢ z przyjaciotmi (49,2%), da-
lej spaceruja (48,9%), ogladaja telewizje (47%), stuchaja radia (40,5%), spotykaja
sie z rodzing (38,9%), stuchaja muzyki (34,9%), chodza do teatru (33,3%), na
wystawy (30,2%), a dalej — zajmuja si¢ dziatkg lub ogrodkiem (29%) i wykonuja
¢wiczenia fizyczne (27%). Na swoje hobby czas przeznacza 19,5% senioréw, 11%
gra w karty, 9,9% chodzi do kina, 6,8% $pi (w badaniu mozliwe bylo wskazanie
kilku odpowiedzi). 31% senioréw wychodzito do kina raz na kwartal, 16% raz na
dwa miesigce, 18% raz w miesigcu, za$ 19% raz w roku.

Seniorzy okazali si¢ ponadto bardzo aktywni spotecznie. Tylko 182 stuchaczy
z 987 badanych nie nalezato do zadnej organizacji czy stowarzyszenia. Najlicz-
niejsza grupe stanowili cztonkowie Zwigzku Emerytéw i Rencistow (455 o0sdb),
dalej - ugrupowan kombatanckich (167 oséb; gléwnie ZBOWID), jak tez Klu-
béw Seniora — 134 (Konieczna-Wozniak, 2001).

UTW sprzyjaly (i sprzyjaja nadal) nawigzywaniu kontaktow towarzyskich
przez stuchaczy. Ludzie samotni maja zwykle trudnosci w tworzeniu nowych
znajomosci, a UTW aktywizuje ich towarzysko. Podobng funkcje¢ spelnia
Internet.

468



GENIOR W INTERNECIE — EDUKACIA B0+

3.2. Senior wérad nowych technologii

Polacy, tuz obok Grekéw, Portugalczykéw i Litwindw, to nardd, w ktérym naj-
mniejszy odsetek senioréw korzysta z Internetu. Dla poréwnania, w Danii
i Szwecji ponad polowa starszych oséb jest juz aktywna w Internecie. W Polsce
zaledwie 7 0s6b na 100 jest aktywnych, a co piaty Polak po piecdziesigtce potrafi
obstugiwac¢ komputer. Aktywizacja senioréw w sieci uzalezniona jest scisle od ich
kompetencji w zakresie obstugi komputera i Internetu. Broszura Polscy Seniorzy
- jak odnajdujg si¢ w swiecie nowoczesnych technologii i mozliwosci komunikacyj-
nych XXI wieku (Akademia Rozwoju Filantropii, 2007) informuje, ze wielu senio-
réw ma juz kilkuletni kontakt z Internetem (za: Fabis, Wasinski, 2008). Dwoch
na trzech korzystajacych z Internetu senioréw uzywa wlasnego sprzetu w domu.
Wsrod senioréw aktywnych jest wiecej mezczyzn — na 10 senioréw w Internecie
az siedmiu to mezczyzni, a tylko trzy to kobiety.

Utrzymanie oséb starszych w spoteczenstwie cyfrowym sprzyja ich poczuciu
bycia potrzebnym, poczuciu przynaleznosci do grupy spotecznej, a tym samym po-
prawie jakosci zycia. Zwigksza si¢ poczucie wartosci senioréw, poczucie bycia pel-
nowartosciowym czlowiekiem; umacniajg si¢ wiezy rodzinne i spoleczne, zmniej-
sza si¢ poczucie osamotnienia. Kobiety w duzym procencie sg juz samotne (GUS,
2014 b) i to wlasnie one najczesciej w Internecie poszukuja kontaktu z ludzmi.

W latach 1991-1992 Halina Szwarc prowadzita badania dotyczace czynnikéw
decydujacych o zadowoleniu z zycia. Seniorzy wskazywali tu przede wszystkim
dobrg sytuacje rodzinna, tj. czgste i dobre kontakty z najblizszymi (za: Koniecz-
na-Wozniak, 2001). Stanowi to jeden z gléwnych motywoéw korzystania z Inter-
netu przez osoby starsze — aby utrzymac kontakt z rodzing.

Najpopularniejsze motywy korzystania z Internetu przez senioréw to: chec¢ nawia-
zania i podtrzymywania relacji z innymi ludzZmi, edukacja, rozrywka, role spofeczne/
publiczne. Sie¢ stwarza mozliwosci pokonywania barier geograficznych oraz czaso-
wych, w zwigzku z czym utrzymywanie stosunkow towarzyskich czy podejmowanie
réznego rodzaju aktywnosci staje sie fatwe i przyjemne (Fabi$, Wasinski, 2008).

3.3. Senior w Internecie

Stalo$¢ dostepu do informacji, szeroki zakres informacji, aktualnos¢ danych,
szybko$¢ przekazu (nadawca — odbiorca oraz dwukierunkowos¢, a nawet wielo-
kierunkowos¢ przekazu), fatwos¢ dostepu, niewielkie koszty powoduja, Ze Inter-
net staje si¢ najwygodniejszym, gtéwnym zrédlem informacji.
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Seniorzy czerpig satysfakcje z faktu uczestniczenia w nowych formach ko-
munikowania sie, uczenia si¢ i korzystania z rozrywki. Poprzez zainteresowanie
nowymi technologiami i nabywanie umiejetnosci korzystania z nich nastepuje
proces podwyzszania samooceny, zaréwno psychologiczny, jak i spoteczny. Samo
pokonanie trudnosci, wiara we wlasne sily, ale tez akceptacja spoleczenstwa in-
formacyjnego sprawiaja, ze chce si¢ w tym $wiecie zaistnie¢ i w nim uczestniczy¢.
Ponadto senior internauta wzbudza podziw wéréd znajomych, pozytywnie jest
przez nich odbierany.

Jesli chodzi o relacje rodzinne i ze spolecznoscig lokalna, seniorzy:

< zacie$niaja kontakty z rodzing, umacniaja wiezi,

< integrujg si¢ grupowo poprzez staly kontakt,

S zwiekszajg swoja role aktywnych senioréw w swojej spolecznosci lokalnej

(za: Fabi$, Wasinski, 2008).

Seniorzy dzi$§ majg mozliwo$¢ bycia na biezaco ze wszystkimi sprawami rodzin-
nymi (za pomoca komunikatoréw, takich jak Skype, czy tez portali spoleczno-
$ciowych, takich jak Facebook). Nie muszg juz czeka¢ na informacje z rodzinnych
stron w formie listu, telefonu czy odleglego w czasie spotkania. Za posrednictwem
Internetu s3 na biezaco, moga by¢ uczestnikami wielu wydarzen.

Media elektroniczne szczegélnie silnie pobudzaja aktywnos¢ spotfeczno-
-kulturalng senioréw. 27% internautéw 65+ rozmawia ze znajomymi przez ko-
munikatory typu Gadu-Gadu, 43% rozmawia za pomocg Skype i podobnych,
6% dokonuje wpiséw na forach internetowych, a 3% gra w sieci. 17% o0séb 65+
ma konto w portalach spolecznosciowych (CBOS, 2014). Az 85% aktywnych
w internecie senioréw korzysta z niego codziennie. Sredni czas spedzony w in-
ternecie przez seniora to 20 godzin miesiecznie i wcigz jest to najmniej czasu ze
wszystkich grup wiekowych.

Obecnos¢ w Internecie przybliza rowniez senioréw do oséb mlodych - po-
kolenia, dla ktérego nowe media s3 nieodfacznym elementem Zycia. Dodatko-
wym motywem dla uniknigcia wykluczenia cyfrowego jest szeroko rozumiany
komfort zycia. Internet pozwala na korzystanie z platnosci internetowych, re-
jestracji wizyty u lekarza, rezerwacji biletow lotniczych czy zakupéw online.
Mozna réwniez znalez¢ tam przepisy, ulotki informacyjne i inne przydatne tre-
$ci. Internet oszczedza czas i daje komfort zycia. Ulatwia wiele codziennych
czynnosci, na czele z poszukiwaniem informacji. Niesie zadowolenie z zycia
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i chroni senioréw przed depresja (Batorski, 2009). Internet coraz czgéciej staje
sie tez dla senioréw kanalem do nawigzywania nowych znajomosci w zwigzku
z walkg z samotno$cig.

Osoby starsze, mimo checi korzystania z nowych technologii, borykaja si¢
z barierami zdrowotnymi - s3 to m.in. trudnosci z koncentracja, trudnosci
zapamietywania czy uczenia si¢. Wiele stron internetowych nie jest dostoso-
wanych do mozliwosci percepcyjnych senioréw - przetadowanie trescia, zbyt
mala czcionka, jaskrawe kolory czy brak przejrzystego menu sprawiaja, ze se-
nior spotykajac sie z chaosem komunikacyjnym, rezygnuje z dalszych préb po-
znawczych. Stanowi to jedng z podstawowych barier dla regularnego korzysta-
nia z Internetu przez osoby starsze.

Czesto rowniez Internet utozsamiany jest ze ztem, zepsuciem, agresja, niemo-
ralnoscia. Tu bardziej konserwatywni seniorzy traktowa¢ beda sie¢ mniej przy-
jaznie (Batorski i Zajac, 2010). Wyzwaniem dla edukacji staje si¢ wigc przygo-
towanie kazdego uzytkownika sieci (w szczegolnosci dzieci i 0séb starszych) do
$wiadomego, ale tez krytycznego odbioru mediéw.

Kolejnym argumentem wstrzymujacym decyzje o dofaczeniu do grupy in-
ternautow jest tez dla wielu senioréw brak potrzeby korzystania z Internetu,
brak motywacji, ale przede wszystkim brak odpowiedniej wiedzy, ze Internet
ufatwia zycie.

Osoby starsze nie czujg si¢ ponadto tak sprawne, jak mlodziez, w zwigzku
z tym istnieje przekonanie, ze Internet to media wylacznie dla mtodych (bo starsi
nie posiadaja odpowiednich kompetencji do tego, by si¢ go nauczy¢, a zmiany, ja-
kie dokonaly sie w Polsce w ostatnich latach, sprawiaja, ze seniorzy nie do konca
potrafig za nimi nadazy¢). Problemenm staje sie tu zatem nie brak dostgpu do In-
ternetu, polozenie geograficzne gospodarstw domowych czy sytuacja materialna,
lecz brak przekonania do nowych medidw, strach przed wlasng nieporadnoscia,
strach przed ponizeniem, a czgsto rowniez brak przekonania co do potrzeby ko-
rzystania z Internetu w ogdle.

4. Samotnosc senioréw a Internet

Wokot staroéci krazy wiele mitow, jednak faktem jest, ze wielu senioréw boryka
sie w tym okresie z samotnoscig (GUS, 2014 b). Ponad 3/4 me¢zczyzn w wieku
65+ Zyje w malzenstwie, za$ kobiety sg najczesciej wdowami (58%). W starszych
rocznikach sytuacja ta si¢ nasila. W wieku 80 lat Zonaci mezczyzni to 62%, za$ ko-
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biety wdowy to juz 80%. Staro$¢ dla mezczyzn to przede wszystkim zycie z druga
osobg, dla kobiet oznacza to samotnos¢ (GUS, 2014 b).

Samotnos¢ wynika¢ moze zaréwno z owdowienia, jak i z opuszczenia przez dzie-
ci domu rodzinnego, jednak nie kazdy senior jest na nig gotowy. Poczucie zbednosci,
odrzucenia spofecznego, spadku roli spotecznej przy jednoczesnym odsunieciu od
pracy zawodowej poteguje poczucie bycia zaréwno niepotrzebnym, jak i nieporad-
nym. Pustka, jaka pojawia si¢ w wieku okotoemerytalnym, w polaczeniu z nadmia-
rem wolnego czasu, bardzo czgsto stanowi zagrozenie dla zdrowia psychicznego se-
nioréw, a w wielu przypadkach prowadzi do depresji. Wczesniej zycie byto bardziej
interesujace — staro$¢ kojarzy sie zatem wylacznie negatywnie (Miszczak, 2010).

P. Vellas pisze, iz samotnos¢ przyspiesza proces starzenia si¢ — odbiera w ten
sposob zaréwno cheé do walki z choroba, jak i do samego zycia (Vellas, 1977).
Woweczas senior nie ma checi robi¢ nic, nie ma ochoty zy¢. Warto zachgca¢ go
zatem do dzialania - zaréwno pod katem fizycznym, jak i umystowym.

W zwigzku z powyzszym staro$¢ powinna by¢ wypelniona aktywnoscia spo-
leczno-kulturalng. Aktywnos¢ w wieku okoloemerytalnym przybiera¢ moze rz-
ne formy - wielu senioréw wlasnie w tym okresie rozwija swoje pasje, wielu po-
dejmuje inicjatywy spoleczne, udziela sie spolecznie. Spora ilo$¢ czasu wolnego
sprzyja rozwijaniu swoich zainteresowan, ale tez spotkan z innymi ludzmi.

Wiele placowek kulturalnych (domy kultury) organizuje tzw. Kluby Seniora
(juz od lat 60. XX wieku). Preznie dziatajg od lat Uniwersytety Trzeciego Wieku.
Réwniez koscidl aktywizuje osoby starsze — domy parafialne organizuja réznego
rodzaju spotkania kulturalne i edukacyjne (Semkow, 2008).

4.1. Aktywnosc seniordw w Internecie
Seniorzy w sieci odbierajg przede wszystkim poczte elektroniczng. Kontaktuja sie
tez przez Internet ze znajomymi oraz rodzing, nauka, poszukujg informacji do-
tyczacych produktow i ustug (a to z kolei stanowi wyzwanie dla firm kierujacych
swoje produkty i ustugi do senioréw dla uruchomienia programéw edukacyjnych,
powigzanych m.in. z obstugg produktéw i przetamywaniem barier w ich uzytko-
waniu). Zdecydowanie mniejsza ilo$¢ starszych internautoéw korzysta z nowocze-
snych produktow, takich jak zakupy internetowe, bankowos¢ elektroniczna.
Badania Megapanel/PBI Gemius (2013) pokazuja, ze seniorzy odwiedzajg
przede wszystkim strony kulturalne i rozrywkowe (27,9%). Serwisy informacyjne,
zwiazane z publicystyka i mediami, odwiedza 26,02% oséb starszych. 96% posia-
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daczy komputeréw wykorzystuje je do pisania tekstow. Surfowanie w sieci znajduje
si¢ na drugim miejscu. Prawie polowa senioréw korzysta z programéw edukacyj-
nych, zdobywajac wiedze popularnonaukows i rozwijajac wlasne zainteresowania.
Uczestniczg oni réwniez w grupach tematycznych (fora internetowe). Dla poréw-
nania, co trzeci niemiecki emeryt gra na komputerze, a co trzeci senior internauta
korzysta z czata; wigkszos¢ wykorzystuje Internet do wysylania maili, niespelna
potowa obstuguje konto bankowe ,,online”, wielu senioréw robi tez zakupy przez
Internet czy tez rezerwuje bilety na podroze (Fabis, Wasinski, 2008). Mezczyzni
czytaja glownie portale tematyczne, prase, ksigzki; kobiety czesciej poszukuja kon-
taktu ze znajomymi, rozmawiajg, ale rdwniez graja i sprawdzajg maile.

Co ciekawe, najszybciej rosnacg grupa uzytkownikow Facebooka jest wlasnie
grupa seniorow, zwlaszcza kobiet (Megapanel PBI/Gemius, 2013). Pozostaja oni
aktywnymi uzytkownikami sieci, samodzielnie publikujac tresci w mediach spo-
lecznosciowych. Zgodnie z raportem Megapanel PBI/Gemius (2013) w ostatnich
czterech latach popularno$¢ portalu Facebook rosta najbardziej wsrod najstar-
szych internautéw - podwoita sie liczba uzytkownikéw powyzej 55. roku zycia
- wzrosta ona z 718 tys. do 1,55 mln osdb. Wedlug raportu SoTrender (2014)
z Facebooka aktywnie korzysta 880 tys. osob powyzej 50. roku zycia, z czego
400 tys. stanowig mezczyzni, a 440 tys. kobiety.

27% internautoéw 65+ rozmawia ze znajomymi przez komunikatory typu Ga-
du-Gadu, 43% rozmawia za pomocg Skype i podobnych, 6% dokonuje wpiséw
na forach internetowych, a 3% gra w sieci. 17% os6b 65+ ma konto w portalach
spoteczno$ciowych (CBOS, 2014).

4.2. Edukacja seniordw

Jak mowi stare afrykanskie przystowie: ,Gdy umiera starzec, plonie cala biblio-
teka” (za: Konieczna-Wozniak, 2001, s. 15). Senioréw traktowa¢ powinnismy
w sposob szczegdlny, poniewaz to oni dysponujg wiedzg i doswiadczeniem i od
zawsze wystepowali w roli medrcow.

»Madra, rozwazna, wyksztalcona grupa ludzi starszych jest kapitatem spo-
lecznym. Nie obcigza spoleczenstwa globalnego, lokalnego i rodziny. Nauka
w starszym wieku staje si¢ wazng aktywnoscig, ¢wiczeniem umystu, przyjemno-
$cig, przygoda. To niewinne uczenie si¢ tworzy wzory pozytywnego starzenia sie
i przyczynia si¢ do powstawania stylu Zycia na staro$¢, propagujacego edukacje
jako warto$¢ wzbogacajaca je” — pisze Czerniawska (Czerniawska, 1998, s. 13).
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H. Szwarc zaznacza, ze cztowiek ma potrzebe edukacji w calym okresie swego
zycia, zwlaszcza w starosci, poniewaz mata aktywnos$¢ umystowa powoduje przed-
wczesne starzenie si¢ mozgu, zas duza aktywnos$¢ umystowa i psychiczna, nawet
w poznej staroci, zatrzymuje zmiany inwolucyjne w mézgu (Szwarc, 1988). Juz
Cyceron w swoim dziele O starosci pisal: ,Ludzie starzy moga zachowa¢ spraw-
nos¢ umystowas, jesli tylko podtrzymuja swe zainteresowania i che¢ do pracy”
(za: Konieczna-Wozniak, 2001, s. 17). Edukacja w wieku senioralnym staje si¢
zatem najskuteczniejszym lekarstwem na objawy fizycznej staro$ci.

5. Organizacje wspierajace edukacje seniorow

Juz w II polowie XX wieku tworzone byly organizacje dzialajace na rzecz senio-
réw, takie jak m.in. IAG - International Association of Gerontology (Migdzynaro-
dowe Towarzystwo Gerontologiczne) czy Zwigzek Organizacji Starszej Generacji
Europy (EURAG). W 1969 roku powstato w Paryzu Miedzynarodowe Centrum
Gerontologii Spofecznej (CIGS), za§ w 1975 roku Europejskie Centrum Badan
i Zastosowan Opieki Spofecznej (ECSWTR). W 1980 roku powstata Miedzyna-
rodowa Federacja Towarzystw Zrzeszajacych Osoby Starsze (FIAPA), afiliowana
przy ONZ i Radzie Europy (Konieczna-Wozniak, 2001).

Starzenie si¢ spoleczenstw wymusily reformy na uczelniach, a w konsekwen-
cji zainicjowaty powotanie UTW. Twércg pierwszego UTW na $wiecie (utworzo-
ny w Tuluzie) byl Pierre Vellas. Wspomnienia z tego wydarzenia opisal w swojej
ksigzce z 1977 roku Le troisiéme Souffle (za: Konieczna-Wozniak, 2001). Pierwsza
sesja odbyta sie tam w 1973 roku. Nastepnie powstawaly UTW w innych regio-
nach Francji, ale tez Belgii, Kanadzie, Szwajcarii oraz Polsce. W 1975 roku po-
wstalo Miedzynarodowe Stowarzyszenie UTW - AIUTA. W Polsce pierwszy rok
akademicki na pierwszym UTW w Warszawie rozpoczal si¢ 12 listopada 1975
roku. Po trzech dniach na uczelni uczyto si¢ juz 400 senioréw. W 1976 roku po-
wstal kolejny UTW we Wroclawiu, a dalej kolejne: w Opolu, Szczecinie, Pozna-
niu, Gdansku oraz Lodzi (Konieczna-Wozniak, 2001). Obecnie dzialajg juz liczne
UTW na terenie calego kraju.

Pierre Vellas powiedzial: ,UTW to szansa, zeby robic¢ to, czego nigdy si¢ nie
robito, nawet w wieku 82 lat nauczy¢ si¢ ptywa¢, odkry¢ Picassa, nauczy¢ si¢ ob-
cego jezyka, uprawia¢ gimnastyke” (za: Konieczna-Wozniak, 2001, s. 39). Byly to
pierwsze instytucje, ktore wspieraly w znaczacym stopniu zwiekszanie kompe-
tencji senioréw w réznorodnych dziedzinach.
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6. Teoria kompetencyjna

W naukach spotecznych wyréznia si¢ kilka rodzajéow kompetencji: zawodo-
wych, edukacyjnych, interpersonalnych, komunikacyjnych, osobistych, bio-
graficznych, spolecznych i innych. .M. Wiemannn okresla kompetencje jako
»zdolno$¢ postugiwania si¢ zachowaniem w interakeji z otoczeniem (partne-
rem) w taki sposdb, aby stosownie do sytuacji realizowa¢ indywidualne cele”
(za: Konieczna-Wozniak, 2001, s. 63).

Moéwigc o kompetencji 0s6b starszych, nalezy powotac si¢ na tzw. teori¢ kom-
petencyjna, zwang inaczej modelem kompetencyjnym, ktorg szeroko opisuje
J. Halicki (Halicki, 2000). Sprowadza si¢ ona do zasady, ze zachowanie w wie-
ku okoloemerytalnym powinno by¢ postrzegane jako stosunek wymagan wobec
0s6b do zasobdw, ktore umozliwiajg sprostanie tym wyzwaniom. Teoria traktu-
je senioréw indywidualnie, a ich kompetencje uzaleznione sg $cisle od otocze-
nia (czynnikow $rodowiskowych) osoby starszej, ktore decyduje o efektywnosci
w procesie dgzenia do celu. Wsrod tych czynnikow znajduje si¢ przede wszystkim
doswiadczenie, ktére powinno by¢ wykorzystywane w dalszej edukacji, wzmac-
niajac ja. Powoduje to niezaleznos¢ i indywidualizm, a takze stawianie czota ste-
reotypom (Konieczna-Wozniak, 2001).

Do kompetencji senioréw przylaczy¢ nalezy — poza kompetencjami w zakre-
sie wiedzy i konkretnych umiejetnosci, takich jak np. korzystanie z komputera
i Internetu, co bezposrednio wigze si¢ z kompetencjami zwigzanymi z akceptacja
dokonujacych si¢ zmian technologicznych i komunikacyjnych - réwniez kompe-
tencje zwigzane z efektywnym spedzaniem czasu wolnego, zwlaszcza ze osoby na
emeryturze majg go sporo. Nabywane umiejetnosci, takie jak aktywno$¢ rucho-
wa, efektywna relaksacja, rozrywka, towarzyskos¢, otwartos¢ czy aktywnos¢ kul-
turalna, to tylko kilka przykladéw. W swiecie nowych mediow Internet odgrywa
istotng role, w zwigzku z tym nalezatoby zadba¢ o kompetencje senioréw w tym
obszarze, rowniez dla poprawy komfortu ich zycia.

Pamieta¢ powinniSmy réwniez, ze proces edukacji senioréw musi uwzgled-
nia¢ takie problemy, jak zmiany biologiczne czy utrudniajace wykorzystywanie
kompetencji postawy psychiczne, ktdre zauwaza M.B. Pecyna (1990) [za: Ko-
nieczna-Wozniak, 2001]. W zwigzku z tym oferta edukacyjna dla senioréw po-
winna przewidywaé aktywny udziat specjalistow, wyksztalconych odpowiednio
do pracy z osobami starszymi. Te funkcje spetniaja dzisiejsze Uniwersytety Trze-
ciego Wieku, ktdre dodatkowo stwarzaja warunki wspierajace dobre samopoczu-
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cie senioréw, a poza rozwojem kompetencji zawodowych czy poszerzaniem wie-
dzy uczg radzenia sobie ze stresem, krytycznymi wydarzeniami, promujg zdrowie
i samo poszerzanie kompetencji.

7. Edukacja informatyczna 60+

Edukacja senioréw w zakresie korzystania z Internetu zajmuja si¢ m.in. biblio-
teki miejskie (organizujace réznego rodzaju kursy komputerowe), Akademia
e-Seniora UPC, Uniwersytety Trzeciego Wieku, a takze osrodki kultury, sportu
i rekreacji. W ramach zajec¢ seniorzy ucza sie m.in. podstaw obstugi kompute-
ra oraz Internetu, komunikacji e-mailowej, korzystania z komunikatoréw typu
Skype, korzystania z wyszukiwarek internetowych (np. Google), obrobki zdjec
cyfrowych, bezpieczenstwa w sieci, transakeji platniczych online, e-zakupow
i korzystania z wielu innych e-ustug (Tomczyk, 2013).

W lutym 2013 roku przeprowadzone zostaty badania - sesja fokusowa wérod
10 studentek doswiadczonych w edukacji senioréw. W wynikach przedstawiono
m.in., Ze seniorzy maja ogromne problemy ze wzrokiem (wielu z nich przyblizato
si¢ do monitoréw podczas zaje¢ na odlegtos$¢ 5 cm), jak rowniez staba pamigé
do zdobywanych umiejetnosci, wykazujg konieczno$¢ powtarzania lub wielo-
krotnego uczenia si¢ tych samych czynnosci. Wyniki wskazywaty takze na nizsza
sprawno$¢ manualng senioréw - ,utrzymanie reki w jednym miejscu i do tego
klikniecie jest czyms bardzo trudnym” - opowiadala jedna z badanych studentek
(za: Tomczyk, 2013, 5. 73).

Co mo6wig same studentki o pracy z seniorami? ,Wytrenowalam w sobie cier-
pliwos¢ i takie dobre podejscie do ludzi starszych, ktdre jest inne niz w domu
rodzinnym” (za: Tomczyk, 2013, s. 74). Seniorzy wymagaja wigkszej ilosci czasu,
ale tez cierpliwosci w procesie edukacyjnym, jak réwniez odpowiednio przygoto-
wanego pedagoga, ktory zniweluje w nich poczucie upokorzenia, obecne czgsto
w relacjach z osobami mlodszymi, biegle obstugujacymi komputer.

Co motywuje senioréw najbardziej? Przede wszystkim che¢ ,nadgzenia” za
mlodymi, gdy starszy cztowiek nie potrafi uruchomi¢ bajki wnukowi, jak row-
niez - by wysyta¢ maile. Zdecydowana wiekszos$¢ przychodzi na kurs po to, by
zdoby¢ umiejetnosci kontaktowania si¢ online ze swojg rodzina, ktéra wyjechata
za granice (Tomezyk, 2013).

W Unii Europejskiej ksztalcono przez lata spoleczenstwo w zakresie obstugi
technologii informacyjnych zgodnie ze strategia Komisji Europejskiej ,,i2010Eu-
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ropejskie spoleczenstwo informacyjne do 2010 r. Celem edukacji medialnej sta-
lo si¢ przede wszystkim przygotowanie spoleczenstwa do odpowiedniej obstugi
mediéw w Zyciu codziennym - w nauce, pracy, kontaktach z otoczeniem, wyszu-
kiwaniu informacji. Obecnie role aktywatora procesu edukacji senioréw, rdwniez
w obszarze Internetu, spelnia¢ powinna strategia ,,Europa 2020”.

Autorzy Raportu Miedzynarodowej Komisji ds. Edukacji wymieniali cztery
filary edukacji XXI wieku:
uczy¢ sig, aby wiedzie,
uczy¢ sie, aby dzialac,
uczyc sie, aby by,
uczy¢ sig, aby zy¢ wspolnie (Delors, 1998).

OO0

Podstawowym celem edukacji senioralnej w zakresie korzystania z Internetu staja
sig: umiejetno$¢ obstugi komputera oraz Internetu, zdobywanie kwalifikacji w za-
kresie wyszukiwania i odczytywania informacji, jak réwniez rozumienie nattoku
informacji, z jakim mamy do czynienia w sieci, odpowiednia filtracja wiadomosci.

Mniejszy nacisk kladzie si¢ obecnie na edukacje dotyczacy zagrozen zwigzanych
z uzytkowaniem internetu i to réwniez na to powinny zwroci¢ uwage firmy, ktére
chca w sposéb etyczny promowac swoje produkty i ustugi, skierowane do senioréw.

Znajomos¢ obstugi komputera i Internetu otwiera przed seniorami calg game
nowych mozliwosci, gdyz media to nie tylko putapki, ale przede wszystkim moz-
liwosci. Jednym z przykladow sa ustugi e-learningu - $wietne rozwigzanie dla
seniordw, ktorzy chcieliby zwigksza¢ swoje kompetencje w réznych dziedzinach
zycia, a ze wzgledow zdrowotnych czy tez czysto finansowych nie majg mozli-
wosci fizycznej obecnosci na zajeciach, np. na Uniwersytetach Trzeciego Wieku,
w szkolach jezykowych czy na innych kursach zawodowych. W XXI wieku, erze
nowych medidw i Internetu, e-learning powinien sta¢ si¢ kluczowym rozwiaza-
niem dla tej grupy odbiorcéw, ktore realizuje ide¢ spoteczenstwa informacyjne-
go, ulatwiajac zycie osobom starszym wiasnie przez oszczednos¢ czasu i kosztow
oraz pokonanie barier geograficznych.

Dodatkowe ustugi, takie jak grupy dyskusyjne, poczta glosowa, czaty, portale
spoleczno$ciowe (rowniez gromadzace spoteczno$¢ senioralng), wspomagaja ko-
munikacj¢ miedzyludzka, tworzenie nowych kontaktéw i utrzymywanie relacji
z innymi osobami, nalezacymi do ich spolecznosci, niwelujac jednoczesnie skut-
ki samotnosci.
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Lakonczenie

Jan Pawel II napisat (Jan Pawel II, 1999, s. 21): ,Ludzie starzy pomagaja nam
madrzej patrze¢ na ziemskie wydarzenia, poniewaz dzigki Zyciowym doswiad-
czeniom zyskali wiedze i dojrzalos¢. Sg straznikami pamieci zbiorowej, a wigc
maja szczegdlny tytul, aby by¢ wyrazicielami wspdlnych idealéw i wartosci, ktdre
s3 podstawa i regula zycia spolecznego. Wykluczy¢ ich ze spoteczenstwa znaczy
w imie nowoczesnosci pozbawionej pamieci odrzuci¢ przeszlos¢, w ktorej zako-
rzeniona jest terazniejszos¢. Ludzie starsi dzieki swej dojrzatosci i doswiadczeniu
moga udziela¢ mlodym rad i cennych pouczer”. Wykluczenie cyfrowe senioréw
i idace za tym wykluczenie ekonomiczne oraz spoteczne nie powinno nastgpic
w zadnym spoleczenstwie. Zaréwno Europa, jak i inne populacje powinny dba¢
o grupe starszych szczegolnie, rowniez w kontekscie zwiekszania ich kompetencji
informatycznych, by unikna¢ ich degradacji nie tylko edukacyjnej, ekonomicz-
nej, ale takze spolecznej.

Senioréw warto rowniez edukowac z tego wzgledu, iz ludzie starsi ucza sie
z reguly chetniej niz mlodzi, sa bardzo wymagajacy, ale tez weseli, dynamiczni,
wdzigczni, pilni, probuja uczyc sie szybko i uptyw czasu motywuje ich najbardziej
(Konieczna-Wozniak, 2001).

Nawigzujac do badan nad stylami zycia senioréw (4P Research Mix, grupa
badawcza janKomunikant i inne), warto zastanowi¢ si¢ nad stereotypami zako-
rzenionymi od lat w mysleniu o osobach starszych - by¢ moze wowczas latwiej
bedzie nam dostrzec w nich zdolnych uczniéw, chetnych do pracy, a przy tym
bardzo sympatycznych.

»Nikt nie jest tak stary, aby nie mogt sie jeszcze czego$ nowego nauczy¢” - po-
wiedzial Ajschylos (za: Klimek, 2013, s. 121). Warto starac si¢ zmienia¢ przeko-
nanie tej grupy senioréw, ktora jeszcze do konca nie jest przekonana o stusznosci
podjecia jakichkolwiek nauk, ale przede wszystkim stara¢ sie zmienia¢ przekona-
nie swoje jako nauczycieli czy instytucji wspierajacych edukacje catego regionu.
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Rola studiow podyplomowych w podnoszeniu
kwalifikacji i kompetencji zawodowych nauczycieli
w percepcji stuchaczy

The role of postgraduate diploma in upgrading the
skills and competencies of teachers in the perception
of the audience

Abstract: The basis of the professional agency that in the area of formal requirements be
met by the candidate to the profession , provide qualified. No less important from the
point of view of the effectiveness of the work are professional competence. Only per-
sons holding a determined and high qualifications and competencies can be professio-
nals. Knowledge of psychology , pedagogy and didactics acquired during their studies
preparing for the teaching profession, and of course acting base on today is insufficient
to be able to be successful teacher unions. Therefore, teachers further their education
f.ex. on the postgraduate diploma.

Keywords: professional competence, professional competence, professional development,
training courses, postgraduate diploma

Streszczenie: Podstawe zawodowego sprawstwa, ktore w obszarze formalnych wymagan
powinien spelni¢ kandydat do zawodu, dajg kwalifikacje. Nie mniej istotne z punktu
widzenia efektywnosci wykonywanej pracy sa kompetencje zawodowe. Tylko osoby
posiadajace okreslone i wysokie kwalifikacje i kompetencje moga by¢ profesjonalista-
mi. Wiedza z zakresu psychologii, pedagogiki czy dydaktyki zdobyta podczas studiow
przygotowujacych do wykonywania zawodu i pracy pedagogicznej oczywiscie stanowi
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baze wyjsciows, jednak jest dzi$§ niewystarczajaca, aby nauczyciel mogt osiaga¢ sukcesy
zawodowe. Dlatego pedagodzy doksztalcajg sie m.in. na studiach podyplomowych.

Stowa kluczowe: kwalifikacje zawodowe, kompetencje zawodowe, doskonalenie zawodo-
we, doksztatcanie zawodowe, studia podyplomowe

Wstep
W $wietle prawa oswiatowego, ilekro¢ w ustawie Karta Nauczyciela jest mowa
o nauczycielach bez blizszego okreslenia - rozumie si¢ przez to nauczycieli, wy-
chowawcéw i innych pracownikéw pedagogicznych zatrudnionych w przed-
szkolach, szkofach i placowkach wymienionych w art. 1 ust. 1 i la ustawy z dnia
26 stycznia 1982 r. - Karta Nauczyciela (tekst ujednolicony wraz ze zmianami wpro-
wadzonymi ustawg o zmianie ustawy Karta Nauczyciela z dnia 22 stycznia 2009 r.,
Dz.U.z2009 r. Nr 1, poz. 1; Nr 56, poz. 458; Nr 67, poz. 572; Nr 97, poz. 800; Nr 213,
poz. 1650 i Nr 219, poz. 1706, kolejne zmiany Dz. U. z 2014 r.poz. 191 i 1198 oraz
2 2015 r. poz. 357). Praca przedstawicieli ww. grupy zawodowej zasadniczo rézni sie
od innych rodzajéw pracy. Na przyklad profesje o charakterze technicznym maja wy-
znaczone przez praktyke sciste reguly postepowania, a technologie i naukowa orga-
nizacja w duzym stopniu zapewniajg pracownikom staly porzadek dnia. Odmiennie
przedstawia sie charakter pracy pedagogicznej, ktorej przedmiotem i réwnocze$nie
podmiotem dziatan jest rozwijajaca sie osobowos¢ osoby edukujacej sie. Twor nie-
zwykle subtelny, o nierozpoznanym do korca potencjale. Wydobycie zen wszystkich
potencjalnych sit i zabieganie o jego wszechstronny rozwéj - to wlasnie naczelne za-
danie nauczyciela. W $wietle powyzszego wida¢ wyraznie, ze rola zawodowa wspot-
czesnej kadry pedagogicznej ulegla widocznej przemianie. Nauczyciele powinni
uczy¢ samodzielnego myslenia, otwartosci na ciagle zmieniajacy sie §wiat, innowacje
i pojawiajace si¢ nowosci, poszukiwania wiedzy, selekcji informacji itd. Nikt nie po-
trzebuje nauczyciela instruktora, ktéry przekazuje uczniom ksigzkowa wiedze, nie-
kiedy juz nieaktualng. Wiodace dzi$ koncepcje roli zawodowej to nauczyciel: badacz
w dzialaniu, refleksyjny praktyk, transformatywny intelektualista (Leppert, 1998).
Podstawe zawodowego sprawstwa, ktore w obszarze formalnych wymagan
powinien spelni¢ kandydat do zawodu, daja kwalifikacje zawodowe. W mys$l roz-
porzadzenia MEN z dnia 17 stycznia 2012 r. w sprawie standardow ksztalcenia
przygotowujacego do wykonywania zawodu nauczyciela, po zakonczeniu ksztal-
cenia przygotowujacego do wykonywania zawodu nauczyciela, absolwent powi-
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nien posiada¢ wiedze psychologiczng i pedagogiczng pozwalajaca na rozumie-
nie proceséw rozwoju, socjalizacji, wychowania i nauczania - uczenia si¢ oraz
wiedze z zakresu dydaktyki i szczegolowej metodyki dziatalnosci pedagogicznej,
poparta doswiadczeniem w jej praktycznym wykorzystywaniu. W mysl zatozen
ogolnych efektow ksztalcenia powinien by¢ praktycznie przygotowany do reali-
zowania zadan zawodowych (dydaktycznych, wychowawczych i opiekunczych)
wynikajacych z roli nauczyciela (Dz. U. z 2012 r. poz. 131).

Zwrocic trzeba jednak uwage, ze pracownik moze mie¢ formalne wyksztalce-
nie, wymagane taryfikatorem kwalifikacyjnym, moze legitymowac si¢ odpowied-
nim, przewidzianym dla danego stanowiska stazem zawodowym, ale jesli nie be-
dzie posiadal stosownych umiejetnosci do wykonywania powierzonych zadan,
jego przydatno$¢ w pracy bedzie znikoma. Efektywne wykonywanie powierzo-
nych zadan, ukierunkowane na osigganie sukceséw, musi by¢ zatem utozsamiane
réwniez z kompetencjami zawodowymi. Dzigki nim wiedza zdobyta w toku stu-
didéw jest operatywna, funkcjonalna i zintegrowana w konkretnych dzialaniach
dydaktyczno-wychowawczych, stuzy planowaniu, przebiegowi i ocenie dzialal-
nosci edukacyjnej. Zatem przywolane wyzej rozporzadzenie stusznie dookre-
$la, iz kandydat do nauczycielskiego zawodu powinien posiada¢ umiejetnosci
i kompetencje niezbedne do kompleksowej realizacji dydaktycznych, wycho-
wawczych i opiekunczych zadan szkoty, w tym do samodzielnego przygotowania
i dostosowania programu nauczania do potrzeb i mozliwosci uczniéw; wykazy-
waé umiejetno$¢ uczenia si¢ i doskonalenia wlasnego warsztatu pedagogicznego
z wykorzystaniem nowoczesnych srodkéw i metod pozyskiwania, organizowania
i przetwarzania informacji i materialow; umiejetnie komunikowac sie przy uzyciu
réznych technik, zaréwno z osobami bedgcymi podmiotami dziatalno$ci pedago-
gicznej, jak i z innymi osobami wspoétdzialajgcymi w procesie dydaktyczno-wy-
chowawczym oraz specjalistami wspierajacymi ten proces, oraz charakteryzowac
si¢ wrazliwoscig etyczna, empatig, otwartoscig, refleksyjnoscia, a takze postawa-
mi prospolecznymi i poczuciem odpowiedzialnosci (Dz. U. z 2012 r. poz. 131).

1. Kwalifikacje zawodowe - ujecie definicyjne

W. Okon termin ,,kwalifikacje zawodowe” okresla jako ,,zakres i jako$¢ przygoto-
wania niezbednego do wykonywania jakiego$ zawodu” (Okon, 1984, s. 155). We-
dlug autora na kwalifikacje zawodowe sktadajg si¢ nastgpujace czynniki: poziom
wyksztalcenia ogélnego, wiedza zawodowa, umiejetnosci zawodowe, a zwlaszcza
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stopient wprawy oraz umiejetno$¢ organizowania i usprawnienia pracy, uzdol-
nienia i zainteresowania (Okon, 1984, s. 155). W art. 18 § ust. 3 Kodeksu pracy
z pojeciem kwalifikacji zawodowych ustawodawca utozsamia formalne wyksztat-
cenie, potwierdzone np. dyplomem ukonczenia studiéw wyzszych, podyplomo-
wych, doktoranckich itp.; szczegélne uprawnienia do wykonywania okreslonej
pracy, zasadniczo ustawowo wymagajacej; zdobycie potwierdzonych urzedowo
umiejetnosci, np. uprawnienia kontrolera NIK, aplikacje sadowa czy prokura-
torska, egzamin panstwowy ze znajomosci jezyka obcego itp. (Ustawa z dnia
26 czerwca 1974 r. - Kodeks pracy, Dz. U. z 2011 r. Nr 36, poz. 181; Nr 63,
poz. 322; Nr 80, poz. 432).

Podstawowe wymagania kwalifikacyjne wobec nauczycieli okresla Ustawa Kar-
ta Nauczyciela (Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. - Karta Nauczyciela, tekst ujed-
nolicony wraz ze zmianami wprowadzonymi ustawg o zmianie Karty Nauczyciela
z dnia 22 stycznia 2009 1., Dz. U. 2 2009 r. Nr 1, poz. 1; Nr 56, poz. 458; Nr 67, poz.
572; Nr 97, poz. 800; Nr 213, poz. 1650 i Nr 219, poz. 1706; kolejne zmiany Dz. U.
22014 r. poz. 1911 1198 oraz z 2015 r. poz. 357). Dyrektor przeprowadzajac roz-
mowe z kandydatem do pracy na stanowisko nauczyciela, w pierwszej kolejnosci
dokonuje oceny posiadanych kwalifikacji na podstawie przedfozonych dokumen-
tow. Kwalifikacje nauczycieli poswiadczaja dyplom ukonczenia szkoly wyzszej
lub zakladu ksztalcenia nauczycieli, zaswiadczenie/Swiadectwo potwierdzajace
posiadane przygotowanie pedagogiczne. Zgodnie z art. 9 przytoczonej ustawy sta-
nowisko nauczyciela moze zajmowac osoba, ktéra: posiada wyzsze wyksztalcenie
z odpowiednim przygotowaniem pedagogicznym lub ukonczyta zaklad ksztalce-
nia nauczycieli i podejmuje prace na stanowisku, do ktérego sa to wystarczajace
kwalifikacje, przestrzega podstawowych zasad moralnych, spetnia warunki zdro-
wotne niezbedne do wykonywania zawodu. Szczegétowe kwalifikacje wymagane
od nauczycieli oraz okreslenie szkot i wypadkow, w ktorych mozna zatrudnic¢ na-
uczycieli niemajacych wyzszego wyksztalcenia lub ukonczonego zaktadu ksztalce-
nia nauczycieli, przedstawione sg w rozporzadzeniu MEN z dnia 12 marca 2009 r.
(Dz.U. 22009 r. poz. 1207) oraz rozporzadzeniach MEN z dnia 17 kwietnia 2012 r.
i20 czerwca 2014 r. zmieniajacych rozporzadzenie w sprawie szczegétowych kwa-
lifikacji wymaganych od nauczycieli oraz okreslenia szkot i wypadkow, w ktérych
mozna zatrudni¢ nauczycieli niemajacych wyzszego wyksztalcenia lub ukonczo-
nego zakladu ksztalcenia nauczycieli (Dz. U. z 2012 r. poz. 426; Dz. U. z 2014 r.
poz. 1084). Ich prezentacja przekracza ramy niniejszego opracowania.
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2. Istota kompetencji zawodowych

W ujeciu lingwistycznym kompetencja rozumiana jest jako ,zakres uprawnien,
petnomocnictw (...) zakres czyjejs wiedzy, umiejetnosci lub odpowiedzialnosci
(od tac. competentia — odpowiedzialno$¢, zgodnos¢, uprawnienie do dziatania)”
(Szymczak, 1978, s. 197). Kompetencje sa potencjalnymi umiejetnosciami ujaw-
niajacymi sie w chwili wykonywania danego zadania lub predyspozycjami do
jego wykonania (Gozliniska, Szlosek 1997, s. 47). To réwniez zdolnos¢ wykony-
wania czynnosci w zawodzie dobrze lub skutecznie, zgodnie ze standardami wy-
maganymi na stanowisku pracy, wspierana okreslonymi zakresami umiejetnosci,
wiadomodci i cechami psychofizycznymi, jakie powinien posiada¢ pracownik.
Stwierdzenie, ze kompetencje zapewniajg realizacj¢ zadan na oczekiwanym po-
ziomie, pociaga za sobg przekonanie, ze zachowania te nie sg charakterystyczne
jedynie dla najlepszych pracownikow, ale dla wszystkich tych, ktorzy zajmuja
dane stanowisko (Kwiatkowski, Sepkowska, 2000, s. 13).

2.1. Rodzaje kompetencji nauczycielskich

Kompetencje nauczycielskie to struktura zlozona z umiejetnosci, wiedzy, dyspo-
zycji i postaw nauczycieli, niezbednych dla skutecznej realizacji zadan wynika-
jacych z okreslonej koncepcji edukacyjnej (Grozlinska, Szlosek, 1997, s. 52). Nie
ma jednak zamknietej listy kompetencji. Specjalisci tworza rdézne ich zestawy.
Poszczegdlne placowki oswiatowe i pozaoswiatowe tworzac profile zadan lub
stanowisk dla nauczycieli, okreslaja czasem bardzo szczegétowe lub specyficzne
kompetencje. Taka sytuacja wymaga pewnego usystematyzowania, pogrupowa-
nia kompetencji. K. Denek poszczegdlne kompetencje nauczycielskie niezbedne
do wykonywania zalozonych w toku ksztalcenia, doksztalcania i doskonalenia
funkcji ujat jako: kompetencje prakseologiczne, wyrazajace sie skutecznoscig
nauczyciela w planowaniu, organizowaniu, kontroli i ocenie proceséow eduka-
cyjnych; kompetencje komunikacyjne, wyrazajace si¢ w skutecznosci zachowan
jezykowych w sytuacjach edukacyjnych; kompetencje wspotdziatania, manifestu-
jace sie skutecznoscig zachowan prospolecznych i sprawnoscia dzialan integra-
cyjnych; kompetencje kreatywne, objawiajace si¢ w innowacyjnosci i niestandar-
dowosci dziatan nauczycielskich; kompetencje informatyczne, uwidaczniajace sie
w sprawnym korzystaniu z nowoczesnych zrodel informacji oraz kompetencije
moralne, wyrazajace si¢ w zdolnosci do poglebiania refleksji moralnej przy oce-
nie dowolnego czynu etycznego (Denek, 1998, s. 215-217).
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2.2. Kwalifikacje zawodowe a kompetencje w zawodzie

W relacji terminéw kompetencje - kwalifikacje, na gruncie wykonywania za-
wodu wystepuje zaleznos¢ dwojakiego rodzaju. Z jednej strony bez kwalifikacji
nie mozna by¢ kompetentnym. Z drugiej strony bez kompetencji (uprawnien do
dziatania) nie mozna wykorzysta¢ swoich kwalifikacji. A zatem z punktu widze-
nia dzialania kwalifikacje sg pojeciem wyzszym od pojecia kompetencji o ceche
odpowiedzialno$ci. W tym ujeciu kompetencje s narzedziem do wykorzystania
kwalifikacji. W praktyce oznacza to, iz kwalifikacje to papier z pieczeciami, na
ktérym zapisany jest tytul czy stopien naukowy. Jest to kolejny dowod na to, ze
mozna mie¢ kwalifikacje potwierdzone dyplomem, a nie by¢ kompetentnym, czy-
li tak naprawde nie umie¢ wykonywac¢ powierzonych zadan (Sobol, 2005, s. 348).
Istnieje powszechna zgoda co do tego, iz kazdy zawdd wymaga jemu wlasciwych
kompetencji, ktore warunkuja sprawne, skuteczne i realizowane ze znawstwem
jego wykonanie. Bez kompetencji nie mozna z jednej strony wykorzysta¢ swo-
ich kwalifikacji. Z drugiej strony bez kwalifikacji nie mozna by¢ kompetentnym.
Czyli kwalifikacje s3 pojeciem wezszym od terminu ,,kompetencje”. Jezeli zdarzy
sie uzycie tych dwdch pojec (kwalifikacje zawodowe - kompetencje zawodowe)
zamiennie, to w przypadku kompetencji nacisk kfadzie si¢ na uprawnienia i do-
$wiadczenie zawodowe, a w przypadku kwalifikacji na umiejetnosci. Kompeten-
cje zawodowe s3 zatem pojeciem szerszym, faczg si¢ zarowno z potrzebnymi do
wykonywania zawodu konkretnymi kwalifikacjami, jak i ze zdolnoscia przysto-
sowania si¢ do nowych sytuacji, wymagajacych wiele wlasnej inicjatywy i zaanga-
zowania, prowadzacych do skutecznego dziatania. Tylko osoby posiadajace okre-
$lone i wysokie kwalifikacje i kompetencje moga by¢ profesjonalistami. Dlatego
pracodawcy coraz czgéciej w okresie probnym sprawdzaja zgodno$¢ kwalifikacji
pracownikéw z ich rzeczywistymi kompetencjami (Filipowicz, 2004, s. 45).

3. Doksztatcanie i doskonalenie zawodowe - wyjasnienie pojec

Rynek pracy wymusza zaréwno na ludziach czynnych zawodowo, jak i poszuku-
jacych zatrudnienia podejmowanie krokéw zwigzanych z aktywizacja w posta-
ci doskonalenia posiadanych oraz zdobywania nowych preferencji, kwalifikacji
zgodnie z wymogami rynku pracy. Nauczyciel powinien zatem doksztalcac si¢
i doskonali¢ od momentu podjecia pracy w swojej profesji przez caly czas jej
trwania. Wiadomosci psychologiczne, pedagogiczne i dydaktyczne oraz inne,
zdobyte podczas studiow przygotowujacych do wykonywania zawodu i pracy
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pedagogicznej, oczywiscie stanowigc baze wyjsciows, sa dzi$§ niewystarczajace,
aby moégl on osiggac sukcesy zawodowe.

Doksztalcanie i doskonalenie to terminy podobnie brzmigce, jednak z istotna
réznica w znaczeniu. Doksztalcanie to ,,proces podnoszenia poziomu wyksztal-
cenia i kwalifikacjizawodowych - w stosunku do poziomu posiadanego” (Czar-
necki, 1986, s. 34). Doskonalenie zawodowe to proces aktualizowania i poglebia-
nia wiedzy i umiejetnosci zwigzanych z wykonywanym zawodem, umozliwiajacy
osiagniecie mistrzostwa. Dotyczy ono sfery kompetencji zawodowych. Ch. Day
pisze, iz ,,doskonalenie zawodowe ma zapewni¢ intensywne uczenie si¢ w okre-
Slonym czasie” (Day, 2004, s. 192).

Procesy doskonalenia i doksztalcania zawodowego nauczycieli $cisle wiaza
sie z ideg ksztalcenia ustawicznego, ktora bedac popularng koncepcja edukacyj-
ng, polega na ksztalceniu kontynuowanym przez osoby doroste po ukonczeniu
przez nie obowigzkowych etapéw edukacji (podobnie jak tego zwigzanego $cisle
z przygotowaniem do wykonywania zawodu), w celu podniesienia jakosci pozio-
mu umiejetnosci juz posiadanych, uzupetniania, aktualizowania zasobow wiedzy
profesjonalnej, rozwijania osobowosci, a takze w celu zdobywania nowej wiedzy
oraz mozliwosci praktycznego jej zastosowania poprzez wzbogacanie dotychcza-
sowych kwalifikacji, gdy doskonaleniu zawodowemu towarzyszy doksztalcanie.
»Stanowi to swoistego rodzaju przedtuzenie mozliwo$ci rozwojowych nauczycieli
na okres pelnienia przez nich roli zawodowej” (Sliwerski, 1997/98/5, s. 145).

3.1. Studia podyplomowe dla nauczycieli w Swietle regulacji prawnych
- wybrane aspekty

Dynamiczne zmiany zachodzace w $wiecie wymagaja dzi$ od nauczycieli wszech-
stronnosci i opanowania nie tylko nauczanego przedmiotu, ale tez dziedzin po-
krewnych i bycia ,na biezaco” z nowymi tresciami. Nie wystarcza juz wiedza
zdobyta podczas studiow, czgsto kilkanascie lat wczesniej. Dlatego pedagodzy
doksztalcajg sie migedzy innymi na podyplomowych studiach, ktére (z zalozenia)
dajg szanse na podwyzszenie kwalifikacji zawodowych, a takze stwarzaja realng
szans¢ udoskonalenia posiadanych juz kompetencji.

Studia podyplomowe moze podja¢ kazdy, kto posiada wyksztalcenie wyzsze,
minimum licencjackie, i jest zainteresowany poglebianiem swojej wiedzy lub
podnoszeniem kwalifikacji zawodowych. Przygotowanie pedagogiczne i zatrud-
nienie w placéwce o$wiatowej nie jest wymagane. Zgodnie z art. 2 ust. 1 pkt 11
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Ustawy z dnia 27 lipca 2005 r. - Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz. U. z 2012 r.
poz. 572,742, 1544; Dz. U. 2 2013 r. poz. 675, 829, 1005, 1588, 1650; Dz. U. z 2014
r. poz. 7, 768, 821, 1004, 1146, 1198) s3 one formg ksztalcenia, ktéra moze by¢
prowadzona w uczelni, instytucie naukowym Polskiej Akademii Nauk, instytucie
badawczym lub Centrum Medycznym Ksztalcenia Podyplomowego, konczaca sie
uzyskaniem kwalifikacji podyplomowych. Stuchacze - uczestnicy studiéw pody-
plomowych otrzymuja swiadectwa potwierdzajace osiagniete efekty ksztalcenia
na studiach podyplomowych, uwierzytelnione §wiadectwem (art. 2 ust. 1 pkt 18
oraz 18] ww. ustawy). Uczelnia moze prowadzi¢ studia podyplomowe w zakresie
obszaru ksztalcenia, z ktérym zwigzany jest co najmniej jeden kierunek studiow
prowadzony przez uczelnie (art. 7 ust. 7 jw.). W przypadku gdy program studiéw
podyplomowych wykracza poza zakres, o ktorym mowa w ust. 7, do prowadze-
nia tych studiéw wymagana jest zgoda ministra wlasciwego do spraw szkolnic-
twa wyzszego wydana po zasiggnieciu opinii Rady Gléwnej Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego (art. 7 ust. 8 jw.). Zgodnie z art. 8a studia podyplomowe trwaja nie
krécej niz dwa semestry. Program ksztalcenia powinien umozliwia¢ uzyskanie
przez stuchacza co najmniej 30 punktéw ECTS. Uczelnia jest obowigzana do
okreslenia efektow ksztalcenia oraz sposobu ich weryfikowania i dokumentowa-
nia zgodnie z Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. - Prawo o szkolnictwie wyzszym
(Dz. U. 2 2012 r. poz. 572, 742, 1544; Dz. U. z 2013 r. poz. 675, 829, 1005, 1588,
1650; Dz. U. z 2014 r. poz. 7, 768, 821, 1004, 1146, 1198). Minister wlasciwy do
spraw szkolnictwa wyzszego w porozumieniu z ministrem wiasciwym do spraw
o$wiaty i wychowania okresli, w drodze rozporzadzenia, majac na uwadze wy-
magania rynku pracy, standardy ksztalcenia przygotowujacego do wykonywania
zawodu nauczyciela, uwzgledniajac efekty ksztalcenia w zakresie: wiedzy mery-
torycznej i metodycznej, wiedzy pedagogicznej i psychologicznej, w tym w zakre-
sie wychowania, przygotowania do pracy z uczniami o specjalnych potrzebach
edukacyjnych, przygotowania w zakresie stosowania technologii informacyjnej,
poziomu znajomosci jezyka obcego (art. 9c. ust. 1 ww. ustawy), a takze czas trwa-
nia studiéw oraz studiéw podyplomowych, wymiar i sposob organizacji praktyk
(art. 9c ust. 2 ww. ustawy).

Przygotowanie do wykonywania zawodu nauczyciela na studiach podyplo-
mowych moze by¢ prowadzone w zakresie: przygotowania do nauczania ko-
lejnego przedmiotu (prowadzenia zaje¢) — modut 4; przygotowania w zakresie
psychologiczno-pedagogicznym oraz dydaktycznym dla absolwentéw studiow
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posiadajacych przygotowanie merytoryczne do nauczania przedmiotu (prowa-
dzenia zajgc), a nieposiadajacych przygotowania psychologiczno-pedagogiczne-
go i dydaktycznego — moduly 2 i 3, z tym ze w przypadku absolwentéw studiow
pierwszego stopnia moze ono obejmowa¢ wylacznie przygotowanie do pracy
w przedszkolach i szkolach podstawowych; pedagogiki specjalnej dla oséb, ktére
posiadajg przygotowanie do wykonywania zawodu nauczyciela - modut 5. Reali-
zacja kazdego z moduléw na studiach podyplomowych prowadzi do uzyskania
takich samych efektow ksztalcenia. Realizacja modulu 2 i 3 powinna trwac facz-
nie nie mniej niz 3 semestry. Modul 3 jest realizowany po module 2. Ksztalcenie
w zakresie modutu 4 jest podejmowane przez studentéw lub absolwentéw stu-
diéw przygotowujacych do wykonywania zawodu nauczyciela, ktorzy zamierzajg
uzyskaé przygotowanie do nauczania wigcej niz jednego przedmiotu (prowadze-
nia zaje¢). Komponenty 2 i 3 modutu 4 moga by¢ realizowane réwnolegle z reali-
zacja modulu 3 albo po zakonczeniu realizacji modutu 3 (rozporzadzenie MEN
zdnia 17 stycznia 2012 r. w sprawie standardow ksztalcenia przygotowujacego do
wykonywania zawodu nauczyciela, Dz. U. z 2012 r. poz. 131).

3.2. Wyniki badan

Prezentowany material empiryczny pochodzi z badan ankietowych przeprowa-
dzonych w marcu 2015 roku. Sondazem objetych zostalo 156 oséb - stuchaczy
studiéow podyplomowych o charakterze pedagogicznym. W badanej populacji
140 respondentéw pracowalo w zawodzie nauczycielskim, pozostali (16 o0séb)
uzupelniali/zdobywali posiadane kwalifikacje na kierunku Przygotowanie pe-
dagogiczne i jak sami deklarowali, mieli zamiar w niedalekiej przysztosci zaja¢
stanowiska pedagogiczne w réznorodnych placéwkach oswiatowych. Studia po-
dyplomowe organizowane byly przez Wyzsza Szkote Komunikowania, Polito-
logii i Stosunkéw Miedzynarodowych oraz Uniwersytet Wroctawski. Najlicz-
niejsza grupe, wérdéd oséb objetych sondazem, stanowili nauczyciele szkot
podstawowych (65 0séb), mniej 0s6b pracowato w przedszkolach (27 oséb),
gimnazjach (25 o0sdb). 23 respondentdéw zatrudnionych byto w szkotach po-
nadgimnazjalnych. ,Czynni” nauczyciele legitymowali si¢ stazem pracy od roku
do osiemnastu lat. Najwieksza grupe wérdd badanych stanowili nauczyciele
kontraktowi (65 0séb), znacznie mniejsza — mianowani (35 osdb), dalej stazysci
(22 0s6b) i dyplomowani (18 0sdb). Oczywiste jest, ze respondenci, ktérzy zdo-
bywali dopiero kwalifikacje pedagogiczne (16 osob), nie byli zaangazowani
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w system awansu zawodowego funkcjonujgcego w omawianej grupie zawodowej.
Zdecydowana wigkszo$¢ badanych to kobiety (102 osoby).

Doskonalenie zawodowe jest nieodlacznym elementem rozwoju zawodowego
nauczyciela. Najczgéciej utozsamiane jest z celowym, zaplanowanym i ciggtym
procesem jego ustawicznego ksztalcenia, polegajacym na podwyzszaniu i mo-
dyfikacji jego zawodowych kompetencji i kwalifikacji, wszechstronnym rozwo-
ju osobowosci, organizowanym i realizowanym przez wyspecjalizowane w tym
kierunku instytucje. Juz wstepna analiza danych pozwala sformutowa¢ wniosek,
ze potrzeba podnoszenia kwalifikacji zawodowych oraz poszerzania kompeten-
cji lezy w obszarze zainteresowania i dzialania nauczycieli, ktérzy w zawodzie
s3 aktywni co najmniej kilka lat i majg za soba 9-miesigczny staz, a takze tych,
ktorzy uzyskali tytul nauczyciela mianowanego. Najprawdopodobniej to wlasnie
tych kilka lat pracy pozwolito nauczycielom skonfrontowa¢ akademicka wiedze
pozyskang na studiach I czy II stopnia z wymaganiami codziennosci szkolnej
i dostrzec potrzebe jej rozwijania i aktualizowania, by¢ moze uzupelni¢, aby byta
ona pomocna w praktycznym dzialaniu. Zdaje si¢ wysoce prawdopodobne, ze
respondenci mieli wystarczajaco duzo czasu, aby probowa¢ zbudowaé warsztat
pracy na podstawie wlasnej praktyki, doswiadcza¢ réznorodnych sukceséw i po-
razek, poczu¢ potrzebe wlasnego rozwoju, doskonalenia swojego stylu pracy itd.,
by¢ moze réwniez zmiany dotychczasowego profilu pracy, nowych wyzwan w za-
kresie szeroko pojmowanej dzialalno$ci oswiatowej (uprawnienia do nauczania
drugiego przedmiotu lub prowadzenia dziatan z zakresu terapii pedagogicznej
itd.). Z pewnoscia pomocna w tym zakresie byla bardzo bogata oferta eduka-
cyjna obu uczelni (skierowana przede wszystkim do obecnej i przyszlej kadry
pedagogicznej) w zakresie ww. typu studiéw. Wyzsza Szkota Komunikowania,
Politologii i Stosunkéw Miedzynarodowych proponowata az szesnascie kie-
runkow, tj.: Wezesne wspomaganie rozwoju i edukacja dziecka z autyzmem,
Diagnoza i terapia dziecka z zespotem ADHD oraz z zaburzeniami zacho-
wania, Pedagogika opiekuniczo-wychowawcza z pomoca psychologiczno-
-pedagogiczng, Logopedia, Edukator medyczny, Przygotowanie pedagogiczne,
Wychowanie przedszkolne i edukacja wezesnoszkolna, (Oligofrenopedagogika)
- Edukacjairehabilitacja oséb z niepelnosprawnoscia intelektualng, Wczesne
wspomaganie rozwoju dziecka i wczesna interwencja, Socjoterapia, profilak-
tyka i terapia zaburzen w zachowaniu, Diagnoza i terapia pedagogiczna, Re-
socjalizacja i profilaktyka, Edukacja dla bezpieczenstwa z dydaktyka pierwszej
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pomocy, Diagnostyka pedagogiczna ze wczesnym wspomaganiem dziecka,
Mediacje i negocjacje, Doradztwo zawodowe. Najwieksza popularnoscig oséb
zainteresowanych zostaniem stuchaczem studiéw podyplomowych cieszyly sie
kierunki: Wychowanie przedszkolne i edukacja wczesnoszkolna, Przygotowanie
pedagogiczne, Oligofrenopedagogika, Diagnoza i terapia pedagogiczna, Socjote-
rapia. Uniwersytet Wroclawski (Instytut Pedagogiki), Wychowanie przedszkol-
ne i edukacja wczesnoszkolna, Pedagogika resocjalizacyjna, Rehabilitacja dzieci
i mlodziezy o specjalnych potrzebach edukacyjnych. Zaciekawia fakt stosunkowo
niewielkiego zainteresowania studiami podyplomowymi nauczycieli, ktorzy le-
gitymuja si¢ tytulem nauczyciela dyplomowanego. Prawdopodobnie wigkszos¢
z nich uczestniczyta w tego typu formach szkoleniowych juz wczesniej, w trakcie
zdobywania nizszych stopni awansu zawodowego, wiec teraz angazuje si¢ w in-
nego typu formuly doskonalenia zawodowego. By¢ moze osiagneli juz oni stabi-
lizacje zawodowa na takim poziomie, ktory jest subiektywnie satysfakcjonujacy,
a przy tym obiektywnie wptywa na wysoka jakos¢ wykonywanych przez nich
obowiazkéw. Widac jednak, ze cz¢s¢ nauczycieli, mimo uzyskania wspomniane-
go wysokiego stopnia awansu zawodowego, nadal chce poszerza¢ swoje kwalifi-
kacje i pogtebia¢ kompetencje zawodowe.

Uprawianie zawodu nauczyciela w nowoczesnym modelu o$wiaty, gdzie postep
naukowo-techniczny, gospodarczy i kulturalny domaga sie coraz liczniejszych i na
coraz lepszym i wyzszym poziomie wyksztalconych nauczycieli, nowe spojrzenie
na sytuacje dziecka, uznanie jego praw, dostosowywanie pracy dydaktycznej i wy-
chowawczej do jego mozliwosci, wymaga przede wszystkim nauczyciela wyksztal-
conego psychologicznie i pedagogicznie, ktory chce i potrafi korzystac z postepow
tej wiedzy. Przekraczajac prog XXI wieku, weszliSmy w czas nieustannego pod-
noszenia swoich kwalifikacji oraz kompetencji. Komu zalezy na efektywnej dzia-
talno$ci zawodowej, nie moze poprzesta¢ na tym, co zdobyl ,wczoraj”. ,Wymogi
obecnego rynku pracy nie pozostawiaja ztudzen - jezeli pewnego dnia nie chce-
my straci¢ swojej pozycji, a z wiekiem pia¢ si¢ coraz wyzej, musimy nieustannie
podnosi¢ swoje umiejetnosci” — napisala stuchaczka kierunku Diagnoza i terapia
pedagogiczna. Dzigki studiom podyplomowym mozna uzyska¢ nowe kompeten-
cje zawodowe, pozwalajace na rozwdj specjalizacji, a takze zdoby¢ uprawnienia
do nauczania drugiego przedmiotu lub prowadzenia zaje¢ dodatkowych. Na wa-
lory te zwrocili uwage niemal wszyscy badani. ,,Zanim zdecydujemy si¢ na studia
podyplomowe, warto zdefiniowa¢ cel, jaki chcemy osiggnac po ich ukonczeniu.
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Nalezy tez dowiedzie¢ sie, jakie uprawnienia zdobywa sie po ukonczeniu studiow”
- stusznie zauwazyla stuchaczka kierunku Przygotowanie pedagogiczne. W opinii
tej nie byta osamotniona. W zdecydowanej wigkszosci respondenci zdawali si¢ by¢
$wiadomi wyboru swoich decyzji dotyczacych rekrutacji na studia podyplomowe.
»5ama nazwa studiow to nie wszystko, warto poréwnac programy, wtedy jest pe-
len obraz co i jak i fatwiej podjac¢ decyzje” — podkredlita jedna z badanych. ,Na
studiach podyplomowych warto zwrdci¢ uwage, czy zajecia prowadza praktycy,
czy naukowcy, i zdecydowanie wybierac te, gdzie w wigkszosci zajecia prowadza
praktycy” - dodala inna. Uczelnie starajac si¢ sprosta¢ oczekiwaniom stuchaczy,
postawily na praktyczne przygotowanie do zawodu. Zajecia odbywaly sie wigc nie
tylko w formie wykladow, ale takze ¢wiczen i zajec¢ praktycznych.

Jako gléwne powody podjecia decyzji o zostaniu stuchaczem studiéw pody-
plomowych badani wymienili: utrzymanie si¢ na rynku pracy (97%) poprzez
zdobycie nowych kwalifikacji (91%), zdobycie kolejnego stopnia awansu za-
wodowego (82%), a co za tym idzie - podwyzszenie zarobkéw oraz aktuali-
zacje i uzupelnienie wiedzy merytorycznej wplywajace na podniesienie jako-
$ci wlasnej pracy (70%). Jedna z respondentek napisata: ,,Z tego co obserwuje
nauczyciele robig zwykle studia podyplomowe w celu zdobycia uprawnien do
nauczania innego przedmiotu jest na to wygodny sposob”. Inna dodata: ,,Stow,
ze szkola nie jest w stanie zapewnic calego pensum etatowego, obawia si¢ kazdy
z nauczycieli. Niepelny etat to nie tylko mniejsza pensja, ale tez inne problemy.
Zagrozenie takie dotyka wszystkich nauczycieli, ale najbardziej przedmiotéw,
gdzie ustawowo spada liczba zaje¢ w roku szkolnym. Wielu nauczycieli moze
straci¢ przez to prace. I co wtedy? Pojawia si¢ pomyst: a moze podyplomow-
ka?”. Stuchacz kierunku Resocjalizacja i profilaktyka podkreslit: ,,Przewidujacy
nauczyciele juz 10 lat temu konczyli studia dajace uprawnienia do nauczania
kolejnych przedmiotéw. Polonisci konczyli studia historyczne i odwrotnie.
Humanisci wybierali czesto studia filologiczne, zeby zyska¢ prawo do uczenia
jezykow obcych. Nauczyciele techniki zdobywali kwalifikacje do nauczania
informatyki”. Padala rowniez wypowiedz: ,Wiadomo, ze dyrektorzy szkot ce-
nig sobie nauczycieli, ktorzy maja uprawnienia do nauczania w wiecej niz jed-
nym przedmiocie. Dzigki temu mogg elastyczniej ukladac siatke planu lekcji”
»Studia podyplomowe to naprawde dobra inwestycja dla osdb, ktore pragng
podnies¢ kwalifikacje, a tym samym atrakcyjnos¢ swojego CV w oczach po-
tencjalnych pracodawcow. Dzisiejszy rynek pracy jest trudny i samo posiada-
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nie tytulu magistra czgsto po prostu nie wystarcza”. ,,Inwestowanie we wlasny
rozwdj zawsze si¢ oplaca. Jesli chodzi o pracodawcéw, to bardzo cigzko oceni,
na co patrzg podczas rozmowy kwalifikacyjnej. Wigkszos¢ z nich pewnie pa-
trzy na takie rzeczy w CV, a w nim i studia podyplomowe moga by¢ dodat-
kowym atutem”. ,,Dzieki studiom podyplomowym umozliwiajacym zdobycie
dodatkowych kwalifikacji, przydatnych w szkole lub poza szkola w relacjach
z dzie¢mi, mozna zarabia¢ wiecej” — napisata jedna z respondentek. Dodala tez:
»Studia podyplomowe umozliwiaja prowadzenie zaje¢ terapeutycznych oraz
innych, ktére przydajg si¢ w rozwoju uczniéw. Mozna wybiera¢ z dziesigtkow
studiéw podyplomowych, np. z diagnozy i terapii pedagogicznej, resocjalizacji
i socjoterapii, logopedii i wielu innych”. ,Osoby idace na studia podyplomo-
we zazwyczaj decyduja si¢ na taki krok, poniewaz chcg si¢ doszkoli¢, podnies¢
swoje kwalifikacje, dzigki czemu w pracy moga liczy¢ na wyzsze stanowisko
lub inne, bardziej dla nich atrakcyjne obowigzki. Moim zdaniem takie studia
podyplomowe to dobra decyzja, zazwyczaj idg tam ludzie, ktdrzy sg juz w jakis
sposob uksztaltowani, badz tak jak moja znajoma po prostu, by si¢ przebran-
zowi¢”. Studia podyplomowe, w opinii badanych, moga przyczyni¢ si¢ rowniez
do rozwoju zainteresowan, pasji. ,Zdarza sie, ze podczas studiowania swojego
kierunku czlowiek nagle zdaje sobie sprawe, ze jeszcze jaki§ dodatkowy temat
go interesuje, a nie ma go na studiach albo zostat tylko w niewielkim stopniu
opisany. Wtedy z pomocg przychodza studia podyplomowe”. ,Warto i$¢ na stu-
dia podyplomowe. Sg platne, wigc dobrze je wybiera¢ z glowa. Coraz czesciej
jednak pracodawcy sami wysylaja swoich pracownikéw na podyplomdwki,
oplacajac im jednoczesnie czesne. Nie ma co poréwnywac ich z magisterskimi,
bo po nich nie ma tytuly, tylko specjalistyczne umiejetnosci i wiedza”. ,,Studia
podyplomowe s3 bardzo dobra okazja wlasnie na podniesienie swoich kwali-
fikacji lub nabycie zupelnie nowych umiejetnosci’, a podnoszenie kwalifikacji
oraz doskonalenie kompetencji zawodowych to podstawowe czynniki dostoso-
wania sie nauczycieli do warunkéw w dynamicznie zmieniajacym sie srodowi-
sku dzialania réznorodnych placéwek oswiatowych.

Lakonczenie

Jedna z form profesjonalnego doskonalenia kadry pedagogicznej, o charakterze
instytucjonalnym, s3 studia podyplomowe. Umozliwiaja one zdobycie dodat-
kowych kwalifikacji i uprawnien, np. do nauczania dodatkowego przedmiotu,
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prowadzenia $ciezki edukacyjnej lub zaje¢ o charakterze specjalistycznym (np.
socjoterapia, terapia pedagogiczna itd.). Nie mniej istotne jest wzbogacenie kom-
petencji pracownika o nowa wiedzg, umiejetnosci oraz doswiadczenie. W czasach
tzw. kultu profesjonalizmu, gospodarki rynkowej oraz przekonan spotecznych co
do duzej wartosci sukcesu zawodowego nie sposob nie podejmowac dziatan w za-
kresie podwyzszania kwalifikacji oraz doskonalenia kompetencji zawodowych.

Analiza danych empirycznych umozliwia uzyskanie odpowiedzi na pytanie:
Jaka jest rola studiéw podyplomowych w podnoszeniu kwalifikacji i kompetencji
zawodowych nauczycieli w $wietle opinii badanych?

Dzialania doskonalace, stuzace podnoszeniu kwalifikacji i kompetencji zawo-
dowych, podejmowane sg przez jednostki gléwnie z mysla o okreslonych profitach
badz w obawie przed niekorzystnymi konsekwencjami (np. nizszymi zarobkami,
utrata pracy, wykluczeniem spotecznym). W badanej populacji do$¢ tatwo moz-
na zauwazyc¢, iz rola przypisywana, przez respondentéw, studiom podyplomowym
ma charakter przede wszystkim pragmatyczny (utylitarny, zewnetrzny) i wigze sie
w pierwszej kolejnosci ze stabilizacjg lub/i wzmocnieniem swojej pozycji w obsza-
rze pracy zawodowej. Badani nauczyciele liczyli na pozyskanie dodatkowych go-
dzin w celu uzupetnienia czy tez zwigkszenia pensum. Chcieli, na co wskazywaty
ich wypowiedzi, niejako zabezpieczy¢ si¢ na okoliczno$¢ zmniejszenia liczby godzin
z prowadzonego dotychczas przedmiotu itd. Dodatkowo respondenci wykazywali
potrzebe bycia - ze wzgledu na posiadane uprawnienia - pracownikami ,,atrak-
cyjnymi” dla zwierzchnikéw lub przysztych pracodawcow. Zdobycie dodatkowych
kwalifikacji i ustawiczne poszerzanie kompetencji bazowych (zwlaszcza nauczycie-
lom z niewielkim doswiadczeniem zawodowym) miato utatwi¢ przystosowanie sie
do spolecznego $rodowiska pracy, skuteczne radzenie sobie z codziennymi proble-
mami, doréwnanie innym, jak réwniez uzyskanie zadowalajacej pozycji zawodo-
wej, zdobycie kolejnych szczebli awansu itd. Zaspokojenie wymienionych potrzeb
zdawalo si¢ zwigksza¢ wiare kadry pedagogicznej we whasne sily, zwigksza¢ poczu-
cie bezpieczenstwa, nada¢ sens wykonywanej pracy.

Nauczycieli cechuje zazwyczaj ciekawos$¢ poznawcza oraz che¢ podejmowania
réznorodnych dzialan jako skutek rozwoju wlasnych zainteresowan i dla wlasnej
przyjemnosci. Zatem czg¢s$¢ z nich swoimi wypowiedziami zwrocita uwage na inny
wymiar roli studiéw podyplomowych w podnoszeniu kwalifikacji i kompetencji
zawodowych, wychodzacy poza obszar korzysci praktycznych. Respondenci owi,
cho¢ w nielicznym gronie, to jednak wyraznie podkreslali, ze studia podyplo-
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mowe, oprocz umozliwienia uzyskania formalnych uprawnien, dajg jednoczesnie
szanse zaspokajania potrzeb poznawczych i estetycznych, potrzeby samorealiza-
cji iautokreacji. Dla tej grupy osob, oprocz uzyskania uprawnien i certyfikatu, nie
mniej wazne bylo zaspokojenie potrzeb poznawczej, estetycznej itd. Zatem rola
studiow podyplomowych w podnoszeniu kwalifikacji i kompetencji zawodowych
miafa réwniez niejako autoteliczny wymiar. Z pewnoscig nie jest to wlasciwos¢
dominujaca (zadna wypowiedz respondentéw nie wskazywala na to, aby ktos
z badanych podjat trud studiowania tylko po to, aby studiowac), niemniej jednak
jest to obecny i warty wspomnienia atut omawianej formy doskonalenia.

Analize problematyki opracowania warto zamknga¢ wnioskiem, iz rola studiow
podyplomowych w podnoszeniu kwalifikacji i kompetencji zawodowych nauczy-
cieli ma, oprocz pragmatycznego i autotelicznego, réwniez wymiar indywidualny
(jednostkowy), jak tez wymiar instytucjonalny (spoteczny). Wymiar indywidual-
ny wazny jest z punktu widzenia intereséw nauczyciela i funkcji, jaka petni on lub
chce petni¢ w srodowisku pracy. W szerszym kontekscie doskonalenie jednostki
w ramach studiéw podyplomowych interpretowa¢ nalezy z perspektywy funkcjo-
nowania placowki o$wiatowej, ktorej jakos¢ pracy wynika z poziomu efektywno-
$ci wykonywania zadan przez pracownikow. Praktyka pokazuje, ze pokrycie tych
wymiaréw zapewnia, zarowno jednostce, jak i instytucji, optymalne warunki do
funkcjonowania i rozwoju. Slyszy si¢ czesto: ,,Szkola jest taka, jacy sa nauczycie-
le”. T w tym lakonicznym stwierdzeniu jest sporo prawdy.
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