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Szanowni Panstwo!

Zarzadzanie jest interesujacym zagadnieniem nie tylko dla funkcjonowa-
nia organizacji, ale przede wszystkim dla ludzi w nich zatrudnionych. Jest wa-
runkiem, ktéry naklada odpowiedzialno$¢ za powierzone zadania. Wymaga
kreowania i promowania cztowieka jako najwyzszej wartosci. A zatem pozy-
skiwanie wlasciwych pracownikéw, wykorzystanie ich wiedzy oraz umiejet-
nosci jest priorytetem na konkurencyjnym rynku. Sprzyja osiaganiu celow
organizacji. Jej efektywnos$¢ uwarunkowana jest czynnikami technicznymi,
technologicznymi, organizacyjnymi oraz etyczno-moralnymi. W przedsie-
biorstwie tendencje rozwojowe sa decydujace dla takich parametrow, jak: pa-
nowanie na rynku, przewaga konkurencyjna, a takze wizerunek zewnetrzny.
Powinny one by¢ nieustannie kontrolowane, aby przeciwdziala¢ niepozada-
nym zjawiskom.

Czynniki determinujace efektywno$¢ organizacji dotycza przede wszyst-
kim jako$ci wykorzystywania kapitalu ludzkiego. Ponadto odpowiednio
przygotowany i zmotywowany personel jest gwarantem sukcesu organizacji.
Szczegllne znaczenie dla realizacji zadan w przedsigbiorstwie maja zasoby
ludzkie, ktére powolane sa do wypelniania celéw i efektywnej realizacji wyty-
czonej strategii. Dlatego niezwykle istotne jest zatrudnienie wlasciwych ludzi
o okreslonej wiedzy, uzdolnieniach i postawach.

W organizacji wazne jest nalezyte zarzadzanie zasobami ludzkimi, kté-
re powinno by¢ traktowane jako zrédto przewagi konkurencyjnej nie tylko
przedsiebiorstw, ale réwniez krajow. Istotne zatem jest inwestowanie w kapitat
ludzki, bedacy najwazniejszym zasobem organizacji. Forma wsparcia w tym
dzialaniu jest szeroko rozumiana edukacja, jak rowniez szkolenia zawodowe.

Sprawnosc¢ i efektywno$¢ organizacji zalezy od dopasowania do aktualne-
go zapotrzebowania gospodarki. Jej wyznacznikami sg informatyzacja i wie-
dza, traktowane jako jeden ze sposobow dostosowania przedsiebiorstwa do
dzialania w warunkach globalizacji.

W zaprezentowanej publikacji przedstawiono zagadnienia z dziedziny za-
rzadzania we wspolczesnym $wiecie.

Redaktorzy pragna podziekowaé Recenzentom - Prof. dr hab. Hali-
nie Czubasiewicz, Dyrektor Instytutu Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego w Sopocie, i Prof. dr. hab. inz. Jerzemu Zawiszy z Akademii Nauk
Spotecznych w Warszawie za cenne uwagi, dzigki ktéorym publikowane tresci
nabraly ostatecznego ksztaltu w podanej publikacji.



Stowa podzigkowania nalezg si¢ Autorom tekstow za wniesiony trud
w przygotowanie artykutéw w opublikowanym zbiorze.

Szczegolne podzigkowania sktadamy Wladzom Wyzszej Szkoty Gospo-
darki Euroregionalnej im. Alcide De Gasperi w Jézefowie oraz pracowni-
kom i studentom, ktdrzy przyczynili si¢ do organizacji konferencji ,,Zarza-
dzanie w XXI wieku - w poszukiwaniu koncepcji nowoczesnego zarzadza-
nia organizacjg.

Mamy nadzieje, ze zaprezentowany material wzbogaci wiedze¢ z dziedziny
zarzadzania i zostanie zyczliwie przyjety przez czytelnika.

Dr Aleksandra Szejniuk
Dr Malgorzata Kaniewska
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Budowanie marki osobistej
przez pracownika

Building a personal brand by
an employee

Abstract
The late twentieth and early twenty-first century is the time when the Internet
and other media have become an integral part of every employee therefore it
assumed a particular importance to consciously create a personal brand by an
employee in the labor market. In a society filled with a lot of information, which
are transmitted through different news channels and to create a strong, distinctive
personal brand allows an employee to conscious shaping of his relationship with
the external environment — meaning here current and future employers. Every
year books and articles are published and article concerning this issue, indicating
that it is in the interest of both theoreticians and practitioners of human resources
management and marketing. They consider that the appropriate building
a personal brand in the labor market is the element that allows the employee to
acquire well-paid jobs, while employers finding an employee with a good brand
of personal guarantee that the employee will perform challenging tasks and will
generate added value for the organization. The interest on the part of employees
of companies with a strong personal brand, so it seems reasonable, since this
group may have a significant impact on the organization, taking into account
both current and future its organizational objectives. The aim of this article
is to identify the causes of the growing interest in the problems of a personal
brand, presenting a definitional diversity concepts a personal brand, presentation
tools for conscious building a personal brand, as well as the indication of the
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organizational benefits resulting from the employment of a strong personal brand.
At the same time the article points out issues that require further exploration and
further theoretical research.

Keywords: personal branding, personal marketing, human resource management,

knowledge-based economy, competitive advantage, social media

Streszczenie

Koniec XX i poczatek XXI wieku to czas, kiedy Internet i inne media staty sie nieod-
taczng czescig zycia kazdego pracownika - z tego wzgledu szczegdlnego znaczenia
nabralo $wiadome ksztaltowanie marki osobistej przez pracownika na rynku pra-
cy. W spoleczenstwie zalewanym wieloma informacjami przekazywanymi rézny-
mi kanalami stworzenie silnej i wyrazistej marki osobistej pozwala pracownikowi
na $wiadome ksztaltowanie jego relacji z otoczeniem zewnetrznym, tj. z obecnym
i przysztym pracodawca. Kazdego roku ukazujq sie réznorodne publikacje porusza-
jace to zagadnienie, co wskazuje, Ze temat ten znajduje si¢ w kregu zainteresowania
nie tylko teoretykow, ale tez praktykow zarzadzania zasobami ludzkimi oraz spe-
cjalistow od marketingu. Uwazajg oni, ze odpowiednie budowanie marki osobistej
na ryku pracy jest elementem pozwalajacym pracownikowi na otrzymanie dobrze
platnej pracy, z kolei pozyskanie pracownika o silnej marce osobistej gwarantuje
pracodawcy, ze pracownik ten wykona ambitne zadania i bedzie generowal warto$¢
dodang dla organizacji. Zainteresowanie ze strony przedsiebiorstw pracownikami
o silnej marce osobistej wydaje si¢ wiec uzasadnione, gdyz ta grupa pracownikéw
moze w znaczacy sposob wplynaé na organizacje, bioragc pod uwage zaréwno jej
biezace, jak i przyszte cele organizacyjne. Zadaniem artykutu jest wskazanie przy-
czyn wzrastajacego zainteresowania problematyka marki osobistej, przedstawienie
definicyjnego zréznicowania pojecia marki osobistej oraz narzedzi pozwalajacych
na jej swiadome budowanie, jak rowniez okreslenie korzysci dla organizacji wyni-
kajacych z zatrudnienia pracownikéw o silnej marce osobistej. Jednoczesnie arty-
kut prezentuje kwestie, ktére wymagaja dalszej eksploracji teoretycznej oraz konty-
nuowania badan naukowych.

Stowa kluczowe: marka osobista, marketing personalny, zarzadzanie zasobami ludzki-

mi, gospodarka oparta na wiedzy, przewaga konkurencyjna, media spoleczne

Wprowadzenie

~Wyroznij si¢ badz zgin” - to niezmienna, podstawowa zasada marke-

tingu, ktora jest szczegdlnie wazna teraz, kiedy spoteczenstwo jest zalewane
réznymi informacjami. Obecnie Internet i inne media staly si¢ nieodtaczng
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czescia zycia kazdego pracownika. Z tego bowiem wzgledu istotnego zna-
czenia nabralo ksztaltowanie marki osobistej pracownika, ktore w litera-
turze przedmiotu okreslane jest jako marka osobista (personal branding,
personal brand).

Budowanie marki osobistej polega na zarzadzaniu jej wizerunkiem
i powigzanymi z nim dzialaniami. Pojecie marki osobistej pojawia sie naj-
czesciej w kontekscie jednostek dziatajacych w branzy rozrywkowej i poli-
tycznej. Jest ono jednak niezbednym elementem promocji oséb dziataja-
cych w kazdej branzy. Zarzadzanie markg osobistg powinno by¢ §wiadome
i przemyslane, pracownik przekazuje bowiem okreslony komunikat, dzia-
tajac za pomoca starannie dobranych narzedzi w celu uzyskania pozadanej
reakcji zwrotnej ze strony pracodawcy i rynku pracy. Kazda osoba dazaca
do poziomu eksperckiego w swojej dziedzinie musi podejmowaé pewne
dzialania z zakresu personal brandingu, tak aby jej osobista marka byla roz-
poznawana, a za nig szly odpowiednie konotacje, takie jak pasja, wiedza,
profesjonalizm i doswiadczenie. Tak uksztalttowana marka osobista prowa-
dzi do wzmocnienia pozycji pracownika na rynku pracy i zainteresowania
ze strony pracodawcy.

Geneza pojecia marka osobista

W Polsce marka osobista jest pojeciem, ktore w swiadomosci publicznej
pojawilo si¢ dopiero w ciggu kilku ostatnich lat i wcigz brakuje zaréwno od-
powiedniej wiedzy na temat tego zjawiska, jak i wykwalifikowanych dorad-
cOw w tym zakresie. Panuje przeswiadczenie, Ze marka osobista zarezerwo-
wana jest tylko dla przywodcow, politykow, celebrytow — tymczasem dotyczy
ona kazdego, w tym tez pracownika, ktéry chce istnie¢ na ryku pracy. Szu-
kajac korzeni tego zjawiska, nalezy spojrze¢ na Zachdd - szczegdlnie w stro-
ne Standéw Zjednoczonych, ktére maja wysoce indywidualistyczng kulture
(Hofstede, 2000). Aktywne ksztaltowanie marki osobistej jest tam podstawg
funkcjonowania na rynku pracy i pozwala pracownikowi na uzyskanie pracy
zgodnej z jego preferencjami zawodowymi.

U podstaw marki osobistej nalezy upatrywac zmiane ery przemystowej
na informacyjng, za ktdrej poczatek przyjmuje sie lata 60. XX wieku, kie-
dy to pojawila si¢ ogélnoswiatowa sie¢ komunikacji — Internet. Lata 90.
XX wieku przyniosty masowy dostep do Internetu za pomocg modemu, co
spowodowalo wytworzenie si¢ spoteczenstwa informacyjnego, ktore szyb-

11



ILONA MODRZEJEWSKA

ko wymienia informacje bez wzgledu na odleglo$¢ i strefe czasowa oraz
powoduje, iz pracownicy moga w sposob aktywny i nieograniczony ksztat-
towac swoj profesjonalny wizerunek w réznych mediach. Media spotecz-
nosciowe oraz komunikacja internetowa dla dzisiejszych pracownikow sa
czym$ zupelnie naturalnym. Oprécz dysponowania niezbedna, profesjo-
nalng wiedzg pracownicy maja $wiadomos¢, iz muszg posiada¢ réwniez
sie¢ kontaktow, ktéra pomoze im w zbudowaniu rozpoznawalnej i pozada-
nej na rynku pracodawcéw marki osobistej. Coraz mniejsze znaczenie ma
fakt, jakie oceny otrzymuje pracownik w pracy, wazniejsze staje sie to, kto
o nim wie i jakie jego cechy oraz umieje¢tnosci zauwaza si¢ w wirtualnym
$wiecie. Z tego powodu temat ten jest istotny, bioragc pod uwage rozwoj
kariery zawodowe;j.

Jednoczesnie w gospodarce opartej na wiedzy sukces osiagng ci, ktorzy
potrafig szybciej, lepiej i efektywniej pozyska¢, przetworzy¢ i wykorzystac
wiedze w taki sposob, aby wytworzone produkty i ustugi cieszyly si¢ popy-
tem u klientow (Kopec¢, 2012, s. 29). Patrzac na to z tej perspektywy, jednym
z wytworzonych produktéw jest rowniez marka osobista pracownika. Silna
marka osobista bedzie si¢ cieszyla popytem na rynku pracy i gwarantowata
pracownikowi pozyskanie pracodawcy, ktory bedzie chciat zaplaci¢ mu wy-
sokie wynagrodzenie za wyrdzniajace go na rynku pracy kompetencje zawo-
dowe oraz do$wiadczenie. Swiatem kariery zawodowej i otoczeniem bizne-
sowym rzadza bowiem te same zasady rynkowe - jest popyt i jest podaz, jest
pracodawca i jest pracownik.

Czynnikiem powodujgcym, iz kreowanie marki osobistej na rynku pra-
cy ma znaczenie, moze by¢ roéwniez turbulentne, dynamiczne otoczenie,
z panujacg w nim twardg konkurencja, ktére generuje permanentne zmia-
ny w otoczeniu. W rezultacie wérdd firm nastepuje wzrost zainteresowania
pozyskiwaniem i utrzymywaniem pracownikow utalentowanych, o wysokim
potencjale zawodowym, ktérzy moga stanowi¢ dzwignie wzrostu wartosci
firm i sprosta¢ nieustannym wyzwaniom ze strony otoczenia biznesowego
— do takiej grupy niewatpliwe naleza pracownicy o silnej marce osobistej.

Istota i definicja pojecia marka osobista

Poniewaz marka osobista znajduje zastosowanie w takich dziedzinach,
jak public relations, marketing, przedsiebiorczos¢, media spolecznosciowe
i inne, z czasem pojawilo si¢ wiele roznych interpretacji tego terminu.

12
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Opisujac pojecie marki osobistej, wychodziny od pojecia marki i mar-
ketingu. J. Szczepanski (2015, s. 9-12) okresla marke jako koncept znacze-
niowy, czyli ,,zestaw znaczen i wrazen, ktére wyksztalcajg sie w umysle pod
wplywem doswiadczenia w obcowaniu z produktem czy ustuga”. Podkresla
réwniez, ze marka jest swego rodzaju stereotypem, czyli skrétem myslowym,
ktory ulatwia podejmowanie decyzji zakupowych. Jednocze$nie marka jest
zjawiskiem psychologicznym, bo stanowi zestaw trwatych skojarzen, ktore
w umysle ludzkim powstaja wokol produktu czy tez ustugi. Te skojarzenia
pozwalaja dokonywa¢ trafnych wyboréw na rynku. Odbiorca marki zaczyna
podejmowac decyzje zakupowe, biorac pod uwage wewnetrzne przekonania
na temat marki, a nie realng rzeczywisto$c.

Pojecie brandingu sformulowane przez M. Florek i A. Augustyn (2011)
zaklada, ze ,branding to proces projektowania, planowania i komunikacji
(produktu, ustugi czy instytucji) w celu zbudowania wizerunku i zarzadzania
nim”. D. Schawbel (2012, s. 58) wyro6znia trzy rodzaje marek: firmowa, pro-
duktu lub ustugi i marka osobista.

Pojecie marki osobistej zostalo po raz pierwszy uzyte i opisane przez Toma
Petersa, jednego z najbardziej innowacyjnych i wptywowych znawcéw zarza-
dzania na $wiecie. W 1997 roku napisat on ksigzke ,,The Brand Called You”,
w ktdrej odpowiada na pytanie, jak dobrze budowac swoja marke i osobistg
reputacje (Peters, 1997).

D. Schawbel (2014, s. 18) podaje najprostsza definicj¢ dotyczacg marki
osobistej i przedstawia jg jako sposob, w jaki promujemy samych siebie wsréd
innych. Mianem brandingu osobistego okresla on ,,proces polegajacy na tym,
ze jednostki i przedsiebiorcy indywidualizujg si¢ oraz wyrdzniajg z ttumu
i przedstawiaja wartos¢ — w sferze profesjonalnej, jak i osobistej — zasobow
i kompetencji, do ktérych jako jedyni majg dostep. Proces ten realizujg roz-
nymi kanatami, prezentujac sp6jny komunikat i wizerunek, aby osiagnac wy-
znaczony cel. W ten sposéb jednostka moze ugruntowac swojg wartosc¢ jako
specjalista w danej dziedzinie i zapracowac na swoja wiarygodno$¢, rozwingc
kariere oraz nabra¢ pewnosci osobistej”.

J. Malinowska-Parzydlo (2015, s. 77-78) definiuje marke osobista jako
»kombinacja wrazen, skojarzen, odczu¢, opinii i wartosci, ktore pojawiaja
sie w umystach ludzi na widok lub wspomnienie konkretnego czlowieka. To
suma funkcjonujacych opinii, ktére odrdzniajg go od podobnych mu ludzi
oraz skutecznie wskazuja na oczekiwane korzysci ptynace z kontaktu. Mo-

13
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wiac o czlowieku, bierzemy pod uwage jego cialo, emocje, umystowos¢ i du-
chowo$¢, nazwisko (logo), wizerunek (wyglad zewnetrzny, jego elementy)
oraz jako$¢ komunikacji z kluczowymi grupami odbiorcéw”. Jednoczesnie
autorka okresla strategie marki osobistej jako podejscie, ktore pozwala za-
rzadza¢ ta sumg skojarzen, wyobrazen, opinii i odczu¢ w sposéb swiadomy
i dlugotrwaly.

S. Trzeciak (2015, s. 24-25) z kolei definiuje marke osobista na dwdch
poziomach. Pierwszy poziom odnosi si¢ do tego, w jaki sposdb jest postrze-
gana dana osoba przez otoczenie, drugi za$ okresla sposob, w jaki mozna
dang osob¢ odr6zni¢ od innej. Tym, co czyni jaka$ osobe wyjatkows, sa jej
osobowos¢, wyksztalcenie, ale coraz czgsciej rowniez jej powierzchownos¢
i posiadane przez nig przymioty.

Proces budowania marki osobistej

Tworzenie marki osobistej jest strategiag marketingowa polegajaca na inwe-
stowaniu w budowanie reputacji i zwigkszanie swojej wartoéci na rynku pra-
cy. Moze by¢ ono prowadzone przy udziale specjalistow do spraw wizerunku.
Strategia ta moze by¢ wykorzystywana nie tylko przez pracownikéw, ale po-
przez wszystkie osoby publiczne - politykéw, dziennikarzy, aktoréw, sportow-
cow, ludzi nauki, menedzeréw itd. W Stanach Zjednocznych s3 konsultanci,
ktérzy buduja reputacje 0séb publicznych, w Polsce zadania te sg realizowane
przez wyspecjalizowane w tych dzialaniach agencje public relations.

Klient, podejmujac decyzj¢ o zakupie tego czy innego produktu, kie-
ruje si¢ zaufaniem do jego marki i jest gotow wyda¢ wiecej, jezeli czuje sig
bezpieczniej z danym produktem lub marka. Stad tez tak istotne wydaje sie
budowanie pozytywnej reputacji na rynku. Podobna zaleznos¢ zachodzi
w przypadku pracodawcy szukajacego pracownika, ktéremu bedzie w stanie
zaufad, ze zrealizuje on swoje zadania z zaangazowaniem, dostarczajac naj-
wyzsze standardy wykonania.

Jednoczes$nie warte podkreslenia jest to, ze tworzenie marki osobistej nie
jest przeznaczone dla kazdego pracownika, lecz dla osoby pracowitej, ambit-
nej i zdeterminowanej, czyli takiej, ktéra w sposéb swiadomy i przemysla-
ny pragnie poswieci¢ swoj czas i swoja energie na konsekwentne budowanie
wlasnego, profesjonalnego wizerunku na rynku pracy. Takiemu pracowniko-
wi nie chodzi bowiem tylko o zwrdcenie na siebie uwagi, ale réwniez o przy-
ciagniecie uwagi potencjalnego pracodawcy po to, aby chcial on pozna¢ naj-
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wazniejsze kompetencje zawodowe pracownika i zechcial z nim nawigzaé
diugofalowa wspotprace. Ksztaltowanie atrybutéw marki osobistej powinno
by¢ wiec $wiadome. Chodzi o to, aby grupa docelowa, jaka moze by¢ poten-
cjalny pracodawca lub uslugodawca, wiedziala, z jakimi atrybutami marki
dany pracownik moze si¢ kojarzy¢. Jezeli ktos chce osiggna¢ status eksperta
w danej dziedzinie, to nie tylko musi pracowa¢ nad wizerunkiem i promocja
swojej osobistej marki, ale powinien réwniez pracowa¢ nad doskonaleniem
produktu, czyli w tym przypadku nad swoimi kompetencjami zawodowymi,
tak aby wizerunek byt spojny z trescia.
Pracownik, ktéry chce zbudowa¢ silng marke na rynku pracy, powinien
zdefiniowa¢ siebie, myslac w kategoriach produktu, okresli¢ wartosci swojej
marki i przy uzyciu tzw. marketingu tresci (content marketing) zbudowac
swojg osobistg marke. Marketing tresci jest waznym elementem strategii ko-
munikacji marki i polega na zbudowaniu relacji oraz zaangazowaniu wokot
marki przez publikowanie atrakcyjnych i przydatnych tresci, ktére moga za-
interesowac okreslong grupe odbiorcéw. Tradycyjne formy marketingu kon-
centrowaly sie¢ na jednoczesnym przekazie reklamowym, marketing tresci
bazuje zas na budowaniu diugotrwatych relacji z odbiorcami, dzigki interak-
cjom i zaangazowaniu obu stron (Malinowska-Parzydlo, 2015, s. 279).
Proces budowania marki osobistej jest zblizony do procesu budowania
marki komercyjnej. R. Stepowski (2014, s. 160—161) pisze, ze ten proces po-
winien sie zacza¢ od odpowiedzi pracownika na kilka zasadniczych pytan:
> Do czego jest potrzebna danemu pracownikowi marka osobista?
> Jak jest postrzegany dany pracownik dzis, a jak chcialby by¢ postrzegany
za kilka lat?
> Jakie emocje budzi dany pracownik aktualnie, a jakie chciatby budzi¢
w przysztodci i z jakimi warto$ciami moze by¢ utozsamiany?
> Do jakiej grupy docelowej dany pracownik chce dotrzec¢? Jaka grupe oséb
i jakie srodowisko chce do siebie przekonac oraz sprawi¢, aby te osoby
uwierzyly i zaufaly jego osobistej marce?
> Czy ten pracownik jest zdeterminowany do podjecia wyzwan i zmian,
ktore bedzie musial wprowadzi¢ w swoim zyciu, konsekwentnie dazac do
realizacji wyznaczonych celow?

> Czy ten pracownik jest §wiadomy, iz marka to nie haslo, logo, blog itd.,
ale ze zbudowanie autentycznej, osobistej, budzacej emocje marki moze
potrwac nawet kilka lat?
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W przypadku, gdy pracownik udzieli pozytywnych odpowiedzi na powyz-
sze pytania, istnieje duza szansa, iz zbuduje w sposob swiadomy swojg osobi-
sta marke na rynku pracy, ktora bedzie silna i wyrazista. W tym celu jednak
bedzie musial wykorzysta¢ pewne narzedzia, ktére mu w tym pomoga.

S. Trzeciak (2015, s. 32) wymienia trzy kroki do zbudowania marki oso-
bistej, tj. budowanie rozpoznawalnosci, budowanie reputacji oraz zdobycie
klienta. Pojecie klienta jest w tym procesie dos¢ umowne i moze si¢ odnosi¢
do pracodawcy, zleceniodawcy, nabywcy, wyborcy, fana itd.

R. Stepowski (2014, s. 176) podkresla réwniez, ze marka osobista podle-
ga tym samym prawom, co marka komercyjna, ma swodj poczatek, ma swoj
okres rozkwitu, a nastepnie zaczyna przygasaé. W praktyce oznacza to, ze
nalezy maksymalnie wydluzy¢ cykl srodkowy i dba¢ o to, aby marka miata
charakter wielowymiarowy, nieograniczajacy si¢ tylko do jednej dziedziny.
Powinna ona pokrywa¢ inne podobne obszary, co pozwoli na to, aby stala
sie tzw. markqg parasolowg, skupiajacg szereg submarek, pokrywajaca rézne
obszary i odpowiadajacg na aktualne zapotrzebowanie klienta, ktérym w tym
przypadku jest potencjalny pracodawca lub ustugodawca.

Narzedzia budowania marki osobiste;
Marketing to jedna z podstawowych funkgji dziatalnosci przedsiebiorstwa
i z zalozenia ma prowadzi¢ do transakcji miedzy nabywcy a sprzedawcg za
posrednictwem promocji, reklamy, public relations, marketingu bezposred-
niego i innych metod stuzacych do komunikacji z rynkiem bezpo$rednim.
Pracownik musi przekona¢ do siebie potencjalnego pracodawce i po-
kaza¢, ze za jego silng marka osobista stojg wiedza i kompetencje oraz ze
w tym celu wykorzystuje rozne narzedzia komunikacyjne, wsrdéd ktorych
wymieni¢ nalezy:
> Networking — pozwala na poszerzenie strefy wplywéw osobistych i bu-
dowanie sieci kontaktow. Im wiecej ludzi znajduje si¢ w strefie osobistej,
tym wieksza szansa, ze pracownik znajdzie odpowiednig prace. Ponadto
celem networkingu powinno by¢ wlaczenie wptywowych pracownikéw,
ktérzy sami majg odpowiednie strefy wplywéw. Utrzymywanie z nimi do-
brych relacji pozwala pracownikowi na wykorzystanie zasiegu strefy tych
0sob. Praca projektowa w organizacji moze by¢ doskonalym miejscem na
networking, pozwala ona bowiem na budowanie sieci kontaktéw. Uda-
na realizacja ugruntowuje reputacje pracownika i jest szczegélnie waz-
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na, jezeli chce on zbudowac silng marke wewnatrz organizacji. Podstawa
osobistej marki s3 takie kompetencje, jak: zdolnosci przywddcze, pasja,
umiejetno$ci pracy w zespole i pewnos¢ siebie (Stepowski, 2015).
Wiasna strona internetowa oraz osobisty blog — pozwalajg na budowanie
wlasnej marki, ktorej celem jest zostanie ekspertem w swojej dziedzinie.
Blog musi by¢ uzyteczny i wskazywac na osobistg wiedze i umiejetnosci
blogujacego. Ponadto pisanie on-line ma stuzy¢ do prezentacji osobistych
spostrzezen na jaki$ temat, a takze ukazywa¢ doswiadczenia zawodowe
piszacego (Dutko, 2014).

Media spolecznos$ciowe — prezentowanie tresci na kanale YouTube, jak
réwniez na profilach Facebook, Twitter, Instagram, Goldenline, Linke-
dIn daje mozliwos¢ przedstawienia wlasnych pogladow i opinii. Media
spolecznos$ciowe mogg by¢ wykorzystane w celu nawigzania, od$wiezenia
badz podtrzymania znajomosci, w tym tez znajomosci profesjonalnych
(Trzeciak, 2015, s. 239-240). J. Kotarbinski (2012) w artykule ,,Mie¢ czy
by¢?” podkresla, ze aby dzis zaistnie¢ w sieci, trzeba zyskac zainteresowa-
nie internetowe spolecznosci, w zwigzku z tym pracownik powinien mie¢
dokladnie wyznaczony cel i konsekwentnie dazy¢ do jego osiagniecia.
Telewizja, radio - pracownik moze zbudowa¢ dobre relacje z dziennika-
rzami zajmujacymi si¢ dang dziedzing. W tym celu kontaktuje si¢ z wy-
branymi osobami, dzigki czemu moze on stworzy¢ profesjonalny wizeru-
nek w przestrzeni publicznej (Stgpowski, 2015, s. 38—43).

Prasa tradycyjna - ludzie caly czas bardziej wierza stowu pisanemu i tra-
dycyjnym mediom, dlatego tez pojawianie si¢ w mediach tradycyjnych
powoduje, iz duzo szybciej mozna zbudowa¢ wizerunek eksperta. Wize-
runek ten zyskuje si¢ rowniez wtedy, gdy wypowiedzi, komentarze, opinie
i wywiady pojawiaja sie¢ w druku w profesjonalnych gazetach branzowych
oraz portalach internetowych, poswieconych danej dziedzinie wiedzy
(Stepowski, 2015, s. 31-37).

Pisanie ksigzek - jest dodatkowa metoda na zbudowanie solidnej mar-
ki osobistej. Jezeli pracownik napisze chocby jedna ksiazke, to jest po-
strzegany zupelnie inaczej niz pracownicy, ktérzy nie posiadajg zadnej
publikacji. Swiadczy to réwniez o tym, ze ma on zdolnoéci analityczne
oraz zdolno$ci przetwarzania i systematyzowania pewnej tresci. Fakt,
ze ksigzka zostata opublikowana, powoduje, iz warto$¢ pracownika na
rynku pracy wzrasta, jak rowniez wzrasta ona w oczach dziennikarzy,
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ktérzy chetniej bedg zapraszali tego pracownika jako eksperta w danej
dziedzinie (Stepowski, 2015, s. 198-202).

> Marka pracodawcy - jezeli pracownik pracowal juz wczesniej dla tak
znanej firmy, jak General Electric, to prawdopodobnie zostanie potrak-
towany powazniej przez rozmoéwce, gdyz ten skojarzy imie pracownika
z nazwg wielkiej korporacji, ktorej sukces przypisze temu pracownikowi.
Im wiecej bowiem jest silnych marek w CV pracownika, tym mocniejsza
i bardziej wyrazista bedzie jego profesjonalna marka (Schawbel, 2012).

> Profesjonalny wyglad adekwatny do roli - w biznesie obowigzuje tzw.
dress code, ktéry definiuje sposéb ubierania si¢ w zaleznosci od sytuacji
zawodowej: od business attire w sytuacjach formalnych do business casual
w sytuacjach mniej formalnych. Pracownik jest bowiem postrzegany jako
ekspert tylko wtedy, gdy jego ubidr jest dostosowany do sytaucji zawodo-
wej (Trzeciak, s. 213-218).

Marka osobista a marka firmy — wnioski

dla organizacji

Znany amerykanski ekspert zajmujacy si¢ markg osobista H. Rampersad
w ksigzce ,, Iy — marka inna niz wszystkie. Sztuka autentycznego brandingu
osobistego” wskazal, iz brak skorelowania ambicji marki osobistej z ambicja-
mi marki firmy, w ktérej pracuje pracownik, prowadzi do ogromnych strat
w gospodarce. Z przeprowadzonych przez niego analiz wynika, Ze pracownicy,
ktorzy nie utozsamiali si¢ z wartosciami firmy, w ktorej pracujg, wykonywali
swoje zadania bardzo nieefektywnie i potrafili w ciggu dnia traci¢ 20-25%
na niewykonywaniu obowigzkow lub tez na wykonywaniu zadan zupelnie
niezwigzanych ze swoimi obowigzkami zawodowymi. Fakt, iz istniejg roz-
bieznosci pomigdzy wartosciami marki osobistej pracownika a warto$ciami
marki firmy, ktore sg jednocze$nie powodem stresu i napigcia, w konsekwen-
cji wywoluje jeszcze wigksza nieche¢¢ pracownika do angazowania sie w za-
dania zwigzane z obowigzkami zawodowymi. Autor ten wskazuje, ze praco-
dawca powinien dazy¢ do tego, aby wartos$ci pracownika byly jak najbardziej
zblizone do wartosci firmowych, bowiem tylko takie podejscie gwarantuje,
ze pracownik wykona swoje zadania zgodnie z oczekiwaniem pracodawcy.
W przypadku braku zbieznosci pomiedzy wartosciami pracownika a praco-
dawcy rozsadnym rozwigzaniem wydaje si¢ niekontynuowanie wspdtpracy
z pracownikiem i zakonczenie z nim stosunku pracy (Rampersad, 2010).
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Pracownicy budujagcy silng marke osobistg
W organizaciji

Czegsto pracownicy, ktorzy buduja silng marke osobista w organizacji, nale-
23 do grupy pracownikéw utalentowanych, okreslanych w organizacjach jako
high potential (pracownicy o wysokim potencjale). A. Pocztowski (2008, s. 45)
charakteryzuje takich pracownikéw jako osoby, ktore po wyznaczeniu sobie
celu daza do jego osiagniecia w sposob konsekwentny i s3 zdeterminowane,
aby ten cel osiggna¢. Realizowany przez tych pracownikow cel jest celem ze-
wnetrznym, ale jednoczesnie jest przez nich zinternalizowany, czyli uwew-
netrzniony. Charakterystyczne dla tych pracownikéw jest to, ze osiagniecie
jednego celu powoduje, ze w jego miejsce pracownik wytwarza nowy cel lub
tez cel ten jest stawiany pracownikowi przez organizacje. Zrédlem celéw re-
alizowanych przez pracownika staje si¢ organizacja, ale ich realizacja jest po-
chodng wartosci tego pracownika, jego wiedzy i zaangazowania. Jednoczes$nie
autor okredla takiego pracownika jako pracownika utalentowanego, ktory jest
wolny od wzmocnien zewnetrznych i znajduje energie i Zrédlo kreatywnosci
w sobie. W systemie wartosci takiego pracownika kluczowe znaczenie ma pa-
sjaijej realizacja, co powoduje, Ze praca staje si¢ wartoscig niezmiernie wazng
oraz $rodkiem w dazeniu do celu i realizacji zamitowan.

Podsumowanie
Tematyka budowania osobistej marki wydaje si¢ interesujaca i w miare

pionierska, brakuje bowiem naukowych opracowan z dziedziny organizacji

i zarzadzania oraz marketingu, ktore opisywalyby to zjawisko w sposéb bar-

dziej szczegolowy. Kwestie, ktore wymagaja dalszej eksploracji teoretycznej

oraz badan naukowych, to okreslenie:

> czym jest pojecie marki osobistej oraz w jaki sposdb nalezy definiowac to
pojecie,

> wjaki sposob okresla¢ site marki osobistej oraz jakie sg jej determinanty,

> jakie strategie powinny stosowac organizacje, aby przyciaga¢ pracowni-
koéw o silnej marce osobistej, tak aby ich wiedza i umiejetnosci byty zro-
dfem przewagi konkurencyjnej organizacji,

> jak ksztaltowa¢ dlugofalowe relacje z pracownikiem o silnej marce osobi-
stej, tak aby zechcial on pozostawaé w organizacji,

> jakie narzedzia motywacyjne stosowaé w przypadku pracownikéw o sil-
nej marce osobistej,
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> w jaki sposob ksztaltowac kulture organizacyjng, aby wspierata rozwdj
marki osobistej pracownika.

Ten i szereg innych zagadnient moga w sposéb istotny przyczynic si¢ do
zrozumienia istoty marki osobistej, ktéra w przysztosci bedzie odgrywata co-
raz wigksza role jako element odrdzniajacy pracownikéw od siebie i pozwa-
lajacy pracodawcy i pracownikowi na wzajemne dopasowanie, bioragc pod
uwage kluczowe warto$ci zawodowe.
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Wdrazanie i partycypacja w innowacjach
— ocena dziatalnosci matych firm
z Watbrzycha i okolic

Implementation and participation
in innovation — grading small businesses
from Watbrzych and surrounding areas

Abstract

The purpose of this article, is to evaluate the activities of small companies in
Walbrzych and surrounding areas, in the context of the implementation and
participation in innovation. Small businesses were explored in the field of innovation
in their own enterprise. Attention was paid to the dilemmas of entrepreneurs,
both for existing or possible innovation potential, and the environment, including
their tendency in participation in joint ventures. An attempt was made, to identify
development opportunities, depending on the terms of the capital, an indication
of the benefits of innovation, as well as barriers. Carried out surveys helped
assess the capabilities and the tendency of traders to make changes through the
implementation of new solutions. A summary of the research have provided an
indication of the constraints and examples of inventories in the current industry
innovative actions that have already started or in additional industry, different
from currently existing. The results of the tests, will help evaluate the approach
to innovation in each stage of business. The main study concentrates on small
businesses with up to 49 employees from Walbrzych and surrounding areas.

21



MAEGORZATA MARTYNOGA, MARZENA JANKOWSKA

Keywords: innovation, innovation actions, Walbrzych, entrepreneur, participation
in the innovation

Streszczenie

Cel artykulu stanowi ocena dziatalnosci firm z Walbrzycha i okolic w kontek-
$cie wdrazania i partycypacji w innowacjach. Zbadane zostaly male organizacje
w zakresie dzialan innowacyjnych we wlasnym przedsigbiorstwie. Uwaga zosta-
ta zwrécona na dylematy przedsiebiorcow zaréwno pod katem posiadanego lub
mozliwego potencjalu innowacyjnego, jak i otoczenia oraz sktonnosci przedsie-
biorcéw w partycypowaniu we wspolnych przedsiewzieciach innowacyjnych. Pod-
jeta zostala proba identyfikacji zaleznosci kapitatu wzgledem mozliwosci rozwoju,
wskazania korzysci z innowacji, jak i barier. Przeprowadzone badania ankietowe
pomogly oceni¢ mozliwosci i skfonnos¢ przedsigbiorcéw do wprowadzania zmian
poprzez wdrazanie nowych rozwigzan. Podsumowanie badan stanowi wskazanie
ograniczen oraz inwentaryzacje przykltadow rozpoczetych dziatan innowacyjnych
realizowanych w branzy obecnej lub branzy dodatkowej, odmiennej od dotych-
czasowej. Wyniki badan pozwalaja oceni¢ podejscie przedsigbiorcéw do innowa-
¢ji w kazdym etapie prowadzenia dzialalnoéci. Gléwnym podmiotem badan sa
przedsiebiorstwa mate zatrudniajace do 49 oséb z Watbrzycha i okolic.

Slowa kluczowe: innowacja, dzialania innowacyjne, Walbrzych, przedsigbiorcy, par-
tycypacja w innowacji

Wprowadzenie
Pojecie innowacji nie ma ostatecznej definicji i nie ma pelnej zgody co do
rozumienia tego terminu (Wronka-Po$piech, 2015). Wiele definicji polega na
sprowadzeniu dziatan innowacyjnych do przedmiotu i dziedziny, w ktdrej zo-
stala wprowadzona. Innowacje dotyczyly tylko produktéw i proceséw, obec-
nie jakos$¢ ustug, modeli biznesu czy innych twordéw jest okreslana mianem
innowacyjnosci. Dlatego kazda dziedzina nauki, kazdy proces czy nowe od-
mienne dzialania odbiegajace od standardéw okresla si¢ mianem innowacyj-
nych. Ze zréznicowaniem pojec¢ innowacji taczy sie rowniez funkcjonowanie
wielu rodzajéw innowacji. S3 one zwigzane ze sferami dziatania. W literatu-
rze ekonomicznej wyrdznia sie gléwne rodzaje: techniczne, technologiczne,
organizacyjne i spoleczne.
> Innowacje techniczne rozumiane sg jako wszelkie zmiany w parametrach
technicznych maszyn i urzadzen, ulepszajace je poprzez wprowadzenie
do nich nowych elementéw badz tez w drodze calkowitego znowelizowa-
nia rozwigzan (Olejniczuk-Merta, 2013).
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> Innowacje technologiczne to zmiany w technologii procesu produkgji po-
przez wprowadzenie nowych elementéw lub nowej niz dotychczas stoso-
wanej technologii (Olejniczuk-Merta, 2013).

> Innowacje organizacyjne wyrazaja zmiany w organizacji podmiotu go-
spodarczego, nowe programy lub systemy zarzadzajace, na skutek czego
powstaja nowe schematy organizacyjne.

> Innowacje spoleczne odnosza si¢ do zmian zachodzacych w strukturze
spolecznej ludnosci, we wspdlnych dzialaniach, postawach i zachowa-
niach ludzkich (Olejniczuk-Merta, 2013).

We wstepie do ,,Przewodnika po innowacjach spofecznych’, opubliko-
wanego przez Komisje Europejska, innowacje spoteczne okreslane sa jako
»(...) innowacje, ktére sg zardwno spoteczne w ich celach, jak i w srodkach,
pozostajac otwartymi na zrdznicowanie terytorialne, kulturalne itp. Spo-
teczne w sensie zaréwno procesu, jak i celéw spotecznych i socjalnych, ktore
kazdy chcialby osiaggna¢” (European Commision, 2013; Wronko-Pospiech,
2015). Natomiast wedlug OECD innowacje spoleczne ,(...) nie odnoszg si¢
do wprowadzenia nowych rodzajéw produkgji lub wykorzystywania nowych
rynkow ze wzgledu na ich wykorzystanie [dla zysku], ale ich gtéwnym celem
jest zaspokojenie nowych potrzeb, niedostarczonych przez rynek lub two-
rzenie nowych, bardziej satysfakcjonujgcych sposobow aktywizacji, dajac
ludziom miejsca pracy i zmieniajac ich role w procesie produkeji” (OECD,
2011). Innowacje wdrazane w przedsiebiorstwach to innowacje informatycz-
ne, procesu zarzadzania, technologiczne badz marketingowe. Kazde wpro-
wadzane nowe rozwigzanie przyczynia si¢ nie tylko do rozwoju przedsie-
biorstwa, ale takze przynosi korzysci spofeczne. Podsumowujac ,,Innowacje
spoleczne jest to co$, co wykracza poza tradycyjng filantropie i odpowiada
na potrzeby spoleczne, to nowy zestaw modeli biznesowych, procedur, pro-
duktéw i ustug, ktdry tworzy nowa spoleczng wspolprace. Sam biznes nie
rozwiaze wszystkich probleméw $wiata ani zaden inny sektor nie zrobi tego
samodzielnie. Wspoétpraca biznesu z rzadem i spoleczenstwem obywatelskim
moze przyczynic sie do innowacji i rozwoju spotecznego. Takie podejscie jest
po prostu dobre dla biznesu. Liczg si¢ nie tylko krétkoterminowe efekty, ale
takze rezultaty w dtuzszej perspektywie. Zeby biznes przetrwal, musi poste-
powac w sposob zréwnowazony” (Panek-Owsianska, 2013). Majac na uwa-
dze cel artykutu, ocene dzialalnosci walbrzyskich i okolicznych przedsiebior-
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cow z sektora MSP w partycypacji i wdrazaniu innowacji, sprawdzimy, czy
przedsigbiorcy chcg uczestniczy¢ i wprowadza¢ nowe rozwigzania w swoich
firmach. Jakie bariery wystepuja w przedsiebiorstwach oraz jakich rezultatow
oczekujg przedsigbiorcy.

Miasto Watbrzych i przedsiebiorcy

W Polsce najwigkszy problem we wdrazaniu innowacji maja mate i sred-
nie przedsiebiorstwa (Gieranczyk, Sadoch, 2015). Zaréwno kapital finanso-
wy, jak i ludzki sprawiajg najwiecej trudnosci w rozwoju firm zatrudniajgcych
do 50 os6b. Ograniczenia czasowe, brak wiedzy oraz funduszy na ksztalce-
nie, brak dzialalnosci badawczo-rozwojowej zmniejsza zdolno$¢ na rozwoj.
Brak ekspansji szczegolnie niekorzystnie wptywa na calg gospodarke nie tyl-
ko krajowg. Globalny rozwoj, jaki towarzyszy niektérym innowacjom, cze-
sto korzystnie wplywa nie tylko na przedsigbiorcéw, ale réwniez na innych
uczestnikow rynku. Wedlug komisarza ds. badan, innowacji i nauki Maire
Geoghegan-Quinn oraz wiceprzewodniczacego Komisji Antonia Tajani,
ktéry odpowiada za przemyst i przedsiebiorczos¢, Europa ,,(...) wychodzac
z kryzysu w warunkach ostrej konkurencji §wiatowej, znalazla si¢ w nadzwy-
czajnej sytuacji, jesli chodzi o innowacje. Jezeli nie przeksztalcimy Europy
w Unie innowacji, nasze gospodarki zaczng powaznie podupada¢, a pomysty
i talenty zostang zmarnowane. Innowacje stanowig klucz do zréwnowazone-
go wzrostu oraz sprawiedliwszego i bardziej ekologicznego spolfeczenstwa.
Radykalna poprawa wynikéw Europy w zakresie innowacji to jedyny sposéb
na utworzenie stalych i dobrze platnych miejsc pracy, ktére wytrzymaja pre-
sje globalizacji” (www.pi.gov.pl, 2016). Rozw¢j powigzan malych i wielkich
bizneséw przyniesie korzysci finansowe. Informacje zwrotne od przedsie-
biorcéw przemawiaja za wprowadzeniem i realizacja innowacji na poziomie
firmy, miasta, wojewodztwa. Walbrzych to miasto na prawach powiatu, poto-
zone na poludniowym zachodzie Polski, w wojewddztwie dolnos$lgskim. Po
Wroclawiu jest drugim miastem pod wzgledem liczby mieszkancéw. Dawniej
byt to bardzo wazny i potezny o$rodek gérniczy Dolnego Slaska, obecnie jest
os$rodkiem przemystowym, akademickim i naukowym z rozwijajacymi sie
obiektami turystycznymi zardwno w Watbrzychu, jak i okolicach. W skiad
powiatu wchodza gminy miejskie (Boguszéw-Gorce, Jedlina-Zdréj, Szczaw-
no-Zdrdéj), gminy miejsko-wiejskie (Gluszyca, Mieroszow), gminy wiejskie
(Czarny Bor, Stare Bogaczowice, Walim) oraz miasta (Boguszow-Gorce, Je-
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dlina-Zdréj, Szczawno-Zdroj, Gluszyca, Mieroszow). Walbrzych w ostatnim
czasie zmienia infrastrukture¢ drogowa oraz komunalng. Liczne remonty i bu-
dowy obiektow sportowo-rekreacyjnych, przeobrazenia starej kopalni powo-
duja, ze staje si¢ on miastem bardziej atrakcyjnym. Wiele wiodacych firm na
rynku krajowym i zagranicznym ma swoje zaklady produkcyjne w Walbrzy-
skiej Specjalnej Strefie Ekonomicznej ,,Invest-Park’, ktéra powstata w 1997
roku. Wiodacym elementem w gospodarce kraju oraz Walbrzycha sa mate
i $rednie przedsiebiorstwa. Liczba zarejestrowanych podmiotéw gospodar-
czych prowadzonych przez osoby fizyczne na koniec marca 2016 roku to 7921
dzialalnosci gospodarczych, natomiast zarejestrowanych w systemie REGON
na koniec marca 2016 roku to 13 961 firm (wedltug sekcji PKD 2007). Miasto
ukierunkowane jest na tworzenie odpowiednich warunkéw i klimatu do pro-
wadzenia dzialalnosci gospodarczej, dlatego inwestorzy, ktérzy decyduja sie
na funkcjonowanie w Walbrzychu, korzystaja z pomocy WSSE ,,Invest-Park”
oraz instytucji wspierania przedsiebiorczosci.

Badania ankietowe

Badania ankietowe przeprowadzono wsréd walbrzyskich przedsigbior-
cOw. Ankieta skladatla si¢ z pytan dotyczacych m.in. ogélnej wiedzy o dzia-
taniach innowacyjnych, udzialu w szkoleniach dotyczacych wdrazania
innowacji oraz uczestnictwa w innowacjach spotecznych. Ankietowani od-
powiadali réwniez na pytania zwigzane z barierami we wdrozeniu nowych
dziatan oraz mozliwosciami wprowadzenia innowacji a sytuacja finansowa
firmy. W badaniu udzial wzieto 110 organizacji, z czego 61 z Walbrzycha,
a pozostale z Gluszycy, Jedliny-Zdroju, Walimia, Mieroszowa, Swidnicy
oraz innych miast i wsi. Badania ankietowe zorganizowano w dwdch wat-
brzyskich biurach rachunkowych prowadzonych przez Ewe King oraz Ire-
ne Wielowska. Ankietowanie rozpoczeto w lutym 2016 roku, a zakonczo-
no w maju 2016 roku. Wybierano przedsigbiorcéw, ktorzy zatrudniajg do
49 pracownikéw, a rejestracja podmiotu gospodarczego jest na terenie Wat-
brzycha lub powiatu watbrzyskiego. Ze wszystkich respondentow zaledwie
18% (20 firm) zrealizowalo innowacje w ostatnich 5 latach. Przedsigbiorcy
i naukowcy odmiennie interpretujg wiele zachowan i proceséw zachodza-
cych w firmie. Dla dokladnego okreslenia, jakie innowacje zostaly zrealizo-
wane lub s3 realizowane u respondentéw, przy wypelnianiu ankiet pytano
przedsiebiorcow o charakter wdrozonych innowacji. W jednostkach ba-
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danych najczesciej wystepujace branze to: budowlana (31), informatyczna
(13), spozywcza (10), hotelarska, elektryczna i odziezowa (9) oraz rézne-
go rodzaju ustugi, m.in. ksiegowe, doradztwa podatkowego, prawnego czy
motoryzacyjne. Przewazajaca forma prowadzenia firmy to osoba fizyczna
prowadzaca dziatalno$¢ gospodarczg (81), nastepnie spdtka z ograniczong
odpowiedzialnoscig (15) oraz spotka cywilna (14). Cel badania stanowito
takze poznanie potrzeb oraz plandw przedsiebiorcow, ich nastawienia na
wyobrazenie zmiany oraz poznanie przeszkdd w prowadzonej firmie we
wdrazaniu innowacji czy realizacji nowych, postawionych zadan sprzyja-
jacych wzrostowi przychodéw. Badania, ktére przeprowadzone zostaty od
lutego do maja 2016 roku, ukazaly brak checi wspolpracy w tworzeniu in-
nowacji, a nawet uczestnictwa w przeprowadzaniu badania ankietowego.
Wielu przedsigbiorcéw niechetnie rozmawialo o swojej dziatalnosci i nie
wypelnialo ankiety, ttumaczac si¢ brakiem czasu lub niezainteresowaniem
tematem. Z dostepnych ponad 300 respondentéw zaledwie 110 zgodzilo
sie do udzialu w badaniu, co jest potwierdzeniem braku teoretycznej wie-
dzy o korzysciach ptynacych ze wspdlpracy w grupie i kreowaniu nowych
przedsiewzigé.

Wdrazane innowacje w watbrzyskich
przedsiebiorstwach

W badanych przedsiebiorstwach wprowadzane innowacje to gléwnie in-
nowacje z zakresu technologicznego oraz organizacyjnego.

Z wywiadu, ktory byl przeprowadzany przy ankietach, wynika, ze in-
nowacjg informatyczna badani okreslajag wprowadzenie nowego programu
do obstugi konsumentéw, nowych instalowanych aplikacji czy przynalez-
no$¢ do nowych portali spotecznosciowych, nie tylko pod katem biznesu
i wspolpracy. Portale takie traktowane sa jako narzedzie reklamy i marke-
tingu, co w opinii przedsiebiorcy jest innowacyjnym podejsciem do po-
zyskania konsumenta. Kilku z nich — poniewaz innowacje informatycz-
no-informacyjne wedlug badan wprowadzilo 7 przedsiebiorcow — sadzi,
ze zmiany w sklepie internetowym to réwniez innowacje informacyjne.
Kolejni przedstawiciele matych i $rednich bizneséw, potwierdzajac wpro-
wadzenie innowacji organizacyjnych, brali pod uwage zmiany obiegu do-
kumentdw, organizacji pracy, zatrudnienie nowego pracownika do marke-
tingu, reklamy i kierownictwa, a takze rozwdj biura i ustug ksiegowych.
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Rozszerzenie dzialalnosci i rejestracja nowego PKD réwniez zostato okre-
§lone jako innowacja organizacyjna. Ustugi administracyjne, w ramach ro-
zumianych przez przedsigbiorcow zrealizowanych innowacji, wprowadzito
6 podmiotéw gospodarczych. Tyle samo okreslito wprowadzenie innowacji
technologicznych, ktore polegaly na zakupie nowych urzadzen (w branzy
budowlanej to sprzet do nakfadania tynkéw maszynowych, inne urzadze-
nia i rusztowania). Innowacje technologiczne w rozumieniu watbrzyszan
w branzy gastronomicznej to nowe dania i produkowanie ich na miejscu,
anie nabywanie od innych producentéw wyrobow mrozonych. Wspomnia-
no takze, ze nowo$¢ technologiczna to réwniez zakup nowych sprzetow
oraz wyposazenie kuchni w hotelarstwie i gastronomii. Innowacje wedlug
badanych to réwniez otworzenie nowego punktu gastronomicznego przez
przedsiebiorce dzialajacego w branzy budowlanej, ktéry nazywa obecne
plany i realizacj¢ mianem nowej linii produkcyjnej wyrobéw macznych. Ze
wszystkich ankietowanych podmiotéw zaledwie 18% wprowadzito innowa-
cje w ostatnich 5 latach, natomiast pozostala grupa nie dokonata zmian na
poziomie przedsiebiorstwa, co przedstawia wykres 1.

Wykres 1. Przedsiebiorstwa, ktére wprowadzily innowacje i ktdre nie wprowadzity
innowacji w okresie: 2010-2015

20 przedsiebiorstw

M Przedsiebiorstwa, ktére
wg opinii wtasnej
wprowadzity innowacje
w okresie ostatnich 5 lat.

Przedsiebiorstwa, ktére
nie wprowadzity
innowacji.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych
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Wprowadzane zmiany a bariery

Na kazdym etapie rozwoju dziatalno$ci przedsiebiorca powinien rozwijaé
sie i realizowac cel zarobkowy. ,,Jesli si¢ nie zmienisz, to giniesz” (Johnson,
2000) — tak przedsigbiorca powinien podchodzi¢ do swojej firmy, poniewaz
brak zmian to dzialanie tylko na chwile obecng, prowadzace czesto do de-
strukeji. Zmiany na poziomie firmy i spolecznym powinny wskazywac i do-
prowadzac do pozadanych rezultatéw. Zmiana jako wynik dziatalnosci innej
niz dotychczasowa nie zawsze jest odbierana pozytywnie. Nie kazda zmiana
prowadzi do zamierzonego celu, a nawet moze spowodowac skutek odwrotny
(Praszkier, Nowak, 2005). Nie wystarczy sama ch¢¢ wprowadzenia zmian;
bezposrednie i niezrozumiale wprowadzenie czego$ nowego moze powodo-
wac opdr, gdzie fundamentem jest obawa i niepewnos¢. Przebadani przedsie-
biorcy dazg do zmian w obszarze przedsi¢biorstwa, nie wychodzg naprzeciw
zmieniajacej si¢ gospodarce, kulturze spotecznej czy rozwojowi spotecznemu.
Najwigcej planowanych zmian w 110 podmiotach dotyczy wymiany starego
lub zakupu nowego srodka trwalego, samochodu, maszyny (59 odpowiedzi),
nastepnie wymiany obecnego sprzetu komputerowego (49 odpowiedzi), a na
koncu wazng zmiang w firmie jest podwyzszenie kwalifikacji pracowniczych
(43 odpowiedzi). Czwarte miejsce w wielokrotnym wyborze najwazniejszych
zmian zajmuje rozszerzenie marketingu i reklamy (42 odpowiedzi). Firmy
walbrzyskie zatrudniajgce do 49 oséb nie wykorzystuja swoich mozliwosci
i korzysci rozwojowych, poniewaz zaledwie 16 przedsiebiorcéw wybrato roz-
szerzenie dziatalnodci na rynki zagraniczne, a 14 chce zbudowac, poszerzac
rynki ustug lub otworzy¢ nowy oddzial. Wszystkie wyzej wymienione plany
firm sg dziataniami obliczonymi na pozyskanie wigkszej liczby konsumentéw
oraz osiagniecie zysku. Firmy rodzinne czy przedsigbiorstwa zatrudniajace
kilka oséb nie chca zastepowac lub zmienia¢ obecnej formy prowadzenia fir-
my, gospodarowania czasem czy kapitatem ludzkim. Ze wszystkich ankieto-
wanych tylko 17 firm wykazalo checi do zmiany obecnego systemu zarza-
dzania. Pytani o inne mozliwoéci rozwojowe nie wykazali zainteresowania
zmianami w obrebie prowadzonej dzialalnosci gospodarczej i nie opisali ich,
a wynik w badaniach jest rowny zeru.

Brak specjalistycznej wiedzy (Szostak, 2012) jest negatywnym czynni-
kiem wplywajacym na skfonnos¢ przedsiebiorcow do wprowadzenia inno-
wacji. Barierg jest rowniez brak informacji o mozliwosci wspolpracy ze sferg
B+R w malych i $rednich przedsiebiorstwach (Szostak, 2012). Wspolpraca
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B+R inaczej przedstawia si¢ w zaawansowanych technologicznie firmach,
ktore czesto prowadza badania we wlasnych jednostkach badawczych za gra-
nicy, a w Polsce posiadaja zaledwie fabryki produkcyjne. Jednym z powodow
niepodejmowania wspodlpracy przez malych przedsigbiorcow ze szkotami
i instytucjami naukowymi jest brak instytucji pomagajacej w nawigzywaniu
kontaktéw ze szkotami wyzszymi (Szostak, 2012). Wspomina si¢ réwniez
brak kierunkéw ksztalcenia adekwatnych do potrzeb przedsiebiorcéw, brak
kooperacji jednostek samorzadowych miedzy szkolg, uczelnia a osobami pro-
wadzacymi dziatalno$¢ gospodarcza. Kolejnym powodem braku wspolpracy
moze by¢ malejaca liczba kadry naukowej niezbednej w badaniach (Szostak,
2012), ktéra podejmuje prace za granica z uwagi na lepsze warunki finanso-
we i warunki pracy. Z przeprowadzonych ankiet wynika, ze 44% przedsie-
biorcéw nie ma wiedzy na temat innowacyjnos$ci. Na pytanie o uczestnictwo
w szkoleniach z zakresu innowacyjnosci matych i §rednich przedsiebiorstw
37% odpowiedzialo, ze nie wie o mozliwosci pozyskania takiej wiedzy, 45%
nie korzystalo z takich szkolen, a zaledwie 22% bylto na szkoleniu z zakre-
su wdrazania innowacyjno$ci. Mimo to brak jest przetozenia na dzialania.
Swiadomos¢ i wiedza znacznie zwiekszytyby mozliwoéci rozwoju plynace ze
wspolpracy z nauka i z wprowadzenia innowacji. Pomyst i wdrozenie inno-
wacji wplywa réwniez na wartos$¢ przedsigbiorstwa (Gondek, 2015). Rodzace
sie w firmie idee, a nastepnie innowacje sg potencjalem organizacji, duzym
argumentem i znaczacym zjawiskiem w konkurencyjnoéci podmiotu. Biznes
innowacyjny lub z procesem innowacyjnym jest bardziej ekspansywny od fir-
my, ktorej zadaniem jest przetrwanie lub nasladownictwo. Z przebadanych
110 matych i $rednich przedsigbiorstw tylko 35% zna instytucje wspomaga-
jace dziatanie i rozw6j, a mimo to, poréwnujac wyniki z firm, ktére wpro-
wadzily innowacyjno$¢, nie zapoczatkowaly one nowoczesnych rozwigzan,
procesow, technologii lub innych dzialan rozwijajacych biznes. Pozostala
grupa 65% nie wie o istnieniu jednostek wspomagajacych biznes. Brak infor-
macji negatywnie wplywa na wprowadzanie nowosci, projektu czy realizacji
wlasnego pomystu. Konieczne jest zwigkszenie marketingu na dotarcie do
przedsigbiorstw, ich wlascicieli oraz zapoznanie ich z funkcjonowaniem jed-
nostek otoczenia biznesu.

Niedoinformowanie o mozliwosciach rozwoju, finansowania, pomocy
merytorycznej czy wsparcia w innych aspektach blokuje mozliwo$¢ ekspansji
na rynek krajowy i zagraniczny.
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Z analizy literatury i danych statystycznych wynika (Szostak, 2012), ze
w Polsce od lat wystepuja te same bariery, a zmienny jest tylko ich poziom.
Ogolnie bariery mozna podzieli¢ na: finansowe, strukturalne, prawno-
-regulacyjne, edukacyjne, inne. Obawa przed zmianami blokuje korzysci,
jakie moze wnie$¢ przeistoczenie starego w nowe. Nie wszyscy przedsie-
biorcy patrza na firme jak na jednostke rozwojowa. Przeszkody w tworze-
niu innowacji wystepujace u walbrzyskich przedsiebiorcéw to bariery fi-
nansowe, ale takze kadrowe i czasowe. Male przedsigbiorstwa borykaja sie
z nieodpowiednig kadra pracowniczg i ograniczeniem czasowym. Dlatego
24% firm nie przystepuje do nowych dziatan z uwagi na brak odpowiedniej
kadry, odpowiedzialnej za wdrozenie i realizacje projektu. Prawie potowa
respondentéw (47%) nie wprowadza zmian ze wzgledu na brak wlasnych
$rodkéw finansowych, nie wiedzgc o mozliwosci pozyskania dodatkowe-
go dofinansowania. Przykltadem tu moga by¢ $rodki finansowe z Funduszu
Regionu Walbrzyskiego, urzedu pracy czy dotacje unijne. W wywiadzie po-
jawia sie element finansowy z odpowiedzia, ze dostep do specjalistycznej
wiedzy i specjalistow jest ponad budzet, jakim zarzadzaja jednostki z MSP.
18% twierdzi, ze na niech¢¢ do zmian wptywa réwniez brak odpowiednio
wykwalifikowanych pracownikéw. Wynika z tego, ze najpierw musialaby
by¢ dostosowana kadra pracownicza, dopiero moglyby zosta¢ wdrozone
i kontynuowane innowacje. Pracodawcy, okreslajac przeszkody podjecia
dzialan innowacyjnych, informowali réwniez o braku zdolnosci kredyto-
wej do pozyskania pozyczki czy kredytu (26%). A przeciez w rzeczywisto$ci
nie jest to konieczne. Swiadomos$¢ i wiedza 0séb prowadzacych dziatalnos¢
gospodarczg nie zawsze jest zgodna z faktycznymi zasadami we wdrazaniu
innowacji, poniewaz nie zawsze wiaze si¢ to z nakladami finansowymi. Za-
ledwie 8% pracodawcow nie zauwaza zadnych przeszkoéd we wprowadzaniu
innowacji w swojej dziatalnosci.

W strone innowacji spotecznych

Utrzymujaca sig stabilizacja, tendencja do tego, by mate i $rednie firmy
przetrwaly — nie jest motorem do dziatania i dazenia do wprowadzania in-
nowacji spotecznych. W przygotowanej na potrzeby badania ankiecie zapy-
tano przedsigbiorcéw o che¢ i udzial w innowacjach spolecznych. Znaczna
grupa respondentdw, bo az 60%, nie brata udziatu w zadnych innowacjach
spotecznych, a 39% nie wie, jakie to dzialania i jakie korzysci moga by¢
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z tym zwigzane. Ze wszystkich 110 podmiotéw gospodarczych, ktore braty
udzial w badaniu ankietowym, zaledwie 1% wie, co to s3 innowacje spo-
teczne (wykres 2).

Wykres 2. Wiedza o dziataniach innowacyjnych
1 przedsiebiorca

M Przedsiebiorcy znajacy spoteczne
dziatania innowacyjne

Przedsiebiorcy, ktérzy nie
uczestniczyli w innowacjach

43 przedsigbiorcé
przedsigbiorcow spotecznych

M Przedsiebiorcy, ktérzy nie znaja
dziatar innowacji spotecznych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badar ankietowych

Az 87% badanych wiascicieli matych i $rednich walbrzyskich przedsie-
biorstw jest zainteresowanych rozwojem, wyrazaja oni che¢ udzialu w szko-
leniach i spotkaniach dotyczacych wiedzy na temat innowacji. Mimo nega-
tywnego podejscia i obaw w podjeciu nowych firmowych ewolucji wigkszos¢
zaoferowala pozytywne spojrzenie na nauke i uczestnictwo w ww. spotka-
niach. Waznym elementem w procesie ozywiania i szkolenia przedsigbiorcow
jest fakt, ze 67% badanych nie podjeto zadnych nowych dzialan w firmie. Po-
moze to nauczy¢ oraz wskaza¢ odpowiednie narzedzia i etapy do osiggnigcia
zamierzonych celow, a tym samym zrealizowa¢ kazdy projekt, uktad wspot-
pracy partnerskiej czy nawigzywaé nowe kontakty. Wyeliminuje to réwniez
bledy popetniane przez niedo$wiadczonych pracodawcéw zwigzane z wdro-
zeniem nowych pomystow, a niejednokrotnie spoteguje wzrost przychodow.
W procesie doskonalenia pracodawcéw i pracownikéow duzg role odgrywa
$wiadomos¢ i potrzeba ksztalcenia sie przez cale zycie. Jako spoteczenstwo
wiedzy, przedsiebiorcy powinni elastycznie podchodzi¢ do nowych sfer roz-
woju. Inwestycja w kapital ludzki jest nieodzownym czynnikiem wplywaja-
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cym na rozwdj przedsigbiorstwa, na skuteczno$¢ dziatania i warto$¢ przed-
siebiorstwa ksztaltowanego przez wykwalifikowang kadre.

Przedsiebiorcy, ktérzy brali udzial w badaniach, méwiac o innowacjach,
nie kierowali si¢ tylko korzyscia finansowa. 64% ankietowanych wyrazito
che¢ udzialu w innowacjach spotecznych, ktére nie przyniosa dochodu fi-
nansowego. Nastawienie na wspoldziatanie spoleczne wspomaga tworczy
rozwdj przedsigbiorcy oraz ksztalci pozytywne cechy wspolpracy. Grupa
41% ocenia takie modyfikacje pod katem korzysci finansowych, dlatego nie
chce uczestniczy¢ w innowacjach spotecznych. Doswiadczenie uczy, ze efekty
wszystkich rodzajéw innowacji spotecznych przyczyniaja sie do podniesienia
jakosci zycia (Olejniczuk-Merta, 2013). Nie tylko innowacje z efektem mi-
kro, dla malej grupy oséb, ale innowacje z efektem mezzo czy makro osiagaja
cel zamierzony badz niezamierzony. Osiggniecie stawianych celow w reali-
zacji dzialan innowacyjnych czy realizacja diugoterminowego projektu jest
dla badanej grupy przedsigbiorcéw bardzo waznym czynnikiem. 84% ankie-
towanych potwierdzito zainteresowanie uczestnictwem w innowacjach spo-
tecznych, w dziataniach, ktére przyniosa korzysci np. po 4 latach. Zaledwie
15% badanych nie chce uczestniczy¢ w zadnych dzialaniach innowacyjnych,
nawet gdyby przynosily one korzysci finansowe rozlozone w czasie. Potwier-
dza to nieche¢ do zmian i uczestnictwa w wiekszej grupie spotecznej. Gdy-
by innowacja spoteczna, lokalna (mikro) polegata na wspolnym zrzeszeniu
przedsiebiorcéw do wspdlnych dziatan marketingowych, firmy nieprzyste-
pujace do idei wspdlnego dzialania moglyby ponies¢ strate i nie uzyskatyby
mozliwych przychodéw finansowych. W dluzszym okresie nowy pomyst na
marketing osiggnalby sukces potwierdzony zwiekszona liczbg konsumentow,
a tym samym zwiekszytyby si¢ dochody i podwyzszyla warto$¢ firmy. W trak-
cie przygotowan i realizacji pomystéw powstaja nowe idee, ktore czesto staja
sie podstawg do start-upéw. Nieche¢ pracodawcdw i spojrzenie na innowacje
spoteczne tylko przez pryzmat przychodu finansowego jest skutkiem braku
dzialan rozwojowych, B+R, uswiadamiania korzysci ptynacych ze wspéipra-
cy oraz waskiego kregu dzialalno$ci gospodarczej. Wyniki badan wskazuja,
ze niezbedne jest zwiekszenie wiedzy oraz swiadomosci przedsigbiorcéw na
temat podejmowania zmian. Wazne jest, aby ksztaltowac che¢ wspdtpracy
niezaleznie od korzysci ekonomicznych. ,,(...) Mimo wielu osiagnie¢ pol-
skiej nauki wyniki badan rzadko znajduja praktyczne zastosowanie w biz-
nesie. Konieczne staje si¢ wypracowanie optymalnego modelu wspdtpracy
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nauki z biznesem. Niemniej jednak, aby byto mozliwe opracowanie takiego
modelu, nalezy zidentyfikowa¢ podstawowe bariery wystepujace na rynku,
np. w edukacji”. Jak wspomniano wyzej, z jednej strony obserwuje si¢ niedo-
stosowanie systemow edukacyjnych do potrzeb rynku, z drugiej za$ poziom
wiedzy przedsiebiorcéw o potrzebie podejmowania dziatan innowacyjnych
jest niski (Szostak, 2012).

Podsumowujac opinie i dzialania 110 przedsigbiorcéw, podkresli¢ nalezy,
ze nie wprowadzaja oni innowacji na poziomie firmy oraz otoczenia. Brak
informacji i ograniczenia czasowe sprawiaja, ze wielu z nich nie korzysta ze
szkolen oraz niewiele wie o pozytywnych aspektach zbiorowych aspiracji
i wspolpracy. Zmiany innowacyjne majg charakter ciagty lub skokowy (Olej-
niczuk-Merta, 2013), dlatego kluczowym elementem jest uSwiadamianie pra-
codawcom, zarzadzajacym biznesem, ze efekty z wprowadzonych i kontynu-
owanych innowacji nie zawsze beda widoczne od razu. W zaleznosci od tego,
czy wdrazane nowosci zostang zaimplementowane jako innowacje miekkie
na poziomie miejsca pracy, czy innowacje makro na skale rejonu, wojewddz-
twa badz regionu — efekty moga pojawic sie pdzniej. Pracodawcy nie moga
nastawiac sie na szybki zwrot z inwestycji, poniewaz moze to spowodowac
nieche¢ do wspodtpracy i tworzenia waznych grup spotecznych.

Plan rozwoju

Male i §rednie przedsigbiorstwa to najwieksza grupa podmiotéw w Polsce.
Koniecznym i szczegdlnie waznym celem jest wspotpraca jednostek samo-
rzadowych i naukowych z przedsiebiorcami. Nawigzujac do wspolpracy na-
uki i biznesu, nalezy rozwija¢, ksztaltowac oraz wspierac zasieg dziatalnosci
przedsiebiorcéw. Dla innowacji spofecznych nalezy rozwija¢ modele bizne-
sowe oraz powolywac grupy wsparcia wspolpracy nauki i biznesu. Elementa-
mi wspierajacymi powinny by¢ jednostki samorzadowe, inkubatory przed-
siebiorczosci, parki technologiczne, strefy ekonomiczne, osrodki naukowe,
uczelnie wyzsze oraz zrzeszenia, ktére we wspolnych dziataniach odnajda
idee i wykreuja innowacje. Nieznana jest efektywnos¢ dzialania wymienio-
nych elementéw wspierajacych biznes (Bukowski, Rudnicki, Strycharz, 2012),
dlatego potrzebny jest samorzagdowy nacisk na efektywno$¢ i wyniki nowych
pomystéw w malych i §rednich przedsiebiorstwach.

Dla walbrzyskich i okolicznych firm z aglomeracji watbrzyskiej powinien
powstac projekt rozwoju i zarzadzania. Przed przygotowaniem i realizowa-
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niem projektu nalezy nadal przeprowadza¢ badania wérod przedsiebiorcow,
aby dokfadnie okregli¢ ich potrzeby, zakres wiedzy i naktoni¢ do uczestnicze-
nia niezaleznie od sytuacji ekonomicznej. Dla stworzenia rozwoju innowacji
potrzebny jest cykl rozwoju. W praktyce zarzadzania projektami skuteczny
jest cykl Deminga (Kapusta, 2013). Bardzo prosty w zalozeniach, opisujg-
cy zasade dzialania, wywierajacy duzy nacisk na stale doskonalenie i nauke
przy jednoczesnym realizowaniu projektu. Miejsce i otoczenie wprowadza-
nia innowacji ma duze znaczenie w uzyskaniu pozytywnego odbioru przez
spoleczenstwo. Watbrzych ma zaplecze zaréwno kulturowe, sportowo-rekre-
acyjne, jak i przemystowe, dlatego zmierzajac do zainicjowania dziatalnosci
innowacyjnej, warto wykorzysta¢ obecng infrastrukture, rozbudowana, przy-
stosowang i dostepna do stworzenia nowego rozwoju innowacji, np. spotecz-
nych. Zbudowane otoczenie biznesu jest przejawem innowacyjnej gospodar-
ki dla miasta Walbrzycha, dlatego powinno to sklania¢ zarzadzajacych do
zwiekszenia dziatalnosci z przedsigbiorcami i jednostkami naukowymi. Po-
moc specjalistow zewnetrznych oraz doswiadczonych innowatoréw znacznie
podniostaby poziom dazenia do realizacji projektu, a nastepnie pozyskiwania
korzysci. Walbrzyska Specjalna Strefa Ekonomiczna posiada wiele zakladow
i kadre kierownicza na wysokim poziomie, dlatego warto skorzysta¢ z ich
wiedzy i doswiadczenia dla wspierania mniejszych przedsiebiorcéw. W zaden
sposdb nie powinno by¢ to traktowane jako konkurencja, tylko wspoétdziata-
nie i przewodnictwo do zbudowania nowej ery innowacji w Watbrzychu.
Plan rozwoju dla walbrzyskich przedsiebiorcow powinien obejmowac
etapy:
> skutecznego informowania przedsigbiorcéw na temat zbierania koncepcji
i idei potrzebnych na obszarze powiatu watbrzyskiego celem tworzenia
innowacji,
> okreslenia celéw i priorytetéw w osigganiu wiedzy niezbednej do reali-
zacji innowacji, ksztaltowania nawyku zarzadzania czasem i skutecznego
uczestniczenia w kreowaniu innowacji,
> powolania 0sdb zarzadzajacych i monitorujacych zlecenia przekazane
do przedsiebiorcow celem wstepnego etapu realizacji procesu innowa-
cyjnego,
> ustalenia zadan, misji, terytorium dla wprowadzanego pomystu i rozli-
czania z realizacji przydzielonych zadan, a takze monitoringu pozyskanej
wiedzy przez przedsigbiorcow,

34



WDRAZANIE | PARTYCYPACJA W INNOWACJACH — OCENA DZIALALNOSCI...

> wprowadzania kontrolingu i doskonalenia innowacji na wstepnym etapie
przystapienia do wdrazania,

> etapowego otwierania catego procesu z obserwacjg ruchéw na rynku za-
réwno w odbiorze pozytywnym, jak i negatywnym,

> okreslenia zasad finansowania oraz zasad czerpania korzysci w okresie
trwania innowacji,

> ostatecznego wdrozenia innowacji ze szczegélng uwaga na udzialowcow
w innowacji oraz ich odbiorcéw, konsumentéw, obserwatorow,

> obserwacji zachodzacych proceséw, zmian i reakcji wszystkich uczestni-
kéw rynku,

> ukazania mechanizmu dzialania i zachecenia do partycypacji w innowa-
¢ji inne podmioty, niebiorgce w niej udziatu,

> kontroli, monitoringu, wnioskow i ewentualnych ewaluacji wynikajacych
z potrzeb i zachodzacych zmian w calym procesie budowy, funkcjonowa-
nia i trwania innowacji.

Osobami dzialajacymi na rzecz rozwoju innowacji na terenie Watbrzycha
i okolic powinni by¢ przedsiebiorcy lub ich przedstawiciele, wladze samorza-
dowe, specjalisci oraz naukowcy i studenci. Dzialajac w réznych sektorach
z r6zng wiedza i do$wiadczeniem, nalezy kreowac i rozpoczyna¢ projekty
o zroéznicowanym charakterze innowacji. Konfrontacja i wspotpraca pokolen
moze przyczyni¢ sie do lepszych efektow.

Zatem aby wspolpraca wytworzyta twdérczg innowacje spoteczna, trzeba
dolozy¢ staran o pozyskanie przedsiebiorcow z sektora matych i $rednich
przedsiebiorstw. Rozpoczyna¢ wspolprace z sektorem badawczo-rozwojo-
wym oraz naklania¢ naukowcdédw i specjalistow do dzielenia si¢ do$wiad-
czeniem. Watbrzych z uwagi na swoje polozenie, posiadajacy liczne gmi-
ny i miasta sasiadujace, jest odbierany jako osrodek rozwojowy i ma duze
znaczenie w kontekscie bliskosci dla rozwoju obszaru miejskiego (Cook,
2006). Dlatego tez jako, drugie po Wroctawiu, centrum Dolnego Slaska
Walbrzych powinien tworzy¢ innowacje w kazdej galezi rozwoju. Wpro-
wadzajac liczne zmiany w administracji, kulturze i infrastrukturze ko-
munalnej na terenie Walbrzycha, znaczagcym elementem jest rozpoczecie
cyklicznych badan przyczyniajacych si¢ do rozwoju i pozyskania danych
z dziatalnos$ci przedsiebiorcow.
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Podsumowanie

Firmy z sektora matych i $rednich przedsiebiorstw cechuje niski poziom
innowacyjnosci. Gtéwne przyczyny to niedostatek kompetencji wéréd praco-
dawcéw i pracownikéw, obawy przed zmiang i niedostateczna wiedza o ko-
rzy$ciach ptynacych z kreowania i realizacji innowacji. Na podstawie lite-
ratury przedmiotu oraz przeprowadzanych badan, miasto Walbrzych i jego
przedsigbiorcy potrzebuja wsparcia w tworzeniu dzialant innowacyjnym na
poziomie wlasnego przedsiebiorstwa oraz na poziomie spofecznym, jako in-
nowacje spoteczne. Wazne jest, aby wlasciciele podmiotéw gospodarczych,
menedzerowie, kadra kierownicza, jednostki samorzadowe i naukowe starali
sie tworzy¢ i wprowadzac innowacje spoteczne. Podsumowujac wiedze¢ doty-
czacg innowacji oraz informacje o osrodkach wspierajacych biznes, koniecz-
ne jest rozszerzenie reklamy i marketingu, aby dotrze¢ do jak najwiekszej
liczby przedsiebiorcéw. Wprowadzony ogélny plan rozwoju innowacji powi-
nien zacheci¢ i budowac¢ zdolnos¢ przedsiebiorcéw do wspdtpracy i wprowa-
dzania nowych rozwigzan, procesdw, dzialan i dobrych praktyk w zakresie
B+R. Propozycja planu rozwoju innowacji dla walbrzyskich przedsigbiorcow
i bizneséw z aglomeracji walbrzyskiej jest tylko wstepnym modelem do za-
rzadzania i zintegrowania przedsigbiorcow.
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Postepujgca dywergencja wewnetrzna
Polski — utuda racjonalnego rozwoju

The growing divergence internal Polish
— delusion rational development

Abstract

Socio-economic changes in Poland during the last decade are interpreted in a way
far different. On success story show mainly their authors. On the other hand,
opponents of this thesis show many defeats. These are the appearance and brevity of
successes and significantly uneven development of the country in the regional. The
voice of negation, which is the result of empirical research papers, rarely reaches
into the mainstream of information. The condition for support policy development
on sound intellectual knowledge of the facts determining of development processes
and their consequences. Verbalism inscribed in EU development policy focused on
the creation of a “European land of prosperity” rarely is covered by tangible benefits
for the whole community of the European community, and simultaneously sharpen
the socio-economic inequalities, including in Poland. Progressive divergence
inside the country confirmed by the analysis of relational indicator being the main
background presented theoretical considerations.

Keywords: the European funds, cohesion policy, regional development, the Europe-
an Union, regional differentiation

Streszczenie

Zmiany w wymiarze spoleczno-gospodarczym dokonujace si¢ w Polsce na prze-
strzeni minionej dekady wpisane s3 w pasmo sukceséw, o czym wieszczg jednak
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w przewazajacej wigkszoséci ich promotorzy. Réwnolegle wskazywane s liczne
porazki, do ktérych nalezy zaliczy¢ zaréwno pozornos¢ i krétkotrwatos¢ sukce-
sow, jak i istotnie nieréwnomierny rozwoéj kraju w ukfadzie regionalnym. Ten
przeciwny glos bedacy wynikiem empirycznych prac naukowych nader rzadko
przebija si¢ do gtéwnego nurtu informacyjnego. By polityki rozwoju mogty by¢
oparte na przestankach intelektualnych, warunkiem koniecznym jest znajomos¢
faktow determinujacych procesy rozwojowe oraz ich konsekwencje. Werbalizm
wpisany w polityke rozwoju UE zorientowany na kreowanie ,europejskiej kra-
iny dobrobytu” nader rzadko ma pokrycie w wymiernych korzysciach dla calej
spolecznosci europejskiej Wspolnoty, a réwnolegle wyostrzaja si¢ nieréwnosci
spoleczno-gospodarcze, w tym dotykajace Polski. Postepujaca dywergencje we-
wnetrzng kraju potwierdza analiza relacyjno-wskaznikowa bedaca gléwnym
tlem zaprezentowanych rozwazan teoretycznych.

Stowa kluczowe: fundusze europejskie, polityka spéjnosci, rozwdj regionalny, Unia
Europejska, zréznicowanie regionalne

Wprowadzenie

Programowanie rozwoju Polski odbywa si¢ aktualnie w ramach wyzna-
czonych przez polityke spojnosci, zwang zamiennie polityka regionalna.
Regionalizm nalezy rozumie¢ w tym ukladzie jako podzial kraju na wo-
jewodztwa. W tym réwniez kontekscie trzeba dokonywac oceny rozwoju.
Tak z reguly jednak si¢ nie dzieje. Pomimo zlozonosci polskiej gospodarki
wskazniki ja opisujace zazwyczaj prezentowane s w wymiarze zagregowa-
nym, pomijajacym odmiennosci regionalne. A generalizacja wskaznikowa
pomijajaca kontekst regionalny nie sprzyja rzetelnemu rozpoznaniu zjawisk
i zachodzacych procesow.

Przedmiotem niniejszego opracowania jest analiza ilo§ciowo-jakosciowa
wpisana w studia literaturowe i dane statystyki publicznej odnoszace si¢ do
problematyki dywergencji rozwoju Polski w uktadzie regionalnym, trendéow
w tym zakresie oraz ich uwarunkowan. W wymiar ilociowy badania wpi-
sana zostala analiza oparta na produkcie krajowym brutto w ukladzie prze-
strzennym — wyznaczonym przez wojewodztwa, rzeczowym — wpisanym
w wybrane dane statystyki publicznej, czasowym — wyznaczonym retrospek-
cja siegajacg 2000 roku. Z kolei kontekst jakosciowy analizy wpisany zostal
w studia literaturowe.

Fakty nie pozostawiajg ztudzen, ze dywergencja wewnetrzna Polski syste-
matycznie poglebia sie¢, czego podlozem sg zaréwno wadliwe krajowe polity-
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ki rozwojowe, jak i mechanizmy wpisane w polityke spojnosci UE. Artykul,
wpisany w warsztat ekonomii poréwnawczej, jest proba krytycznej analizy
zmian dokonujacych sie w polskiej przestrzeni spoleczno-gospodarczej
z uwzglednieniem implikacji globalnych wpisanych zaréwno w praktyke go-
spodarowania, jak i kontekst uzytecznosci nauki.

Percepcja wspotczesnego rozwoju

We wspolczesnym $wiecie, w ktérym narasta asymetria miedzy szyb-
ko dokonujgcymi si¢ zmianami a uswiadomieniem sobie tych zmian, rola
nauki jest nadrzgdna w hamowaniu niebezpiecznych trendéw (Szymanski,
2015). Globalny kryzys finansowy XXI wieku obnazyl niemoc wielu roz-
wigzan uwazanych wczesniej niemal bezdyskusyjnie za jedyne wlasciwe.
Na tym tle wylania si¢ realna niemoc nauki, jaka jest ekonomia. Tymcza-
sem zbyt duzo energii po$wigcane jest na teoretyczne analizy przybieraja-
ce forme spekulacji, podczas gdy liczne fakty ekonomiczne nie s3 precy-
zyjnie wyjasniane (Piketty, 2015). W sytuacji, gdy teorie sa formutowane
w oderwaniu od okreslonego kontekstu spotecznego, systemu kulturowe-
go i warunkéw praktyki gospodarczej, to ekonomia, jako nauka, nie moze
formulowac praktycznych wnioskéw dla polityki gospodarczej (Kraciuk,
2015). W efekcie staje si¢ bezuzyteczna. Problem ten dotyczy zaréwno
skali mikro-, jak i makroekonomicznej. Zaniedbania lub zaniechania w obu
wymiarach skutecznie hamujg rozwdj wspoélczesnych gospodarek. Problem
ten nie omija rowniez Polski, czego konsekwencje wpisane sa w nierow-
nowage rozwojows, stracone szanse rozwojowe, a z poziomu spolecznego
réwniez stracone nadzieje.

Niemoc w rozwigzywaniu wspolczesnych probleméw spotecznych,
zwlaszcza tych o charakterze ekonomicznym, nurtuje wielu badaczy. Dys-
kusje woko! wyzszosci jednych teorii ekonomicznych nad innymi toczg si¢
nieustannie, a rownolegle rzeczywiste rozpoznanie proceséw gospodar-
czych nie nastepuje, a ,nowoczesny” wzrost i upowszechnienie wiedzy nie
przynoszg zmian podstawowych struktur i kapitalu nieréwnosci (Piketty,
2015). Nadmierna generalizacja w percepcji ztozonych gospodarek, a taka
niewatpliwie jest gospodarka polska, prowadzi do naduzy¢ i zaniechan in-
terpretacyjnych. Zakladajac niecelowos¢ swiadomego znieksztalcania dzia-
tan zorientowanych na rozpoznanie zachodzacych proceséw, podtoza kon-
fliktu interpretacyjnego nalezy szuka¢ u zrédla danych i adekwatnego do
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uktadu odniesienia ich odbioru. W tym wzgledzie obok nadmiernej gene-
ralizacji istotnym problemem jest bezposrednie przekladanie wzrostu go-
spodarczego na rozwoj, jak rowniez wlaczanie symptomoéw zmian techno-
logicznych i cywilizacyjnych w rozwdéj w ukladzie dynamicznym. Kwestie
te majg swoje bezposrednie konotacje z poziomem kapitatu spotecznego
zaangazowanego w programowanie rozwoju oraz jego monitoring i ewa-
luacje. Podlozem tych wyraznych problemdw interpretacyjnych jest brak
rzetelnych badan potwierdzajacych fakty gospodarcze, przy jednoczesnym
dominancie wielu czysto teoretycznych spekulacji, czesto stuzebnie zorien-
towanych wobec zrodel finansowania.

Obszar formulowania polityk rozwojowych zostal wspdlczesnie za-
wlaszczony przez gremia polityczne. W istocie trudnos¢ polega na tym, ze
Polska, zresztg jak i znaczna czes¢ $wiata, boryka sie z problemem domi-
nacji doraznych intereséw grup sprawujacych wladze, czesto sprzecznych
z celami rozwoju dlugookresowego (Szymanski, 2015). Powszechnie przy-
jety poglad o tym, ze wzrost gospodarczy jest najwazniejsza miarg dobro-
bytu i postepu, stal si¢ wspolczesnie wyznacznikiem zachowan kreatorow
zycia publicznego i wykorzystywany jest do oceny skuteczno$ci podejmo-
wanych przez nich dzialan (Popkiewicz, 2013). Kwestia wzrostu gospo-
darczego, ktorego tempo eksponowane jest dumnie jako chwalebny wynik
dokonan politykéw odpowiedzialnych w danym okresie za gospodarke,
jest niejednokrotnie erystycznym or¢zem w dyskusji o rozwoju. Polemiki
publiczne tocza si¢ w tym obszarze nieustannie. Niestety, zazwyczaj nie
jest wazne, czy ludzie sa zadowoleni, czy nie (Kotodko, 2013a), a retoryka
wprawnych moéwcow coraz czesciej marginalizuje fakty spoleczno-gospo-
darcze na rzecz jalowych dyskusji ideologicznych. Sytuacja ta prowadzi do
coraz wyrazniejszego rozdzwieku interpretacyjnego otaczajacej rzeczy-
wisto$ci. Dla jednych ,zielona wyspa’, a dla drugich kraj zmuszajacy do
migracji zarobkowej oraz kraj ubogich pracujacych. Dane zapisane w licz-
bach coraz cze$ciej poddawane sg skrajnie odmiennym opiniom. Problem
dotyczy w tym przypadku wyraznej powierzchownosci interpretacyjnej,
a jednoczesnie braku dostepu do szeregu informacji niezbednych do me-
rytorycznej wieloaspektowej oceny rzeczywistosci. Wybiorcze wykorzy-
stywanie danych ilosciowych do opisu stanu gospodarki nie pozostaje
w sprzecznosci z ich wartoscig samg w sobie, ale pozbawione jest logiki
sprawozdawczej (Jegorow, 2014).
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Wspolczesny $wiat zmienia sie rzeczywiscie znacznie szybciej niz mialo
to miejsce kilka dekad temu. Nie jest to jednak zaleznos¢ wprost proporcjo-
nalna do czasu, a wzrost gospodarczy nie moze by¢ automatycznie utozsa-
miany z rozwojem gospodarczym. Sktonnos¢ do usredniania wszelkich mier-
nikéw i wskaznikéw bez wnikania w dyspersje zbiorowosci, ktdrg opisuja,
jest jednym z powazniejszych bledéw w sprawozdawczosci opartej na danych
statystycznych. Opisywanie okreslonych struktur za pomocg miar prze-
cietnych bez wnikania w ich wewnetrzne zréznicowanie nie tylko nie opi-
suje odzwierciedlonej w liczbach rzeczywistosci, ale jg istotnie znieksztalca
(Jegorow, 2014).

Faktem jest, ze aby gospodarki mogly si¢ rozwija¢, musi nastgpowac
wzrost gospodarczy, ktory jest jednak warunkiem koniecznym, ale nie do-
statecznym rozwoju. W istocie dotychczasowa ekonomia w swym gléwnym
nurcie zdominowana jest przez myslenie podporzadkowane wzrostowi
(Szymanski, 2015). Przy czym prowadzone w tym zakresie analizy powinny
kazdorazowo bra¢ pod uwage, ze nie kazdy wzrost wyrazony ta sama miarg
jest jednakowy, co zalezy bowiem od przyjetego uktadu odniesienia (Rybin-
ski, 2014). Rozwdj wymaga spojnego wkomponowania réznych wymiaréw
wzrostu w ztozony mechanizm, jakim jest gospodarka. Rozwdj rozumiany
jako zmiany ilosciowe i jakosciowe w wielu obszarach wpisanych w wymiar
spoteczno-gospodarczy z natury rzeczy jest daleko bardziej skomplikowa-
nym procesem niz wzrost (Kotodko, 2013¢). Dochodzace do tego liczne
sprzeczno$ci wynikajace z odmiennego rozumienia czynnikéw rozwo-
ju (Kozak, 2014a) poteguja dualizm poznawczy wokol percepcji rozwoju.
Jeszcze gorzej jest, gdy kraj tworzy nieprecyzyjne systemy ekonomiczne,
a, niestety, Polska jest pod tym wzgledem liderem w Europie (Sobczak,
2012). Odrebna kwestia, cho¢ réwnie wazna, jest problematyka zréwno-
wazonego rozwoju, ktora jest petna dylematéw zorientowanych na wybory
pomiedzy efektywnoscig a wystarczalno$ciag (Krajewski, 2015).

W praktyce sprawozdawczej analizy wzrostu gospodarczego nacechowa-
ne sg generalizacjg poznawczg, co powoduje, ze faczenie ich z rozwojem jest
w wielu przypadkach wysoce dyskusyjne. Wyrazna polaryzacja spoteczna
i gospodarcza Polski wymaga, by wszelkie analizy dotyczace wzrostu gospo-
darczego i formulowane na ich podstawie wnioski uwzglednialy mozliwie
najnizszy poziom podziatu terytorialnego, a w badaniach odnoszacych si¢ do
gospodarek narodowych dyspersje regionalng.
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Produkt krajowy brutto (PKB) jako wskaznik oceny
rozwoju

Najczesciej przywolywanym w przestrzeni publicznej wskaznikiem ilustru-
jacym wzrost gospodarczy jest PKB. Rownolegle jednak jest to jedno z najcze-
$ciej krytykowanych narzedzi, a wérdd jego podstawowych wad wskazuje sie
pomijanie réznicy pomiedzy gospodarka ,wytworczg” a gospodarka ,,uzytko-
wa” (Skousen, 2015). W praktyce jednak wskaznik ten pomimo licznych prob
nie doczekal si¢ alternatywy znajdujacej uznanie aplikacyjne. Dlatego tez PKB
jest nadal bardzo wazny, poniewaz stanowi uklad odniesienia w wielu obsza-
rach zaréwno tych poréwnawczych, jak i bezposrednio zwigzanych z dyscypli-
nowaniem budzetowym oraz podziatem funduszy w UE.

Wykres 1. PKB na 1 mieszkanca (ceny biezace) w 2013 roku
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie BDL GUS wg stanu na dzien 4 stycznia 2016 roku

Polska pod wzgledem PKB w przeliczeniu na 1 mieszkanca jest istot-
nie zréznicowana. Wedlug stanu na koniec 2013 roku niekwestionowanym
liderem bylo wojewddztwo mazowieckie, ktére z wynikiem sigegajacym
70 tys. zt zdecydowanie, bo o prawie 127%, zdystansowalo wojewddztwo
lubelskie z wynikiem nieznacznie przekraczajacym 30 tys. zI. Populacje
wojewddztw o najnizszej warto$ci analizowanego wskaznika nieprzerwa-
nie od wielu lat zajmujg wojewddztwa Polski Wschodnie;j.
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Biorgc pod uwage kontekst dynamiczny dostepnych w Banku Danych Lo-
kalnych Gléwnego Urzedu Statystycznego (BDL GUS) danych siegajacych
2000 roku, okazuje sig, ze rokrocznie notowany byt w Polsce przyrost warto$ci
PKB. Mialo to réowniez niemal calkowite przelozenia na uklad wojewddzki.
Jedyny wyjatek stanowily dwa wyniki zanotowane w 2013 roku (z 208 wskaz-
nikéw) wskazujace na niewielki jednorazowy spadek w wojewddztwach §la-
skim i §wietokrzyskim.

Wzrost wartosci PKB ksztaltuje si¢ zgodnie z pozadanym kierunkiem
zmian, tj. ptynnym przyrostem o rokrocznie zblizonej dynamice. Réwnolegle
jednak poglebia si¢ zréznicowanie wartosci PKB pomig¢dzy wojewddztwami.
Wskaznik dyspersji z poziomu 17,3% w 2000 roku osiagnal poziom 20,7%
w 2013 roku, przy czym w 2012 roku osiagnal wartos¢ najwyzsza: 20,9%
w analizowanym okresie. W tym samym czasie rozstep z poziomu niespelna
16 tys. zt wzrést do prawie 39 tys. zt. Réznica w wynikach notowanych przez
skrajnie klasyfikowane wojewddztwa wrosta ze 114% do 127%. Powazny pro-
blem tkwi w tym, Ze pozycje skrajnie klasyfikowanych wojewddztw w ana-
lizowanym okresie naleza nieprzerwanie do wojewodztw mazowieckiego
i lubelskiego.

Wykres 2. Rozstep w wartosci PKB na 1 mieszkanca (ceny biezace) w latach 2000-2013
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie BDL GUS wg stanu na dzien 4 stycznia 2016 roku

Kwestig niezaprzeczalng jest to, ze we wszystkich wojewddztwach Polski
wskaznik PKB systematycznie si¢ zwigksza. Jednak spdéjnos¢ rozwojowa roz-
patrywana w wymiarze wewnetrznym wymaga, by jednoczesnie istniejace
réznice mierzone wzrostem gospodarczym zmniejszaly sie. O ile konwergen-
cja zewnetrzna Polski ma miejsce, cho¢ réwnolegle zwigksza si¢ zakres kra-
jowego ubostwa, to w $wietle zaprezentowanych danych nie ma watpliwosci,
ze cho¢ kwestig odrebna jest relacja tego procesu do zmian dokonujacych si¢
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w innych gospodarkach, to nie mozna doszukac¢ sie empirycznej weryfikacji
tej hipotezy w ukladzie regionalnym. Dalsze utrzymywanie si¢ zarysowanych
tendencji, majacych juz wzglednie trwaly charakter, w przysztosci moze spo-
wodowa¢ narastanie polaryzacji miedzyregionalnych. Tym bardziej ze kolej-
ne fakty wpisane w statystyke publiczng wskazuja, ze w przypadku rozktadu
ubodstwa dochodzi do wyraznego zréznicowania zaréwno pomiedzy poszcze-
gélnymi wojewodztwami, jak i w obrebie samych wojewodztw. Przykladowo
w wojewodztwie mazowieckim wskaznik ten wynosi 5%, a po wylaczeniu
z szacunkow stolicy - przyjmuje juz 8%, przekraczajac $rednig dla Polski.
Kolejng wyrazng dysproporcja jest nawet trzykrotnie wyzsza stopa ubdstwa
skrajnego na wsi w poréwnaniu z miastem (GUS, 2015).

Na kanwie trwajacych sporéw o prawidiowy sposéb pomiaru stopnia za-
awansowania rozwoju gospodarki, identyfikacji tego, co to jest dobre zycie,
dochodzi do zwrotu w kierunku fundamentalnych pytan stawianych w sta-
rozytnosci przez twércow ekonomii (Brada, 2009). Problem tkwi w tym, ze
wspolczesne problemy maja w wigkszosci zlozony interdyscyplinarny cha-
rakter (Wrzosek, 2015), jednak nie wszyscy dostrzegaja wyzwania stojace
przed praktyka efektywnego programowania rozwoju. Zadna nauka, w tym
ekonomia, nie powinna abstrahowac chociazby od psychologii czy polityki,
co oznacza, ze prawa ekonomiczne nie mogg pomijac aspektéw spotecznych.
Ekonomia, aby byla realnie uzyteczna, potrzebuje podejscia interdyscypli-
narnego (Kraciuk, 2015) nastawionego poznawczo i aplikacyjnie. Zatem od-
wolujac si¢ do ,twardych” danych ilosciowych, nalezy kazdorazowo poszu-
kiwa¢ nie tylko ich determinant, ale kontekstu ich powstania i potencjalnych
nastepstw. W tym wymiarze przesadne dgzenie do zachowania czystosci na-
uki ogranicza jej walor poznawczy.

Rozwdj polskiej gospodarki — dualizm poznawczy

Tak jak kraje roznig si¢ miedzy sobg pod wzgledem osiggania wynikow
gospodarczych z powodu odmiennych instytucji, regul wplywajacych na
funkcjonowanie gospodarki oraz motywujacych ludzi bodzcéw (Acemoglu,
Robinson, 2014), tak ma to przelozenie na wspdltczesny rozwoj regiondw two-
rzacych zaréwno gospodarki narodowe, jak i wspdlnotowe. Percepcja wzro-
stu i rozwoju gospodarczego jest niezwykle wazna w ekonomii. W przypadku
polskiej gospodarki zdania w tym zakresie s wyraznie podzielone. Nie bra-
kuje opinii, ze poréwnywanie polskiej gospodarki do ,,zielonej wyspy” w mi-
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nionych latach (Bozyk, 2015) bylo lansowane przez ekonomistéw niewywo-
dzacych sie ze Srodowisk naukowych, a jednoczesnie nie byto dos¢ skutecznie
eliminowane z przestrzeni publicznej w przekazie naukowym. Jeszcze w ubie-
glym roku, cho¢ juz nie tak dobitnie jak kilka lat wczesniej, polskie wtadze
wychwalaly prowadzong polityke gospodarcza, wykorzystujac zrecznie na-
rzedzia manipulacji statystycznej (Kotodko, 2013b). Tymczasem naukowcy,
wprawdzie w sposob nieprzebijajacy si¢ do przestrzeni publicznej, wskazywali
woweczas, ze jest to mit mijajacy si¢ z rzeczywistoscia (Bozyk, 2015).

Znaczna cze¢$¢ ekonomistow reprezentujacych srodowiska naukowe nie
pozostawia ztudzen, ze szanse na realny rozwdj Polski zostaly w ostatnich de-
kadach, zwlaszcza tych potransformacyjnych, istotnie ograniczone przez ble-
dy w polityce ekonomicznej (Kiezun, 2013). Polska stala si¢ obszarem neo-
kolonialnej eksploatacji, a bezrobocie, bieda i arogancja wtadz spowodowaty
narastanie poczucia kleski i wybuch spolecznego niezadowolenia (Bojarski,
2002; Kiezun, 2013). W efekcie zle skonstruowane reguly transformacji u za-
rania lat 90. zepchnely polska gospodarke do roli peryferyjnej w ramach
Europy (Zyzynski, 2015). Fakty sg takie, ze domagajac sie przed laty egali-
taryzmu, pracy dla wszystkich i godziwych zarobkéw, wprowadzono rozwia-
zania polityczne i gospodarcze o celach zgota przeciwstawnych, promujacych
olbrzymie zréznicowanie spoteczne, bezrobocie i szereg innych patologii.
Grzechem potransformacyjnych krajowych elit politycznych bylo odwroce-
nie si¢ od spoleczenstwa na rzecz zabiegania o aprobate najbogatszych two-
rzacych swoje majatki nie zawsze w zgodzie z prawem (Bozyk, 2015).

Kwestie dotyczace wspolczesnego rozwoju Polski, tak jak nie moga pomi-
ja¢ kontekstu historycznego, tak réwniez nie mogg pomija¢ polityki spdjno-
$ci. Nalezy jednak kazdorazowo bra¢ pod uwage fakt, ze gdyby sukcesy po-
lityki spdjnosci byly rzeczywiscie jednoznaczne, nie wywoltywalyby licznych
glosow watpigcych w skutecznos¢ tego instrumentu. Analizy empiryczne nie
pozostawiaja ztudzen, ze wbrew oczekiwaniom, w procesie integracji UE
przewazaja czynniki, ktére prowadza do réznic w rozwoju spoteczno-gospo-
darczym regionéw (Blaszczak, Sawicz, 2010; Dorozynski, 2010).

Dywergencja regionalna Polski nie jest odkrywcza. Wpisuje sie zar6wno
we wnioski formutowane w pierwszej dekadzie XXI wieku, jak i znacznie
wczeéniej. Nie mozna jednoznacznie rozsadzi¢, czy problemy te s3 wspol-
cze$nie na wigksza skale niz mialo to miejsce przed wielu laty. Uwazane za
radykalne, jednak oparte na naukowych badaniach empirycznych, wnioski
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prowadzg do konstatacji, ze Polska w polityce spdjnosci poniosta dotychczas
porazke (Rybinski, 2014). Krytycy trwalosci rozwoju nie zaprzeczaja, ze przez
minione ¢wieré¢wiecze Polska nalezata do panstw europejskich o stosunkowo
szybkim tempie rozwoju (Kozak, 2014a), ale jednoczesnie Polska stale klasy-
fikowana jest wsrdd najbiedniejszych panstw UE (Kozak, 2014b). Trafno$¢
oceny wymaga kazdorazowo jednoznacznego doprecyzowania wplywu na
osiggane wyniki czynnikéw endogenicznych i egzogenicznych oraz ogélno-
rozwojowych zwigzanych z technologiami informatycznymi i komunikacyj-
nymi. Efekt cywilizacyjny jest bezsprzeczny, co ma przelozenie na zycie wielu
ludzi m.in. w wymiarze wygody i bezpieczenstwa. Nie mozna jednak tych
taktow przeklada¢ w sposéb jednoznaczny na trwaly rozwdéj. W Polsce, nie-
stety, jest z tym duzy problem (Gniadkowski, Gorzelak, 2015). ,,Mimo znacz-
nego wsparcia finansowego z UE polska gospodarka wedtug wszelkich ba-
dan miedzynarodowych nie odznacza si¢ nowoczesnoscia, innowacyjnoécia
ani konkurencyjnoscia. Niewysoko ceni sie rowniez system instytucjonalny,
zwlaszcza w obszarze gospodarki” (Kozak, 2014a, s. 177). Nie chodzi bowiem
o inwestowanie w infrastrukture prowadzacg do ,,zabetonowania” regionéw,
ale o realny rozwoj. W praktyce aktualnie wzrastaja koszty utrzymania nowej
infrastruktury, a pomystéw na wykorzystanie niekwestionowanych débr z ol-
brzymim potencjalem w wielu zakatkach Polski nie ma.

Niezwykle waznymi czynnikami symulujagcymi wzrost sa czynniki
instytucjonalne, w tym zwlaszcza regulacje i zarzadzanie (Hryniewicz,
2015). Wzrost gospodarczy, ktéry moga wywolywac instytucje, moze jed-
nocze$nie rodzi¢ zwycigzcoéw i przegranych (Acemoglu, Robinson, 2014).
Zasadniczym problemem niskiej kondycji polskiej gospodarki minionych
lat byty wlasnie instytucje publiczne, ktére — lekcewazac zasady organi-
zacji i zarzadzania — doprowadzity do ,poddania si¢ koncepcjom stabo
wyksztalconych, ale bardzo silnie wspieranych przez grupy interesu «pseu-
doekspertow» ekonomicznych narzucajacych btedne koncepcje transfor-
macji” (Zyzynski, 2013, s. 51). Obecnie nie ma chyba ani jednej sfery zycia
spofecznego, w ktdrej wladza publiczna jest w stanie optymalnie lub cho-
ciaz przyzwoicie wypelnia¢ swoje funkcje wobec spoleczenstwa i gospo-
darki (Sobon, 2015). Tymczasem wysoce oplacane ewaluacje realizowane
na zlecenie agend rzagdowych, wbrew analizom naukowym, nie dostrzegly
szeregu nieprawidlowosci wpisanych w okres potransformacyjny, w tym
ostatnie lata (Zybertowicz i in., 2015).
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Gospodarka rynkowa, zawierajaca wazne sily konwergencji i rozwar-
stwienia (Piketty, 2015), jest zaréwno szansg, jak i zagrozeniem polskich
regionow. Jednak niedostrzeganie powaznych probleméw dotykajacych
krajowej gospodarki, lansowanie przekazu o potedze rozwigzan dotychczas
obowigzujacych jest nadal powszechnie obecne w przestrzeni publicznej. To
kolejny dowod na potrzeb¢ wzmocnienia ekonomii w wymiarze jej przeka-
zu adekwatnego do racjonalizmu w praktyce gospodarowania. Diugotrwale
rozbieznosci w rozwoju gospodarczym regionéw UE sg powaznym zagroze-
niem nie tylko dla Polski, ale dla calej Wspdlnoty (Roubini, Mihm, 2011).
Paradoksalnie jednak, gdy jedni postuluja, ze przez wzglad na wady polityk
UE i brak odpowiedniej polityki makroekonomicznej nalezy zwrdcic sie ku
politykom narodowych (Holko, 2015), nie brakuje opinii, ze zagrozeniem UE
s3 wlasnie egoistyczne polityki poszczegolnych panstw narodowych (Wrzo-
sek, 2015). Oczywiscie powyzsze wnioski nie sg nastgpstwem analizy PKB,
ale konsekwencja poglebionych prac badawczych odnoszacych sie do roz-
nych obszaréw gospodarowania bedacych nastepstwem zmian, ktore zaszly
zaréwno przed, jak i w XXI wieku.

Podsumowanie

Przyczyny niedorozwoju wspolczesnych gospodarek, w tym Polski, to
kontekst znacznie szerszy niz uwarunkowania narodowe czy regionalne. To
problem, ktéry wymaga kontekstu globalnego. Jednak najbardziej pozadana
jest w tym przypadku rzetelnos¢ sprawozdawcza. Rozwazania teoretyczne
nad ekonomicznym modelowaniem rzeczywistosci trwaja w najlepsze, a dys-
kutanci wchodza w coraz bardziej wyraziste spory. Tymczasem narastajgce na
$wiecie nieréwnoéci zagrazaja wspolczesnej cywilizacji. Nieliczni wzbogacaja
sie kosztem wigkszosci wbrew wielu podejmowanym dziataniom. Fakty te
nie pozostawiaja ztudzen, ze powazny problem tkwi w polityce spojnosci UE.
Polska kreowana przez wielu zagorzalych zwolennikéw europejskiej Wspdl-
noty na gospodarke rozwijajaca si¢ ponadprzecietnie — w rezultacie boryka
si¢ z wieloma problemami o charakterze systemowym i strukturalnym. Nie
chodzi w tym przypadku o krytyke UE, ale realng diagnoze sytuacji. Unika-
nie konfrontacji z faktami, kreowanie przekazu permanentnego stanu dobro-
bytu wielu skusito i réwnie wielu uspito w dziataniach.

Narastajaca dyskusja woko? faktéw jest rowniez bardzo powaznym pro-
blemem. Pozorna mnogos¢ danych, a za nig informacji nie prowadzi do roz-
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poznania naukowego i praktycznego problematyki rozwoju. Narastajgca asy-
metria informacji w dobie spoteczenstwa informacyjnego nie powinna miec
miejsca, a tymczasem staje si¢ narzedziem przekazu nastawionego na forso-
wanie z gory stawianych tez. Sytuacji tej nie sprzyja generalizacja wskazniko-
wa pomijajaca kontekst relacyjny wpisany w uklad czasowy i przestrzenno-
-terytorialny. Skfonnos¢ do usredniania wszelkich miernikéw i wskaznikéw
bez wnikania w dyspersje zbiorowosci, ktéra opisuja, jest jednym z powaz-
niejszych bledéow w sprawozdawczosci opartej na danych statystycznych.
Analizy rzeczywistosci wpisane w uznane schematy zaleznosciowe syste-
matycznie poddawane s3 empirycznej falsyfikacji. Problemem jest zaréwno
nauka, jak i jej deprecjacja w kontekscie potencjalnej uzytecznosci na rzecz
ksztaltowania rozwoju.

Polska wlaczona w wysokobudzetowe projekty wspoétfinansowane przez
UE w ramach polityki spojnosci otrzymata szanse¢ wyréwnania miedzyregio-
nalnych réznic rozwojowych. Tak si¢ jednak nie stato. Po ponad dekadzie dy-
wergencja wewnetrzna Polski nasilita sie. Waga problemu jest o tyle doniosta,
ze szereg podjetych dziatan mial przynies$¢ efekty wprost przeciwne, a wspar-
cie wpisane zostalo w §rodki publiczne. Dalsze utrzymywanie si¢ zarysowa-
nych tendencji, majacych trwaty charakter, w przyszlosci moze spowodowac
narastanie polaryzacji migdzyregionalnych. Nieodosobniona sytuacja Polski
wkomponowanej w potezny projekt integracyjny wskazuje na realne zagroze-
nie funkcjonowania Wspolnoty Europejskiej w zalozonym pierwotnie ksztat-
cie. Kreowanie przekazu o jednoznacznej wyzszosci Europy, a zwlaszcza UE,
nad pozostalymi cze$ciami globu jest optyka krétkowzroczng. Racjonalny
rozwdj potrzebuje przede wszystkim swiadomosci istniejgcych stabosci, a nie
emanacji wpisanej w mityczng juz ,,zielong wysp¢”.

Problematyka rozwoju Polski wymaga prowadzenia dalszych pogtebio-
nych interdyscyplinarnych badan o charakterze ilosciowo-jako$ciowym.
W pierwszym rzedzie musza one uwzglednia¢ wzajemne implikacje na pozio-
mie wewnatrzkrajowym, mi¢dzynarodowym, wspolnotowym i globalnym.
Naczelne miejsce w rozwazaniach winny zaja¢ kwestie polityk publicznych.
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Metodyka badan wptywu przywodztwa
na sukces matej organizacji szybkiego
wzrostu

Methodology of research on the influence
of leadership of the success in a small
organization of the rapid growth

Abstract

The article attempt to approximate the reader the essence and importance of
leadership in small organizations and the role and impact of small business owner
for its success. The problem of leadership in small organizations is a problem
rarely tested, although the managers of these companies often provide their
market advantage. Presented methodology and research tools that have been
used in a study conducted by the National Agency for Enterprise Development.
The aim of the study was to PARP among other things, providing expertise to
work on the design of support for small and medium-sized businesses and the
creation of the dedicated support instruments aimed at the development. The
basis of the research was the determination of the key drivers of rapid growth
and the barriers and obstacles to the development of the organization. This
means that participating in the survey business owners was created opportunity
to influence the shaping of the system-support for companies that contribute
to the development of the Polish economy. The article brought closer to the
reader the theory associated with the nature of leadership and the evolution of
leadership theory. It raised issues of leadership in the context of the efficiency of
the organization. Reference was made to the classic concept of leadership and
charismatic leadership. After a detailed description of the methods and tools of
research, they made their critical analysis, allowing us to formulate conclusions.
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Streszczenie

W artykule zostala podjeta proba przyblizenia czytelnikowi istoty i znaczenia
przywodztwa w malych organizacjach oraz roli i wplywu wlasciciela malej fir-
my na jej sukces. Kwestia przywodztwa w malych organizacjach to problemem
rzadko badany, cho¢ menedzerowie tych firm czgsto stanowia o ich przewadze
rynkowej. Zaprezentowano metodyke i na tym tle uzyte narzedzia badawcze, ktd-
re zostaly zastosowane w badaniu przeprowadzonym przez Panstwowa Agencje
Rozwoju Przedsigbiorczosci. Celem badania PARP bylo miedzy innymi dostar-
czenie wiedzy do prac nad zaprojektowaniem wsparcia dla malych i $rednich
firm oraz stworzenie dedykowanych im instrumentéw wsparcia nakierowanych
na rozwdj. Podstawe badan stanowito okreslenie czynnikéw kluczowych szybkie-
go wzrostu oraz barier i problemdéw ograniczajacych rozwoéj organizacji. Oznacza
to, ze uczestniczagcym w badaniu wlascicielom firm stworzona zostata mozliwos¢
wplywu na ksztaltowanie systemu wsparcia dla przedsiebiorstw, ktére przyczy-
niaja si¢ do rozwoju polskiej gospodarki. W artykule przyblizono czytelnikowi
teorie zwigzang z istota przywddztwa i ewolucjg teorii przywodztwa. Poruszono
kwestie przywddztwa w kontekscie efektywnosci organizacji. Odniesiono si¢ do
klasycznej koncepcji przywodztwa i przywddztwa charyzmatycznego. Po szcze-
gotowym opisie metody i narzedzia badawczego dokonano ich analizy krytycz-
nej, co pozwolilo na sformutowanie konicowych wnioskdow.

Slowa kluczowe: przywddztwo, zarzadzanie, narzedzie badawcze, metoda badawcza,
matle przedsigbiorstwa

Wprowadzenie

Kazda organizacja — bez wzgledu na jej charakter i wielko$¢ — wymaga
sprawnego i racjonalnego kierowania. Przywddztwo, zwlaszcza w przypad-
ku firm malych, firm rodzinnych odgrywa znaczaca role w sukcesie takiej
organizacji. Szczegdélny wymiar ma w kontekscie przedsiebiorstw, ktore
dynamicznie zwiekszajg swoja warto$¢ dodang. Ciekawym pytaniem ba-
dawczym jest zatem kwestia okreslenia zalezno$ci i wplywu roli przywoédcy,
wlasciciela w zakresie mozliwosci generowania przychodéw i zyskow kie-
rowanej firmy. Firmy wysokiego wzrostu z grona matych i srednich przed-
siebiorstw, zatrudniajace od 10 do 249 pracownikéw (Lachiewicz, 2007), sa
wiec bardzo ciekawg i w pewnym stopniu reprezentatywna grupa badaw-
cz3, na tle ktérej mozna dookresli¢ role wlasciciela firmy jako przywdd-
cy w sukcesie organizacji. Wlasciciele firm dysponuja wiedza pozwalajaca
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zidentyfikowa¢ czynniki wptywajace na szybki wzrost ich firm oraz wiedza
na temat barier i probleméw ograniczajacych rozwdj.

Na tym tle mozna zalozy¢, iz gtéwnym celem niniejszego artykulu jest
podjecie proby przyblizenia czytelnikowi mechanizméw procesu badawcze-
go nad istota i znaczeniem przywodztwa w matych organizacjach oraz roli
i wplywu wlasciciela matej firmy na jej sukces. Problem przywodztwa w ma-
tych organizacjach to problem rzadko badany, cho¢ coraz czeéciej poruszany
w literaturze, niestety, wciaz jest mato rozpoznawalny w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi. Badania w tej dziedzinie sg niezwykle wazne. Menedze-
rowie malych organizacji czgsto stanowia o przewadze tych organizacji.

Na podstawie obserwacji uczestniczacej oraz analizy materialéw zré-
dlowych podjeto probe analizy krytycznej opisanego w artykule narzedzia
badawczego. Autorka brata aktywny udzial w opisywanym ponizej bada-
niu i na co dzien wspolpracuje z wlascicielami-przywddcami matych firm.
Na tej podstawie moze ostroznie formutowa¢ wnioski, majac witasna, po-
parta kilkunastoletnim doswiadczeniem, perspektywe postrzegania pro-
blemu badawczego.

Badanie zostalo zrealizowane na poczatku 2016 roku przez Polska Agen-
cje Rozwoju Przedsigbiorczosci, przy wsparciu Instytutu Analiz Rynku Pracy.
PARP jako organizacja badawcza zajmuje si¢ wspieraniem przedsiebiorczosci
od 2000 roku i dostrzega coraz wigkszy potencjal szybko rozwijajacych sie
firm w Polsce. Planujac przyszle programy wsparcia przedsiebiorcow, zaktada
lepsze poznanie specyfiki i potrzeb tych firm. Stad zaplanowano seri¢ wy-
wiadéw indywidualnych z wiascicielami matych i $rednich przedsiebiorstw
wysokiego wzrostu (rozumianych jako firmy osiagajace ponad 20% wzrostu
przychodéw $redniorocznie w okresie trzech ostatnich lat oraz firmy dekla-
rujace ambicje wzrostu, ktdre w ciggu najblizszych pieciu lat planuja utwo-
rzy¢ co najmniej 10 miejsc pracy oraz zwigkszy¢ zatrudnienie o co najmniej
50%). Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci zalezalo na podzieleniu
sie wiedzg i doswiadczeniem wtascicieli firm. Anonimowe opinie responden-
tow znajda bezposrednie odzwierciedlenie we wnioskach z badania.

Celem opisywanych narzedzi i procesu badan bylo miedzy innymi dostar-
czenie wiedzy do prac nad zaprojektowaniem wsparcia dla matych i §rednich
firm oraz stworzenie dedykowanych im instrumentéw wsparcia nakierowa-
nych na rozwdj. Podstawg tych badan bylo okreslenie czynnikéw kluczowych
szybkiego wzrostu oraz barier i probleméw ograniczajacych rozwdj organi-
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zacji. Oznacza to, ze uczestniczagcym w badaniu wtascicielom firm stworzona
zostata mozliwo$¢ wplywu na ksztaltowanie systemu wsparcia dla przedsie-
biorstw, ktére przyczyniajg si¢ do rozwoju polskiej gospodarki.

Efekty badan zostang opublikowane pod koniec 2016 roku, a prezenta-
cja wszelkich wynikéw ma by¢ przeprowadzona w sposob uniemozliwiajacy
powiazanie ich z konkretng osobg lub organizacja. Projekt zaktada konty-
nuacje badan na tej samej grupie respondentéw w ciggu kilku kolejnych lat.
Badana bedzie ta sama grupa przedsigbiorstw wysokiego wzrostu. Kontinu-
um zapewni obserwacje rzeczywistych dzialan i stosowanych strategii roz-
woju. Ich analiza umozliwi rozpoznanie i opisanie czynnikéw oraz praktyk
sprzyjajacych wysokiemu wzrostowi firm w Polsce. W dalszej perspektywie
celem badania bylo réwniez sformutowanie wnioskéw i rekomendacji dla
polityki sprzyjajacej rozwojowi polskiej gospodarki, w szczegdlnosci pobu-
dzania przedsiebiorczosci i innowacyjnosci sektora matych i §rednich przed-
siebiorstw.

W niniejszym artykule prezentowane sg narzedzia badawcze zastosowa-
ne w badaniu PARP w odniesieniu do przywddztwa w malej, czesto rodzin-
nej firmie, w kontekscie roli wlasciciela w sukcesie organizacji. Aby dokona¢
wprowadzenia do opisu procesu badawczego zaleznosci sukcesu biznesowe-
go firmy i osoby przywddcy, warto na poczatku krétko przyblizy¢ istote sa-
mego przywodztwa.

Istota i pojecie przywddztwa

Przywédztwo i przywodcy licza sie w osigganiu nadzwyczajnych wyni-
koéw i tworzeniu nowych wartoséci. Badania naukowe wykazujg, a doswiad-
czenie potwierdza, Ze organizacje majace silnych przywodcow na wszystkich
szczeblach osiggaja nadzwyczajne wyniki dziatalno$ci biznesowej. Efektywni
przywodcy moga dokonywacé transformacji przedsiebiorstwa o stabej pozy-
cji strategicznej w dynamicznie rozwijajaca sie, charakteryzujaca sie trwaltym
wzrostem firme o silnej pozycji rynkowej (Krawiec, 2009, s. 171).

Powigzanie miedzy zachowaniem przywddcy i jego wplywem na wy-
dajnos¢, efektywnos¢ oraz skuteczno$¢ organizacji jest wciaz dla wigkszo-
$ci naukowcéw wazna, a jednoczes$nie trudng do udowodnienia zalezno-
$cig wymagajaca rozpoznania. Wcigz naukowcy zadaja pytanie: co stanowi
o skutecznosci menedzera? Przywodztwo i jego problematyka jest istotnym
przedmiotem badan réznych dziedzin naukowych, miedzy innym psycho-
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logii, socjologii, nauk politycznych, zarzadzania, ekonomii oraz administra-
cji. W zwiazku z tym w literaturze funkcjonuje wiele definicji przywodztwa,
ktére odnosza sie do réznych jego aspektow. Wielos¢ definicji i podej$¢ do
problematyki przywodztwa utrudnia analize tego zjawiska i obserwacje jego
wynikéw. Przywddztwo stanowi zatem motywacyjna, emocjonalng i rozwo-
jowa czes¢ sukcesu organizacji, w zwiazku z czym réznorodne wyniki dzia-
talnosci organizacji powinny by¢ istotnymi czynnikami oceny skutecznosci
lidera. Odpowiedzialnos¢ za uzyskiwane przez przedsiebiorstwo wyniki, bez
wzgledu na jego branze, specyfike badz typ, spoczywa bowiem na przywod-
cach (Karaszewski, 2008, s. 9). Przywddztwo jest rowniez sposobem na prze-
zwyciezenie kryzysow gospodarczych, okreséw permanentnej dekoniunktu-
ry i pesymizmu inwestycyjnego (Owczarek, 2008).

Angielskie stowo ,leadership” (przywodztwo), ,,leading” (przewodzenie)
pochodzi od staroangielskiego stowa ,lead” oznaczajacego: podrdz, jazda,
spowodowanie, aby kto$ ,podazal, prowadzil do” (Collin, Stupski, 2000,
s. 213). Wiele lat badan fenomenu przywodztwa oraz duza liczba autorow
prowadzacych rozwazania nad jego istotg i Zrédlami sprawia, ze okreslenie,
czym jest to zjawisko, okazuje si¢ zlozonym zadaniem, a préby definiowa-
nia tego pojecia obrazuja jego wielowatkowos¢ i niejednoznaczno$é. W li-
teraturze nie ma jednej, powszechnie akceptowanej i uniwersalnej definicji
przywodztwa, a w ciggu ostatnich 70 lat powstalo kilkadziesigt systemow
klasyfikacji wymiaréw przywddztwa, w ktérych mozna wyrézni¢ wiele mniej
lub bardziej rozbudowanych definicji. Pojecie przywodztwa pozostaje nie-
uchwytne i enigmatyczne, mimo licznych wysitkéw zmierzajacych do wy-
pracowania intelektualnie i emocjonalnie zadowalajacej jego interpretacji.

Dla przyblizenia czytelnikowi réznych aspektow przywodztwa ponizej
przytoczono przykladowe definicje funkcjonujace w literaturze przedmiotu.
Jedna z nich okresla przywddztwo jako oddziatywanie na zachowanie innych
0s6b, polegajace na ustanawianiu nowych wzorcéw zachowan, zmianie cze-
sto$ci wystepowania okreslonych zachowan oraz dostarczaniu wskazéwek
dotyczacych modyfikacji zachowan (Sikorski, 2001, s. 83). Powyzsza definicja
wskazuje na czynnik ludzki - przywddca jest postrzegany jako osoba ma-
jaca wywola¢ okreslone zachowanie u innych ludzi. Kolejna definicja moéwi
o przywodztwie jako o zdolnosci do prowadzenia dziatalno$ci, zadania lub
realizacji czego$ oraz doprowadzania do okreslonych rezultatéw (Sikorski,
2001, s. 83). Tu wskazuje si¢ na podejscie zadaniowe - przywodca jest przed-
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stawiony jako osoba majgca doprowadzi¢ do okreslonego efektu. Przytoczo-
ne definicje pokazuja, jak niejednorodne moze by¢ postrzeganie i interpreto-
wanie pojecia przywodztwa.

W ciagu ostatnich 100 lat dokonata si¢ ewolucja w pogladach na temat
zarzadzania i przywddztwa. Syntetyczng i wnikliwg analize historii rozwoju
teorii przywddztwa przeprowadzili D.A. Van Seters i R. H.G. Field (Karaszew-
ski, s. 19-25), ktérzy wyréznili w badaniach dziewie¢ charakterystycznych
okreséw: era osobowosci, wplywu, zachowan, sytuacyjna, uwarunkowan,
transakcyjna, antyprzywodcza, kultury organizacyjnej i transformacyjna.

W literaturze, ktéra uwzglednia najnowsze osiggnigcia nauki, pojawiaja
sie proby definiowania kolejnego okresu okreslanego erg integracyjna (Dzi-
kowski, 2011, s. 15). Koncepcja ta zaktada posiadanie przez lidera kompe-
tencji osobistych i spolecznych, skladajacych si¢ na inteligencje emocjo-
nalng. Poza samym pojeciem przywodztwa warto kréotko scharakteryzowaé
zaleznos$¢ kierowania i wplywu jego na efektywnos$¢ organizacji. Warto
podkresli¢, iz opisane w dalszej czesci niniejszego opracowania narzedzie
badawcze ma na celu probe wykazania wptywu i roli przywddztwa na efek-
tywne kierowanie malg firma.

Przywodztwo a efektywnos¢ organizacii

Wielu badaczy zwraca uwage, ze wplyw kadry menedzerskiej na wyniki
osiggane przez organizacje zalezny jest od wielu czynnikéw. W literaturze
podkresla sie¢, ze sukces przedsigbiorstwa jest efektem korzystnego splotu
zroznicowanych czynnikéw zaréwno wewnetrznych, jak i wystepujacych
w otoczeniu zewnetrznym. Waznag role w tych procesach odgrywa rzeczywi-
sta mozliwo$¢ wplywu menedzera na decyzje podejmowane w organizacji.
Mimo zréznicowanych pogladéw mozna przyjac zalozenie, ze przywodca
organizacji odgrywa wazng role w ksztaltowaniu jej pozycji (Rakowska,
2007, s. 91). R.E. Boyatzis identyfikuje sze$¢ obszaréw kompetencji przy-
wodczych wptywajacych na skutecznos¢ dzialan menedzeréw (Blawat, 2003,
s. 25-36). Pierwszy z nich to zarzadzanie celami i czynno$ciami, z czym po-
wigzane s3 zdolnosci konceptualne oraz proaktywna i efektywna orientacja
w dziataniu. Kolejny obszar kompetencji to przywddztwo zwigzane z wiarg
w siebie, umiejetnosciami prezentacji i logicznym mysleniem. Trzeci obszar
odnosi si¢ do zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli zarzadzania procesami
zachodzacymi w grupach, perswazjg i motywacja oraz oceng pracownikow.
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Nastepny obszar przedstawia kierowanie podwladnymi, stymulowanie ich
rozwoju i spontanicznos$ci zgodnie z przyjetymi celami. Pigty obszar kom-
petencji to skupianie si¢ na innych, zatem uwaga zwrécona jest na obiektyw-
no$¢, samokontrole, wytrwatos¢ i adaptacyjnos¢. Ostatni obszar to specjali-
styczna wiedza. Kompetencje menedzerskie stanowig immanentny element
zwigzany z procesami przywodztwa. Bez posiadania wlasciwych kompeten-
¢ji nie mozna by¢ dobrym przywddca, ktéry przyczyni si¢ do sukcesu orga-
nizacji. Waznym zagadnieniem, na ktére warto w tym kontekscie zwrdci¢
uwage, jest krotka charakterystyka podejs¢ wyjasniajacych efektywno$¢ kie-
rowania organizacjami.

Pierwsze koncepcje, w ktorych préobowano wyjasnia¢ fenomen zjawiska
przywodztwa, koncentrowaly sie na osobie przywodcy. Teorie te datuje si¢
na pozne lata 20. ubieglego stulecia, zalicza si¢ do nich m.in. teori¢ wielkiego
czlowieka (The Great Man Theory), teorie cech i teorie bazujace na umiejet-
nos$ciach. Podejscia te odrdznia rola, jaka przypisuje sie osobie przywodcy
i sytuacji. Na podstawie badan B.M. Bass (Karaszewski, 2008, s. 111-112)
dokonat klasyfikacji cech i sklonnosci przywddcy, do ktérej zastosowal na-
stepujace kryteria: mozliwosci (inteligencja, czujnos¢, oryginalnos¢, umiejet-
no$¢ oceny, komunikacja werbalna), osiagniecia (wyksztalcenie, wiedza, re-
zultaty sportowe), odpowiedzialnos¢ (rzetelnos¢, inicjatywa, upor, pewnosé
siebie, dazenie do doskonatosci), uczestnictwo (aktywnos¢, towarzyskos¢,
wspOlpraca, umiejetnosci dostosowawcze, poczucie humoru), status (pozy-
cja socjoekonomiczna, popularnosc¢), aspekty sytuacyjne (stan psychiczny,
umiejetnosci, potrzeby i oczekiwania podwladnych, cele do osiggnigcia).
U podstaw podejscia opartego na cechach lezy zalozenie, ze przedsiebiorstwo
ma szans¢ lepiej funkcjonowa, jesli osoby zajmujace stanowiska kierowni-
cze majg pozadany profil osobowosci. Koncepcja ta umozliwia wyznaczenie
punktéw odniesienia, ktére pozwalajg na pozycjonowanie posiadanych umie-
jetnosci w stosunku do stawianych wymagan. Mimo wielu zalet podejscie to
jest krytykowane, ze wzgledu na nieograniczona liczbe zidentyfikowanych
cech przywddczych.

Szeroki zarys koncepcyjny, ktéry pozwala na dokonanie ewaluacji za-
chowan przywddczych, w wymiarze zadaniowym 1i relacyjnym, opiera si¢
na stosowanych stylach przywédztwa. Duzy wklad w postep badan nad
stylami przywodztwa wniesli R.R. Blake i J.S. Mouton (Oleksyn, 2006,
s. 108). Autorzy ci starali sie¢ wyjasni¢, w jaki sposob kadra kierownicza
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wykorzystuje okreslone zachowania w biezgcym dziataniu. Wynikiem pro-
wadzonych prac bylo stworzenie modelu styléw zachowan kierowniczych,
tzw. Leadership Grid® (siatka styléw przywoédczych). Zastosowanie tego in-
strumentu pozwala na wyjasnienie, w jaki sposéb liderzy, w ramach dwdch
grup zachowan - troska o produkcje oraz troska o ludzi — przyczyniaja
sie do osiagniecia celéw organizacji. Wymiar okreslany jako troska o pro-
dukcje wyjasnia, w jaki sposob kierownik wspiera realizacj¢ okreslonych
zalozen. Obszar ten obejmuje szeroki zakres dziatan, w tym analizowanie
decyzji strategicznych, wywieranie silnej presji na realizacje zadan, zwiek-
szanie wydajno$ci i efektywnosci. Nalezy zauwazy¢, ze troska o zadania po-
krywa si¢ z opisanymi wczesniej zachowaniami zadaniowymi. Druga grupa
zachowan - troska o ludzi - okreslana jest jako stosunek przywodcy do pra-
cownikow, sposdb ich stymulacji do realizacji celéw organizacji, na rzecz
ktorej dzialaja. Zachowania te obejmuja kreowanie klimatu zaufania, pro-
mowanie zaangazowania i pracy zespolowej, rozwijanie poprawnych relacji
miedzyludzkich, a takze dbalo$¢ o wynagradzanie pracownikow adekwat-
nie do wykazywanego zaangazowania i uzyskiwanych wynikéw. Wymiar
troski o ludzi jest zbiezny z zachowaniami relacyjnymi. Badacze wyréznili
na siatce pie¢ podstawowych stylow kierowania: styl demokratyczny, styl
autokratyczny lub zadaniowy, styl zrownowazony, bedacy posrednim typem
dla dwdch poprzednich, styl bierny, w ktorym menedzer charakteryzuje si¢
brakiem troski zaréwno o produkcje, jak i pracownikéw, oraz styl przywod-
czy — optymalny. Wedtug Blake’a i Mouton najlepszym stylem kierowania
jest wlasnie styl przywodczy. Osoba taka w wysokim stopniu koncentruje
sie na zadaniach, jak i na pracownikach. Harmonijne stosunki w zespole sa
tozsame z celem firmy i prowadzg do wysokich osiggnie¢ w pracy.

Podejscia odwolujacego sie do stylu nie mozna traktowac jako spre-
cyzowanej teorii dostarczajacej zestawu wytycznych pozwalajacych na
podejmowanie efektywnego oddzialywania. Podejscie to nie skupia sie
na dostarczeniu zestawu wzorcéw postepowania, lecz na przedstawieniu
gtownych komponentéw determinujacych wydzwiek ich zachowan. Zaleta
prezentowanej koncepcji jest wykazanie, ze skutecznos¢ przywddcy zale-
zy od stopnia zréwnowazenia dwdch zidentyfikowanych typdw zachowan,
ktére razem tworza proces przywodczy. W koncepcji tej nie wykazano
jednak korelacji pomiedzy konkretnymi stylami dzialania a uzyskiwanymi
wynikami.
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Bardziej przejrzyste i zwigzane z praktyka zarzadzania sg koncepcje
uwzgledniajace bogatsza oferte stylow (Gonciarski, 1995, s. 6-7). J.W. Reddin
polaczyl siatke kierowniczg R.R. Blake’a i J.S. Mouton z modelem przywédz-
twa sytuacyjnego E Fiedlera. Wynikiem tego podejscia jest trojwymiarowy
model przywodztwa, w ktérym wymiary zostaly zaadoptowane z siatki sty-
16w kierowania (Blakea i Mouton), teorii przywodztwa sytuacyjnego i teorii
efektywnosci. Zestawiajac trzy wymiary: stopien nastawienia na zadania, na
relacje migdzyludzkie i efektywnos¢ — zaproponowano osiem kategorii sty-
16w zarzadzania. Podstawowe cztery style kierowania wystepujace w modelu
Reddina opisano ponizej. Styl separujacy sie charakteryzuje styl kierowania,
w ktérym zaréwno orientacja na zadania, jak i na relacje miedzyludzkie jest
minimalna. Kierownik separujacy si¢ unika dzialan nowatorskich, preferuje
wyprébowane metody dziatania, w pracy przestrzega regul wlasciwego po-
stepowania. Styl po$wiecajacy si¢ wyraza wysoki poziom orientacji menedze-
ra na zadania, natomiast niski poziom orientacji na relacje z pracownikami.
Lider o tym stylu kierowania jest zaangazowany tylko w zadania zwigzane
z wykonywaniem pracy, obawia sie on utraty wladzy i jest to powdd jego
dazen do dominacji nad innymi ludZzmi. Menedzer podejmuje decyzje ,na
dzisiaj”. Wedlug lidera o tym stylu kierowania dobrym narzedziem oddzia-
tywania na pracownikow sg kary. Lidera o poswigcajacym sie stylu kierowa-
nia charakteryzuje ponadto udzielanie swoim podwladnym wielu ustnych
instrukcji co do sposobéw postepowania, jednak jednocze$nie pracownicy
moga skarzy¢ sie na brak istotnych informacji koniecznych do wtasciwego
wykonywania zadan. Styl towarzyski przedstawia wysoki poziom orientacji
na relacje interpersonalne, natomiast niski na zadania. Menedzer o tym sty-
lu kierowania uwaza, ze o efektach pracy decyduje przede wszystkim klimat
panujacy wsrod pracownikéw, w zwigzku z powyzszym chetnie rozmawia
z podwladnymi, réwniez o sprawach osobistych, czesto cieszy si¢ duzym au-
torytetem podwladnych. Styl zintegrowany charakteryzuje lideréw skupiaja-
cych sie na zachowaniach przywodczych taczacych troske o relacje z troska
o zadania. Kierownicy o zintegrowanym stylu kierowania przedkladaja prace
zespolowa ponad indywidualng, organizujg czeste spotkania z pracownika-
mi, na ktérych dbaja o swobodna, obustronng wymiane informacji. Dopusz-
czaja oni popelnianie bledéw przez podwtadnych.

W modelu J.W. Reddina na podkreslenie zastuguja dwa podstawowe za-
tozenia dotyczace zarzadzania. Pierwsze zalozenie dotyczy stwierdzenia, ze
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lider ma zdolnos¢ do diagnozowania sytuacji i elastycznego dostosowywania
sie do niej, drugie natomiast odnosi si¢ do zdolnosci diagnozowania sytuacji
i rozpoznawania zachodzacych w niej zmian (Stabryla, 1986, s. 121-122).
Skuteczni i efektywni przywodcy wspoélczesnych organizacji moga postugi-
wac sie okreslonymi stylami przywddztwa, z ktérych kazdy niejako wyrasta
z innego obszaru inteligencji emocjonalnej. Zdaniem D. Golemana, liderzy
posiadajacy wyksztalcong te kompetencje nie ograniczajg si¢ do stosowania
jednego stylu, ale kazdego tygodnia korzystaja — swobodnie i w réwnej mie-
rze — z prawie wszystkich stylow przywddztwa, dostosowujac je do konkret-
nych sytuacji, jakie zdarzaja si¢ w firmach (Goleman, 2004, s. 39-53).

W literaturze przedstawiane sg liczne wyniki badan potwierdzajacych
korelacje migdzy charyzmatycznym przywddztwem a wysoka efektywnosciag
i zadowoleniem pracownikéw. Ludzie pracujacy na rzecz przywddcy cha-
ryzmatycznego wykazuja wigksza motywacje do ponoszenia dodatkowego
wysitku, sg bardziej zadowoleni z wykonywanych zadan. Uwaza sig, ze ten
rodzaj przywodztwa jest najbardziej odpowiedni, kiedy zadania do wykona-
nia wymagaja duzego skladnika ideologicznego. W zwigzku z tym liderzy
charyzmatyczni czesto pojawiaja si¢ w organizacjach, ktére wprowadzajg na
rynek radykalnie nowy produkt albo gdy w firmie pojawia si¢ kryzys zagraza-
jacy jej istnieniu. Po ustabilizowaniu si¢ sytuacji w organizacji moze pojawic¢
sie problem z przywddcg charyzmatycznym ze wzgledu na to, Ze osoba taka
nie zawsze potrafi stucha¢ innych, moze czu¢ si¢ niezrecznie, gdy pracow-
nicy rzucaja jej wyzwania (Dzikowski, 2011, s. 49-50). Nalezy zauwazy¢, ze
podejscie charyzmatyczne bylo wielokrotnie krytykowane przez naukowcow
z dziedziny nauk o zarzadzaniu. P. Drucker stwierdzil, ze charyzma staje si¢
zgubg lideréw, poniewaz czyni z nich ludzi nieelastycznych, przekonanych
o wlasnej nieomylnosci, niebedacych w stanie dokona¢ zmiany (Karaszew-
ski, 2008, s. 274). Réwniez A. Kozminski (2004) twierdzi, ze nastgpit koniec
wieku charyzmy, ideologii i wielkich wizji uzasadniajacych wszelkiego rodza-
ju ,,po$wigcenia”

Warta przytoczenia ciekawostka, na koniec tej czg$ci opracowania, jest
fakt, iz niektorzy badacze dowodza, Ze wbrew panujacym powszechnie opi-
niom, przywddztwo nie zawiera si¢ w osobie przywddcy, lecz zostaje nadane
jednostce przez tych, ktérzy postrzegaja ja jako przywddce. Zgodnie z tym
pogladem, przywodztwo miesci si¢ w umystach podwladnych przywodcy
oraz innych obserwatorow (Avery, 2009, s. 33—-34).
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Metodyka badan i narzedzie badawcze

Badanie firm wysokiego wzrostu ma praktyczne cele stuzy dostarczeniu
danych, dzieki ktérym bedzie mozna lepiej rozpoznac¢ czynniki, takie jak wia-
$nie przywddztwo — majace decydujacy wpltyw na rozwdj przedsigbiorstw,
rozpoznaé bariery utrudniajace ten rozwdj i lepiej dopasowaé wsparcie pu-
bliczne do potrzeb przedsiebiorcéw, a przede wszystkim pozwoli na probe
okreslenia roli wlasciciela/zalozyciela firmy w sukcesie tej organizacji.

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, w porozumieniu z Insty-
tutem Analiz Rynku Pracy z Warszawy stworzyly autorskie narzedzie ba-
dawcze w postaci dwoch ,,Przewodnikéw do badan jakosciowych” skiero-
wanych do firm szybkiego wzrostu, ktére stanowily tzw. grupe A, oraz do
firm aspirujacych do grona firm szybkiego wzrostu — grupy B. Jako metode
badawcza wybrano wywiad bezposredni indywidualny, czyli rozmowe kie-
rowang, w ktdrej bral udzial przedstawiciel Instytutu Analiz Rynku Pracy
jako prowadzacy wywiad oraz respondent, czyli wlasciciel/zatozyciel firmy.
Miejscem przeprowadzenia wywiadu byla siedziba firmy lub inna lokaliza-
cja wskazana przez respondenta. Wywiad przyjat forme wywiadu poglebio-
nego. Polegal na swobodnej wypowiedzi respondenta w oparciu o nasuwa-
jace sie skojarzenia, przypomnienia i fakty. Badacz zadawal pytania zgodnie
z ,Przewodnikiem jako$ciowym” i nagrywat wypowiedzi. Czas trwania wy-
wiadu to od 1,5 do 2 godzin. Szczegétowy opis narzedzia badawczego dla
grupy A przedstawiono ponize;j.

Wprowadzenie do badania

Badacz przede wszystkim przekazuje respondentowi gtéwne informacje
na temat projektu, przedstawia cel wywiadu, informuje o czasie rozmowy,
dokonuje procedur formalnych, takich jak podpisanie deklaracji i wyrazenie
zgody na nagrywanie i udostepnianie informacji oraz wyjasnia ewentualne
watpliwosci rozmowcy.

Czes¢ |. Charakterystyka firmy i rola respondenta
a. Charakterystyka firmy

Pytania dotyczace charakterystyki firmy podzielono na dwie grupy. Pierw-
sza grupa to pytania dotyczace powstania firmy: jak dlugo firma istnieje na
rynku, co przyczynilo sie do jej zalozenia, kto byt pomystodawcy zalozenia
takiej firmy, jakie czynniki zadecydowaly, ze powstala taka wlasnie firma;
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z jakich $rodkow korzystano przy jej zakladaniu i czy w trakcie jej rozwoju
rozszerzano zrddla finansowania. Druga grupa pytan charakteryzujaca firme
to pytania dotyczace jej ewolucji. Skupiono si¢ na odpowiedziach, jak wy-
gladala droga od pomystu na firme do jego realizacji, czy pomyst ewoluowat
oraz co miato wplyw na te ewolucje.

b. Charakterystyka wiasciciela

Pytania cechujace wlasciciela dotyczyly jego roli w firmie kiedys i obec-
nie, czy ta rola si¢ zmieniala i co na te zmiane wplywatlo. Kolejne pytania
odnosity sie do doswiadczen sprzed momentu zalozenia firmy, pytan o kwa-
lifikacje i kompetencje oraz ich rozwdj i faktyczng przydatnos¢ w prowadze-
niu firmy.

Czes¢ 1. Rozwdj firmy

Badacz w tej cze$ci koncentrowal si¢ na zakresie dzialalnosci w kontek-
$cie oferowanych przez firme produktow czy ustug, wielkosci zatrudnienia
i czynnikach wplywu na zmiany tej wielkosci; na rynkach zbytu i ich zmia-
nach. W dalszej czgsci respondent omawial pozycje rynkowa swojej firmy
i jej zmiany w czasie, ocenial poziom i faze rozwoju przedsiebiorstwa oraz
wypowiadal si¢ na temat jego przyszlosci. Ostatnim zagadnieniem, jakie
poruszono w tej czesci, to temat zarzadzania: czy zmienit sie sposob zarza-
dzania firmg, czy zmienila si¢ jej struktura organizacyjna i sposéb podej-
mowania decyzji.

Czesc Ill. Czynniki wptywajgce na rozwdj firmy
a. Ewolucja firmy

Ten modut to rozmowa o ewolucji i 0 momentach przelomowych firmy,
w ktérych rozwdj przyspieszal, oraz o czynnikach, ktére miaty wptyw na to
przyspieszenie.

b. Koniunktura

W tej czesci respondent omawial wpltyw zmiany koniunktury gospodar-
czej na rozwoju firmy. W jaki sposdb zostata wykorzystana dobra koniunk-
tura i czy czas spowolnienia gospodarczego — kryzysu — byl takze okazja
do wprowadzenia zmian w firmie i jakiego rodzaju byty to zmiany oraz kto
o nich decydowal.
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c. Innowacje

Innowacje ujeto w kategorii pytan o wprowadzenie nowego produktu,
ustugi, technologii; zmiany w sposobie zarzadzania czy w strategii marketin-
gowej. W jaki sposéb przyczynily sie one do rozwoju.

d. Pracownicy
Obszar dotyczacy pracownikéw analizowany byl pod katem kluczowych
pracownikoéw: ich cech, kwalifikacji i kompetencji oraz kategorii.

e. Wspdtpraca z innymi firmami

Pytania odnoszace sie do wspdlpracy przede wszystkim dotyczyly wspodt-
pracy z innymi organizacjami w realizacji przedsiewzig¢. Czego dotyczyly te
przedsiewzigcia, ich formy i czasu trwania; korzysci i oceny ryzyka podjecia
wspolpracy. Badacz dopytywal o zaufanie do kontrahentéw, wymiane do-
$wiadczen i o przynaleznos¢ firmy do organizacji branzowych.

f. Wspotpraca z jednostkami B+R

Respondent w czeéci analizujacej wspdlprace z jednostkami badawczo-
-rozwojowymi wypowiadal si¢ na temat wspolpracy — jesli takowa podjat
oraz o ewentualnych planach jej podjecia i oczekiwanych efektach.

g. Konsulting

Kwestia konsultingu dotyczyla zebrania informacji na temat korzystania
z ustug zewnetrznych konsultantéw, doradcéw, firm szkoleniowych. Czy ta-
kiego typu wsparcie odegrato role w rozwoju firmy.

h. Dziatalno$¢ miedzynarodowa

Pytania o sytuacj¢ biezacg i korzysci dzialalnosci miedzynarodowej kon-
centrowaly sie na sposobie dzialania na rynkach zagranicznych: eksport,
import, inwestycje, przejecia zagranicznych firm, lokowanie swoich filii za
granicg, kontrakty na ustugi itp. Jesli nie jest prowadzona dzialalno$¢ mie-
dzynarodowa, to czy jest plan, aby przystapi¢ do takiej dziatalnosci i co spra-
wilo, ze do tej pory nie byla podjeta.

i. Pomoc publiczna

Pomoc publiczna rozpatrywana byla pod katem wykorzystania funduszy
UE, funduszy pracy, dotacji itp. oraz oceny wplywu i przydatnosci takiej po-
mocy z punktu widzenia rozwoju firmy.
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j. Ocena catosciowa czynnikéw rozwoju

Ten modutl zakladal podsumowanie czgsci IIT i wyrazenie opinii przez
respondenta w kwestii znaczenia czynnikéw zewnetrznych, takich jak: ko-
niunktura rynkowa, specyfika branzy, produkt oraz czynnikéw wewnetrz-
nych: strategia rozwoju i dzialania firmy, organizacja, zarzadzanie dla roz-
woju firmy.

Czesc IV. Bariery rozwoju firmy
a. Wewnetrzne trudnosci

Omowienie wewnetrznych trudnosci rozwoju firmy skoncentrowane bylo
na problemach z zakresu braku jasnej wizji i strategii firmy; ewentualnych
problemach z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, finansami i procesem pro-
dukcyjnym w firmach szybko sie rozwijajacych. Pytania dotyczyly réwniez
sposobu rozwigzywania pojawiajacych sie probleméw przez kadre zarzadza-
jaca i dotyczyly koordynacji wspolpracy dziatéw firmy.

b. Zewnetrzne trudnosci

Do zewnetrznych trudnosci zaliczono: koniunkture, Zrédfa finansowania,
rynki zbytu, potencjat kadrowy na rynku, czynniki kulturowe i bariery po
stronie administracji.

c. Dziatania wspierajgce

Badacz skoncentrowat si¢ na uzyskaniu opinii respondenta na tematy: ja-
kie dzialania nalezaloby podja¢, aby zmniejszy¢ bariery utrudniajace rozwdj
firm; jakie regulacje, przepisy mogtyby by¢ korzystne dla rozwoju przedsie-
biorstw w Polsce oraz jakie dziatania nalezatoby podja¢, aby wspiera¢ rozwoj
matych firm.

Zakonczenie badania
Uzupelniono dane firmy: wielko$¢ zatrudnienia, obroty za ostatnie trzy
lata i udziat kapitatu zagranicznego. Podzigkowano za rozmowe.

Podsumowanie i wnioski

Jak wspomniano na wstepie, celem niniejszego artykulu jest podjecie
proby przyblizenia istoty i znaczenia przywodztwa w malych organiza-
cjach oraz roli i wplywu wlasciciela malej firmy na jej sukces. Autorka
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brala aktywny udzial w opisywanym badaniu i na tej podstawie ostroznie
formutuje wnioski.

Analiza krytyczna opisanego badania bedzie dotyczyla w szczegdlnosci
narzedzia badawczego ze wzgledu na fakt, ze wyniki przedstawionego ba-
dania bedg opublikowane przez PARP pod koniec 2016 roku. Wyniki opisy-
wanego procesu badawczego znajda sie w kontynuacji niniejszego artykutu,
ktoéry powstanie pod koniec roku.

Jakos¢ merytoryczna wywiadu, wedlug autorki, pozwala na osiggniecie
zamierzonych celéw badawczych PARP. Mnogos¢ pytan dotyczaca w glow-
nej mierze obszaréw zwiazanych z rozwojem firmy i osoba wlasciciela daje
poczucie uporzadkowania, wysycenia i zglebienia problemu. Wydaje sie, ze
postawione cele w zasadzie nie sa odkrywecze, lecz zgodne z innymi koncep-
cjami z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. W istocie uzupelniajg je
o niezwykle potrzebne, aktualne badania struktury i elementéw opisujacych
role przywodztwa w matych firmach. Mimo ze wigkszos¢ badan naukowych
dotyczacych przywodztwa opiera si¢ na osobach, ktére osiggnely spektaku-
larne sukcesy, czesto w miedzynarodowych korporacjach, w ostatnim czasie
mozna zaobserwowac skierowanie uwagi na fakt, iz wlasciciel matej firmy,
ktdra osiagnela juz sukces rynkowy, potrafi stworzy¢ przyjazne srodowisko
pracy dostarczajace zawodowych wyzwan, inspiruje, jest Zrédlem satysfakcji
i bezpiecznego miejsca pracy dla najlepszych pracownikéw.

Biorac pod uwage metodyke badania, mozna przypuszcza¢, ze formulo-
wanie niektérych wnioskéw koncowych bedzie opieralo si¢ na subiektyw-
nych opiniach respondentéw. Trudno jest zatem zastosowanym narzedziem
zmierzy¢ do konca wiarygodno$¢ odpowiedzi na konkretne pytania. Wedtug
autorki, wéréd ludzi sukcesu istnieje tendencja do przedstawiania siebie
i swoich osiggnie¢ w swoiscie niezwyklym $wietle, a prawda na temat po-
strzegania zdarzen z przeszlosci czgsto zmienia swoja perspektywe. Stanowi
to o0 do$¢ powaznym ograniczeniu rzetelnosci stosowanego narzedzia. Uwage
réwniez nalezy zwrdci¢ na kompetencje badacza, ktéry bedzie interpretowat
i ocenial nagrane wypowiedzi respondenta. Nie kazdy respondent bowiem
ma swobode jasnego wyrazania i formulowania mysli.

Struktura narzedzia badawczego jest bardzo spodjna. Jednak autorka za-
uwaza, iz w zbyt waskim zakresie poruszono temat zwigzany z satysfakcja
i zaangazowaniem, a catkowicie pominieto kwestie zarzadzania talentami.
Tematy odpowiedzialnosci spotecznej biznesu, jak rowniez partnerstwa pu-
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bliczno-prywatnego to réwniez sprawy kluczowe dla matych firm. Organiza-
cje te maja nierzadko swoje siedziby w gminach, gdzie wtasciciele s3 osobami
rozpoznawalnymi i czesto uczestniczacymi w zyciu lokalnym. Posiadaja cie-
kawe, zaskakujace pasje.

Nieporuszonym, a zywym problemem odpowiedzialnych wiascicieli ma-
tych firm jest sukcesja, czyli stopniowe, etapowe przygotowanie — najczesciej
dzieci lub innych zaufanych oséb - do przejecia firmy. Réwniez szeroko ro-
zumiany proces rekrutacji i stosowane metody zatrzymywania najlepszych
pracownikow zapewne powinny by¢ zglebione przez badaczy. Rzeczywiste
wyniki badan mogtyby by¢ ciekawym wktadem do nauki z zakresu ZZL.

Tymczasem proporcjonalnie duzo uwagi poswiecono wspolpracy mie-
dzynarodowej i wspolpracy z jednostkami badawczo-rozwojowymi. Wedtug
autorki, to nie jest domena malych, czesto rodzinnych przedsiebiorstw. Nato-
miast istota tych zagadnien z pewnoscia w przyszloéci powinna by¢ gruntow-
nie przyblizona tym firmom. Jesli taki zamys! ukrywat projekt, to poswigce-
nie sporej ilosci czasu tym kwestiom jest usprawiedliwione.

Wedlug Toma Lamberta (2000), nowoczesne kierowanie to proces stero-
wania zachowaniem ludzi, koordynowania ich dziatan i stymulowania wy-
sitkéw po to, zeby sprawnie oraz skutecznie osigga¢ cele organizacji. Istota
takiego kierowania jest przywodztwo rozumiane jako zdolnos$¢ do wykorzy-
stania potencjalu, ktéry tkwi w innych ludziach, oraz skupienie wiedzy, ta-
lentéw i zdolnosci. Mate firmy, ktére juz osiagnely sukces na rynku, s zarza-
dzane czgsto przez ich wladcicieli, ktérzy majg wedtug autorki opisane w tym
akapicie kompetencje. W ostatnim czasie mozna zaobserwowa¢ nurt, iz ci

przywodcy wchodzg pod lupe badaczy naukowych.

Podsumowanie

Nalezy przede wszystkim podkresli¢, iz najwigksza wartoscig calego pro-
cesu jest sam fakt zainteresowania si¢ tym zagadnieniem. Dotarcie do wiedzy,
czesto wiedzy niejawnej, stanowiacej najwigkszy kapital wladcicieli, zalozy-
cieli badanych firm, w perspektywie systemowej moze da¢ w wyniku analizy
uzyskanych danych bardzo ciekawa benchmarkingowa plaszczyzng odnie-
sienn dla innych pracodawcéw. Warto rowniez podkresli¢, iz opisane narze-
dzie badawcze potencjalnie moze wskazywa¢ zrédla i mechanizmy zaleznosci
wplywu roli menedzera, wlasciciela na sukces i wzrost organizacji. Niemniej
z drugiej strony bez swiadomego, otwartego i kooperujacego nastawienia ba-
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danych menedzeréw - samo narzedzie moze mie¢ warto$¢ dos¢ fasadows.
Wazng konkluzjg jest zatem fakt, iz przed badaniami nalezy dokona¢ wpro-
wadzenia, swoistego szkolenia badanych przywdédcéw z zakresu rozumienia
roli ZZL w zarzadzaniu organizacja. Wtedy opisane pytania i zakresy badaw-
cze bedg bardziej zrozumiale dla badanych menedzeréw. Na koniec tez warto
podkresli¢, iz syntetyczne efekty i wnioski opisanego w niniejszym artykule
badania, jak juz wspomniano, beda publikowane przez PARP pod koniec
2016 roku. Opracowane wyniki badan stanowi¢ beda materiat do przygoto-
wania kolejnego artykulu, jako kontynuacje biezacego.

Podzigkowania

Autorka uprzejmie dzigkuje Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbior-

czosci za udostepnienie materiatow badawczych.
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Rachunkowos¢ jako zrddto
informacji w zarzgdzaniu matymi
| Srednimi przedsigbiorstwami

Accounting as a source of information
in the management of small
and medium-sized enterprises

Abstract

In the modern economy, the ability to make effective use of information is one of
the most important factors affecting efficient management of an organization. It
often determines organization’s competitive advantage. Accounting system, pro-
vidingmulti-sectionaldata used for implementation of all management functions,
is a crucial part of the information system of the company.

This article shows the importance of accounting as an important source of infor-
mation used in small and medium-sized enterprises management. On the basis of
the author’s own studies, level of use of information generated by the accounting
in small and medium-sized enterprises was assessed. Identification of barriers in
use of such information was made.

Keywords: accounting, information, information system, small and medium enter-
prises, management

Streszczenie
We wspolczesnej gospodarce umiejetnosé efektywnego wykorzystywania infor-
magji jest jednym z najwazniejszych czynnikéw wplywajacych na sprawne i sku-
teczne zarzadzanie organizacjg i czgsto decyduje o jej przewadze konkurencyjne;j.
Duze znaczenie w systemie informacyjnym przedsigbiorstwa ma system rachun-
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kowosci, ktéry moze dostarcza¢ wieloprzekrojowych danych, wykorzystywanych
do realizacji wszystkich funkcji zarzadzania.

W artykule poruszono problematyke znaczenia rachunkowosci jako waznego zro-
dla informacji w zarzadzaniu malymi i §rednimi przedsiebiorstwami. Na podstawie
przeprowadzonych badan wiasnych podjeto probe oceny stopnia wykorzystania in-
formacji generowanych przez rachunkowos¢ przez mate i srednie przedsiebiorstwa
oraz dokonano identyfikacji barier wykorzystywania tych informacji.

Stowa kluczowe: rachunkowos¢, informacje, system informacyjny, male i $rednie
przedsiebiorstwa, zarzadzanie

Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany zachodzace w gospodarce, coraz wieksza ztozono$¢
zjawisk i procesow w nich wystepujacych oraz wzrastajaca konkurencja po-
woduja, Ze zarzadzanie wspolczesnym przedsiebiorstwem wymaga dostepu do
wiarygodnego, charakteryzujacego sie wysoka jakoscig systemu informacji.

Informacje traktowane sa wspolczesnie jako strategiczny zasob przed-
siebiorstwa [zob. Martyniak (red.), 1997, s. 10], a realizacja podstawowych
funkcji zarzadzania, takich jak planowanie, organizowanie, motywowanie
i kontrolowanie, nie moze odbywac si¢ bez dostepu do istotnych, aktualnych
i prawidlowych informacji. Informacje wykorzystywane sg przez przedsie-
biorstwa zaréwno w zarzadzaniu strategicznym, jak i operacyjnym. Wlasciwie
wykorzystane informacje ulatwiaja trafne wytyczenie strategii organizacji, na
ich podstawie zarzadzajacy wyznaczaja plany dziatania, dokonujg kontroli
wielu proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie czy buduja systemy moty-
wacyjne. Wykorzystanie odpowiednich informacji w procesie podejmowania
decyzji ogranicza ryzyko popelniania btedéw.

Informacje wykorzystywane w zarzadzaniu moga pochodzi¢ z réznych
zrodel i moga dotyczy¢ zaréwno zewnetrznego otoczenia organizacji, jak
i jego wewnetrznych procesow.

Szczegdlng role w procesie pozyskiwania informacji odgrywa rachun-
kowos¢. Jest to najstarszy skodyfikowany element systemu zarzadzania oraz
metod gromadzenia i przetwarzania informacji (Lech, 2005, s. 119). Jak pod-
kresla J. Turyna, wspodlczesna rachunkowos¢ jest przede wszystkim zréznico-
wanym funkcjonalnie i metodologicznie systemem informacji gospodarczej,
o wielorakiej metodologii, funkcjach, zakresie gromadzonych informacji dla
potrzeb sprawozdawczych i zarzadczych, wykraczajacych poza dotychczaso-
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we pojecie ksiegowosci, ukierunkowanym zaréwno na odbiorcow zewnetrz-
nych i cele sprawozdawcze (rachunkowo$¢ finansowa), jak tez odbiorcéow
wewnetrznych (menedzerowie) i wspomaganie proceséw podejmowania
decyzji (2006, s. 140). Rachunkowos¢ jako system informacyjny zajmuje si¢
przeszloscia, rejestrujac zdarzenia, procesy gospodarcze minionego okresu.
Ale dzieki nowoczesnej technice obliczeniowej umozliwiajacej wykorzysta-
nie nowoczesnych metod analityczno-kontrolnych (rachunek kosztéw dzia-
tan, analiza krytycznych rozmiaréw produkeji, analiza portfelowa itp.) ra-
chunkowo$¢ poszerzyla swg domene — dostarcza informacji wyjasniajacych,
prognostycznych, ,,nawigzujacych” do warunkéw poczatkowych (informacji
protokolarno-historycznych) uzyskiwanych na podstawie okreslonych for-
mut rachunkowo-technicznych lub odpowiednich hipotez empirycznych
oraz informacji strategicznych [Cebrowska (red.) 2006, s. 149].

Wzrost zapotrzebowania na informacje zarzadcze byl podstawa do wyod-
rebnienia si¢ rachunkowosci finansowej i zarzadczej.

Rachunkowos¢ finansowa jest ewidencyjna czescig rachunkowosci. Jej
celem jest gromadzenie, przetwarzanie informacji o dziatalnosci przedsie-
biorstwa oraz prezentacja tych informacji w formie sprawozdan finansowych
(zob. Gabrusewicz, Kamela-Sowinska, Poetschke, 2002, s. 30).

Rachunkowos¢ zarzadcza jest systemem gromadzenia, agregacji, klasy-
fikacji, analizy i prezentowania informacji finansowych i niefinansowych
wspomagajacych kierownictwo przedsigbiorstwa w podejmowaniu decyzji
i kontroli ich realizacji (Jarugowa, 1994, s. 9).

Rachunkowos¢ obejmuje nie tylko pomiar ekonomiczny, ale takze szaco-
wanie wielkosci ekonomicznych oraz sterowanie tymi wielkos$ciami w celu
utrzymania réwnowagi ekonomicznej podmiotu (Kaszuba-Perz, Szydetko,
2004, s. 10).

Rozwdj systemdéw informatycznych spowodowal, ze przedsiebiorcy moga
mie¢ dostep do wieloprzekrojowych informacji, ujetych w takich przekrojach
i dotyczacych takich obszaréw dzialalnosci przedsigbiorstwa, jakie s poza-
dane przez zarzadzajacych.

W artykule zalozono, ze informacje generowane przez rachunkowos¢ nie
s w dostatecznym stopniu wykorzystywane w procesie zarzagdzania maty-
mi i $rednimi przedsiebiorstwami. W celu zweryfikowania zalozonej tezy,
w okresie od 1 do 30 kwietnia 2016 roku przeprowadzono badania ankieto-
we. Skierowano je do 0sdb zwigzanych z zarzadzaniem przedsiebiorstwem.
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Ankiety przestano za pomoca poczty e-mail do 400 firm, przy czym otrzyma-
no wypetnione poprawnie ankiety od 50 firm.

Celem badan byla identyfikacja poziomu wykorzystywania wybranych
informacji generowanych przez rachunkowos$¢ w zarzadzaniu organizacja,
jak rowniez okreslenie barier ich wykorzystywania. Zalozono przy tym na-
stepujace hipotezy robocze:

- informacje wynikajace z systemu rachunkowosci nie s3 dostosowane do
potrzeb informacyjnych zarzadzajacych,

> informacje wynikajgce z systemu rachunkowosci nie sg potrzebne do za-

rzadzania organizacja,

osoby zarzadzajace nie znajg dokladnie problematyki rachunkowosci,

menedzerowie nie wiedza, jakie informacje wykorzystywac do zarzadza-

nia organizacja,

wystepuje brak czasu na odpowiednie przetwarzanie danych,

generowane przez programy raporty nie odpowiadaja potrzebom zarza-

dzajacych,

> wystepuja czeste zmiany regulacji z zakresu rachunkowosci, ktére wyma-

gaja ciaglego ich $ledzenia,

wykorzystywane programy finansowo-ksiegowe sa zbyt skomplikowane,

osoby zarzadzajace majg ograniczony dostep do informacji ksiggowych,

obserwuje si¢ brak akceptacji przez zarzad potrzeby wykorzystywania in-

formacji ksiggowych w zarzadzaniu,

zarzadzajacy nie maja wpltywu na ksztaltowanie rodzaju informacji,

brak mozliwosci uczestnictwa zarzadzajacych w szkoleniach z zakresu ra-

chunkowosci.

Y v ¥ Yv vy

\ 2/

Otrzymane wyniki badan, ze wzgledu na brak reprezentacyjnosci préoby,
nie moga by¢ podstawa do uogodlnien, jednak wskazuja na wystepujace pro-
blemy, ktére wymagaja dalszych badan.

Specyfika zarzgdzania matymi i Srednimi
przedsiebiorstwami

Powstawanie i rozwdj malych i $rednich przedsiebiorstw jest przejawem
aktywnosci gospodarczej spoleczenstwa. Powoduje nie tylko spelnianie aspi-
racji zawodowych przedsiebiorcéw, ale wplywa réwniez na wzrost ich za-
moznosci oraz przyczynia sie do rozwoju gospodarczego poszczegdlnych re-
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gionéw i krajow. W literaturze przedmiotu podkresla si¢ wiele pozytywnych
aspektow ich funkcjonowania na rynku, zwracajac uwage na ekonomiczne,
spoleczne i ekologiczne efekty ich funkcjonowania (Safin, 2013, s. 48).

Definicje MSP sa do$¢ zréznicowane, gdyz opieraja sie nie tylko na kry-
teriach ilosciowych, ale réwniez jakosciowych. Do jakosciowych cech cha-
rakteryzujacych male i §rednie przedsigbiorstwa mozna zaliczy¢ niezaleznos¢
finansows, jedno$¢ wlasnosci i zarzadzania, udziat w rynku czy strukture or-
ganizacyjna (Jaworski, 2011, s. 162). Najczesciej stosowane kryteria ilosciowe
to liczba zatrudnionych osob, wielko$¢ przychodéw oraz wartos¢ majatku.

Ustawa z dnia 2 lipca 2004 roku o swobodzie dzialalno$ci gospodar-
czej, opierajac sie na kryteriach ilosciowych, reguluje istote mikroprzed-
siebiorstw, matych i $rednich przedsigbiorstw. Zgodnie z ta ustawg za mi-
kroprzedsigbiorce uwaza si¢ przedsiebiorce, ktéry w co najmniej jednym
z dwodch ostatnich lat obrotowych: zatrudnial §redniorocznie mniej niz 10
pracownikoéw, osiagnal roczny obrét netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow
i ustug oraz operacji finansowych nieprzekraczajacy rownowartosci w zlo-
tych 2 mln euro lub sumy aktywéw jego bilansu sporzadzonego na koniec
jednego z tych lat nie przekroczyly réwnowartosci w ztotych 2 mln euro
(art. 104). Dla matych przedsiebiorcow, kryteria te wynosza: $rednioroczne
zatrudnienie mniej niz 50 pracownikéw roczny obrét netto ze sprzedazy
towardw, wyrobow i ustug oraz operacji finansowych nieprzekraczajacy
réwnowartosci w ztotych 10 mln euro lub suma aktywdéw nieprzekraczajaca
réwnowartoéci w ztotych 10 mln euro (art. 105). Sredni przedsiebiorca to
taki, ktéry w co najmniej jednym z dwdch ostatnich lat obrotowych zatrud-
nial $redniorocznie mniej niz 250 pracownikéw oraz osiggnat roczny obrot
netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow i ustug oraz operacji finansowych
nieprzekraczajacy réownowartosci w zotych 50 mln euro lub sumy aktywoéw
jego bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych lat nie przekroczyly
réwnowartosci w ztotych 43 mln euro (art. 106)".

Ustawa o rachunkowosci do przedsigbiorstw mikro zalicza te spétki han-
dlowe (osobowe i kapitalowe, w tym réwniez w organizacji) oraz czes¢ spotek

! Wyrazone w euro wielkosci przelicza si¢ na zlote wedlug $redniego kursu ogtaszanego przez
Narodowy Bank Polski w ostatnim dniu roku obrotowego wybranego do okreslenia statusu
przedsiebiorcy, art. 107 Ustawy z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dzialalnoéci gospodarczej
(Dz.U. 2004 nr 173 poz. 1807 z pdzn. zm.), art. 104.
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cywilnych, ktdre nie przekroczyly co najmniej dwdch z nastepujacych trzech
wielkosci: 1,5 mln zt — w przypadku sumy aktywéw bilansu na koniec roku
obrotowego, 3 mln zt - w przypadku przychodéw netto ze sprzedazy towaréw
i produktéw za rok obrotowy, 10 0oséb — w przypadku s$redniorocznego za-
trudnienia w przeliczeniu na pelne etaty (art. 3, ust. la). Do przedsi¢biorstw
mikro ustawa o rachunkowosci zalicza réwniez osoby fizyczne, spétki cywilne
0s06b fizycznych, spotki jawne osob fizycznych oraz spotki partnerskie, jezeli
przychody netto tych jednostek ze sprzedazy towaréw, produktéw i operacji
finansowych wyniosly réwnowarto$¢ w walucie polskiej nie mniej niz 1,2 mln
euro i nie wigcej niz 2 mln euro (art. 3, ust. 1a). W odniesieniu do malych
przedsiebiorstw kryteria te wynosza 17 mln zt - w przypadku sumy aktywow
bilansu na koniec roku obrotowego, 34 mln zt - w przypadku przychodow net-
to ze sprzedazy towardw i produktéw za rok obrotowy, 50 0s6b - w przypadku
$redniorocznego zatrudnienia w przeliczeniu na pelne etaty, przy czym zgod-
nie z ustawg podmiot ten nie moze przekroczy¢ co najmniej dwoch z trzech
podanych wielkosci (art. 3, ust. 1c).

Przedstawione kryteria ilosciowe podzialu przedsiebiorstw na matle,
$rednie i duze sprawiajg, ze grupa tych przedsi¢biorstw jest dos¢ zrézni-
cowana. Roézny tez jest poziom zlozonosci proceséw zarzadzania w tych
podmiotach, co wpltywa na zréznicowanie ich potrzeb informacyjnych.
Z innymi problemami spotyka sie¢ przedsigbiorstwo prowadzone w for-
mie jednoosobowej dzialalnosci gospodarczej, a z innymi prowadzone
w formie spotki z o.0.

Sposrod badanych przedsigbiorstw 48% prowadzi jednoosobowa dzia-
talnos¢ gospodarcza, 28% spotke z 0.0., 22% spotke osobowa i 2% spotke
akcyjng. Wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw (84%) zatrudnia do 50 pra-
cownikéw, 10% od 51 do 100; 6% od 101 do 250. Zdecydowana wigkszos¢
badanych przedsigbiorstw prowadzi dzialalnos¢ ustugowa (52%), 32%
dziatalnos¢ mieszang, produkcyjno-ustugowg lub produkcyjno-handlowa,
10% dzialalnos¢ wylacznie handlowa, a tylko 6% dziatalno$¢ wylacznie
produkcyjna.

Zazwyczaj przedsiebiorcy oceniali swoja sytuacje ekonomiczng jako do-
bra (44% badanych), 18% wskazywalo na sytuacje¢ bardzo dobra, 34% prze-
cigtna, a tylko 4% badanych przedsiebiorstw ocenialo jg jako trudna.

O zakresie informacji generowanych przez rachunkowo$¢ decyduje
forma jej prowadzenia. Znacznie mniej informacji moga uzyska¢ przed-
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siebiorstwa prowadzace podatkowg ksiege przychodéw i rozchodéw, gdyz
jej warto$¢ informacyjna jest ograniczona. W mniejszym stopniu z danych
z rachunkowosci mogg tez korzystac firmy, ktére powierzaja sposob prowa-
dzenia rachunkowosci firmom zewnetrznym.

Sposroéd badanych ponad polowa (54%) prowadzi podatkowa ksiege
przychodoéw i rozchodoéw, 44% ksiege handlows, a 2% inna forme ksiegowo-
$ci. Przy czym 54% przedsiebiorstw zleca prowadzenie rachunkowosci firmie
zewnetrznej, a 46% prowadzi ja we wlasnym zakresie.

Nie zawsze osoby zarzadzajace malymi i $rednimi przedsigbiorstwami
maja wysoka wiedze z zakresu rachunkowosci. Ponad potowa badanych
(54%) ocenia poziom swojej wiedzy w tym zakresie jako $redni, 16% uwaza,
ze ich wiedza jest wysoka i tyle samo procent, ze jest niska (14% badanych
nie udzielito odpowiedzi na to pytanie). Sposrdd zarzadzajacych w badanych
przedsigbiorstwach, tylko 22% ma wyksztalcenie ekonomiczne, 22% bada-
nych sugeruje za$, ze mimo Ze nie ma wyksztalcenia ekonomicznego, to ma
duze doswiadczenie praktyczne w tym zakresie.

Dla niektdrych oséb (12%) wiedza z zakresu rachunkowosci nie jest po-
trzebna do zarzadzania, bo kwestiami rachunkowosci zajmuje si¢ dziat ksie-
gowosci, 8% badanych uwaza, ze wiedza z rachunkowosci w ogoéle nie jest po-
trzebna do zarzadzania organizacja, 11% wykorzystuje ja w matym zakresie,
a tylko 17% w duzym. Dla 17% badanych informacje z rachunkowosci stuza
wylacznie do rozliczen z ZUS i Urzedem Skarbowym, a 14% umozliwiaja
optymalizacj¢ podatkowa. 10% badanych informacje z systemu rachunkowo-
$ci umozliwiajg wykrywanie i zapobieganie naduzyciom.

Nieliczna grupa zarzadzajacych w matych i srednich przedsigbiorstwach
(10%) uwaza, ze informacje uzyskiwane z rachunkowosci stanowia wazny zasob
przedsigbiorstwa, bez ktérego zarzadzanie organizacja nie bytoby mozliwe.

Przedstawione wybrane cechy charakteryzujace badang zbiorowos¢ wska-
zujg, ze zasoby informacyjne rachunkowosci nie zawsze sg doceniane przez
osoby zarzadzajace w malych i $rednich przedsigbiorstwach. Nalezy jednak
podkresli¢, ze w obecnych warunkach gospodarowania kazda organizacja,
niezaleznie od jej wielkosci, profilu dzialalnosci lub struktury organizacyjnej,
aby by¢ skuteczng, musi w przemyslany sposob realizowaé wszystkie funk-
cje zarzadzania, wykorzystujac przy tym swoj system informacyjny. Sukces
moze zapewnic jej orientacja na ciaglte udoskonalanie proceséw zachodza-
cych w przedsiebiorstwie, a to wymaga dostepu do informacji. Informacje
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powinny by¢ wykorzystywane szczegélnie w tych obszarach, ktére beda mia-
ly najwiekszy wplyw na funkcjonowanie i efekty przedsigbiorstwa.

Jednym z nich jest ustalenie wlasciwej wizji i misji. Wizja stanowi pra-
gnienie, ktore wyrazone jest poprzez mozliwie najszerszy krag kadry kie-
rowniczej, natomiast misja ujmuje kulture organizacyjng oraz filozofi¢ funk-
cjonowania danego przedsigbiorstwa, style zarzadzania, a takze strategie,
uwzgledniajac potencjat produkcyjny i finansowy przedsigbiorstwa (Sikorski,
2008, s. 10—11). Wtasciwe ustalenie misji i strategii opiera si¢ nie tylko na
informacjach pochodzacych z zewnatrz przedsiebiorstwa, ale réwniez na ge-
nerowanych przez rachunkowos¢, pozwalajacych na weryfikacje wstepnych
zamierzen i dostarczajacych wielu miernikow.

Zbiory danych pochodzacych z rachunkowosci, wystepujace trendy i ten-
dencje mogg by¢ tez podstawg do planowania. Na kazdym jego etapie, takim
jak okreslenie celu lub celéw, biezaca ocena sytuacji, ustalenie odpowiedniej
procedury, ustalenie harmonogramu pracy, przypisanie odpowiedzialnosci,
sprawdzanie planu pod wzgledem wykonalnosci i kosztow (zob. Sikorski,
2008, s. 12), korzysta si¢ z danych rachunkowosci.

Umiejetno$¢ efektywnego wykorzystania informacji ma wplyw réwniez
na poziom organizacji dziatalnosci przedsiebiorstwa. Sg one réwniez podsta-
wa do podejmowania decyzji.

W malych i $rednich przedsigbiorstwach poprawna realizacja wszystkich
funkcji zarzadzania jest w pewnym stopniu utrudniona. Nierzadko osoba
zarzadzajgca zmuszona jest do realizacji wszystkich funkcji réwnocze$nie.
Wymaga to od niej duzej wiedzy i ogromnego zaangazowania. Niemniej aby
podmioty te skutecznie konkurowaly na rynku, muszg — podobnie jak duze
przedsigbiorstwa — umie¢ wykorzystywa¢ w praktyce wlasciwe techniki i na-
rzedzia zarzadzania, umozliwiajace im podejmowanie racjonalnych decyzji,
opartych na wiarygodnej bazie informacji.

Rola systemu informacyjnego rachunkowosci

W sprawnym i skutecznym zarzadzaniu wspolczesnym przedsigbior-
stwem duzg role odgrywa dostep do odpowiednich i aktualnych informacji.
Informacje to dane zaprezentowane w sposdb majacy znaczenie, natomiast
dane definiuje si¢ jako surowe liczby i fakty odzwierciedlajace jaki$ poje-
dynczy aspekt rzeczywistosci (Griffin, 2004, s. 6). Informacje okresla si¢ tez
jako uporzadkowang i przeanalizowang wiadomos$¢, sygnal, ktéry otrzymuje
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odbiorca, przekazany mu w odpowiedniej (zrozumialej) postaci, a na ktory
zglasza on zapotrzebowanie w zwiazku z realizacja okreslonych celéw [Swi-
derska (red.), 2003, s. 52].

Wykorzystywane w zarzadzaniu informacje tworza system informacyjny
przedsiebiorstwa. System ten gromadzi, przetwarza, tworzy i raportuje in-
formacje uzyteczne w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, bez wzgledu na ich
mierzalny czy tez niemierzalny charakter, ekonomiczne czy tez inne cechy
[Karmanska (red. nauk.), 2006, s. 137]. System informacyjny to zbiér wspot-
pracujacych elementow, ktore zbierajg dane (input), zmieniajg ich tres¢ i for-
me (processing), emitujg dane i informacje (output) oraz dostarczaja sprz¢ze-
nia zwrotnego (feedback), aby osiagna¢ zamierzony cel (Stair, Reynolds, 2003,
s. 7). Sprawnos¢ systemu informacyjnego, jak podkresla Z. Mikotajczyk, zale-
zy zarowno od doboru wlasciwych metod tworzenia oraz obrdbki informacji,
jak i od sposobu ich przekazania odbiorcom (Mikotajczyk, 1998, s. 240).

Duza role w tworzeniu systemu informacyjnego przedsigbiorstwa odgry-
wa rachunkowo$¢, zaréwno finansowa, jak i zarzadcza. Wraz z rozwojem
systemoéw informatycznych pojawila si¢ mozliwo$¢ generowania z systemow
rachunkowosci wieloprzekrojowych danych, dotyczacych réznych obszaréw
funkcjonowania przedsiebiorstwa, dostosowanych do potrzeb zarzadczych.

Nasuwa si¢ jednak pytanie, czy rachunkowo$¢ finansowa, ktorej zasady
prowadzenia regulowane sg $cisle przez ustawe o rachunkowosci oraz pod-
legajaca normom i standardom miedzynarodowym, jest w stanie dostarczy¢
odpowiednich informacji zarzadzajacym oraz jaki jest wptyw zarzadzajacych
na ksztaltowanie tych informacji.

Zgodnie z regulacjami ustawy o rachunkowosci za sposob ustalania poli-
tyki rachunkowosci odpowiada kierownik jednostki. Opracowujac taka po-
lityke, kierownik ma mozliwo$¢ wyboru réznych rozwigzan dopuszczonych
ustawy (art. 8, ust. 1), ktore powinny by¢ dostosowane do specyfiki firmy i jej
potrzeb informacyjnych, a jednoczesnie powinny zapewni¢ wyodrebnienie
w rachunkowosci wszystkich zdarzen istotnych do oceny sytuacji majatko-
wej i finansowej oraz wyniku finansowego jednostki. Duze znaczenie przy
tworzeniu wlasciwego systemu informacyjnego ma zwrdcenie uwagi na za-
warto$¢ informacyjng zakladowego planu kont, a zwlaszcza kont nizszego
poziomu analityki, ktére moga dostarczac szczegétowych informacji, odpo-
wiednich dla potrzeb zarzadczych, niezbednych w procesie planowania, kon-
troli badz motywowania. Szczegélnie wazne jest odpowiednie rozbudowanie
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kont kosztéw, ktdre umozliwiaja podejmowanie dziatan optymalizacyjnych
i zwigkszajacych efektywno$¢ dziatan.

System informacyjny rachunkowosci w pewnym stopniu zalezy réwniez
od mozliwosci stosowanych w praktyce programéw finansowo-ksiegowych.
Rozbudowane programy maja ogromne mozliwosci przetwarzania réznych
danych oraz generowania odpowiednich raportéw. Grupujac dane w odreb-
nych modulach, np.: gospodarka magazynowa, kadry i ptace, srodki trwate,
pozwalaja na ujecie réznych dodatkowych informacji o elementach majatku
badz zdarzeniach gospodarczych. Pozwalaja tez na szybki dostep do zestawu
wskaznikéw ekonomicznych, charakteryzujacych rézne obszary dziatalnosci
przedsigbiorstwa, takich jak np. ptynnos¢ finansowa, rentownos¢, sprawnosé
dzialania przedsigbiorstwa oraz poziom zadluzenia. Ogromng role w dostar-
czaniu informacji majg sprawozdania finansowe, ktore w przejrzysty sposob
obrazuja sytuacje majatkows i finansowa jednostki.

Problemem dla zarzadzajacych moze by¢ jednak duzy poziom skompli-
kowania tych programéw, co ogranicza mozliwosci wykorzystywania odpo-
wiednich informacji. Szczegélnie dotyczy to malych i srednich podmiotow
gospodarczych, ktére zazwyczaj majg ograniczone mozliwosci zatrudniania
wysokiej klasy specjalistow z tej dziedziny. Ponadto programy te co pewien
czas sg aktualizowane, ciggle zmieniajg sie tez rozne regulacje prawne, w za-
kresie podatkéw i rachunkowosci, co pocigga za sobg konieczno$¢ systema-
tycznego doskonalenia umiejetnosci i zniecheca czesto do pelnego wykorzy-
stywania wszystkich mozliwosci.

Przydatnych informacji dla potrzeb zarzadzania przedsiebiorstwem moze
dostarcza¢ rachunkowos¢ zarzadcza. Zaspokaja ona potrzeby informacyj-
ne odbiorcéw wewnetrznych i jest zorientowana na efektywna dziatalnos¢
przedsigbiorstwa w przyszlosci (zob. Gabrusewicz, Kamela-Sowinska, Poet-
schke, 2002, s. 32—32). Wspolczesnie tworzy ona system zbudowany z dwoch
- silnie na siebie wzajemnie oddzialywujacych - podsystemoéw: rachunko-
wodci zarzadczej zorientowanej na zarzadzanie strategiczne i rachunkowo-
$ci zarzadczej zorientowanej na zarzadzanie operacyjne [Karmanska (red.
nauk.), 2006, s. 96]. W poréwnaniu z rachunkowoscia finansowg nie jest ona
regulowana prawem, w zwigzku z tym menedzerowie mogg stosowaé ela-
styczniejsze rozwigzania, wynikajace z potrzeb przedsiebiorstwa.

Rachunkowos¢ zarzadcza dostarcza wielu narzedzi wspomagajacych efek-
tywne podejmowanie decyzji, dotyczacych roznych obszaréw dziatalnosci
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przedsiebiorstwa. Jednym z przydatnych narzadzi zarzadzania, stuzagcym do
mierzenia efektywnosci przedsigbiorstwa, jest strategiczna karta wynikéw,
opracowana przez R.S. Kaplana oraz D.P. Nortona. W karcie wystepuja cztery
perspektywy patrzenia na efektywnos¢ firmy: finansowa, klienta, procesow
wewnetrznych i rozwoju (Kaplan, Norton, 2001, s. 11). Umozliwia to wyraz-
ne przetozenie celéw organizacji na konkretne mierniki, przez co pozwala na
systematyczng kontrole stopnia ich realizacji, utatwia kompleksowe spojrze-
nie na osiggniecia organizacji oraz planowanie przyszlodci.

Rachunkowos¢ dostarcza tez wielu przydatnych narzedzi do zarzadzania
kosztami. Podstawowym narzedziem generowania informacji kosztowej jest
rachunek kosztéw, ktdry jest waznym elementem rachunkowosci finansowej,
poniewaz umozliwia uzyskanie poprawnych wielkosci sprawozdan finanso-
wych, takich jak: warto$¢ zapaséw wyrobdéw gotowych, wartos¢ produkeji
w toku, bierne i czynne rozliczenia miedzyokresowe kosztéw, koszt wytwo-
rzenia sprzedanych produktéw, koszt zarzadu i sprzedazy (Swiderska, 2000,
s. 45). Wielkosci te moga by¢ wykorzystywane w zarzadzaniu do poréwny-
wania planowanych kosztow z faktycznymi i ustalania odchylen, a trendy
dotyczace ich ksztaltowania si¢ w przeszlosci moga mie¢ pewien wplyw na
planowanie kosztow. Moga by¢ réwniez podstawa do oceny efektywnosci go-
spodarowania zasobami przedsiebiorstwa.

Wzrost znaczenia kosztéw w procesie podejmowania decyzji spowodowat,
ze obok rachunku kosztéw pelnych, opartego na kosztach juz poniesionych,
wyksztalcil sie rachunek kosztow zmiennych, w ktérym catkowite koszty wia-
sne przedsiebiorstwa dzieli si¢ na koszty zmienne proporcjonalnie do wielko-
$ci produkgji oraz koszty stale zwigzane z okreslonym przedziatem czasu. Pro-
duktom przypisuje sie koszty zmienne, a koszty state obcigzajg koszty okresu
sprawozdawczego i w catosci odnoszone sa do wyniku okresu (zob. Gabruse-
wicz, Kamela-Sowiniska, Poetschke, 2002, s. 79-81). Pozwala to przedsiebior-
stwom na obliczenie progu rentownosci oraz wykorzystanie rachunku marz
pokrycia do ustalenia optymalnej wielkosci i struktury produkeji.

Wyksztalcity sie rowniez rachunki kosztéw wykorzystywane w strategicz-
nym zarzadzaniu, takie jak: rachunek kosztow dziatan (proceséw), rachu-
nek kosztow tancucha wartoéci, rachunek kosztéw cyklu zycia produktow,
rachunek kosztéw docelowych, rachunek kosztow jakosci, rachunek kosztow
ciaglego doskonalenia, rachunek kosztéw projektéw innowacyjnych (Nowak,
Wierzbinski, za: Nowak, 2015, s. 219).
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Pomocne narzedzie zarzadzania stanowi réwniez budzetowanie, ktore
jest metoda wewnetrznego oddolnego planowania w przedsigbiorstwie,
podporzadkowanego realizacji strategicznych celow i efektywnemu wy-
korzystaniu zasobow (Komorowski, 1997, s. 16). Utatwia ono planowanie,
zapewnia koordynacje¢ dzialan réznych czesci organizacji, umozliwia ko-
munikowanie si¢ kierownikéw poszczegélnych osrodkéw odpowiedzialno-
$ci, motywuje menedzeréw do efektywnego dziatania, umozliwia kontrole
dzialalnosci, jest pomocne w ocenie pracy menedzeréw (zob. Dury, 1995,
s. 370, za: Swiderska, 2000, s. 196).

Narzedziem wspierajacym procesy zarzadzania jest controlling, rozumia-
ny jako zintegrowany podsystemem kierowania, planowania, kontrolowania
oraz informacji, ktory wspiera adaptacje¢ i koordynacje catego systemu zarza-
dzania badz tez jego proces nawigacji i sterowania gospodarczego za pomoca
planu (Sierpinska, Niedbata, 2003, s. 12). Niektorzy identyfikuja controlling
z rachunkowoscig, inni za$ traktujg go jako zmodyfikowana rachunkowos¢
ukierunkowang na klopoty w przedsigbiorstwie czy wiaza go tez z rachun-
kowoscia zarzadcza, ktora wspiera przy tym funkcje zarzadzania. Control-
ling pozwala na pozyskiwanie informacji z ksiegowosci i na tej podstawie
stworzenie systemu wspierajacego procesy: planowania, sterowania i kontroli
(zob. Nowak, 2011, s. 16).

Rachunkowos¢ zarzadcza dostarcza takze narzedzi pozwalajacych na
zmniejszenie ryzyka zwigzanego z podejmowaniem decyzji dlugookre-
sowych. Naleza do nich proste i dyskontowe metody oceny efektywnosci
inwestycji. Do wstepnej selekeji projektéw inwestycyjnych sa wykorzysty-
wane najczesciej metody proste, takie jak: okres zwrotu nakltadow i prosta
stopa zwrotu. Dokladniejszym narzedziem oplacalnosci przedsiewzigé¢ in-
westycyjnych sg dyskontowe metody rachunku ekonomicznego, takie jak:
dlugos¢ okresu zwrotu, uwzgledniajaca warto$¢ pienigdza w czasie, meto-
da wartosci zaktualizowanej netto czy metoda wewnetrznej stopy zwrotu
(zob. Gabrusewicz, Kamela-Sowinska, Poetschke, 2002, s. 352—-360; Swi-
derska, 2000, s. 165—166).

Przedstawione, wybrane narzedzia rachunkowosci wskazuja na mozliwo-
$ci pozwalajace na pozyskanie wiarygodnych informacji wykorzystywanych
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

Aby w optymalnym stopniu korzysta¢ z informacji dostarczanych przez
rachunkowos¢, nalezy wczesniej doktadnie okresli¢ rodzaj i zakres infor-
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macji potrzebnych do sprawnego i skutecznego zarzadzania. Pozwoli to na
odpowiednie przygotowanie wlasciwych informacji i dostosowanie ich do
potrzeb zarzadzajacych.

Ocena stopnia wykorzystywania

informacji ksiegowych w zarzgdzaniu organizacjg

Zapotrzebowanie na informacje niezbedne do zarzadzania matymi i §red-
nimi przedsiebiorstwami jest zréznicowane w zaleznosci od ich wielkosci,
przedmiotu i zakresu prowadzonej dziatalnosci, liczby zatrudnionych osob
czy planéw dotyczacych przysztego rozwoju. Sposéb wykorzystania tych
informacji bedzie jednak uzalezniony od wiedzy i umiejetnosci oséb za-
rzadzajacych. Czgsto osobami zarzadzajacymi w malych i $rednich przed-
siebiorstwach sa ich wlasciciele, ktorzy realizujg wiele funkcji zarzadzania
réwnocze$nie. Do$¢ czesto nie maja oni wyksztalcenia ekonomicznego,
a ograniczone $rodki finansowe nie pozwalaja im na zatrudnienie specjali-
stow z tej dziedziny. Stad nie zawsze w optymalny sposob wykorzystuja oni
system informacyjny rachunkowosci.

Spoéréd badanych przedsiebiorstw tylko 38% wykorzystuje w duzym
stopniu informacje uzyskiwane z rachunkowosci do planowania dziatalno-
$ci, 34% badanych informacje te wykorzystuje w stopniu srednim, natomiast
22% w malym lub w ogdle. Podobny odsetek oséb wykorzystuje informacje
z rachunkowosci do organizowania dzialalno$ci.

Wykres 1. Ocena badanych, w jakim stopniu informacje uzyskiwane z ewidencji
ksiegowej stuzg do planowania dziatalnosci (w %)

M duzym
W $rednim
m matym
M nie sg w tym celu wykorzystywane

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Wykres 2. Ocena badanych, w jakim stopniu informacje uzyskiwane z ewidencji
ksiegowej stuza do organizowania dziatalnosci (w %)

m Srednim

m duzym

» matym

H nie sg w tym celu wykorzystywane

Zré6dlo: opracowanie wlasne

Nieco wigcej, bo 40% badanych przedsigbiorstw, dane z ewidencji ksig-
gowej w duzym stopniu wykorzystuje do kontroli dziatalno$ci, w $rednim
stopniu wykorzystuje te dane 30% przedsiebiorstw, a 26% badanych korzysta
z danych ksiegowych do kontroli swojej dziatalno$ci w matym stopniu lub
w ogdle nie korzysta.

Wykres 3. Ocena badanych, w jakim stopniu informacje uzyskiwane z ewidencji
ksiegowej stuza do kontroli dziatalnosci (w %)

m Srednim

m duzym
Zrodlo: opracowanie wlasne u matym
mnie sg w tym celu wykorzystywane

Wykres 4. Ocena badanych, w jakim stopniu informacje uzyskiwane z ewidencji
ksiegowej stuza do oceny dziatalnosci (w %) \‘
Zré6dlo: opracowanie wlasne

M Srednim

m duzym
m matym

B nie sg w tym celu wykorzystywane

84



RACHUNKOWOSC JAKO ZRODEO INFORMACJI W ZARZADZANIU MAEYMI...

Do$é¢ mata grupa badanych przedsigbiorstw, bo zaledwie 30%, w duzym
stopniu wykorzystuje informacje z ewidencji ksiegowej do oceny dziatalno-
$ci, 62% przedsigbiorstw w stopniu §rednim, natomiast tylko 6% badanych
oceny dokonuje w matym stopniu lub w ogéle nie dokonuje.

Wykres 5. Ocena badanych, w jakim stopniu informacje uzyskiwane z ewidencji
ksiegowej stuza do podejmowania decyzji (w %)

m $Srednim mduzym = matym mnie sg w tym celu wykorzystywane

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Realizacja funkgji, jaka jest podejmowanie decyzji w dos¢ duzej grupie
przedsiebiorstw (42%), oparta jest na informacjach z systemu rachunkowosci
w duzym stopniu, w 44% przedsiebiorstw w $rednim, a w 12% w matym lub
w ogdle.

Wykres 6. Ocena badanych, w jakim stopniu do zarzadzania organizacja wykorzy-
stuja informacje o przychodach, kosztach i wynikach finansowych (w %)
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koszty przychody wyniki finansowe

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Dla badanych wazng kategorig podlegajaca zarzadzaniu sg koszty, gdyz
w zadnym z przedsi¢biorstw nie odnotowano sytuacji, w ktorej informacje
o kosztach nie bytyby wykorzystywane: 54% badanych w duzym stopniu wy-
korzystuje w zarzadzaniu informacje o kosztach, 35% w stopniu $rednim, na-
tomiast tylko 10% w stopniu matym.

Znacznie gorzej przedstawia sie sytuacja, jezeli chodzi o analiz¢ przychodéw
i wynikéw finansowych. Zadne z badanych przedsiebiorstw nie wykorzystuje
danych o tych kategoriach w duzym stopniu. W $rednim stopniu dane o przy-
chodach wykorzystuje do analizy 56% badanych przedsigbiorstw, a o wynikach
finansowym 52%. Niepokojacy jest fakt, ze 30% badanych przedsiebiorstw w ma-
tym stopniu wykorzystuje, a 14% w ogéle nie wykorzystuje danych z rachunkowo-
$ci do analizy przychodéw. Podobna sytuacja jest w przypadku analizy wynikow
finansowych. Az 42% badanych w malym stopniu wykorzystuje dane o wynikach
finansowych w celach zarzadczych, a 6% z danych tych w ogéle nie korzysta.

Wykres 7. Ocena badanych, w jakim stopniu do zarzadzania organizacja wykorzy-
stujg informacje o majatku i zZrédlach jego pochodzenia (w %)

45 +~
40 +

35 +7
30 T -
25 +
20 +7
15 +

10 +
5+~
o 1

duzym
Srednim
matym
duzym
Srednim
matym

nie sg w ogéle

wykorzystywane
nie sg w ogéle

wykorzystywane

majatek zrédta pochodzenia majatku
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Do$¢ duza grupa przedsigbiorstw w matym stopniu wykorzystuje tez do
zarzadzania dane o majatku i Zrédtach jego pochodzenia.

Mimo ze informacje generowane przez rachunkowos$¢ zarzadcza moga
przyczynia¢ si¢ do bardziej sprawnego i efektywnego zarzadzania organiza-
cja, liczba badanych przedsigbiorstw nie zawsze wykorzystuje je w sposéb
zadowalajacy.
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Wykres 8. Ocena badanych, w jakim stopniu do zarzadzania organizacja wykorzy-
stujg analize progu rentownosci i rachunek marz pokrycia (w %)
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analiza progu rentownosci rachunek marz pokrycia

Zrédto: Opracowanie wlasne

Z analizy progu rentownosci w duzym i srednim stopniu korzysta 64%
badanych, 62% przedsiebiorstw w duzym i §rednim stopniu korzysta tez z ra-
chunku marz pokrycia.

Wykres 9. Ocena badanych, w jakim stopniu do zarzadzania organizacja wykorzystuja
budzety, strategiczng karte wynikow i metody oceny projektéw inwestycyjnych (w %)
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Zrédlo: Opracowanie wlasne
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W dos¢ malym stopniu badane przedsiebiorstwa korzystaja rowniez z in-
nych narzedzi rachunkowodci zarzadczej. O ile z budzetowania w duzym
i Srednim stopniu korzysta 64% badanych, to strategiczng karte wynikéw wy-
korzystuje tylko 6% przedsigbiorstw w §rednim stopniu, a zadna organizacja
w duzym. Az 30% przedsiebiorstw w ogéle nie wykorzystuje informacji do-
tyczacych prostych i dyskontowych metod oceny projektéw inwestycyjnych,
a 12% wykorzystuje je w matym stopniu.

Wykres 10. Opinia badanych, czy informacje wynikajace z rachunkowosci sa w do-
statecznym stopniu wykorzystywane w zarzadzaniu ich organizacja (w %)

m zdecydowanie tak
m raczej tak
= raczej nie

m zdecydowanie nie

m nie mam zdania
L, . na ten temat
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Mimo przedstawionych wczesniej niezbyt optymistycznych wynikéw do-
tyczacych stopnia wykorzystania informacji wynikajacych z rachunkowosci
w malych i §rednich przedsigbiorstwach, az 56% badanych uwaza, ze s one
wykorzystywane w dostatecznym stopniu. Do$¢ mata grupa badanych twier-
dzila, ze korzysta z tych informacji w matym stopniu lub w ogole.

Zarzadzajacy, ktorzy mieli zastrzezenia do poziomu wykorzystywania in-
formacji generowanych przez rachunkowos$¢, najczeéciej jako przyczyne ta-
kiej sytuacji podawali brak czasu na przetwarzanie danych (32% badanych)
i brak dokladnej znajomosci problematyki rachunkowosci (18%). 8% bada-
nych uwaza, ze nie ma mozliwosci uczestniczenia w kursach z tego zakre-
su. Niektorzy przedsiebiorcy (14%) uwazaja, ze dane z rachunkowosci nie sg
im potrzebne do zarzadzania oraz ze nie s3 one dostosowane do ich potrzeb
zarzadczych (12%). Dla 10% badanych wykorzystywanie danych z rachun-
kowosci utrudniajg czeste zmiany regulacji z zakresu rachunkowosci, nieod-
powiadajace ich potrzebom raporty generowane przez programy oraz brak
wiedzy tego, jakie informacje z rachunkowosci wykorzystywac. Tylko 2% ba-
danych ma ograniczony dostep do informacji.
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Wykres 11. Opinia badanych, na temat barier w wykorzystaniu informacji genero-
wanych przez rachunkowos¢ (w %)

wystepuje brak czasu na przetwarzanie danych

nie znam doktadnie problematyki rachunkowosci

informacje te nie sa mi potrzebne do zarzadzania
organizacjg

informacije te nie sg dostosowane do moich potrzeb
informacyjnych

ktére czegsto wymagaja ciagtego ich $ledzenia

brak mozliwo$ci uczestnictwa w szkoleniach z zakresu
rachunkowosci

generowane przez programy raporty nie odpowiadajg
moim potrzebom

nie wiem, jakie informacje wykorzysta¢ do zarzadzaniar
organizacja

nie mam wptywu na ksztattowanie rodzaju informacii
informacyjnych

brak akceptacji na potrzeby wykorzystywania

tych informacji przez inne osoby z zarzadu

mam ograniczony dostep do tych informacji

w firmie sg zbyt skomplikowane programy-
finansowo-ksiggowe |

Zrédto: Opracowanie wlasne

Podsumowanie

W kazdym przedsiebiorstwie sprawna realizacja funkcji zarzadzania uza-
lezniona jest w duzym stopniu od dostepu do wiarygodnych informacji, po-
chodzacych czesto z systemu rachunkowosci. Rozwdj rachunkowosci, szcze-
golnie zarzadczej, spowodowal pojawienie si¢ wielu przydatnych narzedzi
umozliwiajacych pozyskiwanie informacji, wspomagajacych procesy zarza-
dzania.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze male i §rednie przedsiebiorstwa nie
w pelni wykorzystujg informacje generowane przez rachunkowos¢, a mimo
to duza cze$¢ badanych uwaza, ze wykorzystuje je w zarzadzaniu w dosta-
tecznym stopniu. Kadra zarzadzajaca malymi i $rednimi przedsiebiorstwami
nie wykazuje wiec potrzeby wykorzystywania tych informacji. Nie dostrze-
ga tez ich znaczenia dla wzrostu efektywnosci dzialania i przez to wzrostu
konkurencyjnos$ci. By¢ moze zwigzane jest to z do$¢ niskim poziomem wie-
dzy zarzadzajacych z tej dziedziny, ograniczonym dostepem do informacji
ksiegowych, wynikajacym z prowadzenia uproszczonych form ksiegowosci,
czy zlecaniem, w wielu przypadkach, prowadzenia rachunkowosci firmom
zewnetrznym.
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Aby skutecznie zarzadzaé przedsiebiorstwem, kadra kierownicza matych
i $rednich przedsiebiorstw musi umie¢ wykorzystywa¢ informacje genero-
wane przez rachunkowos¢. Sg one bowiem podstawa wyznaczania i korygo-
wania strategii firmy, umozliwiaja sprawng realizacje funkeji zarzadzania czy
weryfikacje prawidlowosci przebiegu wszystkich proceséw w przedsiebior-
stwie, czgsto pelnig tez role systemu wczesnego ostrzegania umozliwiajacego
dokonanie dziatan korygujacych, pozwalajacych na szybkie reagowanie na
sygnaly rynkowe i dostosowywanie si¢ do wymagan rynku.

Rysunek 1. Zasady planowania systemu informacyjnego

Zasady planowania systemu
informacyjnego

Dobar informacji dostosowanych do potrzeb zarzadczych przedsiebiorstwa
wykorzystujgcych mozliwosci rachunkowosci finansowej i zarzadczej

¥

Dostosowanie ewidencji ksiegowe]j do potrzeb informacyjnych ]

L 2

{ Ustalenie procedur zbierania, analizy, przetwarzania, prezentacji, }

przekazywania informacji
¥
Ustalenie osob odpowiedzialnych za system informacyjny ]

b 2

Formalizacja przyjetych zasad funkcjonowania systemuinformacyjnego }

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Konieczne jest jednak dostrzezenie przez kadre zarzadzajaca znaczenia
tych informacji w zarzadzaniu i zaprojektowanie systemu informacyjnego
(rys. 1) dostosowanego do potrzeb i celéw przedsigbiorstwa.
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Modelowanie pracownikow
w szkoleniowych grach decyzyjnych

Modeling of employees
in decision-making training games

Abstract
Human being is a complex and thinking creature. Its personality is evolving and
the motives may be variable over time. Therefore it is a challenge to make far-re-
aching simplifications required to model employees in decision-making games.
In analyzed serious games this simplifications are manifested in:

%

%

%

handling only effects of activities of employees, without isolating them
as spontaneous entities,

recognition of employees only in general descriptions, requiring players to
make simple decision,

conversion of virtual workers into the possibility of action for game
players,

choosing a set of selected parameters relevant to the objectives pursued by
the players and limiting to several factors characterizing the performance of
employees,

choosing a set of selected measures that can be taken by the players towards
employees; normally they include: hiring, remuneration, development and
release.

The use of the option of rejecting the roles of the virtual world employees to the
gamers increases their identification with the objectives pursued in the frame-
work of the game and evokes emotions that cause effective remembering of the
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facts in the game. The involvement of third parties (eg. the coach leading the
game or actors) in a role-playing in game lets enter into the game soft aspects
such as: communication, persuasion and negotiation, difficult to model thro-
ugh algorithms, and allows a clear illustration of plot elements relating to
relationships.

Keywords: game, employee, training, human resources management, development

Streszczenie

Czlowiek jest ztozona, myslaca istota. Jego osobowo$¢ ewoluuje, a motywy dzia-

tania mogg by¢ zmienne w czasie. Dlatego zamodelowanie pracownikéw w grze

decyzyjnej, wymagajace dokonania daleko idacych uproszczen, stanowi niemate

wyzwanie.

W analizowanych grach przejawiaja si¢ one w:

> operowaniu jedynie efektami dziatania pracownikéw, bez wyodrebniania ich
jako samoistnych bytow,

> ujmowaniu pracownikéw jedynie w ogélnych opisach, wymagajacych od gra-
czy dokonania prostej, do najwyzej kilkuwariantowej decyzji,

> przeliczaniu liczby pracownikéw zatrudnianych w fikcyjnej organizacji
(z uwzglednieniem ewentualnych innych czynnikéw) na mozliwosci dziatan
uczestnikow gry (a tym samym - reprezentowanych przez nich organizacji
lub, jak w przykladzie przedstawionym w tekécie artykutu, dziatow),

> okredleniu zestawu wybranych parametréw istotnych z punktu widzenia ce-
16w realizowanych przez graczy i ograniczeniu si¢ co najwyzej do kilku wspot-
czynnikéw charakteryzujacych parametry pracownikéw,

> okresleniu zestawu wybranych dzialan, ktére mogg by¢ podejmowane przez
graczy wzgledem pracownikow; zazwyczaj sa to: zatrudnianie, wynagradza-
nie, rozwdj i zwalnianie.

Zastosowanie rozwigzania polegajacego na narzuceniu uczestnikom szkolenia
rdl pracownikéw $wiata wirtualnego zwieksza stopien ich identyfikacji z celami
realizowanymi w ramach gry oraz wywoluje emocje powodujace efektywniejsze
zapadanie w pamig¢ wydarzen majacych miejsce w rozgrywce. Natomiast za-
angazowanie osob trzecich (np. trenera prowadzacego rozgrywke lub aktoréw)
w odgrywanie rol w grze pozwala wprowadzi¢ do gry miekkie aspekty komuni-
kacji, perswazji badz negocjacji, trudne do zamodelowania poprzez algorytmy,
a takze umozliwia bardziej wyraziste zilustrowanie elementéw fabuly odnosza-
cych si¢ do relacji miedzyludzkich.

Stowa kluczowe: gra, pracownik, szkolenie, zarzadzanie zasobami ludzkimi, rozwoj
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Wprowadzenie

Szkoleniowa gra decyzyjna stanowi model w pewnym uproszczeniu od-
wzorowujacy wystepujace w $wiecie rzeczywistym obiekty, procesy i zjawi-
ska w taki sposéb, aby umozliwi¢ rozwoéj kompetencji poprzez udzial w roz-
grywce. Rozgrywka ta zazwyczaj jest realizowana albo na poczatku szkolenia,
stanowigc wprowadzenie do okreslonej problematyki, albo pod jego koniec
- podsumowujac lub weryfikujac wiedze zdobyta przez uczestnikéw. Niekie-
dy gra stanowi gtéwna, a nawet jedyna metode zastosowang podczas szkole-
nia. W takim wypadku oparta jest ona na rozbudowanym mechanizmie, ma
ztozone zasady i zawiera wiele elementéw (np. odwotuje sie do duzej liczby
obiektow powigzanych ze sobg ztozonymi zalezno$ciami).

Pytanie, ktére postawit autor niniejszego opracowania, brzmi: w jaki spo-
sob modelowany jest pracownik oraz jego kompetencje w szkoleniowych
grach decyzyjnych odnoszacych sie do problematyki zarzadzania? W celu
znalezienia odpowiedzi autor przeanalizowal zasady o$miu gier szkolenio-
wych i dokonat syntezy zdobytych informacji.

Gry decyzyjne modelujgce zjawiska o charakterze biznesowym nazywa-
ne s3 grami kierowniczymi. Tworcy gry, poprzez stworzenie pewnego ukla-
du obiektéw i relacji miedzy nimi, odwzorowuja okreslong rzeczywistos¢
(Widelak, 2011, s. 60). W stworzonym w ten sposob sztucznym systemie ist-
nieja obowigzujace uczestnikow rozgrywki okreslone zasady postepowania
i cele do realizacji. Gracze rozwijaja swoje kompetencje poprzez rozstrzyga-
nie dylematéw wynikajacych z przypisanych im rol, zgodnie z narzuconymi
zasadami, dazac do realizacji wyznaczonych celow (Wigcek-Janka, Kujawin-
ska, 2010, s. 79). Nalezy tutaj podkresli¢ aspekt dydaktyczny, ktory jest pod-
stawowym wyznacznikiem gry szkoleniowej (Kalinowski, 2016, s. 174).

Wierno$¢ odwzorowania wirtualnej przestrzeni aktywnosci gracza sta-
nowi swoisty kompromis pomiedzy realizmem a prostota gry (Balcerak,
Kwasnicki, 2008, s. 255). Dbatos¢ o realizm wymaga zaprojektowania bar-
dzo zlozonego modelu ze skomplikowanymi zasadami gry, co zdecydowanie
zmniejsza jej przystepnos¢ dla uczestnikéw rozgrywki, nawet przy zastoso-
waniu komputerowego wsparcia transformacji decyzji podjetych przez gra-
czy na wielkosci zmiennych parametréw. Z kolei zbytnie upraszczanie mo-
delowanych zjawisk prowadzi do eliminacji czedci aspektow rzeczywistego
$wiata, a takze znieksztalca wystepujace w nim zwigzki przyczynowo-skut-
kowe. Dazac do uzyskania odpowiedniej prostoty gry, rezygnuje sie z ujmo-
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wania w niej kwestii mniej istotnych w kontekscie problematyki szkolenia,
natomiast uwypukla si¢ watki zwigzane z celami, dla realizacji ktérych gra
jest projektowana (Wawrzynczyk-Kulik, 2013, s. 306).

Z oczywistych wzgledow gra nie jest w stanie odwzorowa¢ niektérych
aspektoéw rzeczywistosci, np. poczucia realnego zagrozenia i strachu przed
konsekwencjami prawdziwego dzialania (Wozniak, 2010, s. 297).

Modelujac pracownika wirtualnej organizacji, takze pomija si¢ cate bo-
gactwo niuansdéw zwigzanych z zarzadzaniem kapitalem ludzkim, np. emocji
towarzyszacych podwyzszaniu i obnizaniu wynagrodzen, awansom i degra-
dacjom czy zatrudnianiu i zwalnianiu'. Dystans emocjonalny gracza do pra-
cownika jest tym wiekszy, im bardziej fabula gry jest abstrakcyjna (Laczyn-
ski, 2013, s. 64).

Modelowanie w grze samych przejawow dziatania

pracownikéw

W mechanizmie gry decyzyjnej moga nie zosta¢ wyodrebnieni pracowni-
cy jako okreslone, mozliwe do identyfikacji byty — zamiast tego moga zostac
odwzorowane efekty ich aktywnosci w organizacji. Taka sytuacja wystepu-
je np. w grze ,Imperium piwne”* Gra ta przedstawia proces warzenia piwa.
Uczestnicy rozgrywki, dazac do celu, jakim jest zarobienie do konca gry jak
najwyzszej kwoty pieniedzy, nabywaja m.in. receptury, surowce (jeczmien
i chmiel), opakowania, urzadzenia (np. warzelnie, fermentowni¢ albo bu-
telkownie) i energie do utrzymania wymaganej temperatury. Gracze musza
zadba¢ o optymalny przebieg procesdw, inwestujac w rozwoj urzadzen (maja
mozliwo$¢ nabywania urzadzen o réznym poziomie wydajnosci), zapewnia-
jac niezbedng ilo$¢ energii oraz surowcow.

Jednym z zasobéw, ktérymi dysponujg gracze, s3 ,umiejetnosci” repre-
zentowane przez biale, drewniane Zetony. Nie sg one przypisane do konkret-

! Fakt ten wcale nie musi by¢ postrzegany jako wada. Wrecz przeciwnie — uczestnik rozgrywki
moze w sposob niegraniczony eksperymentowac z réznymi strategiami dziatania. Por. Ka-
linowski, 2015, s. 103.

? Gra ,Imperium piwne” jest grag komercyjna, sprzedawang w otwartym obiegu, w tej samej
dystrybucji co gry rozrywkowe. Autor niniejszego opracowania zaliczyt ja do gier szkolenio-
wych ze wzgledu na jej walory poznawcze (poznawanie specyfiki dziatalnoéci przedsigbior-
stwa z branzy piwowarskiej) oraz dydaktyczne (zarzadzanie procesem, niewatpliwe aspekty
ekonomiczno-finansowe, myslenie perspektywiczne itd.).
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nych pracownikdw, wiec w grze nie ma mowy o poziomie zatrudnienia, licz-
bie etatéw czy roboczogodzinach. Owe ,,umiejetnosci” uczestnicy rozgrywki
wykorzystuja do zwigkszenia prawdopodobienstwa uzyskania korzystnych
dla siebie efektow, ale zaleznych od wyniku rzutu ko$¢mi, np. smaku warzo-
nego piwa (co ma wplyw na wielkos$¢ zbytu).

Pracownik jako aspekt wydarzenia,

w ktérym uczestniczy gracz

Pracownicy mogg by¢ postaciami wystepujacymi w fabule lub w opisie
okreslonej sytuacji. W takim przypadku nie s3 oni reprezentowani przez
jakiekolwiek komponenty gry (karty, zetony itp.). Nie stanowig takze war-
tosci mierzalnego parametru wliczanego do zasobéw graczy. Z takim roz-
wigzaniem mozna si¢ spotka¢ w grze ,Efektywne zarzadzanie projektem”
wykorzystywanej przez przedsigebiorstwo Skanska. Rozgrywka przebiega
jako ciag wydarzen, podczas ktorych gracze podejmuja decyzje, kazdorazo-
wo wybierajac jedna sposrdd kilku przedstawionych mozliwosci i ponoszac
przy tym okreslone koszty. Podjete decyzje wplywaja na istotne dla sytuacji
graczy parametry, takie jak poziom zadowolenia klientéw, terminowos¢
czy dyscyplina budzetowa. Tym samym zmienia si¢ pozycja graczy podczas
rozpatrywania kolejnych wydarzen (np. niepodjecie dziatan o charakterze
przygotowawczo-zabezpieczajacym powoduje podatnos¢ zasobow gracza
na niepozadane czynniki). W omawianej grze aspekt personalny przeja-
wia sie np. w dylemacie dotyczacym zaproszenia zalogi na spotkanie roz-
poczynajace proces inwestycyjny, co wiaze sie dla graczy z dodatkowymi
kosztami, ale wplywa na efektywno$¢ realizacji zadan. Natomiast w omo-
wionej wczesniej grze ,Imperium piwne” wystepuje wydarzenie polegajace
na mozliwosci zatrudnienia ,,ambitnego piwowara’, ktéry umozliwia tansze
pozyskanie zaawansowanych receptur.

Pracownik jako parametr determinujgcy efektywnosc
dziatan

Pracownicy moga by¢ ujmowani jako zasob gracza, ktéry w polaczeniu
z innymi zasobami pozwala mu na osiggniecie okreslonych efektow. Takie
rozwigzanie zastosowano w opracowanej przez firme 313 Consulting grze
»Flotylla”, przedstawiajacej procesy przebiegajace w przedsigbiorstwie Astor.
W pojedynczej grupie uczestnikow szkolenia kazdy z graczy reprezentu-
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je jeden, konkretny wydzial organizacji. Jego zadanie polega na dazeniu,
we wspoélpracy z innymi graczami, do realizacji zestawu celéw biznesowych
— osiggniecie wysokiego poziomu zysku oraz stworzenie dobrego klimatu
organizacyjnego. Uczestnicy tej kooperacyjnej gry majg mozliwos¢ zatrud-
niania pracownikéw oraz rozwijania ich poziomu kompetencji, co — wraz
z innymi parametrami (np. jakoscig proceséw) — przeklada si¢ na efektyw-
no$¢ gracza oznaczajaca liczbe akcji mozliwych do wykonania w kolejnych
turach. Akcje sa przedstawione za pomoca pionkoéw — gracze ustawiajg je na
obszarach planszy i kart symbolizujgcych zadania, ktérych realizacja moze
przyczynic si¢ do uzyskania lepszego wyniku.

Gracz jako pracownik — element fabuty

Bioracy udzial w rozgrywce, uczestniczagc w symulacji, poniekad sami
staja sie jej czedcig. To uczestnictwo moze wyrazaé si¢ nie tylko w pelnie-
niu przez nich okreslonych rél zdefiniowanych wyznaczonymi celami oraz
sprecyzowanych zakresem mozliwych do podjecia decyzji, ale takze w opi-
sie podkreslajacym ich jakosciowe cechy (abstrahujace od faktycznych cech
uczestnikow rozgrywki). Jako przyklad takiego ujecia moze postuzy¢ gra
»Galimatias” opracowana przez firm¢ Akademia Gier. Celem realizowanym
przez graczy jest zaprojektowanie abstrakcyjnego procesu wedlug wytycz-
nych, ktére sg sukcesywnie dostarczane graczom. Warstwa fabularna gry
wzbogaca atmosfere poprzez wizualizacje postaci gracza, okreslajac jego
dane osobowe (np. Piotr Malinowski), zainteresowania (sporty ekstremalne),
motywy dziatania (rywalizacja), sytuacje zawodowa (nowo zatrudniony) czy
$wiadczenie pieniezne przystugujace za pomyslng realizacje celu (,,indywi-
dualna nagroda w wysokosci 7000 z1”). Nalezy podkredli¢, ze zataczony opis
nie ma absolutnie zadnego wplywu na sam przebieg rozgrywki.

Aktor jako pracownik — element symulowanego Swiata

W grze, oprocz uczestnikow realizujacych cele szkoleniowe, mogg bra¢
udzial osoby pelnigce okreslone funkcje, np.: trener wyjasniajacy zasady
gry, pilnujacy porzadku i przestrzegania regul oraz podsumowujacy wy-
niki; ,mistrz gry” odpowiedzialny za prowadzenie rozgrywki poprzez
wprowadzanie zdarzen i rozstrzyganie sytuacji losowych, a takze aktorzy
odgrywajacy role osob, z ktérymi gracze moga wchodzi¢ w interakeje, np.
role pracownikéw. Z takim rozwigzaniem maja do czynienia osoby decy-
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dujace si¢ wzigé udzial w symulacji ,,Sharkworld™. Gra toczy si¢ w czasie
rzeczywistym, co oznacza, ze uczestnicy sg zobligowani do podejmowania
dziatan na biezaco, w odpowiedzi na docierajace do nich komunikaty, tak-
ze w porze nocnej (np. moze wystapic¢ koniecznos$¢ pilnego podjecia decy-
zji, aby zapobiec sytuacji kryzysowej). Realizujac fikcyjny projekt budowy
akwarium dla rekinéw na terenie Chin, stykajg si¢ oni z koniecznoscig nie
tylko postugiwania si¢ przygotowanymi na potrzeby niniejszej symulacji
stronami internetowymi i adresami e-mail, ale réwniez telefonicznego kon-
taktowania si¢ z ludzmi zaangazowanymi w projekt. Ich role odgrywaja ak-
torzy — osoby sposrdéd zespotu szkoleniowego, ktérzy wcielaja sie w posta-
cie pracownikéw, kooperantdw itd.

Pracownik jako zbior kompetenciji

Uczestnicy gry zazwyczaj daza do osiagniecia okreslonego celu, postu-
gujac sie przy tym dostepnymi zasobami, w tym zasobami ludzkimi. Moga
one mie¢ jedynie wymiar ilosciowy, moga tez by¢ bytami wielowymiaro-
wymi, co przejawia si¢ w roznicach pomiedzy pojedynczymi pracownika-
mi badz ich grupami wystepujacymi w uniwersum gry. Za przyktad mozna
poda¢ pracownikéw wystepujacych w grze on-line ,,Simultrain™. Tematyka
gry, podobnie jak w kilku wczesniej opisanych narzedziach, jest zarzadzanie
projektem. Gracza obowigzuje termin rozliczenia projektu, a budzet, ktérym
dysponuje, jest ograniczony. Do realizacji poszczegdlnych zadan, wymagaja-
cych okreslonych kompetencji (jest ich pig¢, np. programowanie, umiejetno-
$ci biznesowe, a takze sprzedaz i marketing), moze angazowa¢ pracownikow
z listy kilkunastu dostepnych oséb. Cechujg sie oni zréznicowanym pozio-
mem kompetencji, okreslonym w skali od zera do szesciu. Wiaczanie pra-
cownikéw do projektu wigze si¢ z ponoszeniem kosztéw pracy okreslonych
indywidualnymi stawkami godzinowymi. Istnieje mozliwos¢ angazowania
ich do pracy w godzinach nadliczbowych, mozna tez wysyta¢ ich na szkole-
nie. Précz powyzszych aspektéw ilosciowych, w grze zastosowano warstwe

w

»Sharkworld” jest narzedziem na granicy gry decyzyjnej i symulacji ze wzgledu na niemoz-
nosé¢ jednoznacznego sparametryzowania dzialan uczestnikéw, ktoére umozliwiloby obiek-
tywny pomiar postepéw w grze — stopien realizacji celow w pewnym zakresie jest wynikiem
autorytarnej decyzji 0sob zarzadzajacych rozgrywka.

* http://www.simultrain.com/.
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fabularng - w interfejsie gry, w zakladkach charakteryzujacych pracownikoéw,
znajduja si¢ ich zdjecia, a takze krotkie charakterystyki. Na przykiad o dwu-
dziestotrzyletniej Cindy mozna dowiedzie¢ si¢, ze ma za sobg potroczny staz,
ponadto jest mila i nieSmiala. Popelnia duzo bledéw, ale krepuje si¢ prosi¢
o pomoc swoich kolegdw. Opis ten stanowi jako$ciowsq ilustracje parametréw
ilosciowych, z ktérych wynika relatywnie niski poziom kompetencji Cindy
oraz stosunkowo niska stawka godzinowa.

Pracownik jako zasdb o ograniczonej dostepnosci

W wyzej oméwionych przypadkach pracownicy stanowig potencjal, kto-
rym uczestnicy rozgrywki dysponuja zgodnie ze swoja wolg i w ramach po-
siadanych zasobéw niezbednych do ich pozyskania i utrzymania. Tymczasem
dostepnos¢ kapitatu ludzkiego w niektérych grach nie ma charakteru deter-
ministycznego. Zdarzenia powodujace brak stalej lub czasowej dyspozycyj-
nosci pracownikdéw generowane moga by¢: losowo, na skutek decyzji trenera
lub na skutek dziatan innych uczestnikéw rozgrywki. Przykladem gry, w kto-
rej dyspozycyjnos¢ pracownikéw moze by¢ ograniczana losowo, jest ,,Poligon
Projektow™ — gra on-line firmy HolonGlobe. Gracz koordynujacy wirtualny
projekt pozyskuje homogeniczne zasoby ludzkie postrzegane jako okreslona
liczba roboczogodzin. W tej grze wystepuje mozliwos¢ choroby fikcyjnego
pracownika, ktéry ze wzgledu na zwolnienie lekarskie nie moze uczestniczy¢
w pracach. Absencja pracownika moze op6znic realizacj¢ zaplanowanych za-
dan, przed czym gracz moze si¢ ustrzec, pozyskujac na zlecenie innego pra-
cownika, ktérego stawka godzinowa jest wyzsza niz pracownika etatowego
(przyjeto zalozenie, Ze gracz korzysta ze wsparcia agencji pracy naliczajacej
okreslony narzut).

Zarzgdzanie pracownikami w grze

Ciekawym aspektem spotykanym niekiedy w grach ukierunkowanych
na ksztaltowanie kompetencji z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi jest
pozyskiwanie, wynagradzanie i rozw6j pracownikéw. Za przyklad moze po-
stuzy¢ planszowa ,,Gra HR”. Uczestniczacy w niej gracze wcielajg si¢ w role
przedsiebiorcow prowadzacych dzialalno$¢ produkcyjng i zatrudniajacych
pracownikow. Pracownicy s3 przedstawieni za pomoca kart, na ktérych

> http://www.poligon-projektow.pl/.
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umieszcza si¢ zetony okreslajagce poziom i rodzaj posiadanych przez nich
kompetencji. Na wielkos¢ przychodu firm prowadzonych przez graczy maja
bezposredni wplyw kompetencje zatrudnionych pracownikéw determinu-
jace wielko$¢ produkcji oraz generacje wytwarzanych produktow (od kto-
rej zalezy ich wartos¢ rynkowa). Aby wytworzy¢ okreslong ilos¢ produktow
okreslonej generacji wynikajaca z poziomu kompetencji zatrudnionej kadry
menedzerskiej i inZynierskiej, gracze musza pozyska¢ odpowiedni potencjat
wykonawczy — robotnikéw. Specjalisci ds. marketingu natomiast wptywaja
na ceng sprzedazy produktéw. Efektywnos¢ wszystkich pracownikow, zarow-
no umystowych, jak i fizycznych, zalezy od ich poziomu kompetencji, ksztat-
towanego poprzez szkolenia. Specyfika gry jest konieczno$¢ analizowania
przez graczy poziomu przewidywanych przychodéw i zestawiania ich z po-
ziomem ponoszonych kosztow. Sg one przede wszystkim generowane przez
szkolenia oraz wynagrodzenia wyplacane pracownikom. Poziom tych wyna-
grodzen kazdy z graczy okresla indywidualnie, odrebnie dla kazdej z czterech
specjalnosci pracownikéw oraz odrebnie dla kazdego z pigciu poziomow
kompetencji. S3 one oznaczane Zetonami w sekgcji ,,Tabela plac” znajdujacej
sie na planszy gracza. Ograniczenia w dostepie do pracownikéw sg efektem
dwoch rozwigzan zastosowanych w mechanice gry. Pierwszym z nich jest
relatywnie mata liczba nowych pracobiorcéw pojawiajacych sie co ture na
rynku pracy (w grze sg przedstawieni jako absolwenci) z losowo generowa-
nymi kompetencjami. Druga przyczyng destabilizacji struktury zatrudnienia
sg rywalizujacy gracze, ktorzy, proponujac korzystniejsze warunki placowe,
moga przejac¢ pracownika od aktualnego pracodawcy, o ile ten nie zatrzyma
go poprzez odpowiednio wysoka podwyzke ptacy. Rywalizacja uczestnikow
rozgrywki o pracobiorcéw przyczynia sie do wzrostu stawek plac pracowni-
kow o wyzszych i bardziej pozadanych kompetencjach.

Opisywana gra, oprocz wspomnianych dzialan - rekrutacji kandydatow
do pracy, ustalania ich plac oraz rozwoju kompetencji - umozliwia takze
przekwalifikowywanie zatrudnionych pracownikéw, delegowanie ich do re-
alizacji zadan u innych pracodawcéw oraz zwalnianie ich z pracy. Dodat-
kowo, w zaawansowanej wersji gry, gracze ponosza wydatki zwigzane z em-
ployer brandingiem, a zmiany poziomoéw plac oraz szkolenie pracownikow
majg wplyw na poziom ich satysfakcji i - co za tym idzie — przywiazanie do
aktualnego pracodawcy.
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Podsumowanie
Modelowanie pracownikéw w grach decyzyjnych jest trudne ze wzgledu

na zlozonos¢ istoty ludzkiej. Dlatego dokonuje si¢ uproszczen wiazacych sieg

z pomijaniem, niekiedy bardzo waznych, aspektéw. Po przebadaniu kilku-

nastu gier zauwazono, ze aspekt kadrowy organizacji moze by¢ obrazowany

poprzez:

> ukazanie jedynie efektow ich dziatan,

> umieszczanie syntetycznej informacji o nich w kontekscie decyzji podej-
mowanych przez graczy,

> zakres (liczbe) dzialann mozliwych do podjecia przez graczy wynikajacy
z ilosci i jakosci oraz warunkow pracy zatrudnionego personelu,

> zastosowanie wspolczynnikéw okreslajacych wartos¢ posiadanych zaso-
bow ludzkich,

> okredlenie dziatan z obszaru HR, mozliwych do podjecia przez graczy
(zatrudnianie, wynagradzanie, rozwdj i zwalnianie).

Niekiedy gry wymagaja od uczestnikéw odegrania roli pracownika, co
moze zwigksza¢ stopien identyfikowania sie z realizowanymi celami, a przez
to — ulatwia zapamietanie sytuacji wystepujacych w rozgrywce. Ponadto
niektére gry umozliwiaja uczestnikom wchodzenie w interakcje z innymi
osobami odgrywajacymi role pracownika (wspdtuczestnikami rozgrywki,
trenerem lub aktorami), dzigki czemu do mechanizmu gry zostaja wpro-
wadzone miekkie elementy organizacji i wynikajace z nich wydarzenia (ne-
gocjacje, komunikacja itp.), ktorych zaprezentowanie poprzez algorytmy
byloby bardzo trudne.
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Menedzerskie kompetencje przysztosci.
Jak kierowac Millenialsami

Managerial competence of the future.
How to direct Millenialsi

»Najlepszym sposobem przewidywania przyszlosci jest jej tworzenie”
P.F. Drucker (1909-2005)

Abstract

The article presents an approach to a new model of competence of managers
to employees born between 1980-2000 who are already in the labor market.
This generation is now in the literature, several terms — Millenium generation,
Generation “I am”, Generation Y or the Work-Life Balance. In this paper, the
author uses the term Millenialsi. Generation differs significantly from previously
classified generations, and precisely because of this it is worth considering
whether we need other competencies of their drivers employees. The paper
includes a comparison study conducted by PricewaterhouseCoopers (2015),
AAC (Association for Academic Career Offices) and the Institute of Leaders of
Change (2014) and a summary — analysis and evaluation of empirical research
in relation to the existing market management competence of the construction
industry and the public sector.

Keywords: Millenialsi, manager of the future, powers of the future
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Streszczenie
W artykule przedstawiono podejscie do nowego modelu kompetencyjnego me-
nedzeréw w stosunku do pracownikéw urodzonych w latach 1980-2000, kto-
rzy juz funkcjonujg na rynku pracy. Pokolenie to ma obecnie w literaturze kilka
okreslen: pokolenie Millenium, pokolenie Ja, Generacja Y lub Work-Life Balance.
W niniejszej pracy autorka postuguje si¢ okresleniem Millenialsi. Generacja ta
rozni sie znacznie od wczesniej klasyfikowanych pokolen i wlasnie ze wzgledu
na to warto zastanowic sig, czy potrzebne s3 inne kompetencje oséb kierujacych
tymi pracownikami. Praca zawiera poréwnanie badan przeprowadzonych przez
PricewaterhouseCoopers (2015), ABK (Stowarzyszenie na rzecz Akademickich
Biur Karier) i Instytut Lideréw Zmian (2014) oraz podsumowanie — analize
i oceng przeprowadzonych badan empirycznych w odniesieniu do istniejacych
na rynku kompetencji menedzerskich branzy budowlanej i sektora publicznego.

Stowa kluczowe: Millenialsi, menedzer przyszlo$ci, kompetencje przysziosci

Wprowadzenie

Dla funkcjonowania kazdej organizacji wazne jest, aby zatrudnieni w niej
menedzerowie mieli odpowiednie kompetencje, dzieki ktéorym kierowanie
pracownikami bedzie owocowalo wzajemng wspdlpraca i tworcza pasja.
Traktowanie pracownika jak partnera to wymog tego czasu. Millenialsi to
pokolenie traktowane juz przez rodzicéw jako dzieci, ktére mogly wyrazaé
swoja opini¢ w waznych sprawach rodzinnych i towarzyskich, podejmowac
decyzje dotyczace gospodarstwa domowego (Behrer, Van den Bergh, 2011).
Takich postaw dzi$§ pracownicy tego pokolenia oczekujg od swoich szefow.

Dla starszego pokolenia (nazywanego w literaturze pokoleniem BB i X),
ktére w wielu firmach ,dochrapato si¢” kierowniczych stanowisk, takie po-
dejscie moze by¢ trudne. To pokolenie wychowane byto na postuszenstwie
szefowi i tego tez oczekuje od swoich mlodszych podwtadnych.

Celem niniejszego artykulu jest odpowiedz na pytania: Czy wystepuje ko-
nieczno$¢ stworzenia innego, dopasowanego do potrzeb cztowieka i organiza-
¢ji modelu kompetencyjnego menedzera, by realizowac przyjeta strategie firmy
i jej pracownikow? Czy kompetencje obecnych menedzeréw umozliwiaja Mil-
lenialsom bycie innowacyjnym i zaangazowanym w prace zawodowq?

Najwieksze na $wiecie badania Millenialséw

PricewaterhouseCoopers (PwC) - swiatowy lider w dziedzinie pomiaru
efektywnosci zarzadzania kapitalem ludzkim — wykonat badanie YouthSpeak
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2015". Firma ta prowadzi najwigksze tego typu badania na $wiecie. W bada-
niu YouthSpeak 2015 wzigly udziat ponad 42 tys. mlodych ludzi (wigkszo$¢
urodzona w latach 1990—-1997) z calego $wiata, w tym ponad 1600 os6b z Pol-
ski. YouthSpeak to akcja, ktora daje mtodym ludziom mozliwos$¢ zabrania
glosu w sprawie problemoéw, z jakimi zmaga si¢ dzisiejsza cywilizacja. Dzigki
badaniu mozemy pozna¢ poglady mlodego pokolenia na tematy zwiazane
z gospodarka, edukacjg i biznesem, aby potem pomdc im w drodze do nauki,
w drodze do kariery zawodowe;j.

Wyniki ubiegtorocznych badan wskazuja, ze takie wsparcie jest im po-
trzebne (jego brak potwierdza 54% respondentéw), a edukacja nie idzie w pa-
rze z oczekiwaniami studentéw i potrzebami rynku pracy. Cho¢ generacja Y
uwaza, ze ksztalcenie si¢ jest niezmiernie wazne dla dalszego rozwoju kariery
(75%), to istnieje znaczace zréznicowanie miedzy potrzebami mtodych ludzi
i rynku pracy a ofertg edukacyjna uczelni. Ogélnie respondenci bardzo nisko
ocenili edukacje. Swoje zadowolenie z doswiadczenia uniwersyteckiego skla-
syfikowali na poziomie -42 NPS (Net Promoter Score).

Millenialsi zapytani o ich przygotowanie edukacyjne do wykonywania
przyszlej pracy zawodowej w 58% odpowiedzieli, Ze nie widza zwigzku mie-
dzy tym, czego sie dzi$ ucza, a tym, co bedzie im w przyszlosci potrzebne,
a 68% uznalo, ze najskuteczniejsza metoda rozwijania nowych umiejetnosci
jest nauka empiryczna.

Znajacy swojg warto$¢ i skorzy do nieustannej nauki Millenialsi maja
takze okreslone ambicje - az 61% respondentdw na $wiecie planuje zostacé
przedsiebiorca, a 64% ma aspiracje bycia decydentem lub objecia stano-
wiska w zarzadzie. Rowniez polskie pokolenie millenijne potwierdza te
dane - 23% z nich planuje zalozy¢ wlasng dzialalno$¢ gospodarcza w cia-
gu najblizszych 5 lat, a az 37% nosi sie z takim zamiarem w perspektywie
10 lat. Przedstawiciele dzisiejszego pokolenia szukaja miedzynarodowych
doswiadczen jako metody edukacji i zarzadzania.

Millenialsi oczekuja mozliwosci realizowania swoich zainteresowan,
statej edukacji i zdobywania globalnego doswiadczenia. Wazne jest dla nich
przebywanie w otoczeniu, w ktérym moga stale wynajdowaé nowe wyzwa-

! Improving the Journey from Education to Employment, YouthSpeak Survey Millennial In-
sight  Report 2015, http://www.pwc.pl/pl_PL/pl/publikacje/assets/youthspeak-millennial-
report-2015.pdf (dostep: 10.09.2015).

2 YouthSpeak - Gtos Mlodziezy.
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nia i nabywa¢ kompetencje. Najwazniejszym celem nie jest podjecie pracy
w godzinach 8-16 czy wysokie wynagrodzenie (tylko 4% respondentéw ba-
dania na $wiecie wskazalo wynagrodzenie jako najwazniejszy element ich
kariery w pierwszych 5 latach pracy), jak to bylo w przypadku poprzednich
pokolen. Zasadniczo zycie prywatne i zawodowe przeplataja si¢ i wzajem-
nie uzupetniajg.

Istotnym aspektem zycia tego pokolenia jest takze kultura organizacyjna
oraz srodowisko pracy, bo chcg oni rozwija¢ si¢ w atmosferze wzajemnego
zaufania, poszanowania indywidualno$ci i mozliwosci wyrazania swojego
zdania. Dla pokolenia wchodzacego na rynek pracy wazny jest cel. Za atrak-
cyjnego pracodawce moze zosta¢ uznana organizacja, ktéra dba o swoj wize-
runek, o swoich ludzi i otoczenie oraz jasno precyzuje swoje cele. Bycie szcze-
rym i przejrzystym w dzialaniach pozwala przycigga¢ najwigksze talenty oraz
zwigksza szanse¢ na ich zaangazowanie w prace.

Kompetencje kierownicze potrzebne Millenialsom

Czy wiadomo, jakich menedzeréw potrzebujg nasi Millenialsi? Odpo-
wiadajac czgsciowo na to pytanie, opierano si¢ na badaniach méwiacych
o potrzebach mtodych pracownikéw, takze studentéw, opublikowanych
w Raporcie ,,Dwa $wiaty — kompetencje przyszlosci 2014” przez Stowa-
rzyszenie ABK i Instytut Lideréw Zmian. Autorzy badan zaproponowali
dwie formy badania: papierowa i on-line, by trafi¢ do jak najliczniejszej
grupy respondentéw. Mimo nattoku informacji o sposobach motywowa-
nia pracownikow do pracy pracodawcy nie zawsze wiedza, czego chca
ich mlodzi przyszli i obecni pracownicy, co im daje (lub da) najwicksza
energie do pracy.

Raport pokazuje dwie strony: jakie przekonania towarzysza Millenialsom
na swoj temat oraz jak pracodawcy postrzegaja Millenialséw, a nastepnie te
wyniki konfrontuje si¢ z ogdlna charakterystyka mtodego pokolenia. Takie
podejscie miato finalnie doprowadzi¢ do przedstawienia sposobow kierowa-
nia mlodymi ludzmi tak, aby byli oni jak najbardziej efektywni, lojalni i zmo-
tywowani do pracy. W sumie przebadano w obu przypadkach ponad 300
mlodych ludzi, a wyniki réznig si¢ w zaleznosci od tego, jak przeprowadzono
badania (wersja: papierowa, on-line).

Z badan wynikaja ciekawe wnioski: ankietowani stawiajg na siebie i swoje
najblizsze otoczenie (dom, rodzina). Nie patrza na zdanie innych, motywacja
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dla nich jest che¢ rozwoju swojej pasji, swojej specjalizacji. Pracownik z silng
motywacja obsadzony na wlasciwym stanowisku pracy bedzie mial wigksza
che¢ rozwoju, a tym samym przyczyni si¢ do ogélnego rozwoju firmy. Formy
wsparcia wazne dla mlodych pracownikéw to:

> poglebienie wiedzy specjalistycznej — 83%,

- nabycie praktyki w swojej specjalizacji — 80%,

> stworzenie indywidualnego planu dzialania na rozwdj kariery — 66%.

W kwestionariuszu ankiety, w polu ,,inne” ankietowani nie wprowadzali
dodatkowych odpowiedzi, takich jak ,praca w zespole”, ,,poznanie nowych
ludzi’, ,samorozwo;j”.

Badani scharakteryzowali siebie w nastepujacy sposob:

a. Badanie w wersji papierowej polegalo na okresleniu kazdej z zapropono-
wanych 24 kompetencji na skali 1-5, a ponizej na wykresie przedstawio-
no, ktoére z nich wskazywali jako swoje mocne strony.

Wykres 1. Badanie przeprowadzone w wersji papierowej podczas targdéw pracy Job-
bing w marcu 2013

Doprowadzanie zadan do korca _

Praca zespotowa [N
1 | |
Otwartos¢ na wiedze innych [

|
L e SRR

Dopasowanie wygladu zewnetrznego —

|

| \

4 | |

Systematycznos¢ [N |

] B I E— 4

65% 70% 75% 80%  85% 90%

Zrédto: Raport opublikowany przez Stowarzyszenie ABK i Instytut Lideréw Zmian ,,Dwa $wiaty — kompe-
tencje przyszloéci 20147, www.outsourcingportal.eu/pl

b. Badanie on-line, w ktérym studenci i absolwenci mieli wybra¢ z puli za-
proponowanych 24 kompetencji 7 kompetencji gtéwnych bez skali.
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Wykres 2. Badanie przeprowadzone w wersji on-line w czerwcu 2013

Dopasowanie wygladu zewnetrznego ’

Otwartos¢ na pomysty i wiedze innych

# Samodzielnos¢

Budowanie dobrych relacji

4
1

Praca zespotowa

|

Doprowadzanie zadan do korica

70%  75%  80%  85%  90%

Zrédto: Raport opublikowany przez Stowarzyszenie ABK i Instytut Liderow Zmian ,Dwa $wiaty - kom-
petencje przysztosci_2014", www.outsourcingportal.eu/pl

Poza tym mtlodzi ludzie wskazali na wartosci, jakimi sie kierujg, a wérod

nich najwazniejsze to:

> szacunek - do niego jako czlowieka i pracownika, ktéry okazuje si¢ po-
przez pytanie go o jego zdanie oraz szczero$¢, czyli nieukrywanie, niegra-
nie, ale mowienie jasno i prosto o danej sytuacji,

> otwartos$¢ — che¢ poznania i ciekawo$¢, ktorg menedzer moze realizowaé
poprzez uwazne stuchanie tego, co majg do powiedzenia,

> poczucie, Ze pracuje z warto$ciowym czlowiekiem - pokolenie mlodych
nie ceni autorytetu z zasady, tylko dlatego ze szef jest starszy albo wyzej
w hierarchii. Gdy mtodzi patrza na przetozonego, liczy sie: wartos¢ jego
wiedzy, umiejetnosci pokazania swojego doswiadczenia oraz wizja tego,
do czego dazy. Dlatego w przyszlosci menedzer ma by¢ nie przelozonym,
ale mentorem, nauczycielem $wiadomym tego, co potrafi, i umiejacym
o tym mowié oraz wykorzystywaé to w pracy. Gdy pokaze swojg realng
wartos¢ jako specjalisty, wtedy bedzie naturalnym autorytetem, a o moty-
wacje swoich ludzi nie bedzie musial si¢ martwic.

Z tej charakterystyki wytania si¢ profil idealnego menedzera. To przede
wszystkim osoba otwarcie dzielaca si¢ swoja wiedza. Przy podziale zadan
zwracajaca uwage na mozliwosci swoich pracownikéw, jasno wyznaczajaca
cele, ktorych realizacja pozwala wykazac si¢ mtodym pracownikom.
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Menedzer majacy w swoim zespole mlodych ludzi powinien pamietac,
aby nie szczedzi¢ im pochwal i udziela¢ czestych informacji zwrotnych
oraz, w razie potrzeby, wskazéwek. To daje mlodemu pokoleniu poczucie,
ze dobrze wykonuje swoje zadanie i motywuje je do dalszej pracy. Czasy
sztywnych rozméw biurowych wydaja si¢ rdwniez odlegle w perspektywie
wspolczesnego zarzadzania, komunikowanie si¢ z podwladnym z pokolenia
Millenialséw uwzglednia wiele sposobdw, nie wykluczajac maili, SMS-ow
lub rozméw w drodze do bufetu. Ponadto menedzer przysziosci powinien
dawa¢ mtodemu pokoleniu okazje do pracy zaréwno w zespole (to umocni
wiezi wewnatrz grupy i bedzie rzutowalo na lojalnos¢ pracownikoéw), jak
i indywidualnej. Poza tym osoby nalezace do tego pokolenia potrzebuja ja-
sno okreslonych regul i terminéw, ktorych trzymaja si¢ zaréwno przetozeni,
jak i pracownicy. Menedzer ma w przyszlosci by¢ elastyczny, podazac za
duchem czaséw, co wiaze si¢ z byciem na ,ty” z technologia. Taka osoba
wzbudzi szacunek u mtodych pracownikéw i bedzie wplywala na podwyz-
szenie ich efektywnosci.

Kompetencje menedzera przysztosci

Menedzerowie musza zaprzesta¢ robienia réznych rzeczy ludziom -
musza zaczac robi¢ je z ludzmi (Denning, 2012, s. 29-34). Dzi§ w madrze
rozwijajacej sie organizacji ,,(...) wiekszy nacisk kladzie si¢ na podnoszenie
umiejetnosci pracownikow, ktorzy awans pionowy coraz rzadziej uznaja za
wzorzec zawodowego sukcesu. Organizacje sg uzaleznione od utalentowa-
nych, swiadomych swej roli jednostek, a zatem musza uznawac aspiracje tych
jednostek i tworzy¢ nowe wzory tak zwanej kariery bez granic” (E. Mastyk-
Musial, A. Rakowska, E. Krajewska-Binczyk, Zarzgdzanie dla inzynierow,
PWE, Warszawa 2012, s. 224).

Kohabitacja® zatrudnionych w firmie Millenialséw, pomimo rdznicy pel-
nionych funkgji i zadan, zalezna jest i zwiazana z ich potrzebami, umiejetno-
$ciami i oczekiwaniami w stosunku do organizacji i ich zycia osobistego. Ta-
kie podejécie rodzi potrzebe zidentyfikowania, nazwania, zbadania i rozwoju
nowych kompetencji menedzerskich.

’ Kohabitacja, koabitacja, cohabitation [wym. koabitasja — 1. «wspolrzadzenie organow
wladzy reprezentujacych odmienne opcje polityczne»; 2. daw. «wspolzycie, wspoldziatanie
lub wspoélzamieszkiwanie», sjp.pwn.pl/slowniki/kohabitacja.html.



ELZBIETA BIENIEK

Chcac zidentyfikowaé kluczowe kompetencje, wiele firm przeprowadzilo
badania empiryczne, by zlokalizowa¢ obecne zapotrzebowanie na kompeten-
cje menedzera przyszlosci. W tej pracy wykorzystano badania przeprowa-
dzone w branzy budowlanej i sektorze publicznym.

Badania urzedéw administracji samorzgdowe;
wojewoddztwa $lgskiego
R. Walkowiak zwraca uwage na niedostatek badan empirycznych nad

kompetencjami menedzeréw jednostek samorzadowych w Polsce i za grani-
ca (Walkowiak, 2004).

Wykres 3. Waznos¢ kompetencji decyzyjnych
30

Kompetencje decyzyjne
25

T

Mniej wazne

Rangi

Bardzo wazne

Zrédlo: Beata Hysa (Politechnika Slaska) i Piotr Kowalczyk (Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lu-
blinie), Kluczowe kompetencje kierownikow sredniego szczebla administracji samorzgdowej

Badania* kierownikéw administracji samorzadowej polskich urzedow
przeprowadzono empirycznie na grupie 208 kierownikéw z 75 réznych urze-
déw administracji samorzadowej wojewddztwa $laskiego. Wsréd badanych
kierownikow bylo 127 kobiet (61%) oraz 81 mezczyzn (39%). Ponad poto-
wa respondentéw (50,5%) to osoby w wieku od 46 do 60 lat, 1/3 stanowia
osoby w wieku miedzy 36 a 45 rokiem zycia (32,2%). Co 10 badany respon-
dent (11%) zajmuje kierownicze stanowisko juz od ponad 26 lat. Ponad 1/4

¢ Badania wtasne przeprowadzone przez Beate Hyse (Politechnika Slaska) i Piotra Kowalczyka
(Uniwersytet Marii Curie-Skltodowskiej w Lublinie).
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wszystkich badanych stanowig osoby o stazu kierowniczym od 2 do 5 lat
(25,5%) oraz od 6 do 10 lat (27,4%). W prezentowanych badaniach wyko-
rzystano autorski kwestionariusz ankiety, samoocene kierownikéw, a takze
przeprowadzono wywiady bezposrednie’.

W badaniach respondenci okreslili 24 kompetencje niezbedne w pracy
kierownika administracji samorzadowej odnoszace sie do wiedzy, umiejet-
nosci, cech osobowosciowych oraz postaw i motywacji w przedziatach jako:
bardzo wazne, wazne i mniej wazne.

Za najpotrzebniejsze w sektorze publicznym respondenci uznali naste-
pujace kompetencje:

1) wiedza specjalistyczna, fachowa (K1),

2) znaczna wiedza z zakresu zarzgdzania (K2),

3) znaczne do$wiadczenie zawodowe (K4),

4) Scisle przestrzeganie procedur, przepiséw i norm prawnych (K6),

5) umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow (K7),

6) zdolno$¢ przewidywania i analizowania faktow (K8),

7) samodoskonalenie, che¢ podnoszenia kwalifikacji i zdobywania wiedzy

(K20).

Jako wazne wskazano:
1) umiejetno$¢ delegowania uprawnien (K13),
2) latwos¢ tworzenia wlasciwej kultury, przyjaznej atmosfery wéréd wspot-
pracownikow (K14),
3) odpornos¢ na stres (K22),
4) umiejetno$¢ motywowania innych (K15),
5) umiejetno$¢ przewodzenia w grupie, przywodztwo (K18),
6) postugiwanie si¢ nowoczesng technologia informatyczno-komunikacyj-
ng (K5),
7) wysoki poziom etyki zawodowej (uczciwos¢, sprawiedliwos¢) (K12),
8) silna motywacja osobista (K21),
9) zaangazowanie w prace i w realizacje celéw organizacji (K11),
10) umiejetnos¢ koncepcyjnego, tworczego rozwigzywania problemow (K17).

*> Wiecej szczegdtowych informacji na temat zalozen i modelu mozna znalez¢ w pracy doktor-
skiej B. Hysy: Jakos¢ informacji i umiejetnosci decyzyjne kadry kierowniczej urzedow admin-
istracji samorzgdowej wojewddztwa Slgskiego. Praca doktorska niepublikowana, Politechnika
Slaska 2013.
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Najliczniej, jako niepotrzebne (réwniez $rednio potrzebne) kompetencje
wskazywano na:
1) znajomos¢ jezykéw obceych (K3),
2) odwaga i zdolno$¢ do podejmowania szybkich decyzji (K9),
3) sklonnos¢ do ryzyka (K10),
4) umiejetno$¢ wykorzystywania intuicji w podejmowaniu decyzji (K16),
5) umiejetno$¢ komunikowania sie i pracy w grupie (K19),
6) wrazliwo$¢ i empatia (K23),
7) pewnosc¢ siebie (K24).

Po analizie kompetencji autorzy badania stwierdzili, Ze respondenci wska-
zali gtéwnie na kompetencje techniczne (zawodowe, specjalistyczne), co we-
dlug nich moze oznacza¢, ze najwigksze znaczenie przy podejmowaniu przez
nich decyzji ma zdolnos$¢ postugiwania si¢ wiedza, metodami i technikami
z danej wyspecjalizowanej dziedziny.

Wisrod waznych kompetencji interpersonalnych (spotecznych) domino-
waly kompetencje polegajace na zdolnosci rozumienia innych ludzi i wpty-
wania na ich zachowania. Stad istotne réwniez bylo posiadanie odpowied-
nich cech osobowych.

Kompetencjami, ktére otrzymaly najmniej wskazan, byly tzw. kompe-
tencje koncepcyjne. Prawdopodobnie ankietowani uznali, Ze to prezydenci,
burmistrzowie, wojtowie powinni posiada¢ umiejetnos¢ wykorzystywania
intuicji w podejmowaniu decyzji oraz odwage do podejmowania trudnych,
szybkich decyzji, czasami obarczonych pewnym ryzykiem.

Badania w sektorze budownictwa wojewéddztwa

podlaskiego®

Podmiotem badan byli menedzerowie $redniego i wyzszego szczebla sek-
tora budownictwa zatrudnieni w $rednich i duzych firmach budowlanych
majacych swoja siedzibe na terenie wojewddztwa podlaskiego. Badania skie-
rowano do wszystkich 47 firm i az 31 wyrazito zgode na przeprowadzenie
badan. Jako metode badania przyjeto kwestionariusz ankiety’.

¢ Badania przeprowadzita dr Anna Tomaszuk, pracownik Politechniki Biatostockiej Wydziatu
Zarzadzania i opublikowata je w ,,Economist and Management” nr 4/2013.

7 Migdzy innymi ze wzgledu na ilo$ciowy charakter badan oraz mozliwo$¢ dotarcia do duzej
liczby respondentéw (Babbie, 2005; Dyduch, 2011).
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Za menedzerow szczebla wyzszego uznano nadrzedne stanowiska w ad-
ministracji centralnej, a szczegdlnie: prezeséw, wiceprezeséw, pozostatych
czlonkow zarzadu, dyrektoréw naczelnych i dyrektoréw pionu. Za szczebel
$redni za$ aparat administracyjny wydzialéw i stuzb zakladéw przemysto-
wych i oddzialéw korporacji, gléwnie: dyrektoréw oddzialéw, dyrektorow
zaktadéw, dyrektorow filii, kierownikow oddziatow, kierownikéw zaktadow,
kierownikoéw filii, kierownikéw projektéw, kierownikéw budéw i kierowni-
kow obiektéw. Uzyskano w ten sposob 54-osobowa grupe menedzeréw naj-
wyzszego i 84-osobowa grupe menedzeréw sredniego szczebla.

W kwestionariuszu wyodregbniono nastepujace cechy psychiczne: podat-
no$¢ na stres, duza otwarto$¢ na zmiany, kreatywnos¢, prostolinijno$¢, kon-
sekwencje w dzialaniu, impulsywnos¢, towarzyskos¢, empatie, altruizm, roz-
wage, nadwrazliwos¢, komunikatywnos¢, ustepliwo$é, wrazliwos$cé estetyczna,
samodyscypling, pesymizm, wysoka sklonnos¢ do podejmowania ryzyka,
ciekawo$¢ $wiata, skromnos¢, obowigzkowos¢, nadmierny samokrytycyzm,
wysokie zaangazowanie w dzialania, wysoki poziom aktywnosci zyciowej,
wysoki poziom zaufania do innych i wytrwalos¢ w dazeniu do celu.

Wskaznik cech psychicznych uzyskano na podstawie autoidentyfikacji
(Wojciszke, 1986), ktorej dokonywali badani menedzerowie: sposréd puli
dwudziestu pieciu cech wybierali te, ktore byly ich zdaniem kluczowe i cha-
rakteryzujace ich osoby. W badaniu zapytano, jak menedzerowie oceniaja
wystepowanie wskazanych w kwestionariuszu cech psychicznych w odnie-
sieniu do wlasnej osoby.

Proba badawcza to 138 respondentéw (przebadano 148 oséb, jednak
10 ankiet wykluczono, poniewaz nie spetnialy wymogéw formalnych - ba-
dani nie byli menedzerami). Do oceny materialu badawczego wykorzystano
nastepujace narzedzia statystyczne:
> tabelaryczne formy prezentacji danych (szeregi rozdzielcze punktowe

proste i wielodzielcze), ktore pozwolily okresli¢, jak poszczegoélne kate-

gorie sg rozlozone w prébie badawczej, oraz umozliwity analize licznosci
odpowiadajacych poszczegdlnym kategoriom wyznaczanym przez wigcej
niz jedng zmienna,

> statystyki opisowe ze szczegdlnym uwzglednieniem klasycznych miar po-
zycyjnych (warto$¢ modalna) oraz wskaznikéw struktury, ktére pozwo-
lity okresli¢, jaki jest stosunek udzielonych na dany wariant odpowiedzi

w odniesieniu do wszystkich udzielonych odpowiedzi.
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Analizy przeprowadzono przy uzyciu pakietu statystycznego STATISTI-
CA 9.0 PL i arkusza kalkulacyjnego MS Excel. Uzyto statystyk opisowych
(dominanta). Przeprowadzone badania kwestionariuszowe pozwolily zgro-
madzi¢ obszerny material, niezbedny do analizy wytyczonych zjawisk. Au-
toreprezentacja (wskazanie, czy dana cecha wystepuje, czy tez nie wedlug
opinii badanych w odniesieniu do wlasnej osoby) poszczegélnych cech psy-
chicznych w opinii wszystkich badanych menedzeréw zostala przedstawiona
w tabeli 1.

Tabela 1. Autoreprezentacja cech psychicznych badanych menedzeréw niezaleznie
od szczebla wladzy (na podstawie analizy wskazan dominujacych)

Cechy wystepujace

duza otwartos¢ na zmiany

podatnos¢ na stres

kreatywnos¢

prostolinijnos¢

konsekwencja w dziataniu

impulsywnos¢

towarzyskos¢

empatia

rozwaga

altruizm

komunikatywnos¢

nadwrazliwos¢

samodyscyplina

ustepliwosc

obowigzkowos¢

wrazliwos¢ estetyczna

wysokie zaangazowanie w dziatania

pesymizm

wytrwatos¢ w dazeniu do celu

wysoka sktonnos¢ do podejmowania
ryzyka

ciekawos$¢ swiata

skromnos¢

nadmierny samokrytycyzm

wysoki poziom aktywnosci zyciowej

wysoki poziom zaufania do innych

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Wedlug badajacych menedzerowie powinni cechowac¢ sie przede wszyst-
im:
ogolnymi zdolnosciami intelektualnymi,
niska podatnoscia na stres,
duzg otwartoscig na zmiany (Mastyk-Musiat, 2003),
konsekwencjg w dziataniu,
obowigzkowoscia,
intuicja,
ambicja i jednoczesng umiejetnoscig pracy zespotowej — przesadne ambi-
cje ograniczaja zdolnos¢ do wspotdziatania z innymi,
energia w dzialaniu,
empatia,
wytrwalo$cia w dazeniu do celu,
pelna znajomoscia dyscypliny, w ktdrej sie poruszaja.

z

YV VY VYV Yy

Y v vy

Analiza i podsumowanie

Poréwnujgc wyniki badan, mozna stwierdzi¢, ze najlepszych menedzerow
powinny wyrézniaé: umiejetnos¢ zarzadzania ludzmi, zdolnosci interperso-
nalne, kreatywnos¢, elastycznos¢ w dziataniu i doswiadczenie. Natomiast do
cech psychicznych, ktére znajduja w swojej charakterystyce menedzerowie,
nalezy zaliczy¢: asertywnos¢, sumiennos$¢, dyplomacje, pasje w dziataniu, po-
czucie humoru, empatie¢ oraz kulture osobistg. W swietle przeprowadzonych
badan ,statystyczny” menedzer jawi si¢ prawie idealnie. Jest osoba otwarta
na zmiany, kreatywna i konsekwentng w dzialaniu. Jest komunikatywny, roz-
wazny i towarzyski. Charakteryzuje sie rozwaga w podejmowaniu decyzji,
wysokim zaangazowaniem w podejmowane dzialania i jednoczesng wytrwa-
tosciag w dazeniu do celu. W badaniach empirycznych R. Walkowiak (2004)
potwierdzil wystepowanie tylko trzech kluczowych kompetencji wspdlnych
dla organizacji biznesowych i samorzadowych, tj. myslenie systemowe, kre-
atywnos¢ oraz umiejetno$¢ motywowania®.

Organizacja to przede wszystkim pracownicy i w duzym procencie
osoby urodzone w latach 1980-2000. I to oni, ich zaangazowanie w reali-
zacje celow oraz posiadane kompetencje stanowig najwyzszy i najcenniej-

8 Stwierdza wystepowanie rozbieznosci migdzy zestawami kluczowych kompetencji mene-
dzeréw organizacji biznesowych i samorzadowych.
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szy kapital organizacji. Obecnie w zwigzku z postepujaca globalizacjg i po-
stepem technologicznym organizacje muszg sobie radzi¢ w chaotycznym
i burzliwym srodowisku rynkowym (Kubik, 2012). To, jak sobie radza, zalezy
w znacznej mierze od kompetencji nie tylko pracownikéw organizacji - ale
w szczegdlnosci od kompetencji kadry menedzerskiej.

Mimo kilku wspdlnych, waznych kompetencji, jakie powinny charakte-
ryzowa¢ zaréwno kierownika organizacji biznesowej, jak i organizacji sa-
morzadowej (umiejetno$¢ podejmowania decyzji, doswiadczenie zawodo-
we, umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktéw), to nie tych kompetencji dzi$
oczekuja Millenialsi. Zmieniajaca si¢ rzeczywisto$¢ wymaga poszukiwa-
nia i stosowania nowych rozwiazan w zakresie zarzadzania organizacjami,
a w szczegolnosci zarzadzania kapitatem, ktory w nich tkwi.

Wykres 4. Zestawienie kompetencji waznych dla pracownikéw i pracodawcow

Zrédlo: Raport opublikowany przez Stowarzyszenie ABK i Instytut Lideréw Zmian ,,Dwa §wiaty — kom-
petencje przysztosci 2014”, www.outsourcingportal.eu/pl
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Kierownicy sg generalnie $wiadomi swojej obecnej roli w zarzadzaniu,
niemniej znajac potrzeby pokolenia 1980-2000 w realizowaniu ich potrzeb,
moga napotkac roézne bariery postaci behawioralne;j.

Na zakonczenie mozna wigc stwierdzi¢, ze istnieje Swiadomo$¢ i wiedza
w zakresie prawidlowego zarzadzania kapitalem pracowniczym pokolenia
Millenium, lecz przedmiotem zainteresowania nauk z zakresu zarzadzania
od wielu lat jest profil sylwetki menedzera — zestaw cech, ktérymi powinien
charakteryzowac si¢ menedzer — odpowiadajacy na potrzeby pokolenia Mil-
lenium. W dalszym ciaggu wystepuje niedobdr w zakresie badan dotyczacych
rzeczywiscie posiadanych cech menedzerskich, a w szczegdlnosci cech psy-
chicznych, ktére w pewnym stopniu przektadajg sie na kompetencje i umie-
jetnosci istotne z punktu widzenia zarzadzania organizacjami. Znajomos¢
cech psychicznych menedzerdw i to, w jaki sposdb przekladajg si¢ one na
kompetencje menedzerskie, stanowi wigc bardzo istotne z punktu widzenia
zarzadzania zagadnienie, ktére powinno zosta¢ poddane wnikliwej analizie.

Warto tez pamietaé, ze mlode pokolenie niejedno ma oblicze i nie warto
podaza¢ tylko za jednym nurtem. Wazng umiejetnoscig w tej sytuacji bedzie
inna, niewspomniana w Zadnym z przytaczanych badan, kompetencja ,,0b-
serwacja pracownika i ocena sytuacji’, by w pore zauwazy¢, w ktorag strone
kierujg si¢ podwtadni i czy jest to kierunek zgodny z potrzebami pracodaw-
cy. Kompetencje te autorka artykutu budowata w kilku organizacjach - jako
te niezbedna w obecnym sposobie kierowania pracownikami i podgzania za
zmieniajacymi si¢ potrzebami ludzi i rynku.
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Zarzgdzanie w oswiacie
— studium przypadku

Management in education — a case study

Abstract

Management model in education - it is the way how a local government manages
their key resources (principal, teachers) to provide stakeholders with expected value
in education (key priorities in education) securing its realisation in compliance
with public finance regulations and rules of cost-effectiveness. The article
demonstrates the educational management system in Radom in years 2014-2016.
It focuses on the specific roles of educational centres which, as organisations, do
not create a specific product, but form intellectual capital subjected to protection.
The intellectual capital must be protected since schools are responsible for mass
education and safety of their students. Employees of all tiers in education form
human resources in education. Ethics and responsibility, theoretically, are essential
elements of the value in respect to students. Hence, it is important to carry out
research how the education management system operates within a borough. The
results of field research on local government in Radom show mixed attitudes to
the education management system. The access to data regarding management is
limited. The role of the principal as an independent manager is ambiguous.

The school finance are highly dependent on the local government unit, whilst
the management of human resources is limited by education law, formal and
informal employment guidelines passed on during various trainings, recruiting
a headteacher which is run by school authority in strict compliance with the
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ordinance of the Minister of Education of 27 October 2009 on requirements to
be met by a principal or other managerial posts in schools and education centres
(Dz.U.nr 184, poz. 1436 z pézn. zm.), assignment distribution rigorously controlled
by teacher unions, regulatory body excessively defined by education law.

Keywords: human resources management in education - managing the staff;

employing, making redundant, motivating, awarding, modification of working
conditions, continual professional development, team building, assignment
distribution

Streszczenie
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Model zarzadzania o$wiatg to sposdb, w jaki samorzad korzysta z kluczowych
zasobow (dyrektor, nauczyciele), aby dostarcza¢ interesariuszom oczekiwane;
wartos$ci w edukacji (priorytety edukacyjne) przy zapewnieniu zabezpieczenia jej
realizacji zgodnie z wymaganiami dyscypliny finanséw publicznych i ekonomicz-
nych zasad efektywnosci (Sysko-Romanczuk, 2012). W artykule przedstawiony
jest system zarzadzania o$wiatag w Radomiu w okresie od 2014 do 2016 roku.
Zwroécono uwage na szczegdlng role placowek oswiatowych, ktdre jako organiza-
cja nie tworzg konkretnego produktu, a przede wszystkim kapitat intelektualny
podlegajacy najwiekszej ochronie, gdyz ksztalca masowo dzieci. Jednoczesnie
pracownicy wszystkich szczebli edukacji sami sg tak rozumianym kapitalem. Ety-
ka i odpowiedzialno$¢ w odniesieniu do uczniéw sa podstawowym skladnikiem
warto$ci w o$wiacie, przynajmniej deklarowanych. Istotne jest zatem zbadanie
w praktyce funkcjonowania systemu zarzadzania w wybranej gminie. Wyniki
przeprowadzonych badan terenowych wskazuja na zréznicowane podejscie do
systemu kierowania o$wiata w Radomiu przez jednostke samorzadu terytorialne-
go. Dostep do informacji dotyczacych zarzadzania jest wybiorczy. Rola dyrektora
szkoly jako samodzielnego menedzera jest niejednoznaczna. Gléwne narzedzia
zarzadzania - finanse - s3 w znacznej mierze zalezne od jednostki samorzadu
terytorialnego, zarzadzanie zasobami ludzkimi jest mocno ograniczone przez
prawo o$wiatowe, nieformalne i oficjalne wytyczne do zatrudniania pracowni-
kéw przekazywane kadrze kierowniczej na réznego typu szkoleniach, konkur-
sy na dyrektora sg przeprowadzane przez organ prowadzacy szkole $cisle we-
dlug zapiséw zawartych w rozporzadzeniu Ministra Edukacji Narodowej z dnia
27 pazdziernika 2009 roku w sprawie wymagan, jakim powinna odpowiada¢
osoba zajmujgca stanowisko dyrektora oraz inne stanowisko kierownicze w po-
szczegdlnych typach publicznych szkot i rodzajach publicznych placéwek (Dz.U.
nr 184, poz. 1436 z pdzn. zm.), przydzial zadan i obowiazkéw pracowniczych
mocno kontrolowany przez zwiazki zawodowe, organ nadzorujacy i okrelony
przez prawo o$wiatowe.
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Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi w o$wiacie - zarzadzanie kadra-
mi: zatrudnianie, zwalnianie, motywowanie, nagradzanie, wypowiadanie wa-
runkéw pracy, budowanie zespotéw, doskonalenie zawodowe, przydzial zadan
zawodowych

Wprowadzenie

W Polsce systematycznie dokonuja si¢ zmiany w edukacji powszechne;j.

Od 1999 roku stale wprowadzane sg reformy réznego typu:

> organizacyjne - na przyklad odejscie od zarzadzania centralnego i odde-
legowanie czesci uprawnien na rzecz samorzadu lokalnego, a takze wpro-
wadzenie zmienionych typéw szkot,

> prawne - nowelizacje prawa o$wiatowego,

> merytoryczne — w zakresie programow nauczania, ich tresci, metod i form
ksztalcenia,

> kontroli i oceny - wymagania stawiane kandydatom na dyrektora pla-
cowki oswiatowej, zmiany w sposobach i formach oceniania na réznych
poziomach edukacji, wprowadzenie kontroli zarzadczej,

> idei - cele ksztalcenia, wychowania, nadzoru, formulowane w rézny spo-

sob, na przyklad jako standardy.

Wobec tak wielu zmian zarzadzanie w edukacji rowniez przechodzi
ewolucje.

Znikly bardzo szczegélowe wytyczne przekazywane ,po szczeblach”
- z ministerstwa do kuratorium, dalej do powiatu, z powiatu do kierowni-
ka szkoly, a nastepnie do nauczycieli. Z powodu stabego nadzoru i powaz-
nych brakéw kadrowych w okresie powojennym swoboda dzialania wielu
pedagogdéw, mimo tak mocno sformalizowanej struktury, byla zalezna przede
wszystkim od ich sily charakteru. Kierownik szkoly w powojennej Polsce,
przychodzac na hospitacje, sprawdzal, czy nauczyciel ma konspekt lub plan
zaje¢ zgodny z programem i czy go realizuje. Na ogot rozliczal podlegtego
pracownika wediug wykonywanej pracy, ocenial, czy dobrze uczy uczniow.
Istnialy oczywiscie takze problemy ideologiczne, a wiec na przyklad przy-
nalezno$¢ i dzialalno$¢ w partii. Swoista gra uczniéw i nauczycieli podczas
hospitowanych lekeji byla czesto dla wizytujacego interesujacym spektaklem.
Obecnie tamte problemy ideologiczne znikty, teraz z kolei dyrektor szkoty
jest oceniany zaréwno jako menedzer firmy, jak i nauczyciel odpowiadajacy
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za efekty dydaktyczno-wychowawcze, jednoczes$nie przestrzegajacy prawa
o$wiatowego. Wzroslo znaczenie bezpieczenstwa w szkole, nie tylko fizycz-
nego, takze psychicznego. Sposéb traktowania uczniéw jest stale monito-
rowany, a rodzice i ich dzieci s3 swiadomi swoich praw. Kazdy pracownik
pedagogiczny obligatoryjnie podejmuje dziatania zwigzane z awansem za-
wodowym, gdyz jest on warunkiem wykonywania pracy. Obecnie dyrektor
szkoly czgsciowo samodzielnie kieruje szkola, przygotowuje wtasng kon-
cepcje pracy, przedstawia ja radzie pedagogicznej i ja realizuje. Konstytucja
RP stanowi, ze samorzad terytorialny uczestniczy w sprawowaniu wladzy
publicznej. Przystugujaca mu w ramach ustaw istotng cze¢s¢ zadan publicz-
nych samorzad wykonuje w imieniu wlasnym i na wlasng odpowiedzialno$¢
(Konstytucja RP). Skoro tak dokfadnie sg sprecyzowane wymagania stawiane
nauczycielom, takze na kierowniczych stanowiskach, to istotne jest zbadanie
modelu zarzadzania w o$wiacie stosowanego przez organ prowadzacy - jed-
nostke samorzadu terytorialnego.

Metodologia badan

Teren badan to miasto Radom. W celu opisania sposobéw korzystania
z zasobow ludzkich przez jednostke samorzadu terytorialnego w o$wiacie
w Radomiu zaplanowano przeprowadzenie wywiadow z prezydentem miasta
odpowiedzialnym za oswiate, dyrektorem Wydzialu Edukacji, dyrektorami
i nauczycielami wybranych szkél. Zgode na podzielenie si¢ opiniami i wiedza
z zakresu zarzadzania wyrazili szefowie czterech radomskich placowek: pu-
blicznej szkoly podstawowej, gimnazjum, technikum i liceum, sposrod sze-
$ciu wybranych losowo. Badaniu podlegaly tez informacje ogdlnie dostepne
w urzedach miejskich i placéwkach oswiatowych, na stronach internetowych.
W zalaczniku znajduja si¢ narzedzia badawcze - kwestionariusze. Okres ana-
lizowany: od listopada 2014 do maja 2016 roku.

Zarzadzanie odnosi si¢ do instytucji i jest procesem planowania, nada-
wania mocy i oceniana staran (wysitkéw) zespoléw ludzi pracujacych we
wspolnym celu (Odrzylowska, 2015). Zatem w przypadku jednego miasta
zjawisko to mozemy opisa¢ poprzez okreslenie sposobéw dzialania samo-
rzadu terytorialnego w odniesieniu do podleglych pracownikéw — przede
wszystkim inspektoréw odpowiednich wydzialéw i dyrektorow placowek.
Ich prawo do podejmowania decyzji jest ograniczone przez system prawa, co
moze stanowic¢ zaréwno zalete, jak i wade. Wiele aktow prawnych reguluje

124



ZARZADZANIE W OSWIACIE — STUDIUM PRZYPADKU

sprawy edukacji. Dla samorzadu najbardziej istotne sg ustawy: o systemie
o$wiaty, o systemie informacji o$§wiatowej, o finansach publicznych, o samo-
rzadzie gminnym, Kodeks postepowania administracyjnego, Karta nauczy-
ciela, Kodeks pracy, a takze liczne rozporzadzenia i zarzadzenia nakreslajace
regulacje prawne dzialan samorzadu w rozwazanym zakresie. Jednak o$wia-
te tworza przede wszystkim ludzie. To wlasnie oni realizuja praktycznie for-
malne zapisy lub nie. Czy organ prowadzacy szkoly, przedszkola docenia
kreatywnych pracownikow, czy tez ma inne wyznaczniki wartosci? Uogol-
niajac rozwazania, postawiono problem badawczy: jak jednostka samorzadu
terytorialnego w Radomiu korzysta z zasobow ludzkich w o$wiacie?

Struktura zarzgdzania o$wiatg w Radomiu

Na poziomie samorzadu terytorialnego przyjeta struktura modelu za-
rzadzania o$wiata obejmuje nastepujace moduly: styl zarzadzania (sposob
komunikowania si¢ przedstawicieli jednostki samorzadu terytorialnego
z interesariuszami), ,warto$¢ w o$wiacie (rodzaj dokumentu prezentujacego
priorytety edukacyjne), kluczowe zasoby potrzebne do jej realizacji, podsta-
wowe procesy zapewniajace realizacje wartosci w o$wiacie, sposéb jej finan-
sowania” (Sysko-Romanczuk, 2012).

Pierwszym analizowanym zagadnieniem jest styl zarzadzania. Jest to
istotna kwestia w oswiacie, gdyz dotyczy umiejetnosci spolecznych jej pra-
cownikow. Szkoty sg szczegdlnymi organizacjami, poniewaz nie wytwarzaja
materialnych produktéw, ale tworzg kapital intelektualny kraju, jednoczesnie
sprawujac opieke nad dzie¢mi i mlodzieza. Cialo pedagogiczne jest wrazli-
we na sposob przekazywania informacji. Jednoczesnie modut ten jest trudny
do opisu, gdyz nie da si¢ zmierzy¢ uczu¢. Obrazuje ten problem opis naste-
pujacych sytuacji. Po zwro6ceniu sie z prosba o ustalenie terminu rozmowy
w 2016 roku z wiceprezydentem Radomia w sprawie zarzadzania oswiatg zo-
stalam dokladnie przepytana o cel badania, gdzie i kiedy beda prezentowane
wyniki moich badan, a takze dostalam polecenie przestania kwestionariusza
wywiadu na podany adres mailowy. Wystalam w ciggu pigciu minut i trzy dni
czekalam na nastepujaca odpowiedz:

»Witam Panig,

tre$¢ korespondencji przekazalem Pani......, Dyrektor Wydzialu Edukacji.

Prosze o dalszy kontakt w tej sprawie z panig dyrektor.

Pozdrawiam - ....” (korespondencja do mnie, nazwiska wykropkowatam).
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W tej informacji widoczne jest tylko delegowanie uprawnien, jednak wcze-
$niej umowilam si¢ z panig dyrektor, ktora juz zaakceptowata kwestionariusz
wywiadu i ustalifa jego termin. Po informacji od swojego szefa zadzwonita
osobiscie i odmowila udzielenia go, powolujac si¢ na zalecenia przelozonego.
Zatem dostep do informacji dotyczacej poznania sposobu zarzadzania o$wia-
tag w Radomiu byl utrudniony. W 2014 roku dostep byt swobodny i tego typu
wywiad przeprowadzilam z wiceprezydentem, a takze z dyrektorem Wydzia-
tu Edukacji. Kolejny przykiad: obecnie urzedujacy wiceprezydent zmniejszyt
etaty psychologéw o pot etatu w wybranych placéwkach, w tym w szkole
integracyjnej. Dyrektor zwrdcil sie z prosba o przywrdcenie niezbednego
zatrudnienia ze wzgledu na sytuacje szczegélng tej placowki: bardzo duza
liczba uczniéw pod opieka specjalisty w zwigzku ze specjalnymi potrzebami
edukacyjnymi i spoleczno-emocjonalnymi. W odpowiedzi otrzymat pismo,
krotko informujgce: decyzje podjatem pismem z dnia..., to znaczy utrzyma-
ne zostalo zmniejszenie etatu psychologa bez podania przyczyny.

W komunikacji omawianego samorzadu z zainteresowanymi pozytywna
role pelni internet, gdyz na jego stronach dostepne sg informacje o§wiatowe, na
przyklad: Protokot nr 11/2015 Komisji Edukacji Rady Miejskiej w Radomiu,
w ktérym czytamy ,,Pan... (nazwisko wykropkowane) powiedzial, Ze na po-
przednich posiedzeniach informowal o stworzeniu komorki, ktéra bedzie sie
zajmowac¢ kontrolg niepublicznych placowek oswiatowych” (Protokét KERM
w Radomiu, 2015). Zatem preferowane s3 w badanym samorzadzie bezosobo-
we formy przekazu informacji, stad posrednio mozna wnioskowac o niskich
umiejetnosciach spolecznych wladzy lokalnej lub lekcewazeniu tych oséb.

Kolejny modut to: warto$¢ w o$wiacie, czyli posiadanie przez gmine stra-
tegicznego, jawnego dokumentu okreslajacego lokalng polityke oswiatowa.
Strategia rozwoju miasta Radomia na lata 2008—2020 jest jedynym takim do-
kumentem. Dwanascie stron poswigconych jest edukacji — gléwnie dane staty-
styczne, a jedyny postulat odnoszacy sie do zarzadzania brzmi: ,,(...) dziatania
wladz majace na celu poprawienie standardéw i poziomu edukacji w Radomiu
powinny na wszystkich szczeblach edukacji zmierza¢ miedzy innymi w tym
kierunku (wyja$nienie — odnosi si¢ do zmniejszenia liczby uczniow w klasie
oraz zmniejszenia liczby ucznidéw przypadajacych na jednego nauczyciela)”
(Strategia Rozwoju Miasta Radomia na lata 2008—2020, 2008 rok). W kolej-
nym dokumencie, Strategia Marki Radom, w cze$ci dotyczacej analizy zaso-
béw miasta sg pewne informacje dotyczace edukacji: ,,stabe strony:
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Stabo rozwinieta edukacyjna oferta humanistyczna

Mate mozliwosci osiggania sukceséw naukowych (osiaganie stopnia dok-

tora i wyzszych)

> Radom przez mieszkancow nie jest postrzegany jako miasto o charakte-
rze edukacyjnym

> Brak jednolitej wizji edukacyjnej ze strony miasta” (Strategia Marki Ra-

dom, 2009).

2/

W listopadzie 2014 roku éwczesny wiceprezydent odpowiedzialny za
oé$wiate przedstawil kolejny dokument dotyczacy strategii edukacji mia-
sta, ktory zawiera obszerne dane demograficzne i niewielkg czes$¢ poswieca
koncepcji oswiaty — zacheca do wspdlpracy ze szkolnictwem firmy pro-
dukcyjne, podkresla wage nauki jezykow obcych, konieczno$¢ ksztalcenia
ustawicznego. Podstawowy problem z tym dokumentem jest taki, zZe nie jest
on dostepny. Osobiscie widzialam to 250-stronicowe opracowanie w 2014
roku. Obecnie brak informacji, czy zostal przyjety przez samorzad. Na
stronie internetowej mozemy znalez¢ tylko informacje: ,,brak wynikéw wy-
szukiwania” W wyniku przeprowadzonych wywiadéw z dyrektorami szkot
uzyskalam informacje, ze brak jest dokumentu dotyczacego strategii roz-
woju edukacji w Radomiu, jest tylko dokument ogdlny dotyczacy rozwoju
miasta. Dwdch rozméwcow podalo, ze jest opracowywany — wiceprezydent
zglosil che¢ powotania zespotu sposréd pracownikéw zarzadzajacych szko-
tami do wyznaczenia kierunkéw rozwoju. Podobnego zdania byli réwniez
badani nauczyciele (cze$¢ z nich nie znala Zadnej oficjalnej koncepcji zarza-
dzania o$wiatg w miescie). W sytuacji gdy kazdy dyrektor jest zobowigza-
ny posiada¢ koncepcje rozwoju placéwki, ktoéra zamierza kierowaé, juz na
konkursie na stanowisko zwigzane z zarzgdzaniem szkolg — brak okreslenia
odpowiedniej wizji w zakresie kierowania podlegla oswiatg przez jednost-
ke samorzadu terytorialnego jest bardzo daleko posunigtym liberalizmem,
chociaz jest to zgodne z obecnym stanem prawnym.

Kolejny modut to zasoby ludzkie potrzebne do realizacji zadan w pro-
cesie zarzadzania. Gtéwna role w kierowaniu praca pelni wiceprezydent
miasta, ktéremu podlegaja Wydzialy: Edukacji, Kultury, oraz Biuro ds. Sys-
temoéw i Projektéw Oswiatowych Wspétfinansowanych przez Unie Euro-
pejska. Bierze on bezposredni udzial w konkursach lub wyznacza osoby do
prezentowania stanowiska w sprawie wyboru kandydatéw na dyrektorow
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podleglych placowek czy inspektoréw wydzialéw. Sprawuje nadzér nad
dzialalno$cig urzedu miejskiego w zakresie edukacji i kultury, a takze pla-
cowek oswiatowych, oceniajac jako$¢ ich pracy. Zatem sposob ich nagra-
dzania, oceniania, motywowania, doksztalcania znacznie determinuje roz-
wdj edukacji w Radomiu, poniewaz ,,rozwoj organizacji jest $cisle zwigzany
z rozwojem pracownikow” (Szejniuk, 2015). W wyniku przeprowadzonych
badan w 2014 roku - wywiaddw z zastepca prezydenta miasta i dyrektorem
wydzialu — ustalono, zZe bardzo wazng dla nich sprawa w okresleniu jakos$ci
pracy szkoty, a zatem jej kadry pedagogicznej, jest jej efektywnos¢ naucza-
nia, to znaczy edukacyjna warto$¢ dodana, jak réwniez wyniki egzaminéow
zewnetrznych.

Tabela 1. Najwazniejsze czynniki do oceny jakosci pracy szkoly w opinii wiceprezy-
denta i dyrektora Wydzialu Edukacji

Opinia dyrektora Wydziatu Edukacji

Opinia wiceprezydenta miasta w 2014 roku

w 2014 roku

Edukacyjna wartos¢ dodana

Edukacyjna wartos¢ dodana

Wyniki egzamindw zewnetrznych

Wyniki egzaminéw zewnetrznych

Sukcesy uczniéw w konkursach ogdlnopol-
skich i wojewodzkich

Sukcesy uczniéw w konkursach ogélinopol-
skich i wojewodzkich

Szeroka oferta wspotpracy ze Srodowiskiem
lokalnym

Funkcjonowanie szkoty zgodnie z prawem
o$wiatowym

Szeroka oferta zaje¢ dodatkowych

Szeroka oferta zaje¢ dodatkowych

Satysfakcjonujace losy absolwentéw - dalsza
ich edukacja lub podjecie pracy

Satysfakcjonujace losy absolwentéw - dalsza
ich edukacja lub podjecie pracy

Umiejetna wspotpraca szkoty z rodzicami

Opinie uczniéw i rodzicdw o szkole

Wskazniki promocji tylko w odniesieniu
do gimnazjum i szkdt ponadgimnazjalnych

Wskazniki promocji uczniow

Brak skarg dotyczacych pracy szkoty

Zrédlo: Badania wlasne

128




ZARZADZANIE W OSWIACIE — STUDIUM PRZYPADKU

Poglady wiceprezydenta miasta, jak i dyrektora Wydzialu Edukacji byly
zbiezne w gtéwnych celach - trzy pierwsze czynniki zostaly wskazane takie
same. Mozna wnioskowa¢, ze obaj przedstawiciele wladzy stanowili zespo6t
o wspolnych ideach. Obecnie mozliwe jest tylko badanie posrednie poprzez
wywiady z pracownikami szkét i wlasne obserwacje.

Tabela 2. Najwazniejsze czynniki do oceny jakosci pracy szkoly — wypowiedzi dy-
rektoréw

Wybrane czynniki jakosci pracy Kolejnos¢ wskazan Kolejnos¢ wskazan
szkoty dyrektoréw (4 osoby) nauczycieli (20 oséb)
- - 1 - najwazniejsze (uzyskano T
Wyniki egzaminéw zewnetrznych 46 punktow) 1 - najwazniejsze
Opinie uczniéw i rodzicéw 2 - uzyskano 40 punktow 5
o szkole
Sukcesy uczniéw w konkursach
ogdlnopolskich, regionalnych, 3 - uzyskano 38 punktéw 4
lokalnych
Edukacyjna warto$¢ dodana 4 - uzyskano 34 punkty 2
Szeroka oferta zaje¢ )
dodatkowych 5 - uzyskano 31 punktéw 7
Wskazniki promocji uczniow 6 — uzyskano 29 punktéw 6
Umiejetna wsp.oipra.ca szkoly 7 - uzyskano 25 punktéw 4
zrodzicami
Szerok{a ofertz? wspo%pracy szkoty 8 - uzyskano 24 punkty 5
ze $rodowiskiem lokalnym
Funkqonowame’sz‘kofy zgodnie 8 - uzyskano 24 punkty 3
Z prawem oswiatowym
Satysfakqonun,ce losy 9 - uzyskano 21 punktéw 4
absolwentow
Brak skarg dotyczacych pracy 10 - uzyskano 18 punktéw 6
szkoty
Inne czynniki 11 - uzyskano 8 punktéw 8

Zrédlo: Badania wlasne
Dyrektorzy badanych w 2015 roku placéwek potwierdzali, ze ich zdaniem

najwazniejszym czynnikiem oceny jakosci pracy szkoly przez jednostke sa-
morzadu terytorialnego sa wyniki egzaminéw zewnetrznych. Jeden z roz-
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moéwcow okreslil, ze obecny wiceprezydent jest bardziej kuratorem niz sa-
morzgdowcem, gdyz wieksza uwage zwraca na jako$¢ pracy szkoty niz na
finanse. Dyrektorzy wypowiadali sie rowniez w kwestii wlasnych pogladow
na wage roznych czynnikéw wplywajacych na jakos¢ pracy szkoty. Warto
przypomnie¢, ze sg oceniani i finansowani (dodatki motywacyjne) przez sa-
morzad, wiec w pewnym stopniu odpowiedzi te moga by¢ pewna proba do-
stosowania si¢ do aktualnych wymagan.

Bardzo duzg uwage badani dyrektorzy koncentruja na wynikach egzami-
néw zewnetrznych, co potwierdzaja rowniez uzyskane odpowiedzi nauczy-
cieli. Duze rozbieznosci wystepowaly w ocenie wptywu na jakos¢ - funk-
cjonowania szkoly zgodnie z prawem oswiatowym. Pedagodzy sa zwykle
rygorystycznie rozliczani przez swoich szeféw z przestrzegania szkolnych
procedur, co czesto przeklada si¢ na wysokos¢ dodatkéw motywacyjnych.
Dlatego wskazanie tego czynnika na trzeciej pozycji jest zrozumiafe. Dyrek-
torzy sa kontrolowani znacznie cze$ciej i wiele pomytek nie jest calkowicie od
nich zalezna, co w widoczny sposob warunkuje ocene wagi funkcjonowania
szkoly zgodnie z prawem. Na przyklad aktualnie modne jest sprawdzanie,
czy w placéwce korekty pomylek sg przeprowadzane prawidltowo. Jesli po-
prawka zostala zrobiona niebieskim dlugopisem, a nie czerwonym, to nie
jest to zgodne z obowigzujacym prawem. Dyrektorzy uwazaja, ze ich wpltyw
zarébwno na jakos$¢ pracy calej placowki, jak i nauczycieli jest wigkszy niz
samorzadu gminy czy tez wladz centralnych. Zwigzki zawodowe w $wietle
uzyskanych odpowiedzi odgrywaja minimalng role w omawianym zakresie.
Badani pedagodzy ocenili, ze najwigkszy wplyw na jako$¢ pracy szkoly maja
w réwnym stopniu oni sami, dyrektor ich placéwki oraz uczniowie i rodzice,
nastepnie podawano wladze gminy, kuratorium i organa centralne. W Ra-
domiu dziala zintegrowany system zarzadzania o$wiata, jednak ocena jego
funkcjonowania jest bardzo staba. Nauczyciele i ich szefowie wypowiadali
sie, ze nie wiedzg, czy funkcjonuje system zarzadzania jakoscia, lub stwier-
dzali, Ze nie ma go w radomskiej o$wiacie. Jest to zupelnie zrozumiale w sy-
tuacji braku wizji zarzadzania edukacja w miescie oraz stabego systemu ko-
munikowania informacji. Z prowadzonych obserwacji i rozméw wynika, ze
zatrudnianie i zwalnianie pracownikéw jest mocno sformalizowane, a jako$¢
pracy znajduje niewielkie przetozenie na zajmowane stanowisko lub otrzy-
manie wypowiedzenia warunkéw pracy. Doskonalenie zawodowe wedtug
trzech dyrektorow jest wylacznie ich zadaniem, natomiast jeden okreslil, ze
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jest to rola samorzadu. Nauczyciele podawali, Ze jest to wpisane w obowigzki
zaréwno jednego, jak i drugiego organu wtadzy nad nimi (zgodnie z zapisami
w prawie o$wiatowym).

Podstawowe procesy zapewniajace realizacj¢ zadan w oswiacie to
przede wszystkim dziatania administracyjno-ksiegowe oraz prowadzenie
zaje¢ bezposrednio z uczniami czy wychowankami. Nalezg do nich: finan-
sowanie o$wiaty — omowione w nastegpnym module, przesylanie i przecho-
wywanie informacji w obszarze edukacji, ocenianie pracy podlegtych placé-
wek, przeprowadzanie naboréw do nich, planowanie organizacji pracy szkot
oraz przedszkoli itp. Obstuga administracyjno-ksiegowa znajduje sie w kaz-
dej badanej placéwce. Szkoly prowadza dokumentacje: organizacyjna, prze-
biegu nauczania, procesu ksztalcenia, wychowania i opieki, kadrows, finan-
sowg oraz dotyczacg bazy lokalowej i warunkéw zachowania bezpieczenstwa
i higieny pracy. Przez jednostke samorzadu terytorialnego wprowadzony jest
zintegrowany system zarzadzania o$wiata, chociaz wielu pedagogéw - za-
réwno nauczycieli, jak i ich szeféw — uwaza, ze nie dziata on prawidlowo. Od
kilku lat funkcjonuje elektroniczny arkusz organizacyjny, dziennik elektro-
niczny. W wielu szkotach potwierdzeniem przeprowadzanych lekeji nadal sa
papierowe dzienniki lekcyjne. Gmina Radom przekazuje dyrektorom ocze-
kiwania dotyczace: minimalnej liczby uczniéw w klasie,maksymalnej liczby
uczniow w klasie, $redniej liczby uczniow w klasie, zasady podzialu na grupy,
liczby etatéw, liczby godzin zaje¢ pozalekcyjnych przypadajacych na oddzial.
Dyrektorzy czuja si¢ bardziej menedzerami niz czynnymi zawodowo nauczy-
cielami. Z informacji uzyskanych od dyrektorow szkoét wynika, ze gmina nie
realizuje projektow wspierajacych szkoty w ich promogji, nie dziala réwniez
system zarzadzania jakoscig (tylko jedna osoba podala, ze zostal wdrozony).

Sposob finansowania oswiaty w Radomiu

Organ prowadzacy szkole lub placowke odpowiada za jej dziatalnosé
(art. 5 ust. 7 ustawy o systemie oswiaty t.j. Dz.U. z 2015 r. poz. 2156). Jednost-
ka samorzadu terytorialnego jest organem prowadzacym dla publicznych
przedszkoli, szkél podstawowych, gimnazjalnych, artystycznych. Prowadzi
réwniez ewidencje szkdt i placowek niepublicznych zakladanych przez oso-
by prawne i fizyczne oraz udziela im dotacji (art. 82 i 90 ustawy o systemie
oswiaty t.j. Dz.U. z 2015 r.). Do zadan wlasnych powiatu nalezy prowadzenie
pozostatych szkol: ponadgimnazjalnych, specjalnych, osrodkéw szkolno-wy-
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chowawczych i innych placowek. Gmina Radom jest miastem na prawach
powiatu, zatem wladze miasta petnig podwdjng funkcje w zarzadzaniu finan-
sami, na ktdre otrzymuje subwencje¢ oswiatowa z budzetu panstwa. W urze-
dzie funkcjonuje budzet zadaniowy dla oswiaty, wydatki s planowane i kon-
trolowane. Jego celem jest dostosowanie srodkéw finansowych do potrzeb
placéwek. Gtéwne remonty przeprowadzane sa ze srodkéw wiasnych gminy.
Wynagrodzenia pedagogéw i pracownikéw os$wiaty sg ustalane przez wladze
centralne, jedynie dodatki motywacyjne prezydent przyznaje dyrektorom,
a oni swoim podleglym pracownikom. Obecnie nauczyciele w Radomiu nie
otrzymuja wynagrodzenia za dodatkowe zaj¢cia pozalekcyjne — s3 one reali-
zowane z tak zwanych godzin karcianych. Dyrektorzy szk6f moga samodziel-
nie podejmowaé decyzje dotyczace pozyskiwania dodatkowych srodkéw
finansowych i sposobu ich wykorzystania. Wedlug badanych rozméwcow
w regulaminie wynagradzania w ciagu ostatnich dwéch lat nie wprowadzono
zadnych zmian.

Whnioski z przeprowadzonych badan
Zarzadzanie oswiatag w Radomiu:

> Wybidrczy dostep do informacji dla zainteresowanych — ze strony jed-
nostki samorzadu terytorialnego.

> Wiceprezydent miasta deleguje czes¢ posiadanych zadan podleglym pra-

cownikom.

Brak koncepcji dotyczacej strategii rozwoju edukacji w miescie.

Funkcjonuje budzet zadaniowy dla oswiaty, jego celem jest dostosowanie

srodkéw finansowych do potrzeb placowek.

> W Radomiu wprowadzono dziennik elektroniczny do placéwek eduka-
cyjnych, elektroniczny arkusz organizacyjny, a takze nabdr do przedszkoli
i szkot jest prowadzony z wykorzystaniem systemu elektronicznego.

> Obsluga administracyjno-ksiegowa znajduje si¢ w kazdej radomskiej pla-
cowce i jest zadaniem wlasnym dyrektora.

> Gmina Radom przekazuje dyrektorom oczekiwania dotyczace: minimal-
nej liczby uczniow w klasie, maksymalnej liczby uczniéw w klasie, $red-
niej liczby uczniéw w klasie, zasady podziatu na grupy, liczby etatow, licz-
by godzin zaje¢ pozalekcyjnych przypadajacych na oddziat.

> Dyrektorzy badanych szkoét oczekuja, ze szkoly beda ze soba wspdtpra-
cowacd.

\ 2/
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> W opinii badanych podstawowy czynnik w ocenie jakosci pracy szkoty to
wyniki egzaminéw zewnetrznych.

> Dyrektorzy oceniaja wysoko wplyw wlasny i nauczycieli na jako$¢ prowa-
dzonych szkot, nastepnie wymieniaja uczniéw oraz ich rodzicow, wladze
gminy, wladze centralne i kuratorium, a najmniej znaczacy wplyw do-
strzegaja w roli zwigzkéw zawodowych.

> Kierujacy placowkami edukacyjnymi moga samodzielnie podejmowac
decyzje dotyczace pozyskiwania dodatkowych s$rodkow finansowych
i sposobow ich wykorzystania.

- Z informacji uzyskanych od dyrektoréw szkét wynika, ze gmina nie reali-
zuje projektow wspierajacych szkoty w ich promocji, nie dziata réwniez sys-
tem zarzadzania jakoscia (tylko jedna osoba podata, ze zostal wdrozony).

> Aktualnie zarzadzanie o$wiatg w Radomiu jest oparte na modelu konku-
rencyjnym.

Podsumowanie

Zarzadzanie o$wiata w Radomiu ma charakter zadaniowy. Brak jest jawnej
wizji dotyczacej funkcjonowania edukacji w miescie i planéw gospodarowania
jej zasobami ludzkimi. Organ prowadzacy nagradza pedagogow szkot zgod-
nie z posiadanymi srodkami finansowymi i oceng ich pracy. Przeprowadza-
ne s3 konkursy dla kandydatéw na dyrektorow zgodnie z przyjeta procedu-
r3. W ostatnim roku kilka konkurséw zostalo nierozstrzygnietych i w takim
przypadku organ prowadzacy szkole samodzielnie powierza stanowisko. Rady
rodzicéw maja pozorny wplyw na program nawet wychowawczy realizowany
w placéwcee, do ktdrej uczeszcza ich dziecko. Pochwaty ustne od przedstawi-
cieli samorzadu na naradach dostajg te szkoty, ktérych uczniowie najlepiej
zdajg egzaminy zewnetrzne. Funkcjonuje zintegrowany system zarzadzania
o$wiatg, jednak wielu uzytkownikéw ma zastrzezenia dotyczace jego dziala-
nia. Czesto system zawiesza si¢ i nie ma do niego dostepu, szczegélnie gdy
szkoly majg przestarzaly sprzet komputerowy. Samorzady finansuja o$wiate
z ogdlnej subwengji, a takze z dochodéw wlasnych, optat rodzicéw, funduszy
strukturalnych UE i kredytéw bankowych. W ramach ograniczen ustawowych
samorzady podejmuja strategiczne decyzje majace wptyw na funkcjonowanie
i jako$¢ systemu oswiaty, decydujac miedzy innymi o ksztalcie lokalnej sieci
szkol, o planach finansowych poszczegélnych szkét i o wysokosci wynagro-
dzen nauczycielskich (Herbst, 2012). Zapewne ze wzgledu na brak funduszy
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dochodzi do redukgji etatéw pedagogicznych, jak na przyklad obligatoryjne
zmniejszenia etatéw psychologéw w szkotach w 2015 roku, zmniejszenie eta-
tow w $wietlicach szkolnych. S3 wymagane wysokie limity naboru uczniéow
do klasy w sytuacji ich tworzenia. Nawet zatrudnienie nowego pracownika
- specjalisty do nauczania indywidualnego - wymaga zgody od dyrektora
Wydziatu Edukacji, a nawet wiceprezydenta. Bardzo czesto zarzadzajacy czuje
sie zobligowany do przestrzegania ustalen dotyczacych warunkéw zwalniania
pracownikow, na przykiad ze wzgledu na szczegolng ochrone lub staz pracy,
a ich kwalifikacje, umiejetnosci pelnig drugorzedna role. Mimo Ze system nie
jest scentralizowany, dyrektorzy dostrzegaja wiele ograniczen dla swoich de-
cyzji. Chcieliby, aby szkoly wspolpracowaly ze soba, nie konkurowaly, a jed-
nocze$nie czujg si¢ bardziej menedzerami niz nauczycielami. Nawet uzyskanie
zgody na remont lub rozbudowe placéwki wymaga od nich usilnych staran
kierowanych do organu prowadzacego. Mimo to wszyscy badani dyrektorzy
s3 zadowoleni ze swojego stanowiska i pozytywnie oceniajg zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi w gminie.
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Zatgczniki

1. Kwestionariusz wywiadu z wiceprezydentem Radomia.
2. Kwestionariusz wywiadu z dyrektorem szkoly.

3. Kwestionariusz wywiadu z nauczycielem.

Zatacznik 1. Kwestionariusz wywiadu z wiceprezydentem miasta

1. Czy istnieje dokument opisujacy strategie rozwoju edukacji w Rado-
miu?

2. Jaki jest okres obowigzywania tego dokumentu?

3. Jak dalece przyjeta strategia o$wiatowa wplywa na podejmowane
decyzje?

4. Czy w Radomiu w ciggu ostatnich 5 lat powstata potrzeba zamkniecia
szkoty/szkot ze wzgledu na zmiany demograficzne?

5. Czy zostaly przygotowane plany zamkniecia tych szkot?

6. Jakie kryteria decydowaly o wyborze szkdt do zamknigcia?

7. Czy byly podejmowane przez gmine proby zagospodarowania nauczycieli
ze szkot likwidowanych - catkowicie lub czesciowo?

8. Jakie czynniki sg najwazniejsze w Panskiej opinii do oceny jakosci pracy
szkot:
> Wyniki egzaminéw zewnetrznych
> Edukacyjna warto$¢ dodana (gimnazja, szkoly ponadgimnazjalne)
> Funkcjonowanie szkoly zgodnie z prawem o$wiatowym
> Sukcesy uczniéw w konkursach ogdlnopolskich, regionalnych, lokalnych
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9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

19.

20.
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Wskazniki promocji uczniow
Opinie ucznidéw i rodzicéw o szkole
Satysfakcjonujace losy absolwentéw — dalsza edukacja lub podjecie
pracy
Szeroka oferta zaje¢ dodatkowych
Szeroka oferta wspotpracy szkoty ze srodowiskiem lokalnym
Umiejetna wspdtpraca szkoly z rodzicami uczniéw, satysfakcja rodzi-
cow ze szkoly
> Brak skarg dotyczacych pracy szkoly skladanych do urzedéw nadzoru
- Inne czynniki.
Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu wladze gminy wptywa-
ja na jako$¢ pracy radomskich szkot.
Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu wladze centralne wpty-
waja na jakos¢ pracy radomskich szkot.
Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu kuratorium wptywa na
jakos¢ pracy radomskich szkol.
Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu dyrektor szkoty wpty-
wa na jako$¢ pracy placowki, ktdrg zarzadza.
Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu nauczyciele wplywaja
na jakos¢ pracy szkoty.
Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu uczniowie i ich rodzice
wplywaja na jako$¢ pracy szkoty.
Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu zwiazki zawodowe
wplywaja na jako$¢ pracy radomskich szkot.
Czy w Radomiu obstuga administracyjno-ksiegowa znajduje sie w kaz-
dej szkole?
Czy w Panskiej opinii szkoty powinny wspotpracowac, czy konkurowac?
Czy w Panskiej opinii dyrektor szkoly jest przede wszystkim nauczy-
cielem i odpowiada za poziom dydaktyczny szkoty, czy moze mene-
dzerem i odpowiada przede wszystkim za rozwoj szkoly jako insty-
tucji?
Czy w Panskiej opinii doskonalenie nauczycieli jest zadaniem samorzadu
miasta Radomia, czy tylko dyrektora szkoty? Jak funkcjonuje to zadanie
w praktyce?
Czy gmina realizuje projekty wspierajace szkolty w ich promocji, czy
wspiera szkoly najlepsze, czy najstabsze?

A2 2/
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22.

23.

24,

25.
26.
27.
28.
29.

30.

31.

32.

33.

34.
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Czy dyrektor szkoty w Radomiu moze samodzielnie podejmowac
decyzje dotyczace pozyskiwania dodatkowych $rodkéw finanso-
wych?

Czy dyrektor szkoty w Radomiu moze samodzielnie podejmowac decy-
zje dotyczace sposobu wykorzystania pozyskanych dodatkowo $rodkow
finansowych?

Czy w Radomiu w Wydziale Edukacji zostat wdrozony system zarzadza-
nia jakoscig?

Ktére z podanych instrumentéw zarzadczych zostaly wdrozone w Ra-
domiu: kontrola zarzadcza, organizacyjne standardy o$wiatowe, bon
o$wiatowy, elektroniczny arkusz organizacyjny, dziennik elektroniczny
w kazdej szkole, oprogramowanie do kontrolowania dotacji do szkot nie-
publicznych, inne?

Czy w Radomiu funkcjonuje budzet zadaniowy dla o$wiaty?

Jesli istnieje, jak okreglitby Pan jego cel?

Jakie obszary regulacji w regulaminie wynagradzania nauczycieli ulegly
zmianom w Radomiu w ciggu ostatnich dwdch lat?

Czy w ciagu ostatnich dwoéch lat nauczyciele otrzymywali dodatek uzu-
pelniajacy?

Czy w Radomiu nauczyciele otrzymuja wynagrodzenie za dodatkowe za-
jecia pozalekcyjne? Z jakich zrédet pochodzg $rodki?

Czy w Radomiu nauczyciel petnigcy stanowisko kierownicze ma godziny
ponadwymiarowe?

Czy w budzecie gminy s3 wyodrebnione $rodki finansowe na pomoc
zdrowotng nauczycieli? Jakg czes¢ ogolnych wydatkéw gminy ona sta-
nowi? (np. 1%)

W jaki sposdb sa przygotowywane plany finansowe szkét w Radomiu
(czy w oparciu o ubiegloroczne plany finansowe, arkusze organizacyjne,
inny sposob)?

Czy przed opracowaniem arkuszy organizacyjnych szkét gmina Ra-
dom przekazuje dyrektorom oczekiwania dotyczace: minimalnej liczby
uczniow w klasie, maksymalnej liczby uczniow w klasie, sredniej liczby
uczniow w klasie, zasady podziatu na grupy, liczby etatow, liczby godzin
zaje¢ pozalekcyjnych przypadajacych na oddzial?

Czy gmina wspdtfinansuje poradnie pedagogiczno-psychologiczne?

Co decyduje o kolejnosci inwestycji w oswiacie?
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Zatacznik 2. Kwestionariusz wywiadu z dyrektorem szkoty
1. Jakie czynniki s3 najwazniejsze w Panskiej opinii do oceny jakosci pracy

10.

138

szkot:
> Wyniki egzaminow zewnetrznych
> Edukacyjna warto$¢ dodana (gimnazja, szkoty ponadgimnazjalne)
- Funkcjonowanie szkoly zgodnie z prawem o$wiatowym
> Sukcesy uczniéw w konkursach ogdlnopolskich, regionalnych, lokal-
nych
Wskazniki promocji uczniow
Opinie ucznidéw i rodzicéw o szkole
Satysfakcjonujace losy absolwentéw — dalsza edukacja lub podjecie
pracy
Szeroka oferta zaje¢ dodatkowych
Szeroka oferta wspotpracy szkoty ze srodowiskiem lokalnym
Umiejetna wspdtpraca szkoly z rodzicami uczniéw, satysfakcja rodzi-
cow ze szkoly
> Brak skarg dotyczacych pracy szkoly skladanych do urzedéw nadzoru
- Inne czynniki.
Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu wladze gminy wptywa-
ja na jako$¢ pracy radomskich szkot.

A2 2/

A2 2/

. Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu wladze centralne wply-

waja na jakos¢ pracy radomskich szkot.
Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu kuratorium wptywa na
jakos¢ pracy radomskich szkol.

. Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu dyrektor szkoly wply-

wa na jako$¢ pracy placowki, ktdrg zarzadza.

Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu nauczyciele wplywaja
na jakos¢ pracy szkoty.

Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu uczniowie i ich rodzice
wplywaja na jako$¢ pracy szkoty.

Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu zwiazki zawodowe
wplywaja na jako$¢ pracy radomskich szkot.

Czy obsluga administracyjno-ksiegowa znajduje si¢ w kazdej Panskiej
szkole?

Czy w Panskiej opinii szkoly powinny wspotpracowa¢, czy konkuro-
wac?



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

ZARZADZANIE W OSWIACIE — STUDIUM PRZYPADKU

Czy w Panskiej opinii dyrektor szkoly jest przede wszystkim nauczycie-
lem i odpowiada za poziom dydaktyczny szkoly, czy moze menedzerem
i odpowiada przede wszystkim za rozwdj szkoly jako instytucji?

Czy w Panskiej opinii doskonalenie nauczycieli jest zadaniem samorzadu
miasta Radomia, czy tylko dyrektora szkoty? Jak funkcjonuje to zadanie
w praktyce?

Czy gmina realizuje projekty wspierajace szkoly w ich promocji, czy
wspiera szkoly najlepsze, czy najstabsze?

Czy dyrektor szkoly w Radomiu moze samodzielnie podejmowac decy-
zje dotyczace pozyskiwania dodatkowych srodkéw finansowych?

Czy dyrektor szkoty w Radomiu moze samodzielnie podejmowac decy-
zje dotyczace sposobu wykorzystania pozyskanych dodatkowo srodkow
finansowych?

Czy w Radomiu w Wydziale Edukacji zostal wdrozony system zarzadza-
nia jako$cig?

Ktére z podanych instrumentéw zarzadczych zostaly wdrozone w Ra-
domiu: kontrola zarzadcza, organizacyjne standardy o$wiatowe, bon
o$wiatowy, elektroniczny arkusz organizacyjny, dziennik elektroniczny
w kazdej szkole, oprogramowanie do kontrolowania dotacji do szkot nie-
publicznych, inne?

Jakie obszary regulacji w regulaminie wynagradzania nauczycieli ulegty
zmianom w Radomiu w ciggu ostatnich dwoéch lat?

Czy w ciagu ostatnich dwoch lat nauczyciele otrzymywali dodatek uzu-
pelniajacy?

Czy w Radomiu nauczyciele otrzymuja wynagrodzenie za dodatkowe za-
jecia pozalekcyjne? Z jakich zrodet pochodza $rodki?

Czy w Radomiu nauczyciel petnigcy stanowisko kierownicze ma godziny
ponadwymiarowe?

Czy w Radomiu istnieje dokument opisujgcy strategie rozwoju edu-
kacji?

Jaka jest obowigzujaca aktualnie dlugofalowa polityka o§wiatowa w Ra-
domiu - rodzaj aktualnie obowigzujacego dokumentu; czy jest to strate-
gia rozwoju edukacji w Radomiu, czy ogoélny dokument strategii rozwoju
Radomia?

Czy przed opracowaniem arkuszy organizacyjnych szkét gmina Ra-
dom przekazuje dyrektorom oczekiwania dotyczace: minimalnej liczby
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25.

uczniow w klasie, maksymalnej liczby uczniow w klasie, Sredniej liczby
uczniéw w klasie, zasady podzialu na grupy, liczby etatéw, liczby godzin
zajec pozalekcyjnych przypadajacych na oddzial?

Czy dyrektor szkoly otrzymuje informacje od organu prowadzacego
szkole dotyczace preferencji zatrudniania pracownikow?

Zatacznik 3. Kwestionariusz wywiadu z nauczycielem

1.

140

Jakie czynniki sg najwazniejsze w Panskiej opinii do oceny jakosci pracy
szkol:

> Wyniki egzaminéw zewnetrznych

> Edukacyjna warto$¢ dodana (gimnazja, szkoty ponadgimnazjalne)

> Funkcjonowanie szkoly zgodnie z prawem o$wiatowym

> Sukcesy uczniéw w konkursach ogoélnopolskich, regionalnych, lokal-
nych

Wskazniki promocji uczniéw

Opinie uczniéw i rodzicéw o szkole

Satysfakcjonujgce losy absolwentéw — dalsza edukacja lub podjecie
pracy

Szeroka oferta zaje¢ dodatkowych

Szeroka oferta wspolpracy szkoly ze srodowiskiem lokalnym
Umiejetna wspotpraca szkoly z rodzicami uczniéw, satysfakcja rodzi-
cow ze szkoly

> Brak skarg dotyczacych pracy szkoly skladanych do urz¢déw nadzoru
- Inne czynniki.

Y v ¥

Y v ¥

. Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu wladze gminy wplywaja

na jako$¢ pracy radomskich szkot.
Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu wladze centralne wpty-
wajg na jakos¢ pracy radomskich szkol.

. Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu kuratorium wplywa na

jakos¢ pracy radomskich szkot.
Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu dyrektor szkoty wptywa
na jakos¢ pracy placoéwki, ktorg zarzadza.

. Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu nauczyciele wptywaja

na jako$¢ pracy szkoly.
Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu uczniowie i ich rodzice
wplywaja na jako$¢ pracy szkoty.
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17.

18.
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20.
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22.

ZARZADZANIE W OSWIACIE — STUDIUM PRZYPADKU

. Prosze okresli¢ w skali od 1 do 6, w jakim stopniu zwiazki zawodowe

wplywaja na jakos¢ pracy radomskich szkot.
Czy obstuga administracyjno-ksiegowa znajduje sie w szkole?

. Czy w Panskiej opinii szkoly powinny wspolpracowa¢, czy konkuro-

wac?

Czy w Panskiej opinii dyrektor szkoly jest przede wszystkim nauczycie-
lem i odpowiada za poziom dydaktyczny szkoly, czy moze menedzerem
i odpowiada przede wszystkim za rozwoj szkoty jako instytucji?

Czy w Panskiej opinii doskonalenie nauczycieli jest zadaniem samo-
rzadu miasta Radomia, czy tylko dyrektora szkoly? Jak funkcjonuje to
zadanie w praktyce?

Czy gmina realizuje projekty wspierajace szkoly w ich promocji, czy
wspiera szkoly najlepsze, czy najstabsze?

Czy dyrektor szkoly w Radomiu moze samodzielnie podejmowac
decyzje dotyczace pozyskiwania dodatkowych $rodkéw finanso-
wych?

Czy dyrektor szkoly w Radomiu moze samodzielnie podejmowac decy-
zje dotyczace sposobu wykorzystania pozyskanych dodatkowo srodkéw
finansowych?

Czy w Radomiu w Wydziale Edukacji zostal wdrozony system zarzadza-
nia jakoscig?

Ktére z podanych instrumentéw zarzadczych zostaly wdrozone w Ra-
domiu: kontrola zarzadcza, organizacyjne standardy o$wiatowe, bon
o$wiatowy, elektroniczny arkusz organizacyjny, dziennik elektroniczny
w kazdej szkole, oprogramowanie do kontrolowania dotacji do szkot nie-
publicznych, inne?

Jakie obszary regulacji w regulaminie wynagradzania nauczycieli ulegty
zmianom w Radomiu w ciggu ostatnich dwdch lat?

Czy w ciggu ostatnich dwoch lat nauczyciele otrzymywali dodatek uzu-
pelniajacy?

Czy w Radomiu nauczyciele otrzymuja wynagrodzenie za dodatkowe za-
jecia pozalekcyjne? Z jakich zrédet pochodza $rodki?

Czy w Radomiu nauczyciel petnigcy stanowisko kierownicze ma godziny
ponadwymiarowe?

Czy w Radomiu istnieje dokument opisujacy strategie rozwoju edu-
kacji?
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22. Jaka jest obowigzujgca aktualnie dtugofalowa polityka oswiatowa w Ra-
domiu - rodzaj aktualnie obowiazujacego dokumentu; czy jest to strate-
gia rozwoju edukacji w Radomiu, czy ogélny dokument strategii rozwoju
Radomia?

23. Czy zna (wie, ze istnieje i moze do niej dotrze¢) Pani/Pan koncepcje za-
rzadzania dyrektora szkoty, w ktdrej Pani/Pan pracuje?

24. Czy w Pani/Pana opinii dyrektor szkoly podejmuje samodzielne decyzje
dotyczace zatrudniania i zwalniania pracownikéow?
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Systemy informatyczne przeznaczone
do nadzoru nad przeptywem ludnoSci
w Unii Europejskiej

Computer systems allocated for the
supervision of the flow of the population
in the European Union

Abstract

The situation in Europe is dynamic. It is especially about an sphere of the safety.
Threats which currently are the most media, it the ones associated with the inflow
of great masses of refugees. Bodies of the European Union and services appointed
to the border protection and safeties of the population are using the various le-
gal and logistic instrumentation. Implemented already or currently implemented
computer systems are included in a palette of such action and ways. They are
chosen from them with subject of the present article.

Keywords: migration, safety, computer systems

Streszczenie

Sytuacja w Europie jest dynamiczna. Chodzi zwlaszcza o sfere bezpieczenstwa.
Zagrozenia, jakie aktualnie sg najbardziej medialnymi, to te zwigzane z naply-
wem wielkich mas uchodzcow. Organy Unii Europejskiej oraz stuzby powolane
do ochrony granic i bezpieczenstwa ludnosci postuguja sie rozmaitym instru-
mentarium prawnym i logistycznym. Do palety takich dzialan i sposobow naleza
wprowadzone juz lub aktualnie wprowadzane systemy informatyczne. Wybrane
z nich sg tematem niniejszego artykutu.

Stowa kluczowe: migracja, bezpieczenstwo, systemy informatyczne
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Wprowadzenie

Instytucje unijne, aby sprawnie dziala¢, poza innymi elementami wy-
posazone zostaly w mozliwo$¢ korzystania z systeméw informatycznych.
Sa to réznego rodzaju bazy danych pozwalajace na zbieranie, gromadzenie
i korzystanie z informacji, ktore wplywaja na sprawno$¢ dzialania. Takze
instytucje zajmujace si¢ szeroko pojetym bezpieczenstwem na terenie Unii
Europejskiej posiadaja, korzystaja i stale doskonalg systemy informatycz-
ne. W niniejszej pracy zaprezentowano wybrane z tych systemoéw, ktore sa
najbardziej znane nawet laikom, a ktore obecnie maja wielkie znaczenie.
Systemy te pozwalaja miedzy innymi w wigkszym lub mniejszym stopniu
nadzorowaé przemieszczanie si¢ ludnosci tak wewnatrz Unii, jak i naply-
wajacej z zewnatrz. Jest to tym bardziej istotne, ze, jak si¢ okazalo, niekon-
trolowany naplyw ludnosci przez granice Unii Europejskiej stal sie realnym
zagrozeniem bezpieczenstwa.

Problem, jaki mozna zarysowa¢, to kwestia, czy Unia Europejska jest
w posiadaniu efektywnych narzedzi informatycznych, ktére pozwolg w razie
potrzeby na kontrole przeptywu uchodzcdw, ich identyfikacje i ewentualne
~wylapanie” tych, ktérzy moga by¢ niebezpieczni. Cel niniejszego artykuty to
wykazanie, Ze organy unijne s3 w posiadaniu i potrafig efektywnie korzysta¢
z takich wlasnie systeméw informatycznych.

System Informacyjny Schengen

W Schengen (Luksemburg) 14 czerwca 1985 roku Francja, Niemcy, Bel-
gia, Holandia oraz Luksemburg podpisaly umowe o stopniowym znoszeniu
kontroli na wspdlnych granicach, ktéra znana jest jako Uktad z Schengen.
Przyjecie ukladu mialo na celu umozliwienie realizacji swobody przemiesz-
czania si¢ 0sob na terytorium Unii Europejskiej. Inspiracje do zawarcia tej
umowy stanowito porozumienie podpisane przez Niemcy i Francje 13 lipca
1984 roku w Saarbriicken. Byta to dwustronna umowa w sprawie utatwiania
obywatelom obu panstw przekraczania wspolnej granicy dotyczaca kontroli
na drogowych przejsciach granicznych. Polska, jak i inne panstwa czlonkow-
skie z dniem przystapienia do Unii Europejskiej zobowigzane byly do spet-
nienia szeregu wymogow.

Jednym z nich bylo stworzenie i wdrozenie elektronicznego Systemu In-
formacji Schengen (SIS), ktéry funkcjonowat juz w innych panstwach czton-
kowskich. Podstawy prawne dotyczace SIS regulowata Konwencja Wykonaw-
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cza z dnia 19 czerwca 1990 roku do Uktadu z Schengen z dnia 14 czerwca
1985 roku. Artykul 92 tego dokumentu nakazywal umawiajacym sie stro-
nom stworzenie i prowadzenie skladajacych si¢ z moduléw oraz jednostki
centralnej systemu informacyjnego. W Polsce funkcjonowal Krajowy System
Informatyczny (KSI) na podstawie ustawy z dnia 6 lipca 2001 roku o groma-
dzeniu, przetwarzaniu i przekazywaniu informacji kryminalnych oraz o Kra-
jowym Systemie Informatycznym (Maksimczuk, Sidorowicz, 2007, s. 64—65).
Odpowiedzialnym za gromadzenie, przetwarzanie i udostepnianie zawartych
w nim informacji byt Komendant Gléwny Policji, KSI stal si¢ komponentem
dla systemu informacji, jakim miat by¢ wkrétce SIS (Maksimczuk, Sidoro-
wicz, 2007, s. 67). Strony zobowigzano do prowadzenia na wlasny rachunek
wlasnego — krajowego modulu SIS. Zawarte w nim pliki z danymi musia-
ly by¢ merytorycznie takie same jak pliki z danymi w krajowych modutach
umawiajacych sie stron (23.03.2016).

Decyzja o zniesieniu kontroli na granicach wewnetrznych wymusita na
panstwach czlonkowskich zwrdcenie szczegdlnej uwagi na odcinki zewnetrz-
ne, bylo to réwnoznaczne ze wzmocnieniem tam kontroli oraz pogtebieniem
wspOlpracy w zakresie zwalczania wszelkich form przestepczosci. System In-
formacji Schengen mial zapewnic¢ szybka i bezpieczng wymiane informacji
na potrzeby kontroli granicznych, wewnetrznych oraz wspoétpracy policyjnej
i sagdowej. Umozliwialo to z jednej strony urzeczywistnienie traktatowej swo-
body przeptywu oséb, z drugiej za$ utatwiato utrzymanie wysokiego poziomu
bezpieczenstwa na obszarze objetym tg swoboda (Hebda, Hofman, 2008).

W poczatkowej fazie System Informacyjny Schengen zaprojektowany byt
technicznie na obstuge nie wiecej niz 18 panstw wchodzacych w sklad ukfa-
du. Wcigz rozrastajaca sie strefa, a co za tym idzie zwigkszajaca sie liczba
uzytkownikéw SIS, wymusita wdrozenie prac zwigzanych z rozwojem i mo-
dernizacjg dotychczas istniejacego systemu. Wymogom tym mial sprostaé
System Informacyjny Schengen II, a gtéwnym celem wdrozenia go w Zycie
bylo umozliwienie przylaczenia nowych panstw cztonkowskich oraz udosko-
nalenie wykorzystywanych obecnie technologii w procesie wymiany infor-
magcji i gromadzenia ich na potrzeby utrzymania bezpieczenstwa i porzadku
publicznego (Drozdzikowska, 2008). System Informacji Schengen stal si¢
miedzynarodowym komputerowym systemem $cigania i poszukiwania. Po-
zwalal na prowadzenie identyfikacji oséb, przedmiotéw i rzeczy, ktére weze-
$niej zostaly w nim zastrzezone. Kazdy funkcjonariusz Strazy Granicznej lub
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innego wlasciwego organu $cigania mogt sprawdzi¢, czy dana osoba, przed-
miot, towar, $rodek transportu nie jest notowany — poszukiwany. Gléwna
baza uzupelniana byla przez uprawnione organy, a Francja stala si¢ jej naczel-
nym administratorem odpowiedzialnym za utrzymanie jednostki centralnej
znajdujacej sie w Strasburgu. Poprzez stalg lgcznos$¢ on-line, dane zawarte
w bazie gléwnej pokrywaly si¢ z danymi w modulach krajowych panstw
czlonkowskich. Wszelkie zmiany i korekty powodowaly zmiany w jednostce
centralnej, aktualizujac tresci z modiow krajowych.

Aby zapewni¢ sprawne funkcjonowanie SIS, stworzono biura SIRENE
(Supplementary Information Request at National Entries — biuro ds. wnio-
skow o informacje uzupelniajgce na wejsciach krajowych). W Polsce takie
biuro funkcjonuje w Komendzie Gléwnej Policji. Jest to punkt kontakto-
wy dzialajacy przez cala dobe, nie wykluczajac niedziel i $wiat, zajmujacy
sie uaktualnianiem wpiséw w SIS. Pracownicy SIRENE maja odpowiednie
uprawnienia i kwalifikacje zezwalajace na biezace dokonywanie tych czyn-
nosci (23.03.2016).

Zadaniem biura krajowego SIRENE realizowanego w ramach systemu jest
koordynowanie i nadzér nad polityka bezpieczenstwa krajowej sieci uzyt-
kownikdéw SIS oraz zapewnienie przestrzegania Konwencji i przepiséw prawa
polskiego w zakresie ochrony danych osobowych (22.03.2016).

Biura, o ktérych mowa, maja za zadanie usprawnienie wspolpracy w za-
kresie wymiany informacji w ramach SIS. Ich celem jest polaczenie miedzy
panstwem, ktdre rozpoczelo poszukiwania w bazie danych SIS, a funkcjona-
riuszami, ktérym udato si¢ odnalez¢ poszukiwany obiekt. Schemat dzialania
jest nastepujgcy: na granicy zewnetrznej namierzono osobe lub przedmiot,
ktory znajduje si¢ w systemie, informacja o tym przekazywana jest do kra-
jowego biura SIRENE, a nastepnie wysylana do modutu centralnego, gdzie
przesytana jest do wszystkich pozostalych moduléw krajowych w strefie
Schengen (Beczala, 1998, s. 61-66).

Dane zawarte w SIS dostarczane przez umawiajace si¢ strony podzielone
zostaly na nastepujace kategorie:

1. Dane dotyczace oséb, w przypadku ktdrych zostal wprowadzony wpis, za-
wierajace:

> nazwisko i imiona, wszelkie pseudonimy, wprowadzane, o ile to moz-

liwe oddzielnie,

> wszelkie szczegolne cechy fizyczne, niepodlegajace zmianom,
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date i miejsce urodzenia,
pte¢,
obywatelstwo,
informacje, czy dane osoby sg uzbrojone,
informacje, czy dane osoby sg agresywne,
przyczyne wpisu,
proponowane dzialania.
. Dane dotyczace oséb poszukiwanych do aresztowania ekstradycyjnego
wprowadzane na wniosek organu sagdowego wzywajacej strony, zawierajace:
> organ, ktéry wydal wniosek o aresztowanie,
> informacje, czy istnieje nakaz aresztowania lub inny dokument majacy
identyczny skutek prawny badz podlegajacy wykonaniu wyrok;

> charakter, kwalifikacje prawng przestepstwa,

> opis okolicznosci, w ktdrych przestepstwo zostalo popelnione, w tym
czas, miejsce oraz stopien udzialu w przestepstwie osoby, w przypadku
ktorej wpis zostal wprowadzony,

> w miare mozliwosci konsekwencje przestepstwa (2016).
. Dane dotyczace cudzoziemcédw, w przypadku ktérych zastosowano od-
mowe wjazdu w zwigzku z:
> skazaniem go karg pozbawienia wolnosci na okres powyzej jednego
roku,

> popelnieniem przestepstwa zwigzanego z handlem (proby wwiezienia
lub wywozu) substancjami psychotropowymi, odurzajacymi i narko-
tykami,

> wyniklymi niezgodno$ciami zwigzanymi z niespelnieniem przepisow
dotyczacych wjazdu i pobytu na terytorium panstwa czlonkowskiego.

. Dane dotyczace przedmiotéw, co do ktdérych istnieje uzasadniona po-
trzeba zajecia ich w zwigzku z prowadzonymi czynno$ciami stuzbowymi
przez umawiajace si¢ strony z podzialem na kategorie:
> pojazdy silnikowe o pojemnosci silnika przekraczajacej 50 cm?, ktére

zostaly skradzione, wykorzystane w niewlasciwy sposéb lub
> utracone przyczepy i naczepy o masie wlasnej przekraczajacej
750 kg, ktore zostaly skradzione, wykorzystane w niewtasciwy sposéb
lub utracone,
> bron palna, ktora zostala skradziona, wykorzystana w niewlasciwy
sposob lub utracona,

YYVYVYYY

147



GRZEGORZ PIETREK

> urzedowe blankiety, ktore zostaly skradzione, wykorzystane w niewta-
$ciwy sposdb lub utracone,

> wydane dokumenty tozsamosci, takie jak paszporty, dowody tozsamo-
$ci, prawa jazdy, dokumenty pobytowe i dokumenty podrézne, ktdre
zostaly skradzione, wykorzystane w niewlasciwy sposob, utracone lub
uniewaznione dowody rejestracyjne pojazdéw i tablice rejestracyjne,
ktdre zostaly skradzione, wykorzystane w niewlasciwy sposéb, utraco-
ne badz uniewaznione,

> banknoty (podejrzane) (2016).

Polska Straz Graniczna korzysta z bazy SIS od 1 wrzesnia 2007 roku. Do-
step i wszelkie uprawnienia realizowane byly na podstawie Decyzji Rady Unii
Europejskiej z dnia 12 czerwca 2007 roku w sprawie stosowania przepisow
dorobku Schengen dotyczacego Systemu Informacyjnego Schengen w no-
wych panstwach cztonkowskich (2007/471/WE) oraz zgodnie z delegacja art.
3 ustawy z dnia 24 sierpnia 2007 roku o udziale Rzeczypospolitej Polskiej
w Systemie Informacyjnym Schengen i Systemie Informacji Wizowej (VIS)
(Dz.U. nr 165, poz. 1170) (21.03.2016).

Funkcjonariusze Strazy Granicznej realizujacy czynnosci stuzbowe
z wykorzystaniem terminali mobilnych badz sprawdzen wykonanych przez
kierownika zmiany majg uprawnienia umozliwiajace im wglad do danych
zawartych w SIS. W przypadku tzw. trafienia oséb, przedmiotéw, wzgledem
ktérych zostal dokonany wczesniej wpis w centralnej bazie, funkcjonariu-
sze realizujg zadania wedlug wskazan okreslajacych im tryb postepowania
w zaistnialej sytuacji zgodnie z uprawnieniami, jakimi dysponuja. Jezeli le-
gitymowana osoba podlega nakazowi zatrzymania, dostarczenia itp., nalezy
taka osobe zatrzymac i rozpyta¢ odnosnie do okolicznosci, niezwlocznie
poinformowa¢ Biuro SIRENE, a nastepnie przekaza¢ we wskazane miejsce
(moze to by¢ Sad lub Policja w zwigzku z prowadzonym postepowaniem
wzgledem tej osoby). Jezeli jest to konieczne, funkcjonariusz moze zasto-
sowac srodki przymusu w celu realizacji przedsigwzie¢ zwigzanych z takim
zdarzeniem.

Z czynnosci funkcjonariusz sporzadza stosowng dokumentacje, wypelnia
formularz SIS — OSOBA, w ktérym zamieszczone sg nastepujace dane:
> ID Schengen,
> jednostka, miejsce i czas zatrzymania,
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> dane personalne osoby i dokumentéw, ktorymi si¢ postugiwata,
> okoliczno$ci zatrzymania i opis czynnosci podjetych bezposrednio po
zdarzeniu (21.03.2016).

Na tym samym formularzu zgloszenia trafienia SIS — OSOBA funkcjo-
nariusz SG wnosi do Wydziatu ds. SIRENE Biura Wywiadu Kryminalnego
Komendy Gléwnej Policji, jesli to niezbedne do wykonania prawidtowej
identyfikacji, o przestanie informacji uzupelniajacych dotyczacych osoby
poszukiwanej, tj. zdjecia, rysopisu i pelnych danych personalnych osoby po-
szukiwanej, po czym niezwlocznie sporzadza dokumentacje z zatrzymania
(21.03.2016).

W przypadku cudzoziemcédw funkcjonariusze SG postepuja zgodnie z wy-
tycznymi okreslonymi w Kodeksie Granicznym Schengen, w mysl uprawnien
wynikajacych z art. 1 ust. 2 pkt 3 ustawy o Strazy Granicznej oraz ustawy
o cudzoziemcach. Cudzoziemiec, co do ktérego wydano zakaz wjazdu, na-
kaz wydalenia lub jego pobyt w strefie Schengen nie jest tolerowany, podlega
zatrzymaniu. Analogicznie postepuje sie z cudzoziemcem niespetniajagcym
warunkoéw pobytu w zwigzku z brakiem wymaganych dokumentéw zezwala-
jacych na taki pobyt.

Z wnioskiem o wydalenie do wojewody moze wystapi¢ Komendant Pla-
cowki Strazy Granicznej, Komendant Oddzialu Strazy Granicznej badz tez
Komendant Gtéwny Strazy Granicznej. Do czasu uprawomocnienia si¢ decy-
zji cudzoziemca osadza si¢ w osrodkach strzezonych SG lub stosuje si¢ areszt
tymczasowy. Mozna tez wyda¢ cudzoziemcowi decyzje zobowigzujaca go
do samowolnego opuszczenia terytorium panstwa polskiego. Kazdorazowo
z przeprowadzonych czynnosci nalezy sporzadzi¢ stosowng dokumentacje
polegajaca na wypelnieniu wymaganych formularzy SIS.

Jesli sprawdzenie dotyczy przedmiotu, a zastrzezenie obejmuje jego za-
jecie, funkcjonariusz SG o zaistnialej sytuacji informuje Biuro SIRENE, na-
stepnie postepuje zgodnie ze zwrotnymi wytycznymi. Zatrzymany przedmiot
zabezpiecza; jezeli warunki nie pozwalaja na prawidlowe zabezpieczenie
i przechowywanie tego przedmiotu, przekazuje go najblizszej jednostce Poli-
cji zgodnie z wlasciwoscig prawng i terytorialna. Z calego zdarzenia sporza-
dza analogicznie stosowng dokumentacje stuzbows. Kierownik Zmiany musi
zapewnic funkcjonariuszowi realizujgcemu czynnos$ci pomoc w zabezpiecze-
niu przedmiotu pod katem kryminalistycznym, zapoznac si¢ z dokumentacja
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zwigzang ze sprawdzeniem w SIS. Dodatkowo informuje Wydziat ds. SIRENE
BWK KGP poprzez przestanie drogg elektroniczng lub faksem podpisanego
przez siebie formularza SIS — PRZEDMIOT o zgloszeniu trafienia i nastep-
nie przekazuje cala dokumentacje do stosownej komorki organizacyjnej Po-
licji lub innej upowaznionej osobie wystepujacej w tej sprawie (21.03.2016).
W podobny sposéb wyglada postegpowanie funkcjonariuszy SG w stosunku
do innych czynnosdci i sprawdzen w bazie SIS.

System Informacyjny Schengen to podstawowe narzedzie uzywane przez
uprawnione organy stanowigce baze informacji niezbednych do utrzyma-
nia porzadku i bezpieczenistwa na obszarze strefy Schengen. System Infor-
macyjny Schengen poprzez biezace uzupelnianie pozwala w porozumieniu
z biurami SIRENE na realizacje¢ zastrzezen co do oséb i przedmiotéw w niej
umieszczonych. Uzytkowany jest od roku 1995, dlatego poprzez wspdlne
porozumienia panstw czlonkowskich podjeto decyzje o jego modernizacji.
Aktualnie organy uprawnione korzystajg z Systemu Informacyjnego drugiej
generacji. SIS II jest w stanie obstuzy¢ wigksza liczbe uzytkownikow, dodat-
kowo wzbogacil si¢ w nowe aplikacje.

SIS II wzbogacil sie o nastepujace obiekty:
statek powietrzny,

todz,

silnik todzi,

kontener,

sprzet przemystowy,

papier wartosciowy;,

dowdd rejestracyjny,

tablica rejestracyjna.

YY VYV VY YY

SIS II umozliwia uzytkownikowi oprécz dokonywania wpiséw do-
faczanie do nich danych binarnych, takich jak: fotografie, pliki JPEG,
GIF, TIFE, PNG, BMP, odciski palcéw, pliki NIST (format SIRPIT), Euro-
pejski Nakaz Aresztowania oraz pliki PDE Panstwo cztonkowskie moze
utworzy¢ odsylacz do innych wpiséw, ktérych dokonuje w SIS II. Celem
utworzenia takiego odsylacza jest ustanowienie zwigzku pomiedzy co
najmniej dwoma wpisami. Wprowadzenie powyzszych udoskonalen nie
zmienilo wczes$niej zalozonej koncepcji funkcjonowania sprawdzonego
juz systemu.
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Wizowy System Informacyjny (VIS)

Wizowy System Informacyjny jest nowym rozwigzaniem bedacym ele-
mentem wspolpracy w strefie Schengen, ktéry stuzy do budowy Europej-
skiego Obszaru Wolnosci, Bezpieczenstwa i Sprawiedliwosci. Celem utwo-
rzenia systemu VIS jest zagwarantowanie wymiany informacji o osobach
starajacych sie o wize i wydanych wizach miedzy panstwami tworzacymi
strefe Schengen, ktore zniosty kontrole na granicach wewnetrznych i za-
pewniaja swobodg przeplywu oséb.

Wizowy System Informacyjny pozwala na usprawnienie wspotpracy po-
miedzy panstwami cztonkowskimi m.in. w zakresie:
> wspdlnej polityki wizowej,
> zapobiegania handlu wizami,
> identyfikacji 0sdb, ktére moga nie spetnia¢ warunkow wjazdu, pobytu lub

zamieszkania na terytorium UE.

Systemem VIS zostal operacyjnie uruchomiony 11 pazdziernika 2011
roku. Jednakze rozpoczecie funkcjonowania VIS nie konczy zadan zwia-
zanych z jego pelnym wdrozeniem i przygotowaniem instytucji krajowych
do wspdtpracy z systemem, gdyz jest to proces wieloetapowy, rozciagnie-
ty w czasie, majacy na celu jego sukcesywne uruchamianie w kolejnych
regionach $wiata oraz granicach zewnetrznych - tzw. ,roll-out”, a takze
zapewnienie dostepu dla stuzb odpowiedzialnych za zapobieganie, $ci-
ganie, zwalczanie przestepczosci i terroryzmu. Obecnie réwnolegle do
wdrazania VIS realizowany jest rowniez drugi etap wdrazania narzedzia
komunikacyjnego VIS Mail niezbednego dla prawidtowego funkcjonowa-
nia VIS - VIS Mail 2 faza.

Wizowy System Informacyjny jest oparty na scentralizowanej archi-
tekturze obejmujacej Centralny Wizowy Systemem Informacyjny, a takze
interfejs w kazdym panstwie. Ponadto tworzy si¢ infrastrukture komu-
nikacyjna miedzy Centralnym Wizowym Systemem Informacyjnym i in-
terfejsami krajowymi. Za budowe wskazanych komponentéw odpowiada
Komisja Europejska, natomiast panstwa cztonkowskie byly zobowigzane
do dostosowania infrastruktury krajowej do wspdtpracy z VIS.

Zarzadzanie VIS jest realizowane na poziomie centralnym Unii Eu-
ropejskiej przez utworzona w tym celu instytucje — t¢ samg co w przy-
padku SIS.
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W VIS sg gromadzone dane dotyczace wnioskodawcy wizy oraz inne in-
formacje:
> wniosek wizowy;,
> informacje o wizach: wydanych, anulowanych, cofnietych lub przedtuzo-
nych, a takze odmowy wydania wizy,
fotografie,
odciski palcow,
odsylacze do poprzednich wnioskéw oraz do wnioskéow o0séb podrézuja-
cych wspdlnie.

Y v ¥

Pelny dostep do VIS w celu wprowadzania, modyfikowania, usuwania
i przegladania danych jest zagwarantowany wylacznie dla organéw wizowych.
Ponadto zagwarantowano dostep do przegladania danych innym organom
— wlasciwym do przeprowadzania odpraw na przejsciach granicznych na gra-
nicach zewnetrznych, organom odpowiedzialnym za udzielanie azylu oraz
kontrole legalnosci pobytu na terytorium panstwa. Dodatkowo przewidziano
wyjatkowa forme dostepu (posrednia) dla organéw panstw cztonkowskich
odpowiedzialnych za zapobieganie przestepstwom terrorystycznym i innym
powaznym przestepstwom, ich wykrywanie oraz $ciganie.

Korzystanie z danych dla tych organéw bedzie mozliwe na podstawie
uzasadnionego wniosku dajacego podstawy do uznania, ze wglad do da-
nych VIS przyczyni si¢ do zapobiegania, wykrycia lub $cigania przestepstw
(22.03.2016).

Europejski Zautomatyzowany System Rozpoznawania

Odciskéw Palcéw (Eurodac)

Jest to system informatyczny pierwotnie utworzony na podstawie
rozporzadzenia Rady (WE) nr 2725/2000 z dnia 11 grudnia 2000 roku
dotyczacego ustanowienia systemu Eurodac do poréwnywania odciskow
palcéw w celu skutecznego stosowania Konwencji dublinskiej, ktére zo-
stalo zmienione rozporzadzeniem Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
nr 603/2013 z dnia 26 czerwca 2013 roku w sprawie ustanowienia systemu
Eurodac do poréwnywania odciskow palcow w celu skutecznego stosowa-
nia rozporzadzenia (UE) nr 604/2013 w sprawie ustanowienia kryteriéw
i mechanizmdw ustalania panstwa cztonkowskiego odpowiedzialnego za
rozpatrzenie wniosku o udzielenie ochrony miedzynarodowej ztozonego
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w jednym z panstw czlonkowskich przez obywatela panstwa trzeciego lub
bezpanstwowca oraz w sprawie wystepowania o pordwnanie z danymi
Eurodac przez organy $cigania panstw cztonkowskich i Europol na po-
trzeby ochrony porzadku publicznego oraz zmieniajgce rozporzadzenie
(UE) nr 1077/2011 ustanawiajace Europejska Agencje ds. Zarzadzania
Operacyjnego Wielkoskalowymi Systemami Informatycznymi w Prze-
strzeni Wolnosci, Bezpieczenstwa i Sprawiedliwo$ci (rozporzadzenie
o Eurodac).

Celem tego systemu jest umozliwienie wskazania panstwa wlasciwe-
go do badania wnioskéw o azyl wniesionych w panstwie cztonkowskim,
zgodnie z przepisami Konwencji okreslajacej panstwo wiasciwe dla roz-
patrywania wnioskdéw o udzielenie azylu wniesionych w panstwie czton-
kowskim Wspdlnot Europejskich, podpisanej w dniu 15 czerwca 1990 roku
w Dublinie oraz w celu ulatwienia stosowania tej Konwencji. Konwencja
dublinska zostala zastgpiona przez rozporzadzenie Rady (WE) nr 343/2003
z dnia 18 lutego 2003 roku ustanawiajace kryteria i mechanizmy okresla-
nia panstwa czlonkowskiego wlasciwego dla rozpatrywania wniosku o azyl,
wniesionego w jednym z panstw czlonkowskich przez obywatela panstwa
trzeciego, ktore zostalo zmienione rozporzadzeniem Parlamentu Europej-
skiego i Rady (UE) nr 604/2013 z dnia 26 czerwca 2013 roku w sprawie
ustanowienia kryteriow i mechanizmdw ustalania panstwa cztonkowskiego
odpowiedzialnego za rozpatrzenie wniosku o udzielenie ochrony miedzy-
narodowej zlozonego w jednym z panstw cztonkowskich przez obywatela
panstwa trzeciego lub bezpanstwowca.

System Eurodac sklada sie z:
> jednostki centralnej wyposazonej w skomputeryzowany system rozpo-

znawania odciskéw palcéw ustanowionej w ramach Komisji Europej-

skiej,
> skomputeryzowanej centralnej bazy danych, w ktérej dane okreslone

w rozporzadzeniu o Eurodac sg przetwarzane dla celéw poréwnywa-

nia odciskow palcow o0séb ubiegajacych sie o azyl oraz cudzoziem-

cow zatrzymanych w zwigzku z nielegalnym przekroczeniem granicy
zewnetrznej i cudzoziemcodw przebywajacych nielegalnie w panstwie
cztonkowskim,

> $rodkéw stuzacych do przesytania danych pomiedzy panstwami czlon-
kowskimi i centralng baza danych (23.03.2016).
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Podsumowanie

Opisane wyzej systemy informatyczne sa niezmiernie wazne i przydatne
z punktu widzenia ochrony bezpieczenstwa obywateli. Systemy sa stale do-
skonalone. Mozna wskaza¢, jakie s dalsze przedsiewziecia w zakresie petnego
ich wdrazania. Chodzi gtéwnie o pelne wdrozenie i przygotowanie instytucji
krajowych do wspoétpracy z systemem VIS oraz sukcesywne uruchamianie
w kolejnych regionach $wiata i granicach zewnetrznych - tzw. ,roll-out”
Ponadto system VIS ma zapewnic¢ dostep dla krajowych stuzb odpowiedzial-
nych za zapobieganie, $ciganie, zwalczanie przestepczosci i terroryzmu, jak
tez informowanie Komisji Europejskiej o postepach i problemach w urucha-
mianiu VIS. Mozna wskaza¢ na korzysci z wdrozenia w Polsce systeméw VIS
i SIS II. Sa to gtéwnie:
swoboda przeptywu oséb, kapitatu, towardw i ustug,
urzeczywistnienie fundamentalnych zasad integracji europejskiej,
zacie$nienie i usprawnienie wspdtpracy organéw $cigania,
zapewnienie wysokiego poziomu bezpieczenstwa na terytorium Polski
i pozostalych panstw UE mimo zniesienia kontroli na granicach we-
wnetrznych strefy Schengen,
budowa Europejskiego Obszaru Sprawiedliwosci, Bezpieczenstwa
i Wolno$ci,
zapobieganie zagrozeniom bezpieczenstwa wewnetrznego,
utrzymanie i ochrona porzadku oraz bezpieczenstwa publicznego,
zapobieganie handlu wizami,
identyfikacja osob, ktore moga nie spelnia¢ warunkow wjazdu, pobytu
lub zamieszkania na terytorium strefy Schengen,
usprawnienie wspolpracy w zakresie wspdlnej polityki wizowej — szybka
wymiana informacji o wizach (22.03.2016).

Yyvvy ¥ YV ¥y
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Wykorzystanie zarzgdzania wiedzg
w dziataniach marketingowych
mikroprzedsigbiorcow

Application of knowledge management
in marketing activities by micro-entrepreneurs

Abstract

Despite the stage of company growth, management boards face many challenges
related to sales and marketing issues. For example, management board has to
decide on budget allocation between products, or promotional channels. Deci-
sion making is exceptionally hard for micro-entrepreneurs, which have limited
resources (human, financial resources). Moreover, micro-entrepreneurs often
lack procedures and IT systems to develop optimal solutions. Due to this specific
situation of micro-entrepreneurs, not all knowledge management models can be
applied by them.

The aim of following paper is to present how micro-entrepreneurs can leverage
their decision making process with knowledge management. Presented approach
to decision making based on knowledge management is align to specific situation
of micro-entrepreneurs. In the paper, the process of decision making in sales and
marketing context is described. Presented approach is relevant and ready to use
by micro-entrepreneurs. Both benefits and limitation of presented approach are
discussed. Moreover, practical application of presented approach is described.
Recommendations regarding application and usage of the approach are given.

Keywords: knowledge management, micro-entrepreneurs, marketing activities
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Streszczenie

Bez wzgledu na wielkos$¢ przedsigbiorstwa, kadra zarzadzajaca ma do rozwigza-
nia wiele problemoéw dotyczacych kwestii sprzedazowych i marketingowych, np.:
jak alokowa¢ budzet pomiedzy produktami, ktére kanaly komunikacji wybrac.
Podejmowanie takich decyzji jest szczegdlnie trudne dla mikroprzedsigbiorcow,
ktorzy dysponujg ograniczonymi zasobami (ludzkimi, finansowymi). Ponadto
mikroprzedsi¢biorcom czgsto brakuje rozwinietych procedur i systeméw IT do
uzyskiwania optymalnych rozwigzan na postawione pytania. Z tych powoddéw
nie wszystkie modele zarzadzania wiedzg moga by¢ przez mikroprzedsigbiorcéw
zastosowane w praktyce.

Celem pracy jest zaprezentowanie sposobu, w jaki mikroprzedsi¢biorcy moga
wykorzystywac zarzadzanie wiedzg do podejmowania decyzji w obszarze sprze-
dazy i marketingu. Zaprezentowane zostalo podejscie do podejmowania decyzji
z wykorzystaniem zarzadzania wiedza dopasowane do mozliwosci mikroprzed-
siebiorcow. Omoéwione zostaly korzysci i ograniczenia opisanego podejécia.
Przedstawione zostalo praktyczne zastosowanie opisanego podejscia. Z pracy
wynikaja rekomendacje dotyczace koniecznosci i sposobu wdrozenia zarzadza-
nia wiedza przez mikroprzedsigbiorcow.

Slowa kluczowe: zarzadzanie wiedzg, mikroprzedsigbiorcy, dziatania marketingowe

Wprowadzenie

Zarzadzanie wiedzg wspolczesnie uwazane jest za jeden z podstawowych
aspektow zarzadzania przedsigbiorstwem. Drucker (1999) prezentuje zarza-
dzanie wiedzg jako kluczowy czynnik zdobywania przewagi konkurencyjne;j.
W literaturze podkreslany jest rowniez wplyw zarzadzania wiedza na wie-
le innych aspektow funkcjonowania przedsigbiorstwa (Klimczok, Tomczyk,
2012; Domanski, 2015). W zwiazku z tym w literaturze tematyka zarzadzania
wiedzg jest szeroko omawiana. Prezentowane sg liczne podejscia i modele do
zarzadzania wiedzg oraz ich wdrozenia w organizacji (Jarugowa, Fijatkowska,
2002; Ktak, 2010).

Niestety, kadra kierownicza przy wdrazaniu zarzadzania wiedza w przed-
siebiorstwie spotyka si¢ z licznymi barierami: kompetencyjnymi, kulturowy-
mi, finansowymi badz systemowymi (Blaszczuk i in., 2004). Wymienione
problemy sg szczegélnie ciezkie do rozwigzania przez mikroprzedsiebiorcow,
ktorzy posiadajg ograniczone zasoby finansowe, ludzkie czy organizacyjne.
Dodatkowo w przypadku braku rozwinigtych struktur i proceséw zarzadza-
nie wiedzg moze si¢ wydawa¢ nieuzasadnione w ich przypadku. Niemniej
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mikroprzedsiebiorcy, podobnie jak wigksze przedsiebiorstwa, muszg po-
dejmowac wiele decyzji dotyczacych kwestii: strategicznych, operacyjnych,
sprzedazowych, marketingowych, personalnych badz finansowych, w ktd-
rych zarzadzanie wiedzg moze by¢ bardzo pomocne. Kisielnicki (2004) pod-
kresla konieczno$¢ wypracowania modelu zarzadzania wiedzg dopasowa-
nego do indywidualnych cech przedsiebiorstwa. Stwierdzenie to wydaje sie
szczegllnie uzasadnione wsréd mikroprzedsiebiorcow.

W zwigzku z tym celem pracy jest przedstawienie podejscia do zarzadza-
nia wiedzg przy podejmowaniu decyzji sprzedazowo-marketingowych przez
mikroprzedsigbiorcow dopasowanego do specyfiki mikroprzedsigbiorcéw. Dla
tak sformutowanego celu kluczowe jest znalezienie odpowiedzi na dwa pytania:
> Czy mikroprzedsiebiorcy skorzystaja z zarzadzania wiedzg przy podej-

mowaniu decyzji marketingowo-sprzedazowych?
> W jaki sposéb wykorzysta¢ zarzadzanie wiedza do podejmowania decyzji?

Pierwsze pytanie okresla, czy mikroprzedsigbiorcy powinni wdrozy¢ zarza-
dzanie wiedzg. Natomiast drugie pytanie okresla sposob wdrozenia. Do-
datkowo nalezy uwzgledni¢ mozliwos¢ wdrozenia danego modelu przez
mikroprzedsiebiorce. Na przyktad zarzadzanie wiedzg moze by¢ korzystne,
tzn. korzysci s wieksze niz koszty wynikajace z jego stosowania, ale naklady
potrzebne na wdrozenie zarzadzania wiedza mogg by¢ zbyt duze dla mikro-
przedsiebiorcy.

W zwigzku z powyzszym nalezy zidentyfikowac podejicie do zarzadzania
wiedzg, ktére byloby: korzystne dla mikroprzedsiebiorcéw (tzn. przychody
wieksze niz straty), tatwe w stosowaniu (tzn. nie wymagaloby zbyt duzych
kompetencji czy nakladéw pracy), mozliwe do wdrozenia (tzn. nie wyma-
galoby duzego kapitalu czy zaawansowanych rozwigzan technologicznych),
jak réwniez przekonywaloby mikroprzedsigbiorcow o zasadnosci wykorzy-
stywania zarzadzania wiedzg w ich dziatalnosci.

Wiedza i jej rola w przedsigbiorstwie

Po epoce industrialnej, w ktérej kluczowa role odgrywaly takie czynniki,
jak: kapital, praca i ziemia, nastgpita era postindustrialna, w ktérej wazng role
zajmuje wiedza. W literaturze podkreslane jest znaczenie wiedzy zaréwno
w odniesieniu do gospodarek narodowych (Porter, 1998), przedsigbiorstw
(Drucker, 1999; Klak, 2010), jak i jakosci oraz zadowolenia z zycia pojedyn-
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czych osob (pracownikow) (Skrzypek, 2000). W zwiazku z tym tematyka
wiedzy, zarzadzania wiedza jest szeroko omawiana zaréwno w $rodowisku
akademickim, jak i biznesowym (Domanski, 2014).

Rysunek 1. Hierarchia wiedzy
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Wiedza 'O’f';)
ukryta Madros¢ %
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Wiedza Informacje

jawna
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Zrédto: M. Ktak, Zarzadzanie wiedzg we wspélczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2010

Zgodnie z podejsciem prezentowanym w literaturze, wiedza to nie zbiér
danych czy informagji (rys. 1). Dane to surowe fakty, ktore nie zostaly prze-
tworzone ani nie zostaly poddane analizie (Grudzewski, Hejduk, 2004). Dane
prezentuja pewien aspekt rzeczywistosci, bez jej interpretacji. W zwiazku
z tym dane nie musza stanowi¢ wartosci dla przedsigbiorstwa, gdyz moga
by¢ niezrozumiale dla ich uzytkownikéw lub mogg nie by¢ zbiezne z celami
i wyzwaniami organizacji. Natomiast dane moga by¢ podstawa do sformu-
fowania wnioskoéw, czyli informacji. Galata (2004) definiuje informacje jako
wszystkie przetworzone, zestawione, pogrupowane dane w taki sposob, aby
mogly by¢ uzyteczne dla odbiorcy z punktu widzenia okreslonego celu. In-
formacja nie musi stanowi¢ wartosci dla przedsiebiorstwa, gdyz moze by¢
niestosowana przez jej odbiorcow. Dopiero wiedza jest traktowana jako
warto$¢ przedsiebiorstwa, gdyz wiedza definiowana jest jako efektywne wy-
korzystanie informacji w dzialaniu (Drucker, 1999). Analogiczne podejscie
prezentuje Applehans i wspdtpracownicy (1999), ktéry definiuje wiedzg jako
informacje stosowang do rozwigzania danego problemu. Brooking (1999)
réwniez podkresla, ze wiedza to dane i informacje wraz ze zrozumieniem, jak
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ich uzy¢. W przytoczonych definicjach bardzo wazny jest aspekt praktyczny
wiedzy. Oznacza to, ze w niektérych sytuacjach informacja pozostaje infor-
macj3, a w innych sytuacjach zostaje przeksztalcona w wiedze. W zwiazku
z tym wiedza stanowi zasob (aktywo) organizacji. Natomiast madro$¢ (inte-
ligencja) to zdolnosci i umiejetnosci ludzi i organizacji do tworzenia wiedzy,
czyli przeksztatcania informacji w wiedze¢ (Brdulak, 2005).

Wiedza wspdlczesnie postrzegana jest jako kluczowy zasob przedsiebiorstwa,
ktory wplywa zaréwno na osigganie zalozonych celow strategicznych, jak i po-
zycje konkurencyjng przedsigbiorstwa. Wykorzystanie wiedzy przynosi wiele
korzysci, ktére moga by¢ rozwazane na trzech poziomach: poziom pracownika,
poziom przedsiebiorstwa, poziom rynku (Klimczok, Tomczyk, 2012).

Z punktu widzenia pracownika zarzadzanie wiedza przez przedsigbior-
stwo, w ktérym pracuje dany pracownik, jest bardzo pozadane. Zarzadzanie
wiedzg rzutuje na kulture organizacyjna przedsiebiorstwa, co bezposrednio
wplywa na satysfakcje pracownikéw, poprawia wspolprace pomiedzy pra-
cownikami i wspiera rozwoj pracownikéw. Rowniez zarzadzanie wiedzg ni-
weluje niepozadane przez pracownikow zjawiska, jak np. ,,niezdrowa konku-
rencj¢” (Balaszczuk, 2004).

Rysunek 2. Korzysci z zarzadzania wiedza na poziomie przedsiebiorstwa

Korzysci z zarzadzania wiedza na poziomie przedsigbiorstwa

Wymiar wewnatrzorganizacyjny Wymiar zewnatrzorganizacyjny
*  Wzrost efektywnosci zarzadzania * Rozwdj przedsigbiorstwa
*  Rozwdj pracownikéw *  Wzrost konkurencyjnosci
* Usprawnienie komunikacji wewnetrznej «  Wazrost efektywnosci dziatar
* Oszczednoscé czasu * Elastycznos$¢ w dostosowywaniu do zmian
*  Wzrost kreatywnosci i innowacyjnosci + Innowacyjno$é
*  Wzrost elastyczno$ci zarzadzania * Zmiany w relacjach z klientami

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie A. Blaszczuk, .. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk (red.), Zarzadzanie
wiedza w polskich przedsiebiorstwach, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2004

Zarzadzanie wiedzg na poziomie przedsiebiorstwa jest wliteraturze rozwa-
zane w dwdch wymiarach: wewnatrzorganizacyjnym oraz zewnatrzorganiza-
cyjnym (rys. 2). Wymiar wewnatrzorganizacyjny dotyczy przede wszystkim
pracownikéw (pracy przez nich wykonywanej) oraz relacji pomiedzy nimi
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i ich wplywu na przedsiebiorstwo. Natomiast wymiar zewnatrzorganizacyjny
okresla korzysci z perspektywy calego przedsigbiorstwa, ktére odnosza si¢ do
pozycji rynkowej i wynikéw przedsigbiorstwa. Rowniez zarzadzanie wiedza
pelni kluczowa role w opracowywaniu i wdrazaniu innowacji w przedsie-
biorstwie (Domanski, 2015).

Przedsiebiorstwo, ktére wykorzystuje wiedze do podejmowania decy-
zji, wywiera rowniez wplyw na rynek, tzn.: klientéw, konkurentéw, do-
stawcow. Zarzadzanie wiedzg z jednej strony stuzy do poprawy wspotpra-
cy z klientami, dostawcami poprzez rozwoéj dobrych praktyk, z drugiej
strony wymusza zmiany na konkurentach. Zarzadzanie wiedzy sprzyja
réwniez wymianie wiedzy, doswiadczen pomiedzy uczestnikami rynku,
a w ten sposéb buduje lepsze rozwigzania (Klimczok, Tomczyk, 2012).
W zwigzku z tym przedsiebiorstwu powinno zaleze¢ na zarzadzaniu wie-
dza w organizacji (przeksztalcaniu danych i informacji do rozwigzywania
praktycznych probleméw).

Zarzadzanie wiedzg definiowane jest jako proces, w ktory do realizacji za-
tozonych celow, wykorzystywana jest wiedza (Perechuda, 2005). Zarzadzanie
wiedzg powinno obejmowac¢ rézne zrodla pochodzenia wiedzy (z wewnatrz
lub zewnatrz organizacji), jak réwniez rézne rodzaje wiedzy, np. jawna i ukry-
ta (Domanski, 2014; Klak, 2010). Skyrme (1999) podkresla, ze zarzadzanie
wiedzg powinno obejmowac wszystkie aspekty zwigzane z wiedza, tzn. jej
kreowanie, zbieranie, organizowanie, dyfuzje, zastosowanie i eksploatacje.

Zarzadzanie wiedzg nie przyniesie jednak efektu, jesli nie bedzie powia-
zane z kluczowymi procesami: sprzedaza, marketingiem, produkcja, bada-
niami oraz rozwojem itd. (Pollard, 2005). Dodatkowo przedsiebiorcy (bez
wzgledu na ich wielko$¢) wskazuja na liczne trudno$ci we wdrazaniu kon-
cepcji zarzadzania wiedzg (wykres. 1). Z tych powodow czes¢ przedsigbior-
cow nie decyduje si¢ na wdrozenie zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie.
Problem niewykorzystywania zarzadzania wiedzg jest szczegolnie widoczny
wéréd mikroprzedsiebiorcéw, ktérzy dodatkowo majg ograniczone zasoby,
a procesy i struktury jeszcze nie zostaly wypracowane.

Z badan przeprowadzonych przez Blaszczuk i wspolpracownikow (2004)
wynika, Ze najwazniejszymi powodami niewdrazania zarzadzania wiedzg sa
kwestie zwigzane z komunikacja, oporem przed dzieleniem si¢ wiedza oraz
ze stylem zarzadzania. W zwiazku z tym konieczne jest budowanie wsréd
przedsigbiorcéw i pracownikow zaréwno odpowiednich kompetencji i kul-
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tury organizacyjnej, jak rowniez praktycznych modeli, ktore umozliwityby
wykorzystanie zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie, a w konsekwencji
osiagniecie wskazanych korzysci.

Wykres 1. Bariery w wykorzystaniu koncepcji zarzadzania wiedzg w przedsi¢biorstwie
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Zrédlo: Opracowane wlasne na podstawie A. Blaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk (red.), Za-
rzadzanie wiedza w polskich przedsiebiorstwach, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gléwnej Handlowej, War-
szawa 2004

Modele zarzgdzania wiedzg w literaturze

Rola, jaka pelni zarzadzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, zalezy od specy-
fiki branzy oraz przedsigbiorstwa (zasobow, kompetencji, przyjetej strategii).
W praktyce zarzadzanie wiedza pelni jedna z czterech rél w organizacji: jako
kluczowy zasdb przedsigbiorstwa, jako sposob na doskonalenie produktow
lub ustug, jako podstawowy przedmiot dzialalnosci (firmy doradcze) oraz
jako podejscie do usprawniania proceséw (Sopiniska, Wachowiak, 2006). Jest
wiele podejs¢, systemow i modeli, ktére opisuja sposob, w jaki rola zarzadza-
nia wiedza powinna by¢ realizowana w danym przedsiebiorstwie.
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W literaturze przedmiotu za kluczowe uwazane sg trzy modele zarzadza-
nia wiedzg: model zasobowy, model japonski oraz model procesowy (Sopin-
ska, Wachowiak, 2006; Ktak, 2010).

Model zasobowy, nazywany réwniez modelem ,zrédel wiedzy”, zostat
opracowany przez D. Leonard-Bartona. W modelu tym zarzadzanie wiedza
odbywa sie przez istnienie i wspotdziatanie pigciu elementow: kluczowych
umiejetno$ci, wspdlnego rozwigzywania problemoéw, implementacji i inte-
gracji nowych narzedzi i technologii, eksperymentowania oraz importowa-
nia wiedzy. Najwazniejszym ogniwem tego modelu s3 kompetencje, ktore
integruja i umozliwiaja poprawne funkcjonowanie pozostatych elementéw
(Grudzewski, Hejduk, 2002).

Model japonski stworzony zostal przez dwdoch naukowcow: I. Nonaka
i H. Takeuchi, ktorzy przedstawili swojg koncepcje w postaci tzw. spirali
wiedzy. Spirala wiedzy to powtarzajacy si¢ cykl czterech proceséw konwersji
wiedzy: socjalizacji, eksternalizacji, kombinacji oraz internalizacji. Proce-
sy opisane dotyczg zaleznosci pomiedzy dwoma rodzajami wiedzy: wiedzy
cichej i formalnej. Kluczowe w tej koncepcji jest zaangazowanie wszystkich
pracownikoéw, ktorzy nie tylko wykorzystuja, ale i tworzg wiedze w organiza-
cji (Jarugowa, Fijatkowska, 2002; Kfak, 2010).

Model procesowy zarzadzania wiedza to zbidr proceséw, ktore stuza do
tworzenia, upowszechniania i wykorzystania wiedzy do realizacji celow
przedsiebiorstwa. W ramach tego modelu mozna wyréznic trzy podstawowe
grupy procesOw: tworzenie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza, przeksztalcanie wie-
dzy w decyzje (Klak, 2010).

Dobrym uzupelnieniem modeli zarzadzania wiedza sg procesy zarza-
dzania wiedza. Procesy zarzadzania wiedza opisuja etapy (fazy) zarzadzania
wiedzg. Jashapara (2006) wyroznil nastepujace pie¢ faz: odkrywanie wiedzy,
generowanie wiedzy, upowszechnianie wiedzy, wykorzystanie wiedzy oraz
zachowanie wiedzy.

Przedstawione w literaturze modele i procesy sa doglebnie opisane wraz
z rekomendacjami dotyczacymi ich wdrozenia i stosowania (np. strategii
kodyfikacji wiedzy lub przeksztalcania wiedzy cichej w formalng). Réwniez
na podstawie tych modeli powstaly liczne autorskie modele (Sopinska, Wa-
chowiak, 2006). Nie zostal jednak opracowany model, ktéry bylby dostoso-
wany do specyficznej sytuacji mikroprzedsiebiorcow. Pomimo ze niektére
podejscia czy schematy s3 na tyle ogdlne, ze mozna je stosowaé w dowol-
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nej sytuacji, to wydaje si¢ zasadne wskazanie modelu odpowiadajgcego na
oczekiwania mikroprzedsiebiorcow.

Wyzwania i ograniczenia mikroprzedsigbiorcéw
dotyczgce dziatan marketingowych

Zgodnie z ustawg o rachunkowosci, jednostki mikro to spétki handlo-
we lub inne osoby prawne, ktére w roku obrotowym, za ktdéry sporzadzaja
sprawozdanie finansowe, oraz w roku poprzedzajacym ten rok obrotowy nie
przekroczyly co najmniej dwdch z nastepujacych wielkosci:
> suma przychodow ze sprzedazy towardw i produktéw za rok obrotowy

-3 mln zl,
> suma aktywoéw bilansu na koniec roku obrotowego — 1,5 mln zi,
> wielo§¢ $redniorocznego zatrudnienia w przeliczeniu na pelne etaty

- 10 osdb.

Analogiczne podejicie prezentowane jest w ustawie o swobodzie dzia-
talnosci gospodarczej, wedtug ktorej mikroprzedsiebiorca to przedsigbior-
ca, ktéry w co najmniej jednym z dwdch ostatnich lat obrotowych zatrud-
nial co najwyzej 10 oséb oraz jego przychdd (netto z wszystkich rodzajow
dzialalnosci) lub suma aktywow (na koniec jednego z tych dwoéch lat) nie
przekroczyly 2 mln euro.

Zgodnie z opisang definicja, mikroprzedsiebiorcy stoja przed dwoma waz-
nymi ograniczeniami bezposrednimi: ograniczenia finansowe (3 mln przy-
chodéw przy wydatkach na marketing 5% to 150 tys. z1), ograniczenia doty-
czace kadry (do 10 osob odpowiada za realizacje wszystkich zadan spofki).
W konsekwencji tych ograniczen mikroprzedsigbiorcy spotykaja si¢ z innymi
ograniczeniami posrednimi dotyczacymi: struktury, kadry i jej kompetencji,
przydzialu obowigzkow (utrudniona specjalizacja), jak réwniez utrzymania
systemoéw IT badz inwestycji w zarzadzanie wiedza.

Pomimo wymienionych powyzej ograniczen mikroprzedsiebiorcy mu-
sza podejmowac dokladnie takie same decyzje, jak duze przedsiebiorstwa.
W odniesieniu do marketingu i sprzedazy zaréwno duze przedsigbiorstwa,
jak i mikroprzedsiebiorcy musza odpowiedzie¢ na nastepujace pytania: Do
jakiej grupy docelowej powinny by¢ adresowane produkty? Ktdére produkty
i w jakim zakresie rozwija¢? Jak duzy budzet przeznaczy¢ na wydatki marke-
tingowo-sprzedazowe? Jakimi kanalami kontaktowac si¢ z klientami? Po ja-
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kich cenach sprzedawa¢ produkty? W ktére promocje i jakg wartos¢ budzetu
powinien przedsiebiorca przeznaczy¢? Ile osob i w jakiej strukturze powinno
by¢ zatrudnionych w dziale sprzedazowym?

Duze przedsiebiorstwa posiadaja znaczne zasoby (finansowe, know-how,
systemy IT, zasoby ludzkie), ktore moga wykorzysta¢ do uzyskania jak naj-
lepszych odpowiedzi na przedstawione pytania. W praktyce duze przedsie-
biorstwa sg w stanie zatrudni¢ agencje do zbadania oczekiwan klientéw lub
okreslenia reakeji klientéw na zmiane ceny. Dodatkowo duze przedsigbior-
stwa sg w stanie utrzymac zaréwno analitykow, jak i systemy informatyczne
umozliwiajace analize danych historycznych. Natomiast mikroprzedsiebior-
stwa, zgodnie z przedstawiong definicja, nie majg wystarczajacych zasobow
do stosowania tych samych rozwigzan co duze przedsi¢biorstwa. W zwigzku
z tym mikroprzedsiebiorstwa stojg przed konieczno$cig wypracowania wta-
snych rozwigzan adekwatnych do ich mozliwosci, ktére umozliwig im odpo-
wiedZ na przedstawione pytania. Podejscie mikroprzedsigbiorcéw powinno
by¢ proste, niewymagajace duzego zaangazowania oraz zasobow.

Podejscie mikroprzedsiebiorcéw do zarzgdzania
wiedzg

Zarzadzanie wiedza musi mie¢ wymiar praktyczny i odnosi¢ sie do kon-
kretnych funkcji (obszaréw dziatania) przedsigbiorstwa. Przedstawione po-
dejscie do zarzadzania wiedza przez mikroprzedsigbiorcow odnosi si¢ do
dwodch podstawowych funkgji: sprzedazy oraz marketingu. W ramach tych
funkcji mikroprzedsigbiorca podejmuje decyzje na poziomie strategicznym,
np.: wybdr segmentéw dzialania, pozycjonowania, wybdr grupy docelowej,
jak réwniez na poziomie operacyjnym, np.: okreslenie cen produktéow, ka-
naléw sprzedazy badz sposobdéw promocji. Wiedza w organizacji powinna
wspiera¢ podejmowanie decyzji oraz wpltywac¢ na podejmowane dzialania.

Podejscie do zarzadzania wiedza przez mikroprzedsiebiorcéw sklada sie
z trzech etapow: przyjecia wstepnych zalozen, przeprowadzenia dzialania,
podsumowania dzialania i podjecia decyzji odno$nie do ponownego podej-
mowania dzialania lub zakonczenie dzialania (rys. 3).

Pierwszym etapem jest opracowanie wstepnych zalozen dotyczacych prze-
prowadzenia danego dzialania. Przy wstepnych zalozeniach i podejmowaniu
danego dzialania po raz pierwszy korzystne jest przeznaczenie minimalnych
zasobow, ktére majg postuzy¢ do nauki i minimalizacji ryzyka zwigzanego
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z niepowodzeniem danego dziatania. Drugim waznym aspektem jest czas, kto-
ry powinien by¢ mozliwie krétki, aby ewentualne koszty nie byly zbyt wyso-
kie, ale wystarczajaco dlugi, aby mozna bylo rzetelnie oceni¢ dane dzialanie.

Drugi etap stanowi rzeczywiste przeprowadzenie danego dzialania, ktére
stuzy do zebrania wynikéw i nauczenia organizacji zasadnosci i optymalno-
$ci podejmowanych dziatan.

Trzeci etap dotyczy okredlenie wynikéw danego dzialania. W ramach
podsumowania kluczowe jest mierzenie wptywu tylko danego dzialania oraz
ujecia wszystkich korzysci dzialtania.

Rysunek 3. Podejscie mikroprzedsiebiorcéw do zarzadzania wiedza
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Zr6dto: Opracowanie wlasne
Powtarzanie opisanych etapéw zalezne jest od podsumowania danego

dzialania. Jesli wyniki wskazuja na optymalna alokacje (procentowo) za-
sobow, to nalezy powtérzy¢ dzialania. W takiej sytuacji warto rozwazy¢
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zwigkszenie zasobow. Jesli wyniki dzialania nie sg satysfakcjonujace, to
nalezy powtdrzy¢ dzialanie, dokonujac istotnych zmian, albo zakonczy¢
dane dzialanie.

Aby skorzysta¢ z powyzszego modelu, nalezy spetni¢ dwa warunki:
efekt skali podejmowanych dziatan musi mie¢ minimalne znaczenie oraz
musi istnie¢ system okre$lania rezultatéw danego dzialania. W przypad-
ku mikroprzedsiebiorcéw pierwszy warunek jest zawsze spelniony ze
wzgledu na ograniczenia budzetowe, tzn. mikroprzedsiebiorcy nie sta¢
na reklame w telewizji, ktéra moze by¢ korzystna dopiero po osiggnieciu
przez przedsiebiorstwo odpowiedniej skali dziatalnosci. Drugi warunek
moze zosta¢ w wielu sytuacjach spelniony przy niewielkich nakladach
pracy i zasobow finansowych przez mikroprzedsigbiorcow. W przypad-
ku sprawdzenia optacalnoséci kanalu mikroprzedsiebiorca moze zapytac
klientéw w formie ankiety, skad dany klient dowiedzial si¢ o promocji
lub produkcie. Mikroprzedsiebiorca ma rowniez wiele posrednich metod:
analize sprzedazy produktéow lub wprowadzenie kupondéw na produkt po
specjalnej cenie.

Opisane podejscie jest dopasowane do mozliwosci mikroprzedsigbiorstw
i przynosi mikroprzedsiebiorstwom nastepujace korzysci:
> Zmniejszenie ryzyka akcji — rozpoczecie dzialania promocyjnego przy

wykorzystaniu niskich zasobéw pozwala na skorygowanie dzialan przy

niskim koszcie.
> Prostota w stosowaniu — opisane podejscie nie wymaga od mikroprzed-
siebiorstwa wykorzystania znacznych nakladéw (zaréwno ludzkich, jak

i kapitalowych).
> Optymalno$¢ i dopasowanie do ,,zwycieskich” strategii — przedstawione

podejscie pozwala na dopasowanie dziatan do warto$ci optymalnych, bez

koniecznosci angazowania licznych zasobéw na badania, analiz¢ konku-
rencji czy utrzymywanie systeméw IT.

Opisany model nie jest idealny. Do najwigkszych wad wskazanego mo-
delu zaliczany jest czas oraz elastycznos$¢. Kwestia czasu oznacza, ze dojscie
do optymalnego rozwigzania przez mikroprzedsi¢biorce wymaga przeprowa-
dzenia kilku iteracji. Mikroprzedsiebiorca, skracajac czas danej iteracji, moze
skréci¢ calkowity czas dojscia do optymalnego rozwigzania. Nalezy jednak
przeznaczy¢ na pojedyncza iteracje czas, ktory umozliwi otrzymanie wiary-
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godnych wynikéw. Elastyczno$¢ oznacza, ze na mlodym rynku, na ktérym
oczekiwania klientéw nie sg ustabilizowane, podej$cie to moze nie dawac
oczekiwanych rezultatow.

Biorac pod uwage zalety, wady oraz mozliwo$¢ stosowania opisanego mo-
delu, mozna stwierdzi¢, ze stosowanie opisanego podejscia moze by¢ bardzo
korzystne dla mikroprzedsigbiorcéw. Podejscie do zarzadzania wiedza przez
mikroprzedsiebiorcéw nie prezentuje konkretnych odpowiedzi na pytania
z zakresu sprzedazy lub marketingu, ale sposéb dojscia do rozwigzania. Mi-
kroprzedsigbiorcy powinni zwrdci¢ uwage na poprawne przeprowadzenie
tego podejscia w organizacji, tzn. rzetelnie podsumowac¢ dane dzialanie, za-
planowac kolejng iteracje, jak réwniez czas i sposob funkcjonowania danego
dzialania sprzedazowego lub marketingowego.

Praktyczne zastosowanie opisanego podejscia

przez mikroprzedsiebiorcéw

Model moze zosta¢ zastosowany do podejmowania wielu decyzji z zakre-
su marketingu i sprzedazy dotyczacych np.: ustalenia budzetu, wyboru pro-
mogji (kanatu, produktéw), ustalenia liczby przedstawicieli handlowych czy
okreslenia cen sprzedawanych produktéw. Ponizej zostal opisany problem
dotyczacy alokacji budzetu reklamowego pomiedzy cztery produkty.

W przyjetej sytuacji mikroprzedsiebiorca sprzedaje cztery produkty.
Postanowil on przeznaczy¢ na dzialalnos¢ promocyjng w kolejnych dwoch
okresach po 200 tys. zt. Promocja dotyczy rozdawania kuponéw znizkowych
w centrach handlowych na wymienione cztery produkty.

Rozwazane sg dwa scenariusze: pierwszy, w ktorym zaden model zarza-
dzania wiedza nie jest stosowany, oraz drugi z zastosowaniem opisanego
podejscia. Nastepnie wyniki z obydwu podej$¢ zostang przeanalizowane.
W obydwu scenariuszach przyjete jest zalozenie, ze ocena kazdej promocji
jest ujeta calosciowo (tzn. wziety jest pod uwage zysk z promocji oraz wptyw
promocji na sprzedaz biezaca). Przyjete jest rowniez zalozenie, ze pozostale
warunki pozostaja nie zmienione.

W pierwszym scenariuszu mikroprzedsiebiorca w kazdym okresie
przeznacza na promocje kazdego produktu po 50 tys. zt (w sumie 200 tys.
z1). W trakcie trwania promocji nie monitoruje on wynikéw, nie pozyskuje
i nie analizuje informacji odnos$nie do efektywnosci promocji. Inwestycje
byly identyczne dla okresow pierwszego i drugiego. Zwroty z inwestycji
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(ROI) dla kazdego produktu w okresie pierwszym i okresie drugim zosta-
ly przedstawione na wykresie 2. W zaleznosci od produktu stopa zwrotu
wynosila od 5 do 20%.

Wykres 2. Podejscie mikroprzedsiebiorcow do zarzadzania wiedza
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W rozwazanym scenariuszu faczny zysk z przeprowadzanych dzialan wy-
nio6st 50 tys. zt (25 tys. zt w pierwszym okresie oraz 25 tys. zf w drugim okre-
sie). Natomiast taczny zwrot z inwestycji wynidst 12,5%.

Zalozenia dla drugiego scenariusza s3 identyczne, tzn. mikroprzedsie-
biorca przeznacza na inwestycje po 200 tys. z w dwoch kolejnych okresach.
Natomiast w niniejszym scenariuszu mikroprzedsigbiorca korzysta z przed-
stawionego podejscia do zarzadzania wiedza.

W pierwszym okresie mikroprzedsiebiorca podejmuje dzialania iden-
tyczne jak w przypadku pierwszego scenariusza. Oznacza to, ze przezna-
cza na promocj¢ kazdego produktu po 50 tys. z. Po pierwszym okresie
ocenia on efektywno$¢ inwestycji dla kazdego produktu. W drugim okre-
sie alokuje on $rodki tylko na dwa produkty o najlepszej rentownosci
(wykres 3) - kazdy po 100 tys. zI. Dwa produkty, o najnizszym zwrocie
z inwestycji, zostaja pominiete w jego dzialaniach. Alokacja zasobéw na
dwa produkty, a nie jeden o najwyzszym zwrocie z inwestycji, wynika
z koniecznosci ograniczenia ryzyka. Ponadto w rzeczywistosci ROI moze
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by¢ zalezne od zaangazowanych zasobow (np. 15% przy 50 tys. zl, a 13%
przy 100 tys. zI - dla tego samego produktu). W zwigzku z tym przejécie
z sytuacji wyjsciowej do sytuacji optymalnej moze wymagac zastosowa-
nia opisanego podejscia przez kilka kolejnych okresow. Stopniowe przej-
$cie od sytuacji poczatkowej do optymalnej zmniejsza réwniez ryzyko
nieudanej zmiany.

Wykres 3. Podejscie mikroprzedsiebiorcéw do zarzadzania wiedza
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Zrédto: Opracowanie wlasne

Laczny zysk z inwestycji dla drugiego scenariusza wynosi 60 tys. z1, a ROI
wynosi 15%. Zatem widoczny jest znaczaco lepszy wynik dla scenariusza wy-
korzystujacego przedstawione podejscie mikroprzedsiebiorcéw do zarzadza-
nia wiedza - o 10 tys. zl lepszy wynik niz w pierwszym scenariuszu. Lepszy
wynik dla scenariusza drugiego wynika z drugiego okresu, w ktérym mikro-
przedsiebiorca zbliza si¢ do sytuacji optymalne;j.

W opisanym przykladzie scenariusz pierwszy jest réwnie korzystny dla
mikroprzedsiebiorcy dopiero przy zalozeniu, ze ROI przy wigkszych zaso-
bach (100 tys. zt) jest o 5 punktéw procentowych nizszy niz przy wydatku
na promocje w wysokosci 50 tys. zI. W takiej sytuacji mikroprzedsiebior-
ca powinien dalej korzysta¢ z opisanego podejscia, az do uzyskania sytuacji
optymalne;j.
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Podsumowanie

Przedstawione w artykule aspekty zarzadzania wiedza (korzysci, koszty)
w przedsiebiorstwie stanowig rekomendacje¢ dotyczaca optacalnosci wdroze-
nia zarzadzania wiedzg. Przedstawione konkretne przyklady z zastosowania
zarzadzania wiedzg w obszarze sprzedazy i marketingu podkreslajg praktycz-
ny charakter zarzadzania wiedza. Pragmatyczne podejscie do zarzadzania
wiedza stanowi silny argument dla mikroprzedsigbiorcow dotyczacy zasad-
nosci jego wdrozenia.

Mikroprzedsigbiorcy réwniez powinni korzysta¢ z zarzadzania wiedza
przy zastosowaniu rozwigzan (podej$¢ i modeli) adekwatnych do ich sytu-
acji, strategii i mozliwosci. Zaprezentowane podejscie do zarzadzania wiedza
sktada si¢ z trzech etapow (przyjecia wstepnych zalozen, przeprowadzenia
dzialania, podsumowania dzialania), ktdre sa powtarzane cyklicznie w opar-
ciu o wyniki otrzymane w trzech etapie. W pracy zostaly opisane poszcze-
golne etapy, jak rowniez zalozenia, ktére powinny by¢ brane pod uwage przy
stosowaniu wskazanego rozwigzania.

Zaprezentowane podejscie do zarzadzania wiedzg jest mozliwe do zasto-
sowania przez mikroprzedsigbiorcéw, gdyz nie wymaga duzych naktadéw
(finansowych, ludzkich), jak réwniez jest proste w zastosowaniu (nie wy-
maga systemoéw czy unikalnych kompetencji). Dodatkowo zaprezentowa-
ne zostaly wymierne korzysci tego podejscia: ograniczenie ryzyka dziatal-
noscioraz poprawa wynikéw finansowych przez stosowanie optymalnych
rozwiazan.

Przeanalizowany przyklad, dotyczacy alokacji budzetu pomiedzy cztery
produkty, wskazuje na zasadnos$¢ stosowania opisanego podejscia. Wynika
z niego znaczgco lepsza stopa zwrotu z podjetych dzialan w przypadku sto-
sowania opisanego podejscia. Opisane podejscie jest uniwersalne i moze by¢
stosowane do rozwigzania licznych praktycznych wyzwan z zakresu sprzeda-
zy i marketingu.

W pracy nie wszystkie kwestie z tego zakresu zostaly rozstrzygniete oraz
zwymiarowane. Jednym z zagadnien jest potrzeba okreslenia wstepnych
(pierwszych) warunkéw dotyczacych przeprowadzenia danego dzialania.
Nie zostala okreslona precyzyjnie dlugos¢ trwania danego dzialania potrzeb-
nego do rzetelnego podsumowania tego dzialania. Wymienione przykltady
wskazuja, ze model nie zastapi kompetencji i pracy kierownikéw, ktorzy sa
niezbedni do odpowiedniego stosowania opisanego podejscia.
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Efektywne zarzgdzanie wiedzg i kompetencjami
wsparciem dla rozwoju pracownikdw organow
administracji publiczne;

Effective management of knowledge
and expertise support to the development
ofemployees of public administration

Abstract

The public sector against the private sector and non-governmental perceived as
the slowest implementing new communication and information technologies.
Recent years have shown that these two additional sectors rather boldly use
technological innovation to a much greater extent than the public sector,
which contributes to their dynamic development. Public sector organizations
using new technologies, the most common use them to increase productivity,
and increasingly, which undoubtedly enjoys to improve the quality of public
services.

Knowledge management and competency management is young and still
constantly developing branch of the sphere of management. It contributes to
development of new management tools and supplies to existing organizational
objectives for new solutions. The purpose of this paper is to show skillful
management of human resources in the public sector contributing to the
development of competence of employees. In order to helpreachits scheme of
issues related to knowledge and knowledge management based on the literature
and an indication of the tools of knowledge management they encountered more
frequently in the public sector.

Keywords: public management, public administration, employe ecompetence,
knowledge management
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Streszczenie

Sektor publiczny, na tle sektora prywatnego i pozarzadowego, postrzegany jest
jako najwolniej implementujacy nowe technologie komunikacyjne i informa-
tyczne. Ostatnie lata pokazuja, ze te dwa dodatkowe sektory dos¢ odwaznie
wykorzystuja innowacje technologiczne w zdecydowanie wiekszym stopniu
niz sektor publiczny, co przyczynia si¢ do ich bardziej dynamicznego rozwoju.
Organizacje sektora publicznego, korzystajac z nowych technologii, najczesciej
wykorzystuja je do zwigkszenia produktywnosci, a takze coraz czesciej — co
niewatpliwie cieszy — do poprawy jakos$ci §wiadczonych ustug publicznych.
Zarzadzanie wiedzg i zarzadzanie kompetencjami to mloda i wcigz nieustan-
nie rozwijajgca sie galaz sfery zarzadzania. Przyczynia sie ona do wyksztalcenia
nowych narzedzi zarzadczych oraz dostarcza do istniejacych celéw organizacji
nowych rozwigzan. Celem niniejszego tekstu jest wskazanie umiejetnego zarza-
dzania kadrami w organach administracji publicznej wplywajacego na rozwdj
kompetencji pracownikéw. W osiaggnieciu zalozonego celu pomoze systematyka
zagadnien zwiazanych z wiedzg i zarzadzania kompetencjami w oparciu o litera-
ture przedmiotu, a takze wskazanie narzedzi zarzadzania wiedzg spotykana coraz
cze$ciej w organach administracji publicznej.

Slowa kluczowe: zarzadzanie publiczne, administracja publiczna, kompetencje pra-
cownicze, zarzgdzanie wiedzg

Wprowadzenie

Obecnie kazdy z nas funkcjonuje w $wiecie, gdzie ré6znego rodzaju orga-
nizacje s3 tworzone i rozwijane w taki sposob, aby mozna bylo zdecydowanie
tatwiej i za pomoca lepszych metod osiggaé wyznaczane cele oraz zrealizowac
zadania. Wigkszo$¢ organizacji, w tym jednostki sektora finanséw publicz-
nych, musi by¢ zdecydowanie bardziej zorientowana i nastawiona na kazda
wiedze, ktéra wykorzystywana jest w procesie zarzadzania zadaniami. Kazdy
organ administracji publicznej potrzebuje merytorycznie przygotowanych
pracownikéw, ktorzy potrafia wykorzystywac¢ i wdrazaé nowoczesng tech-
nologie, gdzie kompetentny pracownik daje mozliwos¢ swiadczenia ustug
w sposob odpowiedzialny i wlasciwy.

Niewatpliwie waznym dziataniem wplywajacym na rozwdj sfery zarza-
dzania publicznego jest inwestowanie w wiedze i kompetencje pracownikow.
Dzigki prawidlowemu zarzadzaniu wiedzg — inwestuje si¢ w cala organizacje
i zatrudnionych w niej pracownikéw. Odpowiednio sterowane zarzadzanie
wiedzg prowadzi do sprawnego funkcjonowania organizacji i przyczynia sie
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do budowy dobrych warunkéw jej rozwoju. Nalezy przy tym pamietad, iz
kompetencje mozna ksztaltowad, a takze wlasciwie rozwija¢, gdzie rozwoj
umiejetnosci pracowniczych moze prowadzi¢ do tworzenia si¢ kompetencji
kluczowych, wykorzystywanych w skutecznym zarzadzaniu cala organizacja.

Pojecie wiedzy i jej znaczenie w rozwoju administracji
publicznej
W dostepnej literaturze przedmiotu mozna na wiele sposobéw rozumie¢
wiedze czy sposéb jej pojmowania. W ujeciu zdecydowanie wezszym wiedze
mozna okredli¢ jako ogdt bardzo wiarygodnych informacji zwigzanych z rze-
czywistoscig, ktéra mozna odpowiednio wykorzysta¢ (Nowa encyklopedia
PWN; s. 733). Natomiast w szerszym znaczeniu wiedza utozsamiana jest jako
wszelki zbidr informacji, pogladéw, wierzen, ktorym przypisuje sie warto$é
poznawczg lub praktyczna.
Biorgc pod uwage podzial wiedzy, odnoszac ja do miejsca i dostepnosci
wystepowania, mozna jg podzieli¢ na:
> wiedze jawng (explicite knowledge), ktéra rozumiana jest poprzez uzycie
odpowiednich stow i liczb;
> wiedze ukryta (tacit knowledge), bioraca swoj poczatek z doswiadczenia,
ktora kazdego dnia wykorzystywana jest przez czlowieka, jednak jest dos¢
trudna do zdefiniowania i przekazania (Kowalczyk A., Nogalski B., 2007,
5. 23-24).

Jednak w literaturze przedmiotu pojecia ,,dane” i ,,informacje” bardzo czesto
utozsamiane sg z terminem ,wiedza”. Jest to rozumowanie niewlasciwe, gdyz
wiedza to wskazana w pewnym ujeciu znaczeniowym umiejetnos¢ przetwarza-
nia danych i informacji, ktére wykorzystywane sa w organach administracji pu-
blicznej do sprawnego procesu realizacji zadan. Mozna dostrzec do$¢ ciekawa
opinie, ktorg prezentujg A. Kowalczyk i B. Nogalski. Twierdzg oni, iz wiedza jest
podstawg funkcjonowania kazdej organizacji. Jest tez ona niezwykle waznym
obszarem budujacym wiarygodno$¢ takiej organizacji (Kowalczyk, Nogalski,
2007, s. 27). Takze w literaturze przedmiotu pojawia sie wiele ujec¢ stanowiacych
definicje zarzadzania wiedza. Uzaleznione jest to od mozliwosci zdiagnozowa-
nia i zdefiniowania pewnych zagadnien. Mozna réwniez zarzadzanie wiedza
ocenia¢ w ujeciu funkcjonalnym, procesowym, instrumentalnym oraz instytu-
cjonalnym (Mikuta B., 2016). Dla celéw niniejszego testu zasadna staje si¢ ocena
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zarzadzania wiedzg jedynie w ujeciu instrumentalnym. W tym znaczeniu zarza-
dzanie wiedza mozna rozumie¢ jako wybor odpowiednich narzedzi, ktére kon-
centrujg sie¢ wokdt analizy gtéwnych proceséw laczacych wiedze dostrzegang
na wszystkich poziomach i obszarach funkcjonowania kazdej organizacji. Ze-
staw omawianych instrumentéw jest dos¢ szeroki. Obejmuje dzialania ekono-
miczno-finansowe, prawne, organizacyjne i funkcjonalne. Wskazana definicja
przytacza niezwykle wazne instrumenty oraz metody, ktore s3 z powodzeniem
angazowane w procesie zarzadzania wiedza w organizacjach.

Istota rozumowania kompetenciji

Wspolczesne organizacje publiczne, a takze gospodarka opieraja swoj roz-
woj na wiedzy. Dostrzec mozna pewng ztozono$¢, ze szanse zatrudnienia na
konkretnym stanowisku w sektorze publicznym i odniesienie na nim sukce-
séw uzaleznione jest niewatpliwie od posiadanych przez taka osob¢ kompe-
tencji i kwalifikacji. Stad stawiane s coraz to nowe oczekiwania i wyzwania
wobec ludzi, ktérzy zatrudnienie znajdujg w organach administracji publicz-
nej na roznych stanowiskach. Takie dzialania wymuszaja od nich posiadania
wcigz nowych umiejetnosci, wiedzy i kompetencji, opartych na twdrczym
i analitycznym mysleniu, kreatywnosci i samodzielnosci w podejmowaniu
decyzji (Armstrong, 2001, s. 78-92).

Kompetencje pracownicze definiowane sg3 w bardzo réznoraki sposob.
Moze to by¢ uprawnienie do podejmowania okreslonych decyzji, ktore przy-
porzadkowane jest poszczegélnym stanowiskom pracy lub osobom. Inne
znaczenie kompetencji $cisle rozumiane jest jako pewnego rodzaju wiedza,
okreslone umiejetnosci, a takze nabyte i wykorzystywane doswiadczenie za-
wodowe. Mozna w tym wzgledzie wskaza¢ réwniez inne pochodne elementy,
charakteryzujace dang organizacje, ktére w trwaly sposéb wyrdzniaja ja od
konkurencji. Kompetencje moga stanowic takze niezwykle pozadany czynnik,
ktory zwigzany jest z osiggnieciem sukcesu danej organizacji. Pojecie kompe-
tencji mozna polaczy¢ réwniez z personalnymi, indywidualnymi wlasciwo-
$ciami osobowymi pracownikéw, ktore sa kluczowe i wrecz niezbedne dla
zapewnienia wlasciwej jako$ci wykonania pracy na okreslonym stanowisku
i prawidlowego funkcjonowania kazdej organizacji (Kostera, 2011, s. 43—46).
We wspolczesnych koncepcjach zarzadzania kompetencje traktuje sie jako
pewna wiedze i umiejetnos¢ pojedynczego czlowieka zatrudnionego w sek-
torze publicznym. Kompetencje sa miara oceny danej organizacji, w ktdrej
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uwzglednia si¢ procesy o charakterze organizacyjnym, prawnym, ekonomicz-
nym, a takze spolecznym. Dzialania te musza by¢ jednak odpowiednio dobie-
rane, ksztaltowane i wykorzystywane przez kierownictwo organizacji. W ta-
kich warunkach moga znaczaco przyczyniac sie do zwigkszenia sprawnosci
i efektywnos$ci podejmowanych zadan oraz realizacji wyznaczonych celéw.

Charakteryzowanie kompetencji pracowniczych jest procesem bardzo
waznym w odniesieniu do systemu oceny calej organizacji. Mozna wyodreb-
ni¢ i definiowa¢ kompetencje zaréwno dla calej organizacji, jak i dla kon-
kretnego stanowiska. Kompetencje takie — odnoszace si¢ do calej organizacji
— uwypuklaja funkcjonujaca w niej kulture organizacyjna, ktéra dostrzegana
jest coraz czedciej przez zatrudnionych w takiej organizacji pracownikow.
Kompetencje pracownikéw zwigzane sg z oczekiwaniami na osiagniecie za-
dowalajgcych efektow pracy na danym stanowisku. W tym znaczeniu wtasci-
wy dobdr fundamentalnych kompetencji w odniesieniu do calej organizacji
przebiega analogicznie jak wybdr kompetencji dla konkretnego stanowiska.
W zwigzku z tym kompletny system zarzadzania kompetencjami musi obej-
mowac kompetencje istotne dla calej organizacji, jak i kompetencje kluczowe
na danym stanowisku pracy (Probst, Raub, Romhardt, 2002, s. 43—46).

Kompetencje przypisane kazdemu pracownikowi sg pewna cecha, ktora
uwidacznia si¢ w okreslonych sytuacjach. Niektére zadania powoduja za-
angazowanie wielu kompetencji jednocze$nie, zas w innych sytuacjach, dla
realizacji danego zadania, wystarczy zastosowanie tylko jednej kompetencji.
Zdarzg si¢ réwniez okolicznosci, w ktorych jedna kompetencja jest zwigzana
z konkretna kategorig zadan, natomiast inna moze by¢ z powodzeniem zasto-
sowana w wielu réznych dziataniach.

Dosy¢ istotng kwestig staje si¢ obecnie opieranie zasad wynagrodzenia
pracownika, bioragc pod uwage jego kompetencje. W odniesieniu jednak
do dos$¢ indywidualnego charakteru spotykanych systeméw zarzadzania
— opartych na koncepcji kompetencji — mozna méwi¢ o wielu jego defini-
cjach (Juchniewicz, 2002, s. 88-90):
> ,Kompetencje dotyczg tego, co pracownik powinien wiedzie¢, co pra-

cownik powinien zrobi¢, jak pracownik powinien to zrobi¢” (Armstrong,

Byron, 1995).
> ,Kompetencje to cechy charakterystyczne, demonstrowane przez pra-

cownika, zawierajace wiedze, umiejetnosci i zachowania umozliwiajace

mu wlasciwe wykonywanie zadan” (Jahja, Kleiner, 1997).
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> ,My kompetencjami nazywamy ogét wiedzy, zdolnosci do dzialania
i postaw tworzacych calos¢ w zaleznosci od celu i warunkéw dziatania”
(Thierry, Sauret, Monod, 1993).

> ,Kompetencje dotycza zintegrowanego wykorzystania zdolnosci, cech
osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadze-
nia do pomyslnego wykonania zfozonej misji w ramach przedsigbior-
stwa” (Levy-Leboyer, 1996).

Zarzadzanie wiedzg i kompetencjami pracownikdw

w sektorze publicznym

Wspolczesne organy administracji publicznej dosy¢ czgsto poszukuja
nowych teorii i narzedzi, ktore s3 pomocne w systemie zarzadzania wiedza
i kompetencjami pracownikow. Poszukiwane sg coraz to nowsze instru-
menty zarzadzania wiedzg, ktére potem organizacje starajg si¢ wykorzystac
w codziennej realizacji zadan publicznych. Niewatpliwe nalezy poszukac od-
powiedzi na dos¢ wazng kwestie: po co wprowadza sie system zarzadzania
wiedzg i kompetencjami pracownikéw wykorzystywanych dla organizacji?
Mozna wyciagna¢ kilka do$¢ ciekawych wnioskow.

Po pierwsze, nalezy prawidlowo okresli¢ standardy przyjete na poszczegél-
nych stanowiskach. Opracowywane i przyjete przez kierownictwo jednostek
sektora finanséw publicznych standardy pracy $cisle powigzane sg ze standar-
dami kwalifikacji zawodowych wraz z wlasciwym podzialem pracy w danej or-
ganizacji. Obserwuje si¢ sytuacje, gdzie funkcjonujacy w organizacjach system
standardow kwalifikacji zawodowych wykracza poza jej granice. Dostrzec moz-
na, ze system kompetencji zawodowych w do$¢ duzym stopniu biurokratyzuje
zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Jednak zaletg tego rozumowania
jest osiggniecie stalego i oczekiwanego poziomu ,jakosci zasobow ludzkich”
w organizacji (Marciniak, 2006, s. 65-71). Odpowiednie przygotowanie ka-
dry pracowniczej jest szczegélnie wazne w przypadku organizacji dziatajacych
w warunkach konkurencyjnosci, przy dos¢ ograniczonym rynku ekspertéw, na
ktorym okreslona jako$¢ pracy staje si¢ determinantem budujacym czynnik
sukcesu. W instytucjach administracji publicznej takie standardy przyjmowane
dla poszczegolnych stanowisk widoczne s3 podczas opracowywania i wdraza-
nia kart stanowisk pracy oraz zakreséw obowiagzkéw pracownikow.

Po drugie, nalezy okresowo bada¢ realne kompetencje pracownikéw. Ta-
kie podejscie umozliwia wlasciwy dobdr ludzi, ktérzy skierowani sg na wy-
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odrebnione stanowiska zawodowe. Trzeba takze przygotowa¢ $ciezki awan-
sow, ktore poprzedzone sa okresowa oceng pracowniczg (art. 28 i 29 ustawy
o pracownikach samorzagdowych). Wyznaczenie drogi rozwoju pracownikow
jest niezwykle pozadane podczas tzw. zmian organizacyjnych. Pracownicy
moga w dos¢ standardowy sposob wskazac swdj rozwo6j w zmieniajgcej sie or-
ganizacji, gdzie system kompetencji jest zdecydowanie tagodniejsza i spraw-
niejszg formg ukierunkowywania ludzi do wtasnego rozwoju.

Po trzecie, nalezy pamigta¢, aby odpowiednio przygotowaé pracownikow
do biezacych i przyszlych zadan. Im pracownik jest lepiej przygotowany, tym
sposob zarzadzania i jakos¢ realizacji zaplanowanych zadan jest wasciwie ko-
ordynowana. Kazdy kierownik jednostki sektora finanséw publicznych musi
mie¢ $wiadomos¢, iz odpowiednie przygotowanie ludzi do zaangazowania
w rozwoj organizacji uzaleznione jest od spelnienia kilku warunkoéw, bez kto-
rych nie mozna méwi¢ o sprawnosci organizacyjnej instytucji publicznych.
Nalezg do nich:
> sprawne planowanie zatrudnienia nowych pracownikéw,
> umiejetna rekrutacja i wilasciwie przeprowadzona selekcja przyszlej
kadry,
zwiekszenie poziomu elastycznosci zatrudnienia,
zapewnienie skutecznego procesu komunikacji w calej organizacj,
skuteczne i wlasciwe przywodztwo,
posiadanie zabezpieczonych $rodkéw finansowych na szkolenia i dosko-
nalenia pracownikoéw,
zagwarantowanie dyscypliny organizacyjnej (Harasim, 2006, s. 65-71).

Y v vy

\4

Nalezy mie¢ na uwadze, iz zdecydowanie tatwiej duzo wczeéniej zaplano-
wac przyszte kompetencje niz konkretne zadania. Sg one, niestety, w bardzo
dynamicznie zmieniajacej si¢ i rozwijajacej technologii — niezwykle trudne
do przewidzenia.

Po czwarte, wazne staje si¢ zwigkszenie wartosci samej organizacji po-
przez widoczny wzrost wartosci kapitatu ludzkiego. Taki proces odbywa si¢
na skutek wdrazania przemyslanej polityki personalnej wraz z umiejetnymi
inwestycjami w zasoby ludzkie. Model taki przejawia si¢ zapewnieniem od-
powiedniego wynagrodzenia, zaplanowanym systemem szkolen, budowa
programéw integracyjnych czy promowaniem kultury organizacyjnej or-
ganow administracji publicznej, ktéra daje mozliwosci na rozwoj kadr pra-
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cowniczych (Szatkowski, 2008, s. 76—79). W kazdej organizacji kapitat ludzki
jest niezwykle cennym elementem wplywajacym na jej rozwdj. Zatrudnieni
w organizacjach ludzie kreuja i uczestnicza w tworzeniu nowych technologii,
a takze wplywaja na budowanie okreslonych wzorcéw postepowan. Kapital
ludzki jest od zawsze jednym z najcenniejszych zasobow organizacji, w ktd-
ry nieustannie nalezy inwestowa¢. Nie trzeba réwniez zapominac, ze kapital
ludzki w kazdej organizacji jest jednym ze sktadnikéw kapitatu intelektual-
nego, ktéry razem z kapitalem spotecznym oraz organizacyjnym wplywa na
funkcjonalnos¢ i konkurencyjnos$¢ sektora publicznego.

Kolejny aspekt zwiazany z zarzadzaniem wiedzg i kompetencjami pra-
cownikow w sektorze publicznym obejmuje zwigkszenie poziomu satysfak-
cji pracownikéw, wynikajacego przede wszystkim z ich pozycji na rynku
pracy. Staje sie to realne poprzez umozliwienie pracownikowi rozwoju za-
wodowego. Czasami istotna dla zapewnienie stabilno$ci pracy jest koniecz-
no$¢ przekwalifikowania zawodowego pracownikéw. Dlatego tez system
kompetencji staje si¢ silnym instrumentem marketingu personalnego, gdyz
zdecydowanie bardziej wzrasta atrakcyjno$¢ pracy w organizacji, ktéra ma
system kompetencji zawodowych oraz przyciaga do siebie najlepszych eks-
pertow (Kostera, 2011, s. 54-71). Niezwykle wazne staje si¢ rowniez zapew-
nienie pelnej optymalizacji dziatan zwigzanych z poniesionymi naklada-
mi na rozwdj kapitatu ludzkiego w organizacji w stosunku do uzyskanych
w ten sposob efektéw. Ze wzgledu na wymogi wspdlczesnie zmieniajacych
sie instytucji administracji publicznej warto realizowa¢ koncepcje tzw.
uczacej si¢ organizacji. W takiej koncepcji obowiazujacy system kompe-
tencji pracowniczych dodatkowo umozliwia wskazanie istotnos$ci inwesto-
wania w polityke personalng organizacji, gdzie zawsze organizacja powinna
nieustannie budowac swoja przewage konkurencyjna w perspektywie stra-
tegicznej (Badescu, Garrouste, Loi, 2011, s. 45-51).

Metody zarzgdzania wiedzg i kompetencjami
Zarzadzanie wiedza i kompetencjami w instytucjach sektora finansow

publicznych najczesciej sklada sie z pieciu podstawowych etapow. Zaliczy¢

tutaj mozna:

> odkrywanie wiedzy,

> generowanie takiej wiedzy,

> warto$ciowanie poszczegdlnych sktadnikow,
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> upowszechnianie wiedzy,
> wykorzystywanie wiedzy w codziennym funkcjonowaniu administracji
publicznej (Jashapara, 2006, s. 15-16).

Czasami jednak niektérzy badacze tematu wyodrebniajg dodatkowy etap,
ktory nazywany jest niekiedy zachowywaniem wiedzy. Generowanie, czyli
tworzenie w organizacji wiedzy, jest procesem wielowymiarowym i niezwy-
kle ztozonym. Taki mechanizm widoczny jest w przypadku organizacji ucza-
cych sie, ktorych pracownicy nabywaja dopiero kompetencje pozwalajace na
realizacj¢ powierzonych im zadan publicznych. Wygenerowana wiedza moze
pojawiac si¢ w trzech postaciach: wiedzy ustrukturalizowanej, wiedzy nie-
ustrukturalizowanej oraz wiedzy czgsciowo ustrukturalizowanej. Do wiedzy
ustrukturalizowanej mozna zaliczy¢ np. dane o klientach badz zestawienia
finansowe. Wiedza nieustrukturalizowana to przede wszystkim dokumen-
ty, wiadomosci e-mail oraz réznego rodzaju prezentacje. Natomiast w sklad
wiedzy czgsciowo ustrukturalizowanej zaliczy¢ mozna procedury lub plany
dzialan (Probst, Raub, Romhardt, 2002, s. 213-231). W kazdym z omawia-
nych przypadkéw wiedza i kompetencje pracownicze wigczane s3 w system
rozwoju organizacji poprzez poszukiwanie nowych rozwiazan technicznych,
komunikacyjnych, organizacyjnych badz zarzadczych.

Prawidlowe wdrazanie mechanizméw zarzadzania wiedza i kompe-
tencjami w organach administracji publicznej powiazane jest réwniez
z wyodrebnieniem wiedzy, ktéra polega na zdefiniowaniu jakze waznych
zwigzkéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy poszczegolnymi dzialania-
mi. W takim przypadku niezwykle cenne stajg sie zastosowanie tzw. map
poznawczych, nazywanych réwniez mapami wiedzy. Mapy te, biorac pod
uwage ich specyfike, moga przybiera¢ postacie bardzo proste, ale i cza-
sami niezwykle ztoZzone i skomplikowane. Jednak w ich budowie nalezy
uwzglednia¢ ponizszy pieciostopniowy schemat, ktéry moze by¢ z powo-
dzeniem wykorzystywany w wyznaczaniu zadan i celéw dla pracownikow
zatrudnionych w sektorze publicznym:
> zidentyfikowanie procesu zwigzanego z danym problemem lub zagad-

nieniem, gdzie duza koncentracja obejmuje wybrany obszar dziatalnosci

organizacji,
> rozpoznanie odpowiednich zrédel wiedzy i zasobow, ktére moga przy-
czyniac si¢ do rozwigzania zdefiniowanych problemoéw,
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> kodyfikacja obszaréw dzialan, ktére widoczne sg dla wszystkich czton-
kéw organizacji,

> integracja informacji, ktéra wykorzystywana jest w formie przyjaznej dla
uzytkownika, gdzie daje mozliwo$¢ odpowiedniej nawigacji i odnajdowa-
nia potrzebnej do zastosowania wiedzy,

> dostarczenie srodkéw niezbednych do ciaglej aktualizacji mapy oraz utrzy-
mania jej odpowiedniej jakosci (Eppler, Holsapple, 2003, s. 188—-204).

Nieustanny rozwoj techniki i komunikacji daje mozliwosci zwigzane
np. z wyszukiwaniem i indeksowaniem bardzo zlozonych poje¢, ktore
umieszcza si¢ w skompresowanym dokumencie, gdzie objetos¢ tekstow
przygotowywanych przez pracownikdéw administracji publicznej mozna
zmniejszy¢ nawet o 65-70%. Wskazana zalezno$¢ $wiadczy o tym, ze jest
to bardzo wysoka wartos¢, szczegolnie biorac pod uwage niezwykle szybki
rozrost dokumentéw tekstowych. To dowodzi, Ze nieustanny rozwoj pra-
cownikow stanowi warto$¢ dodang dla kazdej organizacji, ktéra w sposéb
coraz bardziej Swiadomy wykorzystuje ten proces.

Kompetencje pracownicze wykorzystywane

w zarzgdzaniu wiedzg w sektorze publicznym

Swiat globalnej gospodarki przyczynia si¢ do ugruntowania podejscia, ze
czynnik ludzki w zarzadzaniu wiedzg staje sie coraz bardziej niezbedny w re-
alizacji procesow organizacyjnych, gdzie czlowiek staje sie kluczcowym ogni-
wem w procesach zarzadzania wiedzg. Niezwykle wazny stat si¢ poglad, ze
podstawowym zamiarem kazdej organizacji i troska jego kierownictwa jest
nieustanne inwestowanie w wiedze swoich pracownikéw. W takim kontek-
$cie nalezy ich odpowiednio motywowac do efektywnego wykorzystywania
zdobytej wiedzy oraz zacheca¢ do transferu i dzielenia si¢ wiedza z innymi.
W jednostkach sektora finanséw publicznych zadanie to jest niezwykle trudne
do realizacji. Jednak odpowiednia wspotpraca i wiasciwa koordynacja proces-
sow zarzadczych moze przynie$¢ pozadane rezultaty w budowaniu dobrego
wizerunku organizacji. Niektorzy pracownicy bywaja — co zresztg jest stusz-
nie dostrzegane — zainteresowani rozwojem wlasnej kariery zawodowej oraz
zapewnieniem sobie bezpieczenstwa w danej instytucji publicznej. Inni nato-
miast nie zawsze chcg jednak utozsamiac sie z celami podmiotu publicznego,
gdzie czesto uwazajg je za niezgodne z wlasnymi przekonaniami i dgzeniami.
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Stad dokonanie prawidlowej oceny roli czlowieka w zarzadzaniu wiedzg jest
niefatwe i zalezne od przyjetej perspektywy (Oleksyn, 2006, s. 206—-217).

Przyjeta realizacja $ciezki zawodowej pracownikéw w instytucjach sektora
publicznego najczesciej dotyczy zajmowania wielu réznorodnych stanowisk,
gdzie przyjmuje si¢ rdzne role i czasami bardzo zréznicowane funkcje. Nie-
watpliwie wazne staje si¢ przechodzenie danego pracownika przez wiele zawo-
dowych stanowisk. To powoduje, ze taki pracownik nabywa jakze potrzebne
doswiadczenie i przyczynia si¢ do zwiekszenia zakresu wlasnych kompetencji.
Trzeba rowniez pamieta¢, ze kazde dlugotrwate zatrudnienie na jednym i tym
samym stanowisku rozwija umiejetnosci potrzebne tylko do danej specjal-
nosci (Pocztowski, 2007, s. 54—72). Dlatego tez kierownicy jednostek sektora
finansow publicznych, zatrudniajac pracownikéw, powinni planowa¢ rozwdj
ich kompetencji, gdzie nalezy uwzgledniac przy tym zaréwno charakter obej-
mowanego stanowiska, jak i indywidualne cechy kazdego pracownika, w tym
zdolno$¢ do uczenia si¢ oraz podnoszenia kwalifikacji i kompetencji.

Zawsze planowanie kariery pracownikéw musi by¢ cisle potaczone z mo-
delem kompetencji, ktéry obejmuje zarzadzanie zasobami ludzkimi. Takze
mozliwosci zwigzane z awansem zawodowym lub tez z przesunigciami pra-
cownikéw w ramach danej struktury organizacyjnej sg $cisle powigzane
z wyodrebnieniem okreslonych kompetencji, ktore $cisle wplywaja na ewen-
tualne decyzje o awansie. Model kompetencji zawodowych niezwykle mocno
upraszcza proces planowania kariery pracownikéw oraz buduje $ciezki roz-
woju zawodowego. Przywotywany model kompetencji moze by¢ skutecznie
wykorzystany w planowaniu $ciezek kariery, gdyz:
> definiuje wymagania kompetencyjne dla analizowanego stanowiska,
> dostarcza metodologie potrzebna do oceny gotowosci przysztego pracow-

nika do rozpoczecia danej pracy,
> wskazuje potrzeby podejmowanych szkolen dla kandydatéw do podjecia pracy,
> daje mozliwos$¢ kazdej organizacji okreslenia posiadanego potencjatu

ludzkiego w kontekscie posiadanych kompetencji pracowniczych (Lucia,

Lepsinger, 1999).

Wiele organizacji szczyci sie tym, ze ma gotowe programy, ktdre przy-
gotowuja jej pracownikéw do zajmowania nowych stanowisk. Stad mozna
wyodrebni¢ trzy gtéwne obowiazki organizacji, ktére znajduja si¢ w obszarze
zarzadzania kariera pracownikow. Nalezg do nich:
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> zdefiniowanie kompetencji, ktére moga by¢ wykorzystywane w przysztosci,

- wspieranie pracownikéw w realizacji rozwoju zawodowego,

> zapewnienie srodkéw tacznosci i dialogu pomiedzy powyzszymi elemen-
tami (Sidor-Rzadkowska, 2001, s. 137—-140).

Nalezy mie¢ takze na uwadze, ze w planowaniu kariery zawodowej w per-
spektywie kompetencyjnej mozna z powodzeniem wykorzysta¢ mozliwosci
poszczegdlnych pracownikéw, zas przy planowaniu obsady poszczegdlnych
stanowisk pracy w organizacji lub tez awansowaniu pracownikéw — dokonuje
sie coraz czesciej poréwnania kompetencji kandydatéw z wymogami kompe-
tencyjnymi na przyszle funkcje lub nowe stanowiska pracy (Pocztowski, 2001,
s. 172-174). Z drugiej jednak strony, modele kompetencji pracownikéw
umozliwiajg partycypacje pracownikow w planowaniu wlasnych Kkarier.
Wspdtuczestniczenie pracownikéw w kreowaniu wlasnej zawodowej przy-
sztosci dostarcza¢ moze jasnych wytycznych co do kryteriéw, ktdre sg nie-
zbedne do okreélenia kolejnych pozioméw wymagan kompetencyjnych.
Warto tez zauwazy¢, ze w dziedzinach wiedzy, ktére podlegaja nieustannie
szybkiej ewolucji, nalezy nieustannie prowadzi¢ prace badawcze, ktérych
wyniki beda wplywaly na rozwdj poszczegdlnych obszaréw naukowych. Za-
wsze eksperci wszystkich dziedzin tworza niezwykle cenny kapitat wiedzy
kazdej organizacji, ktory staje si¢ potrzebnym zasobem dla jednostek sektora
finanséw publicznych.
W organizacjach, ktére prowadza swoja aktywnos¢ na globalnym rynku,
szczegllnie oczekiwane sg kompetencje charakterystyczne dla przywdédcow
o najwyzszych kwalifikacjach. W takich rozwazaniach za punkt wyjscia moz-
na przyja¢ wymagania pracownicze, ktére mierzone sg kryteriami zapropo-
nowanymi przez K. Sveiby. W tym przypadku podzielono pracownikéw na
cztery gtéwne kategorie:
> pracownikow wspierajacych, tj. funkcji pomocniczych,
> profesjonalistow i ekspertow, ktdrzy sa specjalistami najlepszymi w swo-
ich dziedzinach,
> menedzeréw o najwyzszych kompetencjach zawodowych z zakresu za-
rzadzania,

> przywodcoéw o najwyzszych kwalifikacjach i doswiadczeniach zawodo-
wych, jak i tych, ktére wynikaja z posiadania kompetencji (Malara, 2006,
152-156).
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Trzeba tez mie¢ na wzgledzie fakt, ze coraz czeéciej organizacje opracowu-
ja plany zatrudniania oraz przygotowuja plany szkolen. Nalezy to uczyni¢ na
podstawie wnioskéw ptynacych z opracowan wlasnych i dokonanych analiz
w tym zakresie. Wskazane rodzaje planoéw przekladajg sie na bardzo realne
sposoby zarzadzania kompetencjami, jednak w praktyce ich implementacja
bywa niezwykle trudna. Zdarza sie, ze w organach administracji publicznej
polityka zwiazana z rekrutacja bywa ostabiana przez realizacje zadan krot-
kookresowych. Powoduje to sytuacje, w ktdrych rekrutacja dokonywana jest
niejednokrotnie zbyt pdzno, a wtedy pojawia si¢ realne niebezpieczenstwo
zwigzane z przecigzeniem praca. Czesto tez polityka szkoleniowa w instytu-
cjach publicznych nie jest nakierowana na poszukiwanie wlasciwej rownowa-
gi pomiedzy przyswajaniem nowej wiedzy, ktéra inspirowana jest potrzebami
biezacego zarzadzania zadaniami w organizacji. Duze zainteresowanie szko-
leniami w instytucjach publicznych obserwowano w okresie realizacji fun-
duszy strukturalnych w okresie programowania na lata 2007-2013. Kadra
pracownicza wdrazajaca srodki unijne musiala dostosowaé swoja wiedze do
nowych obowigzkow i zadan, ktore zostaly nalozone na instytucje publiczne
przez Komisje Europejska w okresie absorbcji srodkéw unijnych.

Na zakonczenie prac nad tematem zwigzanym z efektywnym zarzadza-
niem wiedzg i kompetencjami wspierajacym rozwdj pracownikow organow
administracji publicznej przeprowadzono badania ilo§ciowe. Ich celem bylo
poznanie opinii przedstawicieli wybranych urzedéw na temat m.in. poziomu
zaangazowania kierownictwa instytucji publicznych we wdrozenia procesow
zwigzanych z efektywnym zarzadzaniem wiedzg. Badanie ilosciowe umoz-
liwilo $ciste okreslenie liczbowe badanych zjawisk oraz zebranie materiatu
informacyjnego pochodzacego od pracownikéw i zarzadzajacych instytucja-
mi publicznymi. Sposréd 96 otrzymanych i wypelnionych ankiet zwrotnych
75 zostalo wypelnionych przez przedstawicieli urzedéw piastujacych stano-
wiska merytoryczne, ale nie kierownicze, natomiast 21 ankiet zostalo wypel-
nionych przez osoby zajmujace stanowiska kierownicze. Warty odnotowania
jest fakt, iz tacznie zostalo wystanych 115 ankiet. Znaczaca cze$¢ instytucji
publicznych w ogdle nie dokonuje oceny kompetencji pracownika w po-
réwnaniu z pozadanym, wzorcowym profilem. Co trzecia badana instytucja
dokonuje oceny kompetencji co 12 miesiecy, za$ co szdsta — co 6 miesie-
cy. Trudno jednak méwic o systematycznej i wnikliwej ocenie dopasowania
kompetencyjnego pracownika do wymagan zwigzanych z wykonywang pra-
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c3. Wiekszos¢ ocen pracowniczych (71 ankiet) wskazywalo na konieczno$¢
poglebiania swojej wiedzy z wykorzystaniem szkolen specjalistycznych. Tak-
ze i kadra zarzadzajaca (20 ankiet) uznala za zasadne wlaczenie si¢ w system
budowania odpowiednich systemdéw motywacyjnych, wspieranych odpo-
wiednimi szkoleniami i kursami.

Podsumowanie

Organizacje publiczne zajmuja coraz wazniejsze miejsce w budowaniu
gospodarki opartej na wiedzy. Reformy ustrojowa, a nastepnie administra-
cyjna panstwa przyczynily sie¢ do wykreowania szczegélowej identyfikacji
poszczegélnych elementdw zarzadzania wiedza w organizacjach publicznych.
Problematyka optymalizacji wykorzystania wiedzy przez organy administra-
cji publicznej wcigz zapewne wymaga dalszych badan i analiz, szczegdlnie
w kontekscie zainteresowania nimi wielu réznych podmiotéw.

Obserwowany nieustannie wzrost znaczenia wiedzy i kompetencji
w koncepcjach zarzadzania organizacjami pokazuje, ze problematyke za-
rzadzania wiedzg i tworzenie kompetencji pracowniczych rozpatruje si¢
coraz czedciej w aspekcie rozwoju jakosci swiadczonych ustug przez insty-
tucje publiczne. Nalezy tez pamieta¢, ze wiedza i kompetencje postrzegane
sg szczegdlnie intensywnie jako zasoby organizacji, ktére moga decydowac
o ich zasadnosci funkcjonowania. Kompetentny przywddca i merytoryczny
pracownik zatrudniony w sektorze publicznym musi zdecydowanie odzna-
cza¢ si¢ glteboka wiedzg z zakresu wspdlczesnego zarzadzania, gdzie zro-
zumienie wiedzy i sposobu jej zastosowania moze prowadzi¢ do uzyskania
okreslonej kompetencji. Stad zarzadzanie wiedzg i zarzadzanie kompe-
tencjami pracownikéw to wcigz mloda galaz sfery zarzadzania, ktéra przy
odpowiednim kierowaniu powoduje wyksztalcenie si¢ nowych narzedzi
zarzadczych oraz dostarcza do istniejacych systeméw dziatania nowych
rozwigzan organizacyjnych.
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Kulturowe uwarunkowania podejmowania
decyzji na przyktadzie katastrofy kolejowej
w Amagasaki

Amagasaki railway accident decision
making cultural dimensions

Abstract
The article concerns the issue of cultural differences in the field of decision making
process. Amagasaki accident was used as the illustration showing main cultural
and organizational specification which were the main causes for that catastrophe.

Keywords: organizational culture, Nikkin Kyoiku, catastrophe, making decision,
organizational behavior

Streszczenie
W artykule poruszono kwestie zwigzane z podejmowaniem decyzji wynikaja-
cych z réznic kulturowych. Ttem do prezentacji tych réznic jest analiza gtéwnych
przyczyn natury kulturowej i organizacyjnej, ktoére przyczynily sie do katastrofy
kolejowej w japoniskim mie$cie Amagasaki.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, Nikkin Kyoiku, katastrofa, podejmowanie
decyzji, zachowania organizacyjne

Wprowadzenie

Problem podejmowania decyzji jest stosunkowo czgsto poruszany
w nauce o zarzadzaniu. Globalizacja dotykajaca praktycznie wszystkich
sfer zycia cztowieka i spoteczenstwa nie omingta réwniez kwestii zwigza-
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nych z zarzagdzaniem. W rzeczywisto$ci narastajacych migracji ludzi, coraz
szybszego tempa wymiany informacji i wzajemnego przenikania sie kul-
tur kwestie zwiagzane z podejmowaniem decyzji nabieraja coraz wigkszego
znaczenia. W sytuacji, gdy odlegle geograficznie kraje i ich kultury staja
sie¢ nam coraz blizsze, wazne jest, aby pozna¢, z czego wynikajg i jak po-
strzega¢ odmienne sposoby zachowan w organizacji - w tym te zwiazane
z podejmowaniem decyzji.

Kultura Japonii w powszechnym odbiorze spolecznym postrzegana jest
jako jedna z najbardziej egzotycznych na $wiecie. W przekazach medialnych
wiele jest informacji o charakterze sensacyjnym, akcentujacych odmiennos¢
relacji spotecznych, ponadprzecietne zaangazowanie w prace czy wysoka
presje na wyniki w systemie edukacji. Wszystkie tego rodzaju informacje po-
glebiajg tylko dystans i ograniczajg mozliwo$¢ rzeczywistego poznania oraz
zrozumienia przyczyn odmiennego zachowania Japonczykow.

Odleglos¢ geograficzna, wieki izolacji, odmiennos¢ jezyka i alfabetu spra-
wily, ze wplywy szeroko pojetej kultury Zachodu az do zakonczenia II wojny
$wiatowej byty w tym kraju niezwykle ograniczone. Proces otwarcia Japonii
i jej mieszkancow na $wiat byl nastepstwem podpisania we wrze$niu 1945
roku aktu kapitulacji i trwajacej do 1952 roku okupacji kraju przez armie Sta-
néw Zjednoczonych. Glebokie zmiany instytucjonalne w sferze politycznej
i gospodarczej, wynikajace z nowej sytuacji, przez pierwszych kilka dekad
nie wywolaly jednak znaczacych przeobrazen spofecznych. Pierwsze wyraz-
ne symptomy zmian w sferze spoltecznej i kulturowej przypadly dopiero na
koniec dekady lat 80. ubiegtego wieku.

Stopniowe otwieranie si¢ na kulture Zachodu (przede wszystkim kulture
amerykanska) nie wptynelo jednak znaczaco na obszar zwiazany z relacjami
interpersonalnymi w miejscu pracy, stylem zarzadzania, podejsciem do reali-
zacji obowigzkow pracowniczych. Ten obszar opieral sie i nadal - w duzym
stopniu — opiera si¢ wplywom $wiata zewnetrznego (zmiany bedace nastep-
stwem oddziatywania kultur zewnetrznych najsilniejsze s3 w obszarze kultu-
ry popularnej — tzw. popkultury). Takie cechy charakterystyczne japonskiego
zarzadzania i systemu spolecznego, jak: kolektywne podejmowanie decyzji
i wysoka odpowiedzialno$¢ - mimo wielu dekad oddzialywania kultur ze-
wnetrznych praktycznie nic nie stracily ze swojego realnego spofecznego zna-
czenia. Warto wspomnie¢, ze do sfery zarzadzania zasobami ludzkimi weszto
kilka terminéw charakteryzujacych japonska odmiennos$¢ w warstwie relacji
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interpersonalnych, np. hikikomori', czy wysokie zaangazowanie w pracy, np.
karoshi®. Czas jednak pokazal, Ze oba terminy nie odnoszg si¢ juz wytacznie
do Japonii i moga by¢ stosowane takze do opisu zdarzen i systemu spolecz-
nego w innych krajach (np. w Korei Poludniowej, Stanach Zjednoczonych,
Wielkiej Brytanii badz Chinach).

Efektywno$¢ japonskich przedsigbiorstw, wysoka jakos¢ i niezawodnos¢ ofe-
rowanych przez nie produktéw oraz rosnacy udziat w rynku przyczynily sie do
wzrostu zainteresowania podejsciem do zarzadzania w Kraju Kwitnacej Wisni
oraz zwrdcily uwage na wiele aspektéw posrednio lub bezposrednio zwigzanych
z zarzadzaniem, takich jak kultura organizacyjna, organizacja pracy, motywacja
lub uwarunkowania instytucjonalne (Aluchna, Mierzejewska, 2007, s. 346).

Celem niniejszego artykutu jest proba ukazania odmiennos$ci w procesie
podejmowania decyzji, ktére moga by¢ implikowane przyczynami natury
kulturowej i spoleczne;j. Jako hipoteze przyjeto, ze wptyw na zachowanie ma-
szynisty mial przyjety w organizacji system kar. Jako przykfad do tych rozwa-
zan postuzy analiza czynnikoéw, ktére przyczynily sie do katastrofy kolejowej
w japonskim miescie Amagasaki w 2005 roku.

Wptyw kultury narodowej na kulture organizacyjng

I zachowania jednostKki

Kultura panujgca w danym kraju czy spolecznosci lokalnej jest przenoszo-
na na grunt organizacji. Dzieje si¢ tak, poniewaz organizacja sktada sie z lu-
dzi tworzacych kulture organizacyjng, definiowang jako zwyczajowy sposob
myslenia, odczuwania i dziatania, podzielany, przyswajany oraz asymilowany
przez pracownikéw — w tym kadre menedzerska (Jankowska-Michutowicz,
2008, s. 37). Tego rodzaju zaleznosci maja charakter uniwersalny i odnosza

! Hikikomori — syndrom skrajnego wycofania spolecznego przejawiajacy si¢ izolacja od bez-
posrednich kontaktéw z otoczeniem, trwajacy zazwyczaj wiecej niz 6 miesiecy (niekiedy
nawet kilka lat). Osoba dotknigta tym zaburzeniem kontaktuje si¢ z otoczeniem w bardzo
ograniczonym stopniu, jedynie poprzez internet.

2 Karoshi lub karoshi — zjawisko niespodziewanej $mierci w wyniku przepracowania i nad-
miernego psychofizycznego obcigzenia organizmu (zgon najczesciej nastepuje w wyniku
zawalu mie$nia sercowego lub udaru mézgu). Pierwszy opisany przypadek $mierci z prze-
pracowania mial miejsce w Japonii w 1969 roku i dotyczyt 29-letniego pracownika jednej
z redakgji gazety. Termin karoshi (karoshi) oficjalnie funkcjonuje w literaturze od 1982 roku.
W Japonii dziala nawet rzadowy program wsparcia i infolinia dla 0sob zagrozonych tym
zjawiskiem, wiecej: http://karoshi.jp/english/overwork2.html.
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sie w rownym stopniu do naszego kregu kulturowego, jak i kultur tak odle-
glych i egzotycznych jak japonska.

Jedne z pierwszych badan nad wplywem aspektow kulturowych charak-
terystycznych dla spoleczenstwa japonskiego (socjalizacji, edukacji, systemu
etyczno-moralnego) rozpoczeto po II wojnie swiatowej. Impulsem do tych
badan byto zachowanie si¢ zotnierzy japonskich podczas wojny. Naukowcow
szczegolnie zainteresowal aspekt zwigzany z fanatycznym postuszenstwem
- widocznym zaréwno podczas akcji ofensywnych, jak i defensywnych armii
cesarskiej. Jednym z waznych elementdw tych badan byta proba analizy podloza
motywacyjnego dla samobdjczych atakéw pilotéw mysliwcow, kamikadze (ka-
mikaze)’. Badaniem tego problemu zajeli si¢ zaréwno psychologowie, psychia-
trzy, jak i antropologowie kultury, ktorzy starali si¢ znalez¢ odpowiedz na pyta-
nie, co sprawilo, ze piloci byli w stanie poswieci¢ zycie w samobojczej misji.

Wedlug psychologéw poznawczych W. Mischela i Y. Shody indywidualny
styl zachowan kazdego czlowieka jest wynikiem jego zetkniecia si¢ z otocze-
niem spotecznym (Jankowska-Michutowicz, 2008, s. 36). W przypadku spo-
teczenstwa japonskiego normy kulturowe w bardzo wyrazny sposob pozy-
cjonujg miejsce i role jednostki w zbiorowosci. Normy te wynikajg zaréwno
z systemu etyczno-moralnego (m.in. konfucjanizmu i shintoizmuy), jak i silnej
relacji wladzy oraz poddania zaréwno w sferze rodzinnej (rodzice, krewni),
panstwowej (cesarz, szogun), jak i zawodowej (przelozony). Wszystkie te spo-
teczne i kulturowe elementy wplywaja na sposéb podejmowania decyzji i za-
chowanie jednostki w tym procesie. Zewnetrzne uwarunkowania podejmo-
wania decyzji obejmujg czynniki biologiczne (Srodowiskowe) oraz spoteczne
i kulturowe. Czynniki biologiczne, wynikajace z uwarunkowan naturalnych
(np. klimatu, temperatury, uksztaltowania terenu, zyznosci gleby, dostepu do
wody, bogactw naturalnych, stopnia zanieczyszczenia wdd, powietrza i gleby,
zagrozenia kleskami Zywiotowymi), majg wartos¢ stymulujaca (Jankowska-
Michulowicz, 2008, s. 36). W przypadku spoleczenstwa japonskiego, ktore
realnie narazone jest na wystepowanie zagrozen naturalnych (trzgsienia zie-
mi, powodzie, osuwiska ziemi, tajfuny, tsunami), czynniki te maja znaczacy
wplyw na zachowanie czlowieka zaréwno w wymiarze mikrostrukturalnym,
jak i makrostrukturalnym.

* Wigcej: https://shareok.org/bitstream/handle/11244/6784/Department%200f%20History_10.
pdf?sequence.
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G. Hofstede wskazuje na trzy poziomy zaprogramowania umystu, obrazu-

jace zakres obowiazywania danych wzorcéw kulturowych. Sa to poziomy:

> uniwersalny — wynikajacy z cech gatunku ludzkiego, wlasciwy wszystkim
ludziom,

> kolektywny — wspdlny dla poszczegolnych grup spolecznych wyodreb-
nionych ze wzgledu na rézne kryteria przynaleznosci,

> indywidualny — wynikajacy z cech osobowosci konkretnego czlowieka
(Czerska, 2012, s. 215).

W przypadku spoteczenstwa japonskiego takze mamy do czynienia z tymi
trzema poziomami, jednak wydaje sie, ze szczegdlnie silne wzorce kulturowe
oddzialywaja na poziomie drugim - kolektywnym.

Czynniki wptywajgce na ksztattowanie zachowan
podwtadnych w organizaciji

Zarzadzanie organizacja wymaga wyzwalania i utrzymywania na odpo-
wiednim poziomie pozadanych postaw pracownikéw. Istnieje kilka sposo-
bow ksztaltowania zachowan podwladnych w organizacji. Po pierwsze, moze
to by¢ korzystanie przez kierownika z autorytetu formalnego w egzekwowa-
niu przepiséw, co oznacza wladze nagradzania i karania.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze wowczas ksztaltowanie zachowan podwtad-
nych jest relatywnie kosztowne ze wzgledu na koniecznos¢ rozbudowy kon-
troli kierowniczej i uruchamianie catego systemu kar i nagréd. Sposéb ten
wymaga rzeczywistego wyposazenia kadry kierowniczej w niezbedne upraw-
nienia i uruchomienia systemu motywacji tej kadry do egzekwowania po-
zadanych (wynikajacych z przepiséw) zachowan podwladnych. Po drugie,
autorytet osobisty ulatwia ksztaltowanie zachowan pracownikéw, gdyz oni
sami akceptuja sprawowang nad nimi wladze. Nie wymaga wigc stosowania
dodatkowych narzedzi motywacyjnych. Ten rodzaj autorytetu stanowi atry-
but przywddztwa, co nie zawsze zwigzane jest ze stanowiskiem kierowni-
czym. Nie zawsze bowiem na kazde takie stanowisko mozna znalez¢ osobe
obdarzona osobistym autorytetem. Kierownik musi wtedy korzysta¢ z au-
torytetu formalnego. Jezeli jednoczes$nie pojawi si¢ nieformalny przywddca
o autorytecie osobistym, sytuacja moze ulec komplikacji. Moze bowiem doj$¢
do sprzecznosci pomiedzy zachowaniami oczekiwaniami przez formalnego
i nieformalnego zwierzchnika.
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Po trzecie, do ksztaltowania zachowan podwladnych stuzy kultura orga-

nizacji. Jest ona narzedziem niezwykle sprawnym, gdyz:

> nie wymaga dodatkowych dziatan ze strony kierownika (kontroli, bodz-
cow), jest wigc relatywnie tania,

> opiera si¢ na oddziatywaniu spolecznosci na pracownikéow (akceptacja
badz wykluczenie),

> jest relatywnie skuteczna, gdyz spolecznos¢ potrafi wyegzekwowac prze-
strzeganie przyjetych norm i wartosci,

> obejmuje réwniez zachowania niesformalizowane, przez co obniza po-
ziom niezbednej formalizacji (Czerska, 2012, s. 223).

W japonskim modelu zarzadzania rola autorytetu przelozonego jest bar-
dzo silna. Pozycja w strukturze organizacyjnej jest oczywiscie powigzana
z osiagnigciami pracownika, ale pamietac nalezy, ze w tej kulturze obowigzu-
je model senioralny, w ktérym funkcjonuje bezposrednie uzaleznienie moz-
liwosci awansu od wieku pracownika (staz pracy w danej organizacji tez jest
brany pod uwage, ale nie ma on tak wielkiego znaczenia jak wiek pracow-
nika). Zaangazowanie i identyfikacja pracownikéw z firmg i jej misjg — ten
rodzaj zaangazowania i lojalnosci jest gleboko zakorzeniony w kulturze ja-
ponskiej i okresla si¢ go mianem komunitaryzmu (Aluchna, s. 348).

Japonskie firmy dziataja zgodnie z modelem kaisha, ktdry oznacza trak-
towanie przedsiebiorstwa i jego pracownikéw jako wspoélnote. Rozumiane
jest to jako przedkladanie interesu firmy nad wlasny oraz dzialanie dla do-
bra organizacji. Relacje: pracownik — pracodawca wzorowane sg na tradycji
konfucjanskiej i bazujg z jednej strony na szacunku i postuszenstwie, a z dru-
giej na opiece i poczuciu odpowiedzialnosci za losy firmy (Aluchna, s. 349).
Stad tez tak silna presja na podporzadkowanie si¢ poleceniom przetozonych
i wierno$¢ procedurom, a takze wysoka motywacja do unikniecia pogorsze-
nia sytuacji zainteresowanego (nalozenia kar finansowych lub organizacyj-
nych). Trzeba jednak podkredli¢, Ze w niekorzystnych warunkach i okreslo-
nych sytuacjach tego rodzaju presja moze generowac trudne do przewidzenia
- w tym bardzo niebezpieczne — nastepstwa.

Podstawowe zalozenie podejscia psychoanalitycznego do organizacji
mowi, ze wigkszo$¢ zachowan, ktére uwazamy za racjonalne, sa w grun-
cie rzeczy uwarunkowane dzialaniem sil i mechanizméw znajdujacych sie
poza poziomem $wiadomego poznania. Podczas analizy zachowan czlon-
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kéw organizacji w ujeciu psychodynamicznym trzeba pamieta¢, ze aspek-
ty psychiki, ktore pozostaja w konflikcie ze swiadomie utrzymywanymi
tre$ciami, moga by¢ odrzucane, ttumione czy wypierane, stajac si¢ mniej
lub bardziej nieswiadomymi tresciami. Okre$lona tres¢ psychiczna (mysl,
przekonanie, emocja) pozostaje nieSwiadoma, gdy jest wypierana. Osigga
wowczas postaé fantazji, wspomnien, odczug, ktére wchodza w konflikt ze
$wiadomymi przekonaniami. Powoduje to nasilenie leku, poczucia winy
lub innego rodzaju psychiczny dyskomfort. Zgodnie z psychodynamicz-
nym podejsciem, lek i mechanizmy obrony przed nim sg najwazniejszymi
czynnikami, ktére determinujg ludzka aktywno$¢, takze w ramach orga-
nizacji. Dzieje si¢ tak dlatego, ze nie ma organizacji bez ludzi, a cztowie-
ka bez leku, nie ma wiec organizacji bez leku. Lek moze by¢ wywolany
przez sytuacje zewnetrznego zagrozenia lub przez percepcje zagrozenia
wewnetrznego (Barabasz, 2008, s. 85).

Stwarzanie sytuacji, ktére potencjalnie moga prowadzi¢ do wzrostu
poziomu leku w organizacji lub dajacej si¢ wyrdzni¢ grupie pracownikow
(a takze pojedynczych osob), jest zatem niekorzystne z punktu widzenia
dbalosci o poziom kultury organizacyjnej. Tego rodzaju sytuacje bezposred-
nio wplywaja réwniez na klimat organizacyjny — czyli atmosfere panujaca
w organizacji, ktéra oddzialuje na ludzi. Kazdy z pracownikéw odczuwa ja
indywidualnie w postaci: przyjazni lub wrogosci, ciepta lub chlodu, otwar-
tosci lub nieufnosci, wsparcia lub jego braku, innowacji lub stagnacji, zaan-
gazowania lub pasywnosci, nieustepliwosci lub ustepstw (Stankiewicz, Mo-
czulska, 2015, s. 217).

Wzrost poziomu leku - szczegélnie dlugotrwaltego — moze istotnie wply-
na¢ na zwiekszenie liczby btedéw, pomylek, spadku pozadanego zaangazo-
wania w jako$¢ realizowanych zadan.

Organizacyjne i psychologiczne przyczyny katastrofy
kolejowej w Amagasaki

Dlugotrwale utrzymywanie si¢ leku, ktory wystepuje powyzej progu do-
puszczalnego przez grupe lub jednostke, nie tylko potencjalnie, ale i wprost
prowadzi do niekorzystnych nastepstw - ktére w skrajnych przypadkach
moga powodowa¢ wypadki lub katastrofy.

Jednym z najbardziej dramatycznych i tragicznych przyktadow takie-
go zdarzenia w historii wspdlczesnej Japonii - jest katastrofa kolejowa
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w Amagasaki. Ta druga* pod wzgledem rozmiardw i liczby ofiar katastrofa
w dziejach japonskich kolei wydarzyta sie 25 kwietnia 2005 roku o godzinie
9.19 (czasu lokalnego) w miescie Amagasaki koto Osaki (prefektura Hy-
0go). Siedmiowagonowy sklad podmiejskiego przyspieszonego pociagu
linii Fukuchiyama na tuku wypadl z szyn i uderzyl w naroznik wielopie-
trowego budynku mieszkalnego. W nastepstwie tej katastrofy §mier¢ — na
miejscu lub wskutek odniesionych obrazen — poniosto 106 pasazeréow i ma-
szynista skladu pociagu, zas 460 oséb zostalo rannych (mimo powaznie
wygladajacych uszkodzen konstrukcja no$na budynku mieszkalnego nie
ulegla naruszeniu).

Dochodzenie prokuratorskie, sledztwo policji oraz komisji powotanej
przez przewoznika, West Japan Railway Company (JR West), wykazaly,
ze bezposrednia przyczyng wypadniecia skladu z szyn bylo przekroczenie
dopuszczalnej na tym odcinku toréw predkosci. Sktad wypadt z szyn przy
predkosci 107 km/h, za§ dozwolona predkos¢ wynosita 70 km/h. Powodem,
dla ktérego mtody — majacy 23 lata - maszynista zdecydowal si¢ na rozwi-
niecie tak znacznej predkosci, byla che¢ nadrobienia opdznienia pociagu
i przybycia na najblizsza rozkladows stacje punktualnie. Opdznienie wyni-
kato z bledu tego maszynisty, ktéry na poprzedniej stacji zatrzymal sktad
pociagu niedokladnie w wyznaczonej pozycji. Spowodowalo to koniecz-
no$¢ dokonania korekty jego ustawienia i cofniecia sktadu pociagu o 40 m.
Ta operacja manewrowa byla przyczyna opdznienia pociaggu wynoszacego
90 sekund, przy ustalonym w rozktadzie jazdy ,,buforze czasowym” wyno-
szacym 28 sekund. Na 4 minuty przed katastrofg — w efekcie rozwiniecia
wiekszej niz planowa i dopuszczalna szybkosci — opdznienie pociggu zma-
lato i wynosilo juz tylko 60 sekund (na prostym odcinku szlaku maszynista
rozpedzil sktad do ponad 120 km/h).

Sledztwo wykazalo, ze 23-letni maszynista RyujiroTakami, majacy za sobg
11-miesieczna praktyke na tym stanowisku, zdecydowal si¢ przekroczy¢ dozwo-
long predkos$¢, aby nie dopusci¢ do opodznienia przyjazdu pociggu na kolejng
stacje. Dzieki rozbudowanemu systemowi kontroli i sprawozdawczosci obowig-
zujagcemu w JR West ewentualne opdznienie zostaloby odnotowane, a konse-
kwencje wobec jego autora wyciagniete. W tej konkretnej sytuacji i tej organiza-

* Do najwigkszej katastrofy kolejowej w Japonii doszto w 1963 roku, gdy zderzyly si¢ trzy po-
ciagi. Bilans tej tragedii to 163 ofiary $miertelne.

198



KULTUROWE UWARUNKOWANIA PODEJMOWANIA DECYZJI NA PRZYKEADZIE...

cji oznaczaloby to uruchomienie programu noszacego nazwe ,,Nikkin Kyoiku”
(tzn. dziennej edukacji). Elementem tego reedukacyjnego programu bylo za-
wieszenie w wykonywaniu obowigzkéw maszynisty i skierowanie go do realiza-
cji innych zadan. Byly to przede wszystkim prace fizyczne, takie jak: mycie toa-
let pracowniczych, prace ogrodnicze (koszenie trawnikéw, przycinanie galezi),
mycie podldg i zamiatanie pomieszczen socjalnych. W niektérych przypadkach
pracownik byl zobligowany do poddania sie pisemnej samokrytyce. W zalezno-
$ci od skali ,,przewinienia” program ,,Nikkin Kyoiku”, mégt trwac od kilku dni
do kilku miesiecy. Kazdorazowe objecie pracownika tym programem wigzato sie
ze zmniejszeniem wysokos$ci wynagrodzenia stosownie do czasu jego trwania.

Kara finansowa nie byta jednak najbardziej dotkliwym elementem ,,Nik-
kin Kyoiku”. Znacznie bardziej dotkliwy byt jej wymiar spoteczny i psycho-
logiczny, stad tez tak wielka byla determinacja maszynisty do zniwelowania
opdznienia pociaggu i unikniecia kary.

Nastepstwem programu ,,Nikkin Kyoiku” bylo wystapienie zjawiska okre-
$lanego w japonskim zarzadzaniu terminem Muri — czyli przecigzeniem lu-
dzi lub maszyn. Polega ono na zmuszaniu maszyny lub osoby do pracy wy-
kraczajacej poza ich naturalne mozliwosci. Przecigzenie ludzi prowadzi do
probleméw z bezpieczenstwem i jako$cia. Przecigzenie maszyn powoduje
awarie i defekty (Liker, 2005, s. 185).

Na podstawie analizy przyczyn tej katastrofy mozna przyjac, ze istotny
wplyw na podjecie decyzji przez maszyniste miato m.in.:
> obowigzywanie silnej normy kulturowej nakazujacej wypelnianie obo-
wigzkow i zadan okreslonych przez przetozonego (organizacje),
poczucie wagi (spolecznej istotnosci) zleconego do realizacji zadania,
brak spotecznego przyzwolenia dla niewykonania zleconego zadania,
brak wsparcia przez najblizsze otoczenie (rodzing, znajomych) dla niewy-
konania lub nieprawidtowego wykonania zadania,
przedkiadanie interesu zbiorowos$ci ponad interes osobisty,
silna identyfikacja z organizacja,
szkolenia nastawione na realizacje¢ zadan, a nie prymat bezpieczenstwa,
niski poziom asertywnosci w kontaktach z przelozonym, wynikajacy z sil-
nie hierarchicznego spoteczenstwa.

Y v ¥

YV vy

Bezposrednio po katastrofie w Amagasaki kierownictwo JR West spotkato
sie z ostra krytyka spoteczna (Sato, 2003, s. 5), czego efektem bylo ztago-
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dzenie niektdrych elementéw programu ,,Nikkin Kyoiku” (ograniczono czas
jego trwania do 7 dni). W rok po katastrofie w Amagasaki, 258> pracownikéw
JR West, ktorzy w swojej pracy zostali objeci programem ,,Nikkin Kyoiku”,
skierowalo powddztwo zbiorowe wobec pracodawcy. Po trwajacym sze$¢ lat
procesie sad okregowy w Osace 61 z nich przyznal odszkodowanie w wyso-
kosci 6,2 mln jendw i nakazal ztagodzenie programu - w szczegdlnosci wyeli-
minowanie prac zwigzanych ze sprzataniem toalet (AFP, 2011).

Podsumowanie

Sformulowana na wstepie niniejszego artykulu hipoteza, ktéra brzmia-
ta: ,wplyw na zachowanie maszynisty mial przyjety w organizacji system
kar”, zostata zweryfikowana pozytywnie, z tym zastrzezeniem, ze istotnym
czynnikiem, ktéry ostatecznie mogl wplynaé na podjecie decyzji o znacz-
nym przekroczeniu dopuszczalnej predkosci — byt relatywnie mlody wiek
i doswiadczenie maszynisty (23 lata) oraz jego niewystarczajaca odpornos¢
psychiczna.

Nad wyraz wysokie wymagania stawiane ludziom — szczegdlnie mlodzie-
zy szkolnej, studentom i mtodym absolwentom - doprowadzily do znacz-
nego wzrostu liczby préb samobdjczych i samobdjstw w Korei Poludnio-
wej. Problem stal si¢ na tyle powazny, ze uruchomiono rzadowy program
wsparcia dla oséb zagrozonych tego rodzaju aktami autodestrukcji®. Jednym
z elementow terapii jest symulacja wlasnej $mierci wraz z przebraniem sie
w tradycyjny ubidér posmiertny i 10-minutowa kontemplacja w zamknietej
trumnie (Calderwood, 2015).

Przytoczony w artykule przyklad proby analizy najwazniejszych przy-
czyn katastrofy kolejowej w Amagasaki miat za zadanie wskazac¢, jak wazne
W procesie tworzenia systeméw motywacyjnych i budowy wlasciwej kultury
organizacyjnej jest znalezienie réwnowagi pomiedzy celami jednostki, orga-
nizacji, systemu spotecznego i racjonalnych zasad bezpieczenstwa.

> ‘W latach 2002—-2005 sposrod 3025 maszynistow JR West 1101 bylo poddanych programowi
»Nikkin Kyoiku”

¢ Korea Potudniowa - ze wskaznikiem 28,9 — zajmuje drugie miejsce w $wiecie po Gujanie
(44,8) pod wzgledem liczby samobdjstw na 100 tys. mieszkancéw. W Japonii wskaznik
ten wynosi 18,5 (17 miejsce na $wiecie), za$ w Polsce 16,6 (24 miejsce na $wiecie). Zrodto:
WHO methods and data sources for country-level causes of death 2000-2012, Department
of Health Statistics and Information Systems WHO, Geneva May 2014, s. 16.
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Obserwacje autora niniejszego artykulu, przeprowadzone dekade po
katastrofie — na tym samym odcinku linii kolejowej — potwierdzaja, ze
mimo ztagodzenia programu ,,Nikkin Kyoiku” utrzymano wysoka punk-
tualnos$¢ i standard ustug przewozowych JR West, przy jednoczesnym zre-
alizowaniu zalecen dotyczacych podwyzszeniu standardéow bezpieczen-
stwa (zastosowano m.in. zdalny nadzér nad predkoscig rozwijang przez

pociagi).
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AktywnosC¢ w zakresie spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu w firmach
rodzinnych

Activity in the field of corporate social
responsibility in family businesses

Abstract

Family businesses play an important role in the economy. They are characterized
by a certain specificity, differentiates family companies from other forms of certain
specificity, family character, model management and ownership structure. While
the aspect of corporate social responsibility (CSR corporate social responsibility)
is a relatively new concept in management, which in Poland is growing a little dif-
ferently than in Western countries. It turns out, however, that Poland is not a coun-
try devoid of history of ethical business and the company’s traditions, the most
common family remains to this day the leaders of social responsibility, manifested
mainly in the approach to employee for philanthropy.

The aim of the article is to analyze the strategies and approaches to corporate social
responsibility in family businesses. To draw attention to the CSR model is a strate-
gic sector for SMEs, which are often family businesses.

Keywords: corporate social responsibility, family, business

Streszczenie
Firmy rodzinne odgrywaja wazng role w gospodarce. Cechuje je pewna specy-
fika, odrdzniajaca te firmy od pozostalych form dzialalnosci gospodarczej. Sg to
charakter rodzinny, model zarzadzania i struktura wlasnoéci. Natomiast aspekt
spolecznej odpowiedzialno$ci (corporate social responsibility — CSR) jest stosun-
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kowo mtoda koncepcja w zarzadzaniu, ktéra w Polsce rozwija sie troche inaczej
niz w krajach zachodnich. Okazuje si¢ natomiast, Ze Polska nie jest krajem pozba-
wionym historii etycznego biznesu, a wtasnie firmy z tradycjami, najczesciej ro-
dzinne, pozostaja do dzis liderami spotecznej odpowiedzialnosci, przejawiajacej
sie gléwnie w podejsciu do pracownikéw oraz filantropii.

Celem artykutu jest analiza strategii i sposobéw podchodzenia do spotecznej od-
powiedzialno$ci w firmach rodzinnych. Zwrdcenie uwagi, czy model CSR jest
strategiczny w przypadku sektora MSP, do ktdrych nalezg czesto firmy rodzinne.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, rodzina, biznes

Wprowadzenie

Firmy rodzinne maja duze znaczenie w gospodarce $wiata, Unii Euro-
pejskiej, rowniez w Polsce. Charakteryzuja si¢ duzym wktadem do gospo-
darki lokalnej, bardzo niskg konfliktowoscig spoteczng i znikomym od-
setkiem postepowan upadtosciowych, czesto sa dlugowieczne i przyjmuja
role lidera w okolicznej spotecznos$ci. Najistotniejsza ich cechg jest silna
wspotzalezno$¢ biznesu i rodziny zatozycielskiej. Postrzeganie i interpreta-
cja tego, co jest najistotniejszg wartoscia wnoszona do biznesu, integruje
wszystkie dalsze dziatania. Jesli dojdzie do natozenia si¢ obu tych systemow
— rodziny i biznesu — rodzi si¢ szansa stworzenia nowej, niepowtarzalnej
jakosci, w ktorej jeden system moze czerpac z zasobow i bogactwa drugie-
go. W przedsiebiorczosci rodzinnej nie jest mozliwe catkowite rozdzielenie
procesow zachodzacych w rodzinie i przedsiebiorstwie. Ztozono$¢ i niero-
zerwalno$¢ tych dwdch obszaréw moze by¢ jednak czasami trudna i konflik-
togenna. W firmach rodzinnych pracuja ludzie, ktorych tacza wigzy znacznie
silniejsze niz tylko relacje biznesowe. Wedlug raportow OECD 85% przed-
sigbiorstw na $wiecie to firmy rodzinne, w UE stanowig one 75% wszystkich
dzialajacych firm, procent przedsiebiorstw rodzinnych w stosunku do ogdtu
przedsigbiorstw waha si¢ od 50% w Holandii do ponad 90% we Wloszech,
ok. 90% w USA, ok. 80% w Chile. Szacuje sig¢, ze ok. 78% z 1,8 mIn dzia-
Tajacych w Polsce matych i $rednich firm to przedsiewzigcia rodzinne. To je-
den z najwazniejszych modeli prowadzenia intereséw (Barometr, 2014, s. 2).

W Polsce przedsiebiorstwa rodzinne w ujeciu historycznym majg swoja
tradycje, cho¢ nie tak dlugg jak np. Niemcy czy Wlochy, co jest uwarunko-
wane okoliczno$ciami historycznymi. Mimo zmian politycznych i gospodar-
czych, wielu lat gospodarki centralnie planowanej — w Polsce funkcjonuje
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od ponad 100 lat wiele przedsiebiorstw rodzinnych. Przetrwaly one okres
zawirowan i preznie rozwijaja sie po dzi$ dzien, funkcjonujac na rynku krajo-
wym i zagranicznym (cho¢ podkresla sie, ze w kraju podobnie jak w innych
panstwach Europy Wschodniej niewiele przedsigbiorstw moze pochwali¢ si¢
historig dtuzszg niz 20 lat).

Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci ze wzgledu na uwarunkowania
historyczne i kulturowe rozwija si¢ w naszym kraju innym torem niz w Euro-
pie Zachodniej. Polska nie jest pozbawiona historii etycznego biznesu, a firmy
rodzinne mozna nazwa¢ liderami spotecznej odpowiedzialnosci. W okresie
komunizmu przedsigbiorcy przedstawiani byli raczej w sposéb negatywny,
a przedsigbiorczos¢ kojarzona byta z dzialaniem nieuczciwym. To spowodo-
walo, Ze zaufanie spoteczne do przedsiebiorstw pozostawato na bardzo ni-
skim poziomie. Obecnie na nowo tworzony jest trend spotecznej odpowie-
dzialnodci, ktéry dzi$ okazuje si¢ domeng miedzynarodowych korporacji.

Celem artykulu jest podkreslenie réznych kanaléw i form ksztattowania
procesu spotecznie odpowiedzialnego prowadzenia biznesu w firmach ro-
dzinnych, w sektorze MSP.

Istota firm rodzinnych

Firmy rodzinne to jedna z najstarszych form dziatalno$ci gospodarczej.
Definicja pojecia ,,firmy rodzinnej” ulega zmianie pod wplywem czynnikow
ekonomicznych i spolecznych w krajach o rozwinigtej gospodarce rynko-
wej. W literaturze pojawia si¢ réwniez szereg rozwazan na temat tego, czym
przedsigbiorstwo rodzinne rézni si¢ od innych form przedsigbiorstw.

W literaturze $wiatowej najczesciej przedstawiane jest podejscie defi-
niujace firme¢ rodzinng jako przedsi¢biorstwo o dowolnej formie prawnej,
ktérego kapital w catosci lub wiekszej czesci znajduje sie w posiadaniu ro-
dziny, przynajmniej jeden czlonek rodziny sprawuje funkcj¢ kierownicza
oraz wyrazny jest zamiar utrzymania przedsiewzigcia w rekach rodziny
(Frishkoff, 1995, s. 17).

Wedlug definicji przyjetej przez Katedre Biznesu Rodzinnego IESE (Bu-
siness School, Universidad de Nawarra), przedsiebiorstwo rodzinne to takie,
w ktorym rodzina posiada udzial w strukturze wlasnosci firmy, ktéry pozwa-
la jej na ingerencje w biezace zarzadzanie firmg. Podejmuje rowniez dzialania
majace na celu przekazywanie wlasnosci i zwigzanych z nig wartosci nastep-
nemu pokoleniu.
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W Polsce definicja, ktérg utworzono dla potrzeb programu ,,Projekt firmy

rodzinne”, okresla, ze firma rodzinna to taka, ktdra:

_>

>

_>

jest jednoosobowa dzialalnoscia gospodarcza, przy czym jej wlasciciel i co
najmniej jedna osoba zwigzana z firma sg cztonkami tej samej rodziny,
jest spotka prawa cywilnego o co najmniej trzech wspolnikach, przy czym
czlonkowie rodziny majg wigkszos¢ w zgromadzeniu wspolnikow,

jest spotka prawa cywilnego o dokladnie dwdch wspoélnikach, przy czym
jeden ze wspolnikow oraz co najmniej jedna osoba zwigzana z firma
sa cztonkami tej samej rodziny (http://www.firmyrodzinne.eu/strona/
/o-projekcie-firmy-rodzinne-2, dostep: 11.05.2016).

Wedtug A. Marjanskiego, z biznesem rodzinnym mamy do czynienia, gdy:
co najmniej dwa pokolenia jednej rodziny mialy wplyw na cele i polityke
firmy,

wiegkszos¢ struktury wlasnosci oraz funkcja zarzadzania caltym podmio-
tem pozostaja w rekach jednej rodziny,

kapital przedsiebiorstwa znajduje si¢ w calosci lub w decydujacej czesci
w rekach rodziny i przynajmniej jeden jej czlonek wywiera decydujacy
wplyw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcje kierowniczg z zamia-
rem trwalego utrzymania przedsiewzigcia w rekach rodziny,

co najmniej dwdch cztonkéw rodziny pracuje w firmie, sprawujac kon-
trole nad zarzadzaniem i finansami, sukcesja juz si¢ odbyla lub jest plano-
wana, jak rowniez przedsiewziecie obejmuje zarzadzanie i odpowiedzial-
no$¢ rodziny za biznes,

nadzor wlascicielski rodziny pozwala realizowa¢ i utrzymywac misje i wi-
zj¢ pomiedzy pokoleniami (Marjanski, 2012, s. 37).

Podkresla sie rowniez aspekt spoteczny firm rodzinnych, mianowicie za

rodzing nalezy uzna¢ grupe oséb o blizszym lub dalszym pokrewienstwie,
obejmuje ona réwniez relacje matzenska. Dodatkowo o tym, ze jest to fir-
ma rodzinna, $wiadcza pewne determinanty: praca w przedsiebiorstwie wy-
znacza decyzje dotyczace kariery; stosunki i wartosci wyznawane w rodzinie
wplywaja na wybdr kierownictwa i kwestie dziedziczenia; brak wyraznego
rozgraniczenia pomiedzy firmg i rodzing; wartosci wyznawane w rodzi-
nie wplywaja na model zarzadzania; historia rodziny tworzy historie firmy
(Frishkoft, 2005, s. 18).
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Firmy rodzinne nie nalezg do najbogatszych, zysk w nich jest najwaz-
niejszy, a naczelng zasada jest kierowanie sie warto$ciami. Wlasciwie bez
wartodci nie ma firmy rodzinnej, konieczne bowiem jest pogodzenie uczuc
i rozsadku, a takze zachowanie rownowagi pomiedzy czynnikiem ludzkim
a ekonomicznym. Firma familijna nie opiera si¢ na zalozeniu, Ze jest to tylko
i wylacznie miejsce pracy, czy tez na trosce o majatek, potrzeby finansowe, ale
funkcjonuje jako przekazanie zapalu do realizacji pewnych planéw, projek-
tow i umiejetnosci pofaczenia czynnikéw wyznaczajacych wartosci rodzinne
z warto$ciami zawodowymi, a przede wszystkim z wartosciami osobistymi,
tak aby powstawaly dobra materialne, a réwnoczes$nie zachowana zostata
odpowiedzialno$¢ spoleczna. Dodatkowo ze wzgledu na czesto pojawiajace
sie w nazwie przedsi¢biorstwa nazwisko zalozyciela firmy, normy i zasady
organizacyjne sg wizytowka poszczegolnych jednostek. Charakteryzuje je
orientacja dlugoterminowa oraz wigksza odpornos¢ na kryzysy i perturbacje
rynkowe (Turek, 2015, s. 59). Firmy rodzinne to réwniez tworzenie i pola-
czenie zespotu ludzi, ktérzy z ochota i etosem pracy podchodza do swych
obowigzkow, a z drugiej strony pojawia sie satysfakcja z pracy, zadowolenie
z pozytku, szczeécie. Firmy rodzinne to praca w zespole ludzi, z ktérymi lubi
sie przebywa¢, oraz w tworczej atmosferze, rado$¢ z efektow i rozterki oraz
stres ponoszenia konsekwencji porazki.

Celem rodziny jest dazenie do szczgscia, natomiast celem przedsiebior-
stwa — tworzenie dobr materialnych. Firma rodzinna jest organizacja, gdzie
mozna zrealizowac oba cele:
> moralne i etyczne: przetrwanie firmy, zdobycie niezaleznosci gospodar-

czej, budowanie dobrego wizerunku rodziny w otoczeniu,
> ekonomiczne: wzrost zysku, zwiekszanie udzialu w rynku, osiagniecie

i realizacja celéw sprzedazy (Safin, 1993, s. 26).

Decyzje jednak musza by¢ podejmowane i akceptowane przez wszystkich
czlonkéw organizacji. W firmach rodzinnych zauwazalne jest podejmowa-
nie dzialan determinowanych przez osobiste wartosci, bardzo czgsto mozna
okresli¢ je jako wartosci, ktore ukierunkowuja dzialanie czlowieka: pracowi-
tos¢, prostota, lojalno$¢, rados$é, szlachetnosé, odwaga. Podkresli¢ nalezy tez
konieczno$¢ pelnienia jednoczesnie kilku rél, historie Zycia ludzi, emocjo-
nalne zaangazowanie, specyfike i prywatnos¢ rodziny, §wiatopoglad i kulture.
Firmy rodzinne to nie tylko miejsce obsadzenia stanowisk cztonkami rodziny
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czy krewnymi, ale wartosci, ktorymi kieruje si¢ rodzina posiadajaca firme.
Wszyscy czlonkowie ponosza odpowiedzialnos¢, ale w duzej mierze kierow-
nik firmy przyjmuje najwieksza odpowiedzialno$¢ za losy organizacji. Firmy
familijne to czesciej sektor mikroprzedsigbiorstw, matych i $rednich przed-
siebiorstw. Jednak przedsi¢biorstwa rodzinne nie stanowig homogenicznej
grupy, w tym gronie mieszcza si¢ podmioty gospodarcze, takie jak np. Carre-
four, Ford, Ferrero Rosche, LG i inne zatrudniajace tysigce pracownikéw na
calym $wiecie (Zukowska, 2012, s. 130).

Dylemat stanowi rowniez aspekt spolecznej odpowiedzialnosci, ktory
aktualnie analizowany jest jako charakterystyczny dla duzych firm i korpo-
racji, a z drugiej strony nalezy podkresli¢ znaczenie firm rodzinnych w kre-
owaniu tego nurtu.

Aspekt odpowiedzialnosci spotecznej i etycznego postepowania w kor-
poracjach pojawil si¢ dopiero w potowie lat 50. XX wieku. Do konca lat 90.
spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu przeksztalcila sie w globalng koncep-
cje, ktora obecnie podzielana jest przez swiatowe sfery biznesu. Poczatko-
wo spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu odnoszono do duzych korporacji:
corporate social responsibility, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, kor-
poracyjna odpowiedzialno$¢ spoteczna. Dopiero w latach 90. zdefiniowano
pojecie, ktdore budzilo i po dzi§ dzien budzi wiele kontrowersji zwolennikow
i przeciwnikow. Idea jest jednak aktywnie promowana i wspierana zaréwno
przez organizacje spoleczne, rzady wielu krajéw, jak i ONZ, UE, Bank Swia-
towy. Koncepcja CSR zaklada, ze przedsi¢biorstwa w swoich dziataniach nie
powinny tylko i wylgcznie kierowac si¢ zyskiem, ale bra¢ pod uwage skut-
ki dziatalnosci gospodarczej zwigzane z funkcjonowaniem przedsiebiorcy
w okreslonym $rodowisku spotecznym i naturalnym. Istotnym aspektem
jest patrzenie na dzialania przedsigbiorcy z punktu widzenia praw czlowie-
ka, praw pracowniczych, ochrony $rodowiska naturalnego, praw konsumen-
tow, wspolpracy ze spotecznoscig lokalna (Lewicka- Strzaleczka, 2006, s. 18).
Koncepcja uznawana jest za uniwersalng i dobrowolng filozofi¢ dzialania od
organizacji mikro, matych, §rednich do duzych i bardzo duzych.

Etyczna dziatalno$¢ przedsiebiorstw

Wspolczesne otocznie organizacji cechuje duza zmiennos¢ i réznorod-
nos¢. Podkredla sie, ze w obecnych czasach przedsigbiorstwo funkcjonuje
w obszarze pigciu specyficznych kierunkéw: ekonomicznym, fizyczno-
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-ekologicznym, spoteczno-kulturalnym, prawno-polityczny i technolo-
gicznym (Adamczyk, 2009, s. 34).

Co oczywiste, przedsigbiorstwo nie jest elementem istniejagcym w proz-
ni, lecz taczy si¢ z otoczeniem za pomocyg wyzej wymienionych obszarow
siecig powigzan. Panstwo kontroluje przedsiebiorstwo za pomocg przepisow
prawnych, naktadajac restrykcje i zachecajac do podejmowania okreslonych
dzialan. Panstwo ma réwniez ogromny wplyw na to, aby korzystnymi usta-
wami i uchwatami sterowac i kierowa¢ do odbiorcéw zachety do etycznych
zachowan biznesu na rynku. Inni interesariusze na rynku réwniez aktywnie
moga kreowa¢ ide¢ odpowiedzialnosci. Pracownicy powinni solidnie wyko-
nywac swoja pracg, co pozwala na zapewnienie zyskownosci calej organizacji.
Klienci, wymieniajac produkty lub ustugi za pienigdze, dostarczaja srodkow
finansowych do dalszego funkcjonowania organizacji, a takze akceptujg jej
istnienie i funkcjonowanie, $wiadomie zglaszaja potrzeby, wymogi i oczeki-
wania wzgledem biznesu. W takiej wspotpracy aspekt etycznego, odpowie-
dzialnego zachowania ze strony wszystkich interesariuszy (wewnetrznych,
jak i zewnetrznych) staje si¢ koniecznoscig i aspiruje do poprawy konkuren-
cyjnosci organizacji na rynku.

Dodatkowo prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej w oparciu o normy
etyczne sprzyja rozwojowi calego spoleczenstwa. Odpowiedzialna spolecz-
no$¢ umie postugiwaé si¢ narzedziami produkcji, konstruowac je, tworzy¢
nowe techniki, stwarza¢ warunki dla przedsiebiorczosci, przejawiac inicjaty-
we. Pozwala to na optymalne wykorzystanie zasobéw osobowych i material-
nych (Galazka-Sobotka, 2008, s. 43).

Natomiast odpowiedzialny przedsigbiorca zobowiazany jest do udzielania
rzetelnych informacji na temat produktow i ustug, zasad bezpiecznego ich sto-
sowania, konserwacji, magazynowania i utylizacji, co umozliwia konsumen-
towi podjecie $wiadomych decyzji. Do obowigzkow przedsigbiorcy nalezy za-
stosowanie przejrzystych zasad odnoszacych sie do reklamacji i zapewnienie
sprawiedliwej oceny kazdej sprawy. Poza tym przedsiebiorca zobowiazany jest
do poszanowania odmiennosci kulturowej klienta, zapewnienia ochrony jego
danych osobowych, niewprowadzania go w btad przekazem reklamowym, za-
chowania lub poprawy zdrowia i bezpieczenstwa uzytkownikow.

Wedlug koncepcji spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu zarzadzajacy or-
ganizacja ma obowigzek zapewnic¢ wlascicielom i inwestorom zysk z prowa-
dzonej dzialalnosci oraz rzetelng informacje na temat kondycji spotki. Przed-
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siebiorca spotfecznie odpowiedzialny placi dostawcom w terminie i zgodnie
z uzgodnionymi zasadami. Wybiera takich dostawcow i podwykonawcdw,
ktorzy sami prowadzg dzialalnos¢ zgodnie z normami etycznymi.

W koncepcji CSR odpowiedzialne i swiadome spoleczenstwo ma bardzo
rozbudowane oczekiwania wobec przedsigbiorcow. Spoteczne oczekiwania
dotycza nie tylko tego, aby organizacja placita uczciwie podatki, gwaranto-
wala miejsca pracy, ale réwniez tego, by przyczyniala si¢ do podnoszenia za-
moznosci spotecznosci lokalnej. Otoczenie wymaga od przedsiebiorstwa po-
szanowania praw czltowieka, propagowania ich na zewnatrz, a takze dzialania
na rzecz podniesienia poziomu zycia, zdrowia, edukacji i ochrony zasobéw
naturalnych.

Wymogi co do zewngtrznej odpowiedzialno$ci organizacji odnosza sie
réwniez do:
szanowania kultury i odrebnosci lokalnej,
wspierania akcji charytatywnych, kulturalnych i edukacyjnych,
wspierania wolontariatu pracownikow i klientow,
budowania partnerskich relacji z organizacjami spotecznymi,
brania pod uwage opinii lokalnej spotecznos$ci podczas planowania inwe-
stycji, realizacji nowych projektéw (Zemigla, 2007, s. 211).

YV Vv yYy

Spoteczna odpowiedzialno$¢ coraz czesciej traktowana jest jako dlugofa-
lowa strategia, prowadzaca do poprawy sytuacji rynkowej przedsiebiorstwa,
czyli jest procesem polegajacym na diugotrwalym doskonaleniu i ulepszaniu,
gwarantujacym wzrost zaangazowania interesariuszy w funkcjonowanie or-
ganizacji. Organizacja spolecznie odpowiedzialna jest postrzegana jako bar-
dziej wiarygodna na tle konkurencyjnych podmiotéw gospodarczych.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu zyskuje w Polsce coraz wieksza po-
pularnos¢, po czesci jest to wynikiem pracy organizacji spolecznych. Poja-
wia sie coraz wiecej wskazdwek i zachet dla przedsigbiorcéw co do $wiado-
mego budowania strategii przedsiebiorstwa opartej na idei CSR. Pojawia sie
réwniez coraz wiecej zewnetrznych wymogoéw w postaci aktéw prawnych
i norm, coraz czesciej rodzi si¢ takze pytanie, czy spoleczna odpowiedzial-
no$¢ biznesu jest drogowskazem, dobrowolng droga, czy juz po czesci staje
sie nakazem dla organizacji do odpowiedzialnego zachowania. Koncepcja
CSR zmusza réwniez do myslenia i ukazuje, ze rynek to nie scena, gdzie
odbywa si¢ walka i mozna stosowa¢ nieuczciwe zachowania, ale raczej ze
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rynek to rézne grupy interesariuszy, ktérych organizacje s powiernikami,
tym samy sa odpowiedzialne za wszystkich uczestnikéw rynku.

Jednym z waznych elementéw towarzyszacych strategii CSR jest rapor-
towanie dzialalnosci, czyli podawanie informacji na temat dziatan do wia-
domosci ogodlnej. Aspekt ten nie nalezy jednak do mocnych stron polskich
przedsigbiorcow, czesto audyty sa traktowane jak ingerencja w wewnetrzne
sprawy firmy. Niektdre organizacje pozarzadowe maja programy raportujace
i przyznajg nagrody spétkom wyrézniajacym si¢ na tle otoczenia.

Nalezy podkresli¢, ze strategie firm w zakresie zrdwnowazonego rozwoju
oraz spolecznej odpowiedzialno$ci w biznesie staja si¢ po czgsci dziatania-
mi koniecznymi. Faktem jest wchodzaca od 2017 roku dyrektywa UE doty-
czgca ujawniania danych pozafinansowych, okreslenia i pokazania swojego
wplywu na otoczenie i Srodowisko naturalne, w tym do przedstawienia po-
lityki i planow dotyczacych kwestii srodowiskowych, spolecznych, pracow-
niczych, a takze poszanowania praw cztowieka i przeciwdziatania korupcji
oraz fapownictwu. Jak wynika z zapisow dyrektywy, nowe regulacje obejma
duze spotki gieldowe zatrudniajace powyzej 500 oséb, firmy z sektora fi-
nansow, ktore spetniajg co najmniej jedno z dwdch kryteriow finansowych
- suma aktywow powyzej 20 mln euro lub roczne przychody ze sprzedazy
przekraczajace 40 mln euro.

Pomimo ze s3 to plany i wskazéwki dla duzych firm, w przysztosci moga
okazac¢ si¢ one wymogami dotyczacymi rowniez sektora MSP. Firmy te z ko-
lei wcigz s3 na etapie rozwoju i tworzenia strategii CSR, a niektdre z nich nie
biorg pod uwage aspektéw dotyczacych spoteczenstwa, rynku, srodowiska,
a nawet pracownikéw. Tym bardziej niepokojace jest, czy firmy rodzinne,
z sektora MSP nie powinny juz teraz bardziej angazowac sie w poznawanie
i tworzenie wizji, misji i strategii zgodnej z kierunkiem zréwnowazonego
rozwoju i spolecznej odpowiedzialnosci.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ w firmach rodzinnych
Analizujac historyczne ujecie spotecznej odpowiedzialnosci w biznesie,
mozna przyjaé, ze wlasciwie koncepcja ta miata poczatek wlasnie w firmach
rodzinnych. Wedtug autoréw M. Gornik-Durose, Z. Zaleski prace na swoje
konto cechuje wigksze zaangazowanie niz prace na rzecz innych. Pomnazanie
stanu posiadania, powiekszanie wlasnego dobra mobilizuje do wysitku i po-
dejmowania odpowiedzialnych dzialan. Aby mie¢, trzeba na to zapracowaé
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(Gérnik-Durose, Zaleski, 2004, s. 129). To polaczenia czynnikdéw wyznacza-

jacych wartosci rodzinne z warto$ciami zawodowymi, a przede wszystkim

z warto$ciami osobistymi, tak aby powstaly dobra materialne, a réwnocze-

$nie zachowana zostata odpowiedzialno$¢ spoteczna. Sektor biznesu rodzin-

nego to polgczenie tradycjonalizmu i innowacyjnosci.
Wedlug Business Discovery wiasciciele firm rodzinnych kieruja sie sied-

mioma praktykami, dzieki ktérym odnosza sukces na rynku:

> wypracowuja wlasna, konkretng i przejrzysta misje, wizje i strategie dzia-
tania opartg na systemie wartosci rodzinnych,

> promuja przedsiebiorczos¢, zabiegaja o innowacje, zaspakajanie potrzeb
klientéw i innych interesariuszy,

> misja, wizja i strategia sa na biezaco analizowane, definiowane i komuni-
kowane w razie konieczno$ci zmieniana,

> w firmie kazdy ma zakres obowigzkéw i jest za nie odpowiedzialny, réw-
niez za dziatania zgodne z wartosciami,

> w firmie najwazniejszy jest dialog, aktywna i dwustronna wewnetrzna ko-
munikacja,

> w firmie zacheca si¢ i inspiruje pracownikéw do zadaniowego, samodziel-
nego i wzbogaconego dzialania,

> w firmie przygotowuje si¢ i przeprowadza skuteczng sukcesje (http://fir-
myrodzinne.pl/download/ULOTKA _planowanie_strategiczne_BD7.pdf,
dostep: 11.05.2016).

W firmach rodzinnych konieczne jest zachowanie pewnych zasad, naj-
wazniejszg z nich jest fakt, ze decyzje musza by¢ podejmowane i akceptowa-
ne przez wszystkich uczestnikow.

Okazuje si¢ jednak, ze dane dotyczace liczby firm rodzinnych s3 niepo-
kojace. Firmy rodzinne naleza najczgsciej do przedsiebiorstw mikro, matych
i $rednich. W sektorze MSP im wieksza firma, tym wieksze prawdopodobien-
stwo, ze nie nalezy ona do kategorii firmy rodzinnej. Liczba firm rodzinnych
zmniejsza si¢, cho¢ nalezy przyznac, ze te, ktére dostosowaly si¢ do zmian
gospodarczych, przetrwaly, a nawet rozwijaja si¢ bardzo dobrze. Barierami
w ich funkcjonowaniu sg: brak stabilizacji przepisoéw prawnych, przepisy nie-
sprzyjajace rozwojowi tych firm, niestabilno$¢ polityczna, wysokie podatki,
niewielka pomoc panstwa, ryzyko finansowe (brak mozliwosci korzystania
np. z kredytéw preferencyjnych dla firm rodzinnych).
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Problemy firm rodzinnych, ktére wplywaja na spowolnienie ich rozwoju,
wynikajg réwniez z konfliktéw, czesto pokoleniowych, trudnoéci w godzeniu
czasu pracy z czasem po$wiecanym rodzinie badz z wysokich obcigzen wy-
nikajacych z kosztow pracy. Najczestszymi powodami konfliktéw w firmach
rodzinnych sg takie obszary funkcjonowania, jak: firma a rodzina, rodzina
a wlasno$¢, wlasnos¢ a firma. Pojawia sie w nich réwniez konflikt zwigzany
z powigkszaniem zatrudnienia o osoby z zewnatrz, co moze zaburzac uklad
rodzinny czy generowaé problemy tkwigce w sile przebicia, jaka reprezentuje
firma, np. zdolnosci negocjacyjne w zawieraniu kontraktéw, przetargach.

Inng barierg w rozwoju firm rodzinnych jest brak wiedzy na tematy
zwigzane z przedsigbiorczoscia, zarzadzaniem, jak réwniez na temat no-
wych koncepcji w zarzadzaniu, m.in. dotyczacych spotecznej odpowie-
dzialnosci w biznesie.

W. Poptawski (2003, s. 125) podkresla, ze w funkcjonowaniu firmy rodzin-
nej spotyka sie szereg barier. W sferze intelektualnej, ktére wynikajg z niewie-
dzy, braku umiejetnosci wiasciciela lub oséb pelniacych funkcje kierownicze.
Czesto pojawia sie skfonnos¢ do traktowania przedsiebiorstwa jako systemu
bez zaleznosci i sprzezen zwrotnych. Pojawiajg si¢ nieche¢ do myslenia per-
spektywicznego, koncentracja na chwili obecnej, trudnosci w podziale pracy.
Dodatkowymi utrudnieniami sg sfabosci w systemie zarzadzania, nieumiejet-
nos$¢ budowania misji, strategii i wizji przedsigbiorstwa, staba znajomo$¢ dzia-
tan marketingowych, konflikty w systemie wartosci czy mata zdolnos¢ kontroli
i oceny stanu finansowego. Najwieksze problemy towarzyszg jednak firmom na
poczatku prowadzenia dzialalnosci. Zwigzane s3 one z brakiem specjalistycz-
nej wiedzy, szczegdlnie z zakresu zarzadzania w warunkach konkurencji, kre-
owania wartoéci bez korzysci ekonomicznych, z dlugotrwatym procesem bu-
dowania wizerunku. Znaczna czg¢$¢ przedsigbiorcow zarzadzajacych firmami
rodzinnymi wie, Ze edukacja jest elementem niezbednym w zmieniajacych sie
warunkach, ale nie wszyscy podazaja za zmianami i to ci wlasnie sg najbar-
dziej narazeni na niepowodzenia spowodowane opdzniong reakcja na to, co
dzieje si¢ na rynku. Powszechng praktyka w firmach familijnych jest fawory-
zowanie pracownikow z bliskiej rodziny i inwestowanie w ich rozwdj, co nie
przynosi korzysci samemu przedsiebiorstwu. Problemem jest réwniez zatrud-
nianie i awansowanie os6b niekompetentnych, a majacych koneksje rodzinne.

Firmy rodzinne maja wiele trudnosci natury technicznej, czesto wyni-
kajace z braku wiedzy, umiejetnosci zarzadzania. Pozytywem natomiast jest
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kultura, postepowanie i specyfika firm rodzinnych oparta na moralnosci,
wartosciach i odpowiedzialno$ci. Coraz czeéciej model funkcjonowania firm
familijnych, pozytywne elementy zarzadzania tymi firmami przenoszone
s 1 wdrazane w duzych korporacjach. Co wigcej, staje si¢ to pewng norma,
ksztaltuje kulture organizacji opartg na wartosciach. Obecnie coraz czestej
panuje powszechna zgoda co do tego, ze jesli firma dazy jedynie do zysku,
zapominajgc o takich warto$ciach w biznesie, jak: rzetelnos¢, uczciwos¢, su-
miennos¢, odpowiedzialnos¢, to popada w powazne klopoty.

Model firm rodzinnych od zawsze funkcjonowal w oparciu nie tylko
o zysk, ale warto$ci. Firmy familijne mozna uzna¢ za prekursoréw dziatalno-
$ci gospodarczej opartej na odpowiedzialnosci.

Wdrazanie postulatéw CSR w firmach rodzinnych i sektorze MSP po-
winno wigza¢ si¢ z rzeczywiscie podjeta aktywnoscig przedsiebiorcow, misja
i wizja firmy. Specyfika MSP, ich zasieg dziatania oraz réznice pomiedzy po-
szczegllnymi przedsiebiorstwami sprawiaja, ze nie jest mozliwe stworzenie
okreslonego modelu spolecznej odpowiedzialnosci w odniesieniu do tego
sektora. Rozne aspekty spolecznej odpowiedzialnosci sg istotne dla réznych
przedstawicieli sektora MSP. W sektorze tym trudno$cia jest tworzenie od-
rebnych strategii CSR w polaczeniu z branzg i specyfika organizacji, gdzie
w przypadku duzych firm tworzone s odrebne strategie. Przedsigbiorcy sek-
tora MSP nie upatruja tez w strategii CSR poprawy konkurencyjnosci i bu-
dowania przewagi na zasadzie odpowiedzialnosci, a raczej traktuja ja jako
narzedzie do poprawy wizerunku i reputacji firmy, co w rzeczywistosci po-
woduje raczej $wiadczenie sponsoringu, niz wdrozenie przemyslanej strate-
gii opartej np. na zrownowazonym fancuchu dostaw czy dialogu z interesa-
riuszami. Problemem jest réwniez brak $§wiadomosci, ze odpowiedzialno$¢
wobec pracownikéw stanowi dlugookresowa inwestycje. Z danych PARP
wynika, ze 56% pracownikéw sektora MSP nie podnosi w zaden sposéb swo-
ich kompetencji. Ani pracodawcy, ani pracownicy nie dostrzegaja korzysci
z inwestowania w rozwdj pracownikéw. Pracodawcy nie dbaja o rozwdj pra-
cownikéw, ale réwniez pracownicy nie daza do doskonalenia swoich umie-
jetno$ci. Przedsigbiorcy zaczynajg dostrzegac jednak znaczenie i wymierne
korzysci ekonomiczne wynikajgce z zasad CSR w obszarze relacji z klien-
tami. Poprawie ulegly kwestie ochrony i poufnosci informacji o klientach,
uwzgledniania reklamacji czy podawania informacji o procesie powstawania
produktu. Przedsiebiorcy dzialajacy odpowiedzialnie spotecznie sg tez bar-
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dziej innowacyjni. Natomiast stabo poprawia si¢ swiadomo$¢ przedsiebior-
cow sektora MSP w zakresie srodowiskowym. W¢réd wielu z nich wystepuje
przekonanie, ze negatywny wplyw na srodowisko naturalne maja tylko duze
przedsigbiorstwa produkcyjne.

Przez sektor MSP wiekszo$¢ podejmowanych decyzji i dziatan jest oce-
niane z punktu widzenia ich efektywnosci ekonomicznej. Wigksza znajo-
mo$¢ strategii CSR oraz benchmarku dobrych praktyk i zwigzana z tym
redukcja kosztow — poprzez zmniejszenie zuzycia zasobdw, zmniejsze-
nie kosztoéw transakcyjnych, budowe zaufania — staje sie coraz bardziej
przekonujacym argumentem dla przedsiebiorcéow. Okazuje sie, ze naj-
trudniejszy jest pierwszy krok, jednak udana wspétpraca albo zetkniecie
z dobrymi praktykami powoduja, ze przedsi¢biorcy chetniej zaznajamiaja
sie z dziataniami CSR i angazuja si¢ w nie oraz zaczynajg tworzy¢ wlasne
strategie CSR.

Podsumowanie

Firmy rodzinne stanowig od 50 do 90% $wiatowych firm. Kluczowym
elementem funkcjonowania tych organizacji jest orientacja na ludzi, pod-
kredla si¢ réwniez spoleczny aspekt firm rodzinnych. Dodatkowo praca
w firmie familijnej opiera si¢ na zaufaniu pracownikéw do rodziny zalozy-
cielskiej, stosunki i warto$ci wyznawane w rodzinie wplywaja na wybor kie-
rownictwa i kwestie dziedziczenia. Wystepuje brak wyraznego rozgranicze-
nia pomiedzy firma i rodzing, wartos$ci wyznawane w rodzinie wptywaja na
model zarzadzania, historia rodziny tworzy historie firmy. Problemem jest
jednak to ze MSP posiadajg bardzo réznorodne profile dziatalnosci i maja
problem ze skupieniem si¢ na wszystkich aspektach CSR. Przedsiebiorcy
postrzegaja CSR jako skomplikowany system, typu ISO, ktérego wdrazanie
wymaga duzych nakladéw finansowych, czasu i energii. Kojarza CSR z du-
zymi przedsiebiorstwami i obawiajg si¢, Ze wprowadzanie CSR-owych roz-
wigzan moze zaburzy¢ ich wlasne sposoby zarzadzania. Przedsigbiorcom
brakuje réwniez wiedzy typowo menedzerskiej, zwigzanej z zarzadzaniem
pracownikami, marketingiem, pozyskiwaniem funduszy na inwestycje, in-
nowacyjnoscia.

Rozwigzaniem mogtaby by¢ bardziej efektywna edukacja, skoncentrowa-
na na zarzadzaniu w malych firmach, doradztwie oraz programach szkolen
skupionych na obszarze MSP.
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The effectiveness of the training
of bank staff

Abstract

Training has become an important tool for the development of employees in the
banking sector. An indicator of the development of the organization is to care for
the employee, and her expression is also the number of effective training. Perhaps
that’s why training is now an end in itself, not a tool to achieve business objectives.
Managers often fail to determine what effects it has to bring, wrongly assuming
that each workshop is a guarantee of positive change. A well formulated training
objective embodies its implementation. High bar puts businesses through specific
training requirements. It gives a chance to fully implement the changes and thus
return on invested capital and growth potential of the human organization.
Training employees to create rich opportunities to improve competence and stra-
tegic approach to investment in human resources help the company realize its
business objectives. But it is not simply the art of spending money on training, the
trick is to invest it so that expenditure pay dividends in the future. Many Polish
companies neglects the analysis of training needs and evaluation of training for
fear of an increase in the cost of losing the opportunity to develop it.

More and more often we hear about the knowledge-based economy, but until re-
cently, offer training market was not tailored to the needs of banks. Today, that is
changing. The positive transfer of training in the workplace is defined as the level
of effects that occur when the participant uses the knowledge, skills and attitudes
acquired during the training in the workplace (Newstrom, 1986). Transfer from
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the training room to the workplace is the most important when it comes to mana-
gement development organization (DeSimone, Werner, Harris, 2002, p. 3).
What exactly is the training? Is one way to invest in human capital employees.
Good training is tailored to the needs of the company and of its employees, it is
achieving its objectives and is effective. There is a strong correlation between the
quality of human resources the company and its competitiveness on the mar-
ket. Therefore, managers of companies need the right tools to raise employees’
qualifications and knowledge of how to use them. The backrest of the training
process solely on the resources of more experienced staff now seems insufficient
practice. In a rapidly changing economic environment and growing competition
easily play resources through mandatory training leads to the devaluation of the
competence of employees, and consequently to weaken the company’s position in
the market. Meanwhile, it can develop only if the training of personnel ahead in
terms of the effectiveness of current needs.

Keywords: training, efficiency training, bank, employee engagement, knowledge

transfer

Streszczenie

218

Szkolenia staly sie istotnym narzedziem rozwoju pracownikéw w bankowosci.
Wskaznikiem rozwoju organizacji jest dbatos¢ o pracownika, a jej wyrazem réw-
niez liczba efektywnych szkolen. Dlatego szkolenia sg obecnie celem samym w so-
bie, a nie narzedziem realizacji celow przedsiebiorstwa. Menedzerowie czgsto nie
potrafig okresli¢, jakie efekty szkolenie ma przynies¢, niestusznie przyjmujac, ze
kazdy warsztat jest gwarancja pozytywnej zmiany. Dobrze sformulowany cel kursu
urzeczywistnia jego realizacje. Wysoko stawia poprzeczke firmom szkoleniowym
poprzez konkretne wymagania. Daje szanse pelnego wdrozenia zmiany, a przez to
zwrotu zainwestowanego kapitatu i wzrostu potencjatu ludzkiego organizacji.
Szkolenia stwarzaja pracownikom bogate mozliwosci podnoszenia kompetencji,
a strategiczne podejécie do inwestycji w kadry pomaga przedsigbiorstwu reali-
zowac jego cele biznesowe. Nie jest jednak sztuka wydawa¢ pieniagdze na kursy,
sztuka jest inwestowac je tak, by wydatki zaprocentowaly w przysztosci. Wie-
le polskich firm zaniedbuje analize potrzeb szkoleniowych i ewaluacje szkolen
z obawy przed wzrostem kosztow, tracac przez to mozliwos¢ rozwoju.

Coraz czeéciej slyszy sie o gospodarce opartej na wiedzy, jednak do niedawna
oferta rynku szkolen nie byta dopasowana do potrzeb bankéw. Dzi$ to si¢ zmie-
nia. Pozytywny transfer szkolenia w miejsce pracy okreslany jest jako poziom
efektow, ktore nastepuja, kiedy uczestnik stosuje wiedze, umiejetnosci, postawy
zdobyte na szkoleniu, w miejscu pracy (Newstrom, 1986). Transfer z sali szkole-
niowej do miejsca pracy jest najwazniejszy, jesli chodzi o zarzadzanie rozwojem
w organizacji (DeSimone, Werner, Harris, 2002, s. 3).



EFEKTYWNOSC SZKOLEN WSROD PRACOWNIKOW BANKU

Czym wlasciwie jest szkolenie? To jedna z metod inwestowania w kapitat ludzki,
czyli w pracownikéw. Dobre szkolenie jest dostosowane do potrzeb firmy i 0séb
w niej zatrudnionych, realizuje zalozone cele i jest efektywne. Istnieje silna zalez-
nos$¢ pomiedzy jakoscia zasobow ludzkich przedsigbiorstwa a jego konkurencyj-
noscig na rynku. Dlatego kadra zarzadzajaca firmami potrzebuje odpowiednich
narzedzi do podnoszenia kwalifikacji pracownikéw i wiedzy, jak je wykorzysty-
wad. Oparcie procesu szkoleniowego wylacznie na zasobach bardziej do$wiad-
czonego personelu wydaje sie dzi$ niewystarczajaca praktyka. W szybko zmie-
niajacym sie otoczeniu gospodarczym i w warunkach nasilajacej sie konkurencji
proste odtwarzanie zasob6w poprzez obowigzkowe szkolenia prowadzi do dewa-
luacji kompetencji pracownikéw, a w konsekwencji do ostabienia pozycji firmy
na rynku. Tymczasem moze si¢ ona rozwija¢ tylko wtedy, gdy szkolenia persone-
lu wyprzedzaja pod wzgledem efektywnosci biezace potrzeby.

Stowa kluczowe: szkolenia, efektywno$¢ szkolen, bank, zaangazowanie pracowni-
kow, transfer wiedzy

Wprowadzenie

Kazda instytucja bankowa szkoli pracownikoéw. Jest to proces niezbedny
do sprawnego funkcjonowania i rozwoju organizacji. System szkolen musi
podlega¢ rozwojowi. Wraz z rozwojem proceséw, gospodarki oraz $wiado-
mosci klientdéw, banki stale muszg dostosowywac systemy szkolen, by spet-
nialy swoja role w dzisiejszych czasach.

W ostatnich latach rynek szkolen dynamicznie si¢ zmienia. Rosng wy-
magania wobec pracownikéw dzialéw HR oraz treneréw wewnetrznych
i zewnetrznych, od ktérych oczekuje si¢ stalego doskonalenia umiejetnosci
zawodowych. Szefowie bankow zyczyliby sobie, aby pienigdze inwestowane
w szkolenia pracownikéw przynosily natychmiastowe oraz realne korzysci.
Tymczasem nie zawsze mozna szybko okresli¢ rezultaty udziatu pracowni-
kow w kursach czy treningach. Dlatego wazne jest dopasowanie odpowied-
niego szkolenia do potrzeb firmy. Do rzadkosci nalezy sytuacja, w ktorej
przedsiebiorstwo ma dlugookresowy plan wzrostu potencjatu ludzkiego, za-
wierajacy $ciezki indywidualnego i zespotowego rozwoju wynikajace z misji
i planéw strategicznych oraz potrzeb pracownikéw. Co sig z tym wigze — nie
ma tez planéw szkoleniowych pracownikéw. Treningi zamawiane sg przy-
padkowo i stuzg doraznemu rozwigzywaniu probleméw. Tymczasem pierw-
szym i niezbednym kryterium dobrego kursu jest prawidtowo sformutowa-
ny cel edukacyjny.
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W artykule przedstawiono proces prawidlowego formulowania celow
szkoleniowych oraz efektywne wykorzystanie zdobytej wiedzy. Ponizsze roz-
wazania przedstawiajg réwniez, jak zaplanowac proces szkolenia w banku.

Transfer wiedzy z sali szkoleniowej na stanowisko
pracy

Wigkszo$¢ bankéw ma §wiadomos¢ znaczenia szkolen, zarzadzania wie-
dza oraz kapitatu intelektualnego w budowaniu przewagi konkurencyjnej,
natomiast nie dysponuje wiedzg na temat istoty tych proceséw, a nawet pod-
stawowych pojec z tej dziedziny.

Baldwin i Ford (1988) w swoim modelu szkolen w organizacji wskazali
trzy kluczowe elementy transferu szkolenia na stanowisko pracy: osobo-
wos¢ uczestnika szkolenia, program szkolenia oraz czynniki wystepujace
w srodowisku pracy. Czym jest zatem srodowisko pracy? To strefa, w ktdrej
oddziatywaja takie czynniki, jak: wsparcie przetozonych, wsparcie wspol-
pracownikow, dzieki ktorym mozliwe jest wdrozenie zdobytych na szko-
leniu umiejetnosci. Na transfer wiedzy i umiejetnosci wplyw maja naste-
pujace elementy: ustalenie celéw uczenia, praktyka i informacja zwrotna,
modelowanie zachowan, zawarto$¢ szkolenia (Burke, Hutchins, 2007).
Zwrdcono uwage na to, ze aby zwiekszy¢ transfer umiejetnosci, potrzebne
jest spetnienie nastepujacych warunkow:
> Maksymalizowanie podobienstwa miedzy kontekstem szkolenia a kon-

tekstem pracy.
> Praktyka nowych umiejetnosci po szkoleniu.
> Program szkolenia powinien zawiera¢ symulacje sytuacji wystepu-

jacych w praktyce, ktére pozwola pracownikowi zdobywaé wiedze

i umiejetnosci.
> Osoby prowadzace szkolenia powinny okresla¢ poziom waznosci po-

szczegblnych umiejetnosci i kolejnos¢ ich wdrazania w miejscu pracy.
> Trzeba zadbac o klimat do uczenia si¢ i transfer umiejetnosci w miejsce

pracy. A to mozna osiagna¢ tylko przez wsparcie kadry menedzerskiej.

Gilley, Eggland (2002) sklasyfikowali cztery grupy barier uniemozli-
wiajacych transfer: pracownicy (bariery wynikajace z niecheci do zmian,
brak wiary w siebie), kadra kierownicza (brak wsparcia z jej strony), or-
ganizacja (procedury, srodowisko pracy) oraz pracownicy dzialéow per-
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sonalnych. Robinson (1989) wskazal na nastepujace bariery w transferze
umiejetnosci w srodowisku pracy (patrz tabela 1).

Tabela 1. Bariery w transferze umiejetnosci do miejsca pracy

Czestotliwos¢

Bariery (W %)
Otoczenie (warunki) uczestnikéw szkolenia:
Czuja, ze stosowanie nowej umiejetnosci ma wiecej wad niz zalet. 48
Uczestnicy nie maja wystarczajacego przekonania, aby wykorzystywac 42
nowa umiejetnosé. Moze to by¢ wynikiem niezbudowania
odpowiedniej pewnosci siebie na sali szkoleniowej lub nieudanego
wykorzystania umiejetnosci po powrocie
ze szkolenia.
Uczestnicy nie wiedza, w jakich sytuacjach na stanowisku pracy 33
w efektywny sposob wykorzysta¢ nowa umiejetnosc.
Ponosza porazke, stosujac nowa umiejetnos¢, i rezygnuja 29

z dalszych préb.

Uczestnicy nie zgadzaja sie z programem szkolenia. Kwestionujg
wartosci przekazywane na szkoleniu jako sprzeczne ze swoimi 22
lub z preferowanymi w organizacji.

Bezposredni przetozeni:

Brak wsparcia ze strony bezposrednich przetozonych w stosowaniu 92
nowych umiejetnosci przez pracownikéw.

Bezposredni przetozeni nie dajg odpowiedniego przyktadu 88
pracownikom, nie wdrazajac nowych umiejetnosci.

Bezposredni przetozeni nie prowadza caochingu po szkoleniu.

85
Warunki panujqce w organizacji:
Brak czasu, zte procedury, brak autorytetéw, polityka niesprzyjajaca 68
wdrazaniu nowych umiejetnosci.
Brak informacji zwrotnej dla uczestnika dotyczacej wptywu nowej 60
umiejetnosci na prace organizacji.
Wycigganie konsekwencji wobec pracownikéw stosujacych nowe
umiejetnosci. 23

Zroédlo: D.G. Robinson, J.C. Robinson, Training for Impact, Jossey-Bass, Inc., San Francisco 1989, s. 117
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Lambert (1999, s. 331) wskazal nastepujace btedy w zarzadzaniu szko-
leniami: ,,niedokladne lub niepelne okreslenie potrzeb, brak okreslenia
wynikéw adekwatnych do potrzeb firmy, brak celéw lub za stabe ich sfor-
multowanie, kierownictwo i uczestnicy szkolen, ktérzy oceniajg je jako po-
zbawione zwigzku lub stabo zwigzane z realiami pracy, szkoleniowcy, ktorzy
robig zbyt duzy uzytek z teorii i wyktadéw, szkoleniowcy niewyszkoleni lub
stabo wyszkoleni, programy szkoleniowe zbyt krétkie, by umozliwily gleb-
sze nauczanie czy praktyke w zakresie umiejetnosci, wykorzystanie niewta-
$ciwych metod i zasobow szkoleniowych, brak dyscypliny szkoleniowca,
ktoérego kazde zajecia zamieniajg si¢ w zabawe, brak przygotowania uczest-
nikéw, ktérych nie informuje sig, czego firma bedzie od nich oczekiwa¢ po
ukonczeniu kursu, brak efektywnych spotkan informacyjnych po zakon-
czeniu szkolen, opieranie si¢ na przestarzatych lub zafalszowanych wyni-
kach badan, opieranie si¢ wylacznie na dobrych intencjach i zamilowaniu
do moéd, ograniczanie szkolen do nizszych pozioméw organizacji, zespot
kierowniczy, ktory nie idzie we wskazanym przez siebie kierunku, wyko-
rzystanie szkolen w celu zaspokojenia spotecznych, ideologicznych lub po-
litycznych celow szkoleniowcow lub cztonkéw §cistego kierownictwa, brak
bezposredniego powigzania szkolen z ostatecznym wynikiem finansowym
firmy, projektowanie szkolen z wigkszym naciskiem na gry i zabawy niz na
transfer tresci nauczania do miejsca pracy”.

Prawidtowe formutowanie celéw szkolen w banku
Szkolenie to planowany i systematyczny proces zmian w zachowaniu
pracownika, umozliwiajacy zdobycie wiedzy, umiejetnosci oraz kompe-
tencji potrzebnych do wlasciwej realizacji zadan, a takze zaspokojenia
potrzeb personalnych organizacji. Jest inwestycja w pracownikow, ktdra
ma wplyna¢ na podniesienie jakosci i standardéw pracy dzigki efektywne-
mu wykorzystaniu ich potencjalu oraz pomdc w znalezieniu rozwigzania
istniejacych w firmie probleméw. Celem szkolenia jest poprawa wynikow
pracy poszczegdlnych grup oraz oséb, a takze calej organizacji. Precyzyjny
podzial realizacji szkolenia na etapy zaproponowaly Malgorzata Kossa-
kowska i Iwona Sottysinska (2002):
> Wstepne oczekiwania i wstepna oferta.
> Identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych.
> Okreslenie celéw szkoleniowych.
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> Projektowanie szkolen.

> Prowadzenie szkolenia.

> Raport ze szkolenia.

> Monitorowanie i ocena efektow szkolenia.

> Przeglad ex post - analiza i podsumowanie calego procesu szkoleniowego.

Wstepne oczekiwania oraz wstepna oferta to etap, gdzie klient/przed-
siebiorstwo i firma szkoleniowa informujg si¢ o wzajemnych oczekiwaniach
i metodach dzialania, podejmujac decyzje dotyczaca dalszej wspotpracy i jej
warunkow. Oczywiscie nastepuje to w sytuacji, w ktdrej obie strony akceptuja
proponowane warunki wspotpracy. Faza ta nie dotyczy przedsiebiorstw ko-
rzystajacych wylacznie z treneréw wewnetrznych.

Nastepnym etapem jest identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych.
Szkoleniowcy wspdlnie z pracodawcy rozpoznajg potrzeby pracownikéw i or-
ganizacji, ktorych zaspokojenie wplynie na efektywnos¢ pracy. Na tym etapie
wyznaczane s3: cele szkolenia, poprzez wskazanie problemoéw i ich przyczyn.
W dalszej czesci przygotowuje sie tez sposoby ich rozwigzania.

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych jest pochodng zamierzen bizneso-
wych przedsiebiorcy. Musi przynies¢ odpowiedz na pytanie, w jaki sposob
pracownik powinien sie¢ wywiazywac z powierzonych mu zadan. Sytuacje do-
celowg okresla si¢ poprzez analize stanu aktualnego. Nalezy w tym celu spraw-
dzi¢, czy pracownicy maksymalnie wykorzystuja swoje umiejetnosci. Dopie-
ro wtedy mozliwe jest okreslenie rozbieznosci w poszczegdlnych obszarach:
umiejetnosci, wiedzy, motywacji oraz procedur, tzw. luka kompetencyjna.

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych stuzy precyzyjnemu wyznaczeniu
luki miedzy kompetencjami pracownikéw a ich rzeczywistymi kwalifikacja-
mi. Pozwala odkry¢, a takze opisa¢ potrzeby szkoleniowe poszczegdlnych
pracownikow i calej organizacji. Do wskazania najskuteczniejszych sposo-
béw zaspokajania tych potrzeb prowadzi analiza potrzeb szkoleniowych.
Identyfikacje¢ i analize szkoleniowiec wykorzystuje do ustalenia poziomu
kompetencji pracownikéw, niezbednego do prawidlowej realizacji strategii
organizacji. Oznacza to przygotowanie programu szkoleniowego zgodnego
z rzeczywistymi potrzebami firmy.

Szkolenia nie s3 panaceum na wszystkie problemy. Na przyktad zespot
sprzedazowy moze generowac niskie obroty ze wzgledu na nieatrakcyjny sys-
tem motywacyjny, a nie z powodu braku umiejetnosci i kompetencji pra-
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cownikéw. To jedna z sytuacji, gdy inwestycja w szkolenie pracownikow bez
przeprowadzenia starannej analizy potrzeb moze doprowadzi¢ do marnowa-
nia pieniedzy firmy i czasu jej pracownikéw.

Dlatego identyfikacja potrzeb szkoleniowych przebiega na dwdch eta-
pach: zbierania informacji i analizy faktow. Informacje moga pochodzi¢ od
menedzeréw merytorycznie odpowiedzialnych za powierzone im zadania,
jak réwniez bezposrednio od pracownikéw zatrudnionych na konkretnych
stanowiskach. Nie posiadajac informacji o potrzebach uczestnikow szkolen
i potrzebach calej organizacji, nie ma mozliwosci dowiedzie¢ sie, czy zapla-
nowane szkolenia sg dla wybranej grupy odbiorcéw oraz czy dotycza dziedzi-
ny, gdzie zidentyfikowano problemy firmy.

Kolejny etap to formulowanie ogdlnych i szczegélowych celow szkole-
nia. Postuzenie si¢ metoda SMART w wytyczaniu celéw pozwoli po prze-
szkoleniu fatwo oceni¢, czy cel szczegolowy zostal zrealizowany. Prawidtowo
zdefiniowany cel jest dobrze opisany w ujeciu jakosciowym oraz ilociowym,
realistyczny, osiagalny, akceptowany przez osoby, ktére maja go osiagna¢,
oraz okreslony w czasie.

Kryteria SMART:

Simple — PROSTE. Ich zrozumienie nie powinno stanowi¢ klopotu, sformu-
fowanie powinnoby¢ jednoznaczne oraz nie pozostawia¢ miejsca na luzna
interpretacje. Przykladem celu zgodnego z tym kryterium jest: uczestnicy
szkolenia bedg umieli sprawnie obstugiwa¢ nowy program ksiegowy.

Measurable - MIERZALNE. Musi istnie¢ miara oceny stopnia realizacji celu.
Najlepiej, gdy jest to kryterium wymierne, okreslone liczbowo. Gdy nie
jest to mozliwe, konieczne jest poszukiwanie najbardziej jednoznacznych
kryteriow jakosciowych.

Achievable - OSIAGALNE. Ustalanie celu musi uwzglednia¢ realng analize
sytuacji, np. zasoby, mocne strony, zagrozenia itd. Cel ma wigc by¢ wyko-
nalny i jednoczesnie nie nazbyt tatwy w odniesieniu do mozliwosci jed-
nostki lub zespotu.

Rational - RACJONALNE. Cel ma sens wyfacznie w odniesieniu do zywot-
nych intereséw organizacji lub jednostki i musi by¢ umieszczony w hie-
rarchii priorytetow. Na przyklad szkolenie z autoprezentacji niekoniecz-
nie przyniesie korzysci biznesowe w przypadku pracownikéw, ktérzy nie
spotykaja si¢ z klientami.
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Timely defined - OKRESLONE W CZASIE. Cele powinny mie¢ doktadnie
okreslony horyzont czasowy. Na kazdym etapie realizacji musi istnie¢
mozliwo$¢ sprawdzenia, czy i w jakim stopniu zblizamy si¢ do osiggnie-
cia celu.

Po zdefiniowaniu celéw ogdlnych oraz szczegétowych nastepny etap to-
projektowanie szkolenia. W tej fazie nalezy opracowa¢ programy szkole-
niowe, przyporzadkowac im trenerdw, a takze dobra¢ odpowiednie metody
szkoleniowe. Samemu procesowi szkoleniamozna nada¢ rézne formy w za-
leznosci od zidentyfikowanych potrzeb i sformulowanych celéw. Poszcze-
golnym metodom szkolenia odpowiadaja inne poziomy efektywnosci.

Kolejnym etapem jest przygotowanie raportu ze szkolenia, stanowigce-
go przeglad procesu szkoleniowego z punktu widzenia trenera. Raport jest
dokumentem tworzonym przez dzial personalny lub komérke ds. szkolen
dla dyrekcji przedsiebiorstwa oraz firmy szkoleniowej. Pozwala ostatecznie
sprecyzowac cel i przedstawi¢ go komdrce decyzyjnej, pomaga wybrac¢ firme
szkoleniowq. Jest cenng wskazowka przy opracowywaniu programu i formy
treningu. Zawiera on opinie, uwagi i sugestie treneréw oraz srednig ocene
szkolenia. Podsumowaniem i zamknigciem procesu szkoleniowego jest ewa-
luacja. To jeden z najistotniejszych etapow, chociazby ze wzgledu na fakt,
ze daje informacje o mozliwosci usprawnien w przysztosci. Ewaluacja to
ocena przydatnosci i skutecznosci podejmowanych dziatan dydaktycznych
w odniesieniu do zalozonych celéw. To réwniez okreslenie calkowitej war-
tosci programu, systemu lub kursu szkoleniowego pod wzgledem korzysci
i oplacalnosci. Dotyczy ona nie tylko osiggniecia zalozonych celow kursu,
ale réwniez ogoétu korzysci z wdrozenia programu szkoleniowego oraz zasto-
sowania w praktyce zdobytej wiedzy. Stworzenie jednolitego systemu oceny
programéw szkoleniowych nie jest fatwym zadaniem. W praktyce nie mie-
rzy sie efektywnosci szkolenia ogélnie, lecz na podstawie pierwszej reakcji
uczestnikow. Ewaluacja stuzy do zbadania mocnych i stabych stron szkole-
nia oraz do okreslenia, ktérzy uczestnicy najmniej lub najwiecej skorzystali
z programu. W jej trakcie sprawdza sie, czy program byt odpowiednio dobra-
ny do celu i grupy uczestnikéw, a takze do kompetencji trenera. Ewaluacja
nie tylko odpowiada na pytanie, jak mozna udoskonali¢ podobne projekty
szkoleniowe w przyszlosci, ale tez odgrywa role motywujaca w stosunku do
0s6b szkolonych, ktére otrzymuja konstruktywng i pozytywna informacje
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zwrotng dotyczacg wynikéw procesu doskonalenia. Dzigki temu pracownicy
chetniej uczestnicza w szkoleniach i takze po zakonczeniu zaje¢ odnotowuja
dalszg poprawe efektywnosci swojej pracy. Popularnoscig wérdd firm szkole-
niowych cieszy si¢ metoda ewaluacji opracowana przez Donalda Kirkpatric-
ka. Zaklada ona oceng szkolenia na czterech poziomach: reakeji (czy uczest-
nicy sa zadowoleni ze szkolenia?), wiedzy i umiejetnosci (czego nauczyli sie
w trakcie zajec?), zachowania (jak zmienito si¢ ich podejscie do pracy?) oraz
wynikéw (jaka jest relacja migdzy kosztami szkolenia a jego efektami?). O ile
ewaluacja szkolen to temat do$¢ dobrze zbadany i opracowany, o tyle bezpo-
$rednie efekty biznesowe trudniej poddaja sie analizie. Uchwycenie bezpo-
$redniego przelozenia ekonomicznego jest skomplikowane. Wiedze i umie-
jetnosci pracownika mozna dos$¢ precyzyjnie okresli¢ na przyklad poprzez
development center, nie istniejg jednak narzedzia, ktére pozwolg stwierdzi¢,
ze po przeprowadzeniu danego szkolenia przychody firmy wzrosng o okre-
$lony procent.

Podsumowujac wszystkie etapy, mozna wyodrebni¢ podstawowe cele

szkolenia:

> Wzrost umiejetnosci pracownikéw — powinien odbywac sie w wyniku
realizacji indywidualnych $ciezek rozwoju (warsztaty zewnetrzne i we-
wnetrzne, studia).

> Przekwalifikowanie i przystosowanie pracownikéw do zmian nakreslo-
nych w strategii firmy.

> Rozwigzanie konfliktu w zespole — woéwczas zadaniem grupy bioracej
udzial w zajeciach jest rozwigzanie istniejacego problemu zgodnie z po-
znanymi podczas treningu technikami.

> Restrukturyzacja przedsigbiorstwa lub dzialu — uczestnicy zaje¢ wykonu-
ja zadania bedace symulacjg ich pracy. Trenerzy obserwuja funkcje, ktore
obejmujg cztonkowie zespotu, i dzieki temu sg w stanie nakresli¢ kierunki
zmian 16l w przedsiebiorstwie zgodnie z naturalnymi predyspozycjami
pracownikow.

> Modelowanie zespolu — polega na nadawaniu mu umiejetnosci niezbed-
nych do realizacji stojacego przed nim wyzwania.

> Wzrost innowacyjnosci zespotu — zadaniem oséb prowadzacych jest
wowczas prezentacja metod kreatywnych i koordynacja procesu tworcze-

g0 grupy.
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> Integracja zespolu — jest zalecana jako samodzielny cel jedynie w sytuacji
tworzenia nowego zespotu.
> Uczestnicy procesu szkoleniowego

Za planowanie i realizacje projektéw szkoleniowych odpowiadajg kie-
rownicy wyzszego szczebla, menedzerowie, specjaliSci ds. szkolen, trenerzy
oraz sami uczestnicy. Jesli zajecia beda prowadzone przez trenera z firmy ze-
wnetrznej, to takze on staje si¢ czlonkiem tej grupy.

Przedstawiciele kadry kierowniczej, najlepiej zarzadu, powinni zaanga-
zowac si¢ w proces szkolenia juz na etapie badania potrzeb szkoleniowych,
poniewaz mogg skutecznie zareagowac na niska efektywnos¢ dotychczaso-
wych projektow szkoleniowych, maja wpltyw na wysokos¢ budzetu przezna-
czonego na edukacje pracownikow oraz moga znalez¢ najlepsze zastosowanie
dla nowych kwalifikacji, zdobytych przez pracownikéw w trakcie szkolenia.

Czlonkiem zespotu jest réwniez menedzer ds. szkolen, ktéry odgrywa
wazng role zar6wno na etapie identyfikacji potrzeb, jak i realizacji projektow
szkoleniowych. Ma tatwy dostep do danych dotyczacych oceny pracownikéow,
audytéw organizacyjnych, komunikacyjnych oraz do wynikéw biznesowych
przedsigbiorstwa. Jest facznikiem pomiedzy uczestnikami szkolen, trenerami
oraz kadrg menedzerska i sktada raporty z przebiegu kolejnych etapéw procesu
szkoleniowego, poniewaz wykonuje czynnosci zwigzane z badaniem potrzeb
szkoleniowych, koordynuje i kontroluje proces, angazuje treneréw i konsultan-
tow zewnetrznych, zapewnia im $rodki umozliwiajace rzetelne wykonanie za-
dania oraz przedstawia efekty projektu szkoleniowego kadrze zarzadzajace;j.

Trener, czyli osoba prowadzaca szkolenie, powinien by¢ zaangazowany
w proces szkoleniowy na kazdym etapie, facznie z badaniem potrzeb szkole-
niowych. Od wynikéw takiego badania zalezg cele, jakie zostang postawione
w programie szkoleniowym, oraz sam program, jego tres¢, przebieg i metody
szkoleniowe. Do gléwnych obowigzkow trenera naleza:
> sporzadzanie planu badania potrzeb szkoleniowych z okresleniem pozio-

mu zaawansowania poszczegolnych osob,
> wspolpraca z menedzerami,
> analiza zebranych informacji i przygotowanie raportu dotyczacego dia-

gnozy potrzeb,
> propozycja rozwigzania probleméw zdiagnozowanych w trakcie analizy
potrzeb,
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> dobor narzedzi, jakie wykorzystywane beda podczas szkolenia,

- przygotowanie i realizacja programu szkolen,

> opracowanie raportu po szkoleniu (zawiera m.in. opis przebiegu zaje¢,
charakterystyke grupy uczestnikow oraz zalecenia odnos$nie do dalszego
rozwoju uczestnikow) i przedstawienie go menedzerowi ds. szkolen oraz
kierownikom liniowym.

Czasami w pracach zespolu uczestniczy takze ekspert ds. badania po-
trzeb szkoleniowych.

W praktyce ludzi petniacych tylko te¢ funkcje spotyka si¢ rzadko. Zada-

nia eksperta ds. badania potrzeb szkoleniowych pelni z reguly sam trener.
Jako podmiot niezalezny pelni kluczows funkcje w zespole, gromadzi dane
potrzebne do identyfikacji potrzeb, pozostaje obiektywny i gwarantuje wia-
rygodne badanie oraz analiz¢. Ponadto osoba taka wykonuje samo badanie,
kontroluje i nadzoruje caly proces. Do zadan eksperta nalezy:
> nadzorowanie i projektowanie procesu szkoleniowego,
> zaprojektowanie metod badania,
> monitoring, kontrola i nadzér nad prowadzonymi szkoleniami,
> ocena efektywnosci programu szkoleniowego i stopnia realizacji celow,
> opracowanie raportow poszkoleniowych,
> prezentacja rezultatow kadrze zarzadzajacej.
Najistotniejsi w procesie szkoleniowym s3 uczestnicy szkolen. Poja-
wiaja si¢ na kazdym etapie procesu szkoleniowego, od momentu badania
potrzeb az po etap ewaluacji. Podstawe wspolpracy z uczestnikami stanowi
otwarte, szczere zakomunikowanie celéw szkolenia. Duzym wyzwaniem
dla kazdego trenera bedzie tez zmotywowanie grupy. Uczestnicy z regu-
ly szybko i surowo oceniaja umiejetnosci prowadzacego zajecia, dlatego
doswiadczeni szkoleniowcy przygotowujg si¢ do kontaktu z uczestnikami
bardzo starannie. Wiedzg bowiem, Zejezeli od razu nie uda si¢ stworzy¢
atmosfery tworczej wspotpracy, to pdzniej trudno bedzie przekonac uczest-
nikow, ze zaangazowanie sie w zajecia przyniesie korzys¢ zaréwno im, jak
i zatrudniajgcej ich firmie.

Czesto banki, ktére podchodza do doskonalenia kadr w sposéb strate-
giczny, wspolpracujg z instytucjami szkoleniowymi realizujacymi wielo-
letnie programy szkolen. Czy lepszy dla firmy jest trener wewnetrzny czy
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zewnetrzny? Oba rozwigzania majg swoje zalety i wady. Trener wewnetrz-
ny realizuje zwykle podstawowe, powtarzalne szkolenia, majace na celu
utrzymanie wymaganych standardéw pracy. Tacy szkoleniowcy maja silne
zaplecze merytoryczne w swojej organizacji, znaja dobrze branze i specyfi-
ke dziatalnoéci bankéw. Scisle wspotpracujg z zarzadem i szefami dziatow
oraz wykazuja sporg elastycznos¢ w planowaniu i realizacji dziatan szkole-
niowych. Funkcjonujac wewnatrz organizacji i wielokrotnie powtarzajac te
same szkolenia, s jednak mniej obiektywni w ocenie potrzeb szkoleniowych
i czasem popadaja w rutyne.

Trener zewnetrzny zdobywa do$wiadczenie podczas szkolen w réznych
bankach, reprezentujacych odmienng kulture organizacyjng. Musi wiec stale
rozwija¢ swoje kompetencje, aby spetnia¢ oczekiwania wszystkich klientow.
Dzigki temu zdobywa unikatowe do$wiadczenie i wzbogaca swoj warsztat
o wyjatkowe studia przypadkéw. Poniewaz nie ma tu zaleznosci stuzbowej od
kierownictwa firmy klienta, jest postrzegany jako osoba obiektywna i szyb-
ciej zdobywa zaufanie uczestnikéw szkolenia. Towarzyszy jednak personelo-
wi banku tylko w ograniczonym czasie i ma mniejszy wpltyw na wdrozenie
w zycie zdobytych podczas szkolenia umiejetnodci. Szczegélnie przydatne
moze okazac si¢ polaczenie doswiadczenia obu szkoleniowcow. Trenerzy we-
wnetrzni dobrze znajg swoja organizacje, wiec warto wykorzystac ich spo-
strzezenia dotyczace jej mozliwosci i ograniczen. Z kolei trenerzy zewnetrzni
dysponujg szerszym spojrzeniem na firme i otoczenie, w ktérym funkcjonu-
je. Podczas badania potrzeb szkoleniowych opinie obu specjalistow uzupel-
niajg sie, tworzac efekt synergii w obszarze doskonalenia kadr. Dlatego tez nie
powinna istnie¢ alternatywa: albo trener wewnetrzny, albo zewnetrzny. Obaj
w pewnych sytuacjach sg przydatni i powinni wspoéldziala¢. Moga w ten spo-
sob poréwnywac swoje doswiadczenie i uzupetnia¢ wiedzg, zas uczestnikom
nie grozi monotonia zajg¢ prowadzonych stale przez te sama osobe.

Efektywnos$¢ szkolen

Jako cel szkolenia okresla si¢ to, co osoba szkolona powinna wiedzie¢, ro-
zumiec i potrafi¢. Dotyczy on takze zmiany postawy, na przyklad wiekszej
otwartosci, komunikatywnosci, umiejetnosci wspolpracy czy zmiany zacho-
wania w okreslonych sytuacjach, np. wczesne informowanie o zagrozeniach.
Wyznaczenie celéw poprzedza diagnoza potrzeb organizacji oraz uczestni-
kow. Pozwala ona odpowiedzie¢ na pytanie, jakie korzysci odniesie firma
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dzigki temu, Ze dana osoba si¢ rozwinie i zdobedzie nowe kompetencje. Tyl-
ko w takiej sytuacji firma bedzie naprawde inwestowala w kadry, nie tracac
pieniedzy na przypadkowe szkolenia.

Efektywno$¢ szkolenia mozna opisac na trzech poziomach:

I. Poziom wdrazania, czyli dobre wykonanie pracy. Szkolenie na takim
poziomiema przynies¢ efekt w postaci ,,rownania do standardu” O potrze-
bie przeprowadzenia szkolenia decyduje zidentyfikowanie luki w umiejetno-
$ciach czy wiedzy pracownikéw w poréwnaniu z wymaganym standardem.
Powinno by¢ ono oparte w znacznym stopniu na elementach podawczych
i instruktazowych (wyklady, prelekcje, demonstracje). Na przyklad uczest-
nicy szkolenia z rozwigzywania konfliktéw interpersonalnych poznaja
w trakcie wykladu mechanizm powstawania i eskalacji sporow w zespole,
a nastepnie, w trakcie ¢wiczen indywidualnych i grupowych, prébuja zasto-
sowa¢ w praktyce zdobyta wiedze, rozwigzujac zaproponowane przez trene-
ra sytuacje konfliktowe.

II. Poziom doskonalenia, czyli lepsza realizacja zadan. Wystepuje wow-
czas, gdy celem szkolen jest usprawnianie proceséw i podnoszenie efektyw-
nosci pracy. Uczestnicy powinni poczu¢ si¢ pobudzeni do pracy zespotowe;j
i zmotywowani do uczenia si¢ od siebie nawzajem. Na tym poziomie stosuje
sie metody aktywizujace, w duzym stopniu oparte na interakeji (dyskusje,
wspolnie odgrywane scenki, zadania w podgrupach z elementami rywaliza-
cji). Dlatego warto zwrdci¢ uwage na dobdr grupy szkoleniowej, ktorg powin-
ny tworzy¢ osoby uczestniczace w tym samym procesie w firmie. W zajeciach
moze tez uczestniczy¢ bezposredni przelozony zespotu. Dzigki temu prze-
plyw wiedzy bedzie wielokierunkowy: pracownicy nie tylko zyskuja wiedze
od trenera i od siebie nawzajem, ale i szef lepiej poznaje swoich podwtadnych,
ich mozliwosci i ograniczenia. Trener musi jednak oceni¢, czy uczestnicy nie
beda skrepowani obecnoscig szefa. Istnieje ryzyko, Ze menedzer nie poradzi
sobie z oddzieleniem sytuacji szkoleniowej od codziennej pracy, krytykujac
na przyklad podwtadnych za bledy popelnione w trakcie kursu. Czasem wiec
udzial szefa moze spowodowac wiecej szkéd niz pozytku.

III. Poziom innowagji, czyli szukania nowych metod dzialania. Szkole-
nia na tym poziomie inicjujg zmiany w organizacji i przygotowuja pracowni-
kéw do wdrazania innowacji. Warto polozy¢ nacisk na pobudzanie do wspot-
pracy, wymiane doswiadczen, taczenie umiejetnosci dla osiggania wspdlnego
celu, inspirowanie dobrymi praktykami i budzenie poczucia odpowiedzial-
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nosci za wdrazanie innowacji. Stosuje si¢ w tym celu metody zorientowane
na uruchamianie proceséw (angazowanie uczestnikéw do przygotowania
szkolenia, sesje dobrych praktyk i wymiany doswiadczen, moderowane prace
zespoldw, wspolne analizowanie pracy po wykonaniu zadan).

Kazdy z trzech opisanych pozioméw odpowiada réznym potrzebom szko-
leniowym i ré6znym kulturom organizacyjnym. Niezbedne jest poszukiwanie
innowacyjnych metod rozwoju kadr. W zaleznosci od poziomu efektywnosci
dobiera si¢ metody pracy z grupa wymienione w ponizszej tabeli. Jesli wyma-

gaja tego zdiagnozowane potrzeby, mozna stosowac takze metody mieszane.

Tabela 2. Metody pracy z grupa szkoleniowa

Metody podawcze
i instruktazowe

Metody aktywizacyjne

Praca zorientowana
na uruchamianie procesu

Wyktad, prelekcja ilustrowana
slajdami

Dyskusja grupowa w grupie
i podgrupach, seminaria

Przygotowanie szkolenia
wspdlnie z uczestnikami

Demonstracja umiejetnosci,
obserwacja

Cwiczenia metaforyczne
pokazujace zachodzace
zjawiska

Sesje dzielenia sie wiedza,
sesje dobrych praktyk

Cwiczenia standardu
wykonania zadania np.
w miejscu pracy lub symulacja
na szkoleniu

Gry symulacyjne i zajecia typu
outdoor

Moderowane prace zespotéw
roboczych, rézne metody
prowadzenia zebran

Wypetnienie testow
sprawdzajacych wiedze

Gry symulacyjne w sieci
komputerowej

Wizyty studyjne u partneréw,
klientdw, a nawet konkurencji

Korzystanie z e-learningéw
zawierajacych testy wyboru

Scenki

Treningi interpersonalne

Uczenie sie z dokumentéw
i materiatow

Cwiczenie umiejetnosci
poprzez prace w parach
z obserwatorem

Sesje informacji zwrotnych

Zabawy relaksujace,
przerywniki

Prowadzenie projektow
na zewnatrz firmy

Analiza case studies

Zadania pomiedzy sesjami
i zebraniami

Wykonywanie zadan
w podgrupach

Analiza pracy zespotu
przed i po wykonaniu zadania
lub projektu

Coaching i mentoring

Zrédlo: Opracowanie wlasne

231




JUSTYNA BERDZIK

Optymalnie przygotowany program szkoleniowy pomaga pracownikom
zdoby¢ nowe kompetencje lub podnies¢ dotychczasowy poziom wiedzy
i umiejetnodci. W przypadku szkolenia z wdrazania innowacji, pracownik
zyskuje wigksza samodzielnos¢ w dzialaniu i nowe mozliwosci rozwoju,
na przykiad poprzez udzial w projektach, ktére nie wigza si¢ Scisle z jego
biezacymi obowigzkami. Realizacja zalozonego celu moze si¢ odbywac za
pomoca réznego typu szkolen, co pokazuje, ze nie ma jednej recepty na
sukces w edukacji i treningu pracownikow. Kazde szkolenie powinno by¢
dostosowane nie tylko do potrzeb i celéw organizacji, ale takze do mozli-
wosci i preferencji pracownikow.

Uczenie sie poprzez wykonywanie powierzonej pracy. Wlasnie w trak-
cie codziennej pracy wiekszos¢ pracownikow zyskuje wiedze i umiejetno-
$ci. Zwykle nad nowym pracownikiem opieke roztacza osoba bardziej do-
$wiadczona, ktéra wyjasnia, jak wykonywaé¢ nowe obowigzki. Taka nauka
kosztuje czasem wigcej niz szkolenie prowadzone poza miejscem pracy,
jednak kursy wprowadzajace do zawodu, prowadzone przez profesjonal-
nych trenerdw, nie ciesza si¢ duzym zainteresowaniem. Pozostawia si¢ je
doswiadczonym pracownikom, ktérzy lepiej niz trener zewnetrzny orien-
tuja sie w codziennym zyciu firmy.

Szkolenia typu outdoor. Prowadzone sg poza firma, na fonie przy-
rody, na przyklad w postaci wyprawy uczestnikéw do lasu, na take lub
na specjalnie przygotowany tor przeszkdod (scianki wspinaczkowe, wycia-
gi itp.). Szkolenia takie odbywaja sie w terenie, gdzie grupa przechodzi
proby sprawnosciowe. Wspoélpracujac w rozwiazywaniu trudnych i nie-
typowych problemdw, uczestnicy uczg sie, jak wspolnie podejmowac de-
cyzje i wykonywa¢ skomplikowane zadania. Dzialanie w grupie pomaga
pracownikom poznac sie¢ i zintegrowa¢. Wzmacnia wspétprace i umozli-
wia zrozumienie r6l odgrywanych w zespole, a takze uczy rozwigzywania
konfliktow.

Mentoring. Osoba z duzym do$wiadczeniem i sukcesami zawodowymi
podejmuje sie wprowadzenia do firmy nowego pracownika. Bardziej do-
$wiadczony specjalista, ktdry cieszy sie powszechnym autorytetem, inspiruje
do nauki mlodszych i mniej doswiadczonych kolegéw. Dajac przyktad, po-
zwala im tym samym lepiej odnalez¢ si¢ w bankowej rzeczywistosci.

Coaching. Wsparcie rozwoju umiejetnosci w okreslonej dziedzinie,
udzielane indywidualnie.
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W takiej sytuacji osobisty trener pomaga pracownikowi przezwyciezy¢
ograniczenia, na przyklad zwigzane z kierowaniem zespotem czy z trudno-
$ciami w komunikacji. Coaching moze odnosi¢ si¢ do poszczegdlnych pra-
cownikéw, jak i catych zespotow.

Warsztat grupowy. Odbywa si¢ zwykle poza firmg, w oderwaniu od
codziennych obowigzkéw pracownikéw. Uczestniczg w nim maksymalnie
kilkunastoosobowe grupy, bo wieksza liczba uczestnikéw nie gwarantuje
aktywnego udzialu w zajeciach. By zwiekszy¢ efektywnos¢ szkolenia, tre-
ner stosuje urozmaicone formy prowadzenia zaje¢, ktére wymagaja stalej
aktywnosci. Podczas warsztatu unika si¢ metod podawczych i instruktazo-
wych. Wykonujac zadania w podgrupach, uczestnicy maja wigksza szanse
na integracje, pelne wykorzystanie swoich umiejetnosci i dzielenie sie do-
$wiadczeniem.

Po szkoleniu przychodzi czas jego oceny, czyli ewaluacji. Definiuje si¢
ja jako okreslenie calkowitej wartosci programu, systemu lub kursu szko-
leniowego pod wzgledem korzysci i optacalnosci. Dotyczy nie tylko osig-
gniecia zalozonych celow kursu, ale ogétu korzysci dostarczonych przez
zakonczony program szkoleniowy i zastosowanie w praktyce zdobytej
wiedzy. Ewaluacja pozwala odpowiedzie¢ na pytania: czy program spelnia
zalozone cele? Czy program byl dobrany odpowiednio do grupy i wyzna-
czonego celu? Jakie byly stabe i mocne strony szkolenia? Ktoérzy uczestni-
cy skorzystali najwigcej, a ktorzy najmniej? Ewaluacja pelni takze funkcje
motywujaca, bowiem osoby szkolone, ktére otrzymaja informacj¢ zwrotna
o swoich osiagnieciach, chetniej wdrazaja zdobyte umiejetnosci w codzien-
nej praktyce.

Oceny mozna dokona¢ w trzech etapach: przed szkoleniem, w trakcie
szkolenia i po szkoleniu.

Ocena przed szkoleniem dostarcza danych, ktére beda stanowily materiat
do poréwnania wynikéw juz po szkoleniu. Jest stosowana po to, by dostoso-
wa¢ program zaje¢ do poziomu wiedzy i oczekiwan uczestnikow.

Ocena w trakcie szkolenia stosowana jest w celu biezacego monitoro-
wania satysfakcji uczestnikow i daje szanse natychmiastowej modyfikacji
sposobu prowadzenia zaje¢. Pozwala na weryfikacje realizacji celow i stanu
przyswojenia wiedzy.

Ocena po szkoleniu ma zastosowanie w ocenie efektywnosci kursu
i stopnia przyswojenia wiedzy. Pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, czy szkole-
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nie przyblizylo firme do realizacji jej celow biznesowych. Ewaluacja tego typu
pozwala oceni¢ przydatno$¢ podobnych szkolen w przysztoéci oraz stworzy¢
projekt maksymalnie dopasowany do potrzeb przedsigbiorstwa.

Precyzyjna ocena przed, w trakcie i po szkoleniu staje si¢ powoli dobrym
standardem w pracy trenera. Ewaluacja szkolenn wymaga od 0séb odpowie-
dzialnych za jej przebieg kompetencjiw zakresie doboru metod oceny oraz
wrazliwosci na informacje zwrotne. Jedng z popularnych metod ewaluacji
jest metoda Donalda Kirkpatricka (1988). Szkolenia oceniaja najczesciej
sami uczestnicy, wypelniajac ankiety. Jest to tani i fatwy sposéb uzyskania
informacji zwrotnej o organizacji i sposobie prowadzenia zaje¢. Powszechnie
spotykanym bledem jest ograniczanie ankiety do mierzenia poziomu zado-
wolenia uczestnikow. Warto zatem umiesci¢ w ankietach pytania dotyczace
typu co wplynie na zwigkszenie obiektywizmu oceny. Doswiadczony trener,
przygotowujac ankiete, pamigta o wszystkich aspektach szkolenia.

Tworzac okresowy plan szkolen w organizacji, nalezy przede wszystkim
ustali¢, ktore kursy mozna przeprowadzi¢ wlasnymi sitami, a ktére wymaga-
ja wspolpracy z zewnetrznymi trenerami. Zespo! pracujacy nad programem
szkolent powinien gwarantowa¢ wysoki poziom merytoryczny i metodyczny
oraz dobrze orientowac si¢ w warunkach i potrzebach firmy. Analiza potrzeb
firmy powinna zaowocowaé opracowaniem planu i projektow szkolen oraz
metod doskonalenia wiedzy i umiejetnosci pracownikéw. Z pewnoscia poja-
wig sie wyzwania, takie jak ograniczenia finansowe, czasowe i organizacyjne.
Niezaleznie od rozmiaru firmy kazde szkolenie powinno przyczynia¢ sie do
wzrostu jej konkurencyjnosci na rynku oraz jednoczesnie pozytywnie wpty-
wacé na rozwoj zawodowy pracownikéw. Warto poszukiwaé zlotego srodka,
czyli najlepszej relacji miedzy naktadami na szkolenia a ich rezultatami jako-
$ciowymi i finansowymi. Idealny plan szkolenia odzwierciedla dalekosi¢zna
strategie firmy i jest powiazany z jej polityka personalng w okresie przynaj-
mniej 2-3 lat. Powinien przewidywac¢ kierowanie pracownikéw na szkolenia
i doskonalenie specjalistyczne, a takze uwzglednia¢ srodki na zaspokojenie
potrzeb szkoleniowych, ktére pojawia si¢ w przyszlosci.

Podsumowanie

Tak naprawde dzieki ksztalceniu oséb zatrudnionych zyskuja nie tylko
oni, ale takze sama firma, ktora jest postrzegana jako innowacyjna, zdolna do
wprowadzania zmian w organizacji. Powoduje to takze mozliwo$¢ tworzenia
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oraz rozwijania komunikacji, ktérg mozna prze¢wiczy¢ i oswoi¢ wlasnie na
szkoleniach. Co wiecej, delegowanie pracownikéw do uczestnictwa w réz-
nego rodzaju kursach powoduje, ze wladza w firmie przestaje by¢ centralna,
a rozproszona na wielu zatrudnionych, ktérzy nabywaja coraz to bardziej za-
awansowanych kompetencji. To za$ pozwala na rozwijanie struktury samoza-
rzadzajacej. Istotna jest oczywiscie rola i poczucie samego pracownika, ktory
ro$nie w oczach, kiedy zda sobie sprawe, jak firma w niego inwestuje, a tym
samym jakie poklada w nim nadzieje i przed jakimi stawia mozliwosciami.

Pozytywy zdaja si¢ nie mie¢ konca, dlaczego wiec istnieja banki, ktore nie
korzystaja z mozliwosci szkolenia swoich podwladnych? Przede wszystkim
takie organizacje moge nie zdawac sobie zupelnie sprawy z istoty i roli edu-
kowania w funkcjonowaniu banku. Co wigcej, obawiaja si¢ kosztoéw takiego
przedsiewziecia badz uwazaja, ze jest wiele innych istotnych spraw, na ktore
nalezy wyklada¢ fundusze. Negatywne nastawienie do uczenia si¢ moze tez
wynika¢ z wezesniejszego doswiadczenia, kiedy to firma starata sie szkoli¢
swoich pracownikéw z bardzo miernym skutkiem. To nie koniec dywagacji,
sg takze tacy, ktorzy zwyczajnie obawiajg sie, ze przeszkolony pracownik za-
bierze zdobyte umiejetnosci i bogatszy o nowa wiedze oraz doswiadczenie
zasili szeregi konkurencji. I w koncu ostatni czynnik, ktéry hamuje rozwdj
polityki szkoleniowej w organizacji. Istnieje grupa szefow, ktorzy sa prze-
$wiadczeni, ze pracownicy sami winni wykaza¢ sie inicjatywa i w zakresie
wiasnym planowac i optaca¢ dodatkowe kursy szkoleniowe.

Czy warto si¢ wiec szkoli¢? Jak najbardziej tak. Sprzyja to nie tylko pozy-
skiwaniu kolejnych kompetencji zawodowych, ale réwniez pozwala na roz-
wdj osobisty i poszerzanie umiejetnosci wlasnych. Poza tym pracownik moze
traktowa¢ szkolenia nie tylko jako mozliwos¢ ewaluacji i rozwoju, lecz takze
pewnego rodzaju wynagrodzenie ze strony firmy, jak rowniez droge do kolej-
nych zmian, takich jak mozliwos¢ awansu.

Bibliografia
Baldwin T.T. ,,Ford K.J. (1988). Transfer of training: a review and directions for future
research., Personnel Psychology”, nr 41.

Bernardin G., John H., Russell, Joyce E.A. (1993). Published. New York, McGraw-
Hill. Physical Description.

Burke L.A. (2007). University of Tennessee-Chattanooga. Holly M. Hutchins. Uni-
versity of Houston Human Resource Development Review, vol. 6.

235



JUSTYNA BERDZIK

DeSimone R.L., Werner .M., Harris D.M. (2002). Human resource development
(3" ed.), Fort Worth, TX: Harcourt.

Gilley J.W.,, Egland S.A., Maycunich Gilley A. (2002). Basic Books, Principles of Hu-
man Resource Development New York.

Kirpatrick D. (1988). More evaluation training program. Baltimore, American society
for training and development.

Kossowska M., Sottysinska 1. (2002). Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji.
Krakow, Oficyna Ekonomiczna.

Lambert T. (1999). Problemy zarzgdzania. Warszawa, Dom Wydawniczy ABC.

Mayo A. (2002). Ksztattowanie strategii szkoler i rozwoju pracownikéw. Krakéw, Ofi-
cyna Ekonomiczna Grupa Wolters Kluwer.

Robinson D.G., Robinson J.C. (1989). Training for Impact, Jossey-Bass, Inc., San
Francisco.

236



MARZENA DYMEK-MACIEJEWSKA

Uczelnia Warszawska im. Marii Sktodowskiej-Curie
Instytut Nauk Spotecznych

biuro@certika.pl

Podejscie oparte na ryzyku
jako skuteczne narzedzie zarzadzania
procesami w organizaciji

Risk-based approach as an effective
tool for process management
in the organization

Abstract

Managing companies often struggle problems related to the collection of relevant
information and analysis necessary for effective planning and monitoring of pro-
cesses running in the company. Furthermore, the analysis of data and transform
them into concrete operational measures requires expert approach. A practical
solution is to manage the risks identified in the new ISO 9001:2015 standard whe-
re is the “Risk-based thinking”.

The solution allows you to prioritize risks based on the effects of the risk and the
likelihood of its occurrence and to take the necessary measures relating to risk
management such as security application, mitigation, to minimize the likelihood
that the conscious tolerating, and even increase the risk in order to use chance.
It is a response to the contemporary need to support management decision-ma-
king, have a significant impact on economic performance, market position and
growth opportunities.

Keywords: risk, management, risk management, management systems
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Streszczenie
Zarzadzajacy firmami borykaja sie czesto z problemami zwigzanymi ze zbiera-
niem istotnych informacji i ich analizg konieczng do skutecznego planowania
oraz nadzorowania proceséw przebiegajacych w firmie. Ponadto analiza danych
i przeksztalcanie ich w konkretne dziatania operacyjne wymaga podejscia eks-
perckiego.
Praktycznym rozwigzaniem jest zarzadzanie ryzykiem okreslane w nowej normie
ISO 9001:2015 jako ,,Myslenie oparte na ryzyku” i bedace jej wymogiem.
Rozwigzanie to pozwala na ustalenie hierarchii ryzyk, opierajac si¢ na skutkach
danego ryzyka i prawdopodobienstwie jego wystapienia, oraz na podjecie nie-
zbednych dzialan zwiazanych z zarzadzaniem ryzykiem, na przyktad stosowanie
zabezpieczen, ograniczanie skutkéw, minimalizacja prawdopodobienstwa wysta-
pienia czy $wiadome tolerowanie, a nawet zwigkszanie ryzyka w celu wykorzy-
stania szansy.
Jest to odpowiedz na wspdlczesna potrzebe wspomagania procesu podejmowa-
nia decyzji zarzadczych, majacych istotny wplyw na wyniki ekonomiczne, pozy-
cje rynkowa i mozliwos$ci rozwoju.

Slowa kluczowe: ryzyko, analiza ryzyka, zarzadzanie, systemy zarzadzania

Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany w gospodarce §wiatowej zmuszajg firmy do state-
go doskonalenia sposobdw funkcjonowania. Coraz czesciej doswiadczamy
nieprzewidywalnosci w dtuzszym odcinku czasowym, czy wrecz wrazenia
chaosu. Wobec zaostrzajacej si¢ konkurencji globalnej, przyspieszenia tech-
nologicznego i przeobrazenia rynku pracy coraz czesciej zwraca si¢ uwage
na to, ze najwazniejsze dla firmy sg nie tyle kapital, personel czy infrastruk-
tura, ale wiedza i informacja. Swiat wkroczyt w epoke, w ktorej umiejetnosé
pozyskiwania i przetwarzania informacji oraz tworzenia wiedzy stajg si¢
podstawg sukcesu ekonomicznego (Ktak, 2010, s. 7).

Wspolczesni uczeni nie maja watpliwosci, ze kluczem do sukcesu be-
dzie koncentracja wysitkow, zabiegow i troski na pozyskiwanie i utrzymanie
w przedsigbiorstwie ludzi o unikatowych kompetencjach, zywym umysle,
perfekcyjnych w dziataniu, dazacych do mistrzostwa zawodowego, zapew-
niajacych wzrost efektywnosci gtownie poprzez innowacyjno$¢, dzigki po-
siadanym zdolno$ciom przeksztatcania istniejagcych zasobow wiedzy w wie-
dze¢ nowa, implementowang w postaci technologii, wynalazkow, produktow,
metod i procedur (Morawski, 2005, s. 205).
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Jedna z koncepcji zarzadzania organizacjg, ktéra odpowiada na te po-
trzeby, jest podejscie oparte na analizie ryzyka. W firmach jest oczywiscie
realizowany proces zarzadzania ryzykiem, czesto jednak w sposob niesfor-
malizowany. Opiera si¢ on na doswiadczeniu i intuicji kadry zarzadzajace;.
Zwykle ma on forme reakcji na zaistniale sytuacje i straty.

Brakuje aktywnego systemu pozwalajacego okresli¢ konieczne dzialania
zmierzajace do okreslenia poziomu ryzyka, czyli wplywu niepewnosci na za-
tozone cele, i podjecia niezbednych czynnosci, zeby wlasciwie postepowac
z ryzykiem. W zwigzku z tym zarzadzanie ryzykiem nie jest efektywne, co
moze skutkowa¢ zwigkszonym poziomem strat i niewlasciwg alokacja za-
sobow, wplywajac niekorzystnie na wyniki ekonomiczne i pozycje rynkowa
firmy.

Ryzyko i zarzgdzanie

W ogdlnym ujeciu zmiana jest przejSciem ze stanu obecnego przez stan
przejsciowy do stanu przyszlego (po zmianie). Zmiana moze by¢ uwarunko-
wana przez czynniki wewnetrzne (np. nieefektywna struktura firmy, ktora
jest przyczyna trudno$ci w realizacji zadan, opdznien, dublowania dziatan)
lub zewnetrzne (np. wymagania klientéw, rozwdj technologii w branzy).
Zmiana moze mie¢ charakter radykalny lub stopniowy, moze by¢ szczego-
fowo zaplanowana lub nagta ale zawsze oznacza przejscie przez wskazane
ponizej etapy (rys. 1).

Rysunek 1. Schemat procesu zmiany

stan
przejsciowy

stan przyszty

Zrédto: Opracowanie wlasne
Proces wprowadzania zmian — obojetnie, czy chodzi o zmiany w zacho-

waniach ludzi, czy otoczenia pracy — jest trudny. Poniewaz burzy dotych-
czasowy porzadek: nawet jesli czujemy si¢ w nim fatalnie, musimy pokona¢
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bariere psychicznej adaptacji do rzeczywistosci, ktorg niosg zmiany. Czesto

konieczna jest réwniez $wiadomos¢, dlaczego organizacja trwata w dotych-

czasowym stanie, jakie korzysci on dawat i co doktadnie jest naszym celem.

Przy czym informacje te powinni otrzymac wszyscy pracownicy, a nie tylko

kadra zarzadzajgca firmg, aby maksymalnie zmniejszy¢ obawy przed zmiang.

Wsréd czynnikéw wywotujacych lek przed zmianami mozemy wymieni¢:

1. Zakldcenie rutyny, starych nawykow i przyzwyczajen, ktore jest trudne
lub niewygodne.

2. Lek przed nieznanym i przed niepowodzeniem zwigzanym z wdrazaniem
zmiany. Moze laczy¢ si¢ z przekonaniem, ze zmiany jeszcze nie sg ko-
nieczne, ludzie sobie nie poradza w nowej sytuacji, zarzadzajacy firma nie
udzwigna odpowiedzialnosci itp.

3. Zadowolenie z obecnego stanu rzeczy, nawet jezeli nie spelnia naszych
oczekiwan, wigze si¢ z przekonaniem, Ze udaje si¢ utrzymac na rynku
i jest to wystarczajacy poziom dzialania na chwile obecna.

4. Przekonanie, ze wysilek wlozony w przeprowadzenie zmian jest niewspot-
miernie wysoki w poréwnaniu z oczekiwanymi korzysciami.

5. Silny zwigzek psychiczny z obecnym stanem rzeczy, dajacym poczucie
bezpieczenstwa.

6. Brak jasnej i spojnej wizji zmian.

7. Nieche¢ do zaangazowania i pracy nad zmiana bedgca wynikiem np. nie§wia-
domosci celu, niejasnej wizji stanu po zmianie czy stabo okreslonych zadan
lub brakiem motywacji do dziatania z innych powodéw organizacyjnych.

8. Ograniczenia niepozwalajace dostrzec korzysci ze zmiany lub ich koniecznosci.

W dzialaniach biznesowych nie da si¢ uciec od ryzyka, stad koniecznos¢
dokonywania jego wlasciwej oceny. Ryzyko nie moze by¢ ani niedoszacowa-
ne, ani przeszacowane, gdyz wplywa na osiggane wyniki ekonomiczne, pozy-
cje rynkowa i mozliwosci rozwoju. Dobrze prowadzone podejscie oparte na
ryzyku powinno pozwoli¢ §wiadomie podejmowac ryzyko biznesowe, okre-
$lajac mozliwosci i ograniczajac straty.

Przygladajac si¢ definicjom ryzyka, warto przytoczy¢ z perspektywy naszych
rozwazan te, ktore dotycza norm zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem lub wy-
magajacych jego nadzorowania i analizy. Ryzyko to ,,mozliwo$¢ zaistnienia zda-
rzenia, ktdére bedzie mialo wplyw na realizacje zalozonych celow” (Glosariusz
Miedzynarodowych Standardéw Profesjonalnej Praktyki Audytu Wewnetrznego).
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Z kolei wedtug zapiséw normy (Norma ISO 9001:2015) ryzyko to ,wplyw
niepewnodci na cele”. Wymaga si¢ od organizacji, aby okreglita swoje procesy
i odnoszace sie do nich ryzyka i szanse.

Zarzadzanie ryzykiem stanowi podstawe utworzenia wlasciwego tadu or-
ganizacyjnego, tj. kombinacji proceséw oraz struktur wprowadzonych przez
kierownictwo dla uzyskania przeptywu informacji, zarzadzania, kierowania
oraz monitorowania dzialan w organizacji nakierowanych na realizacje celow
tej organizacji.

Dlatego tez proces zarzadzania ryzykiem nalezy wdrozy¢ w calej organi-
zacji. Korzysci plynace z takiego dzialania to (na podst.: Zarzadzanie ryzy-
kiem w sektorze publicznym, s. 10-11):
> wiegkszy nacisk na sprawy faktycznie istotne,
> krotszy czas reakcji kierownictwa na sprawy kryzysowe,

- mniej nieprzewidzianych zdarzen majacych negatywny wplyw na orga-
nizacje,

wiekszy nacisk na poprawne wykonywanie wlasciwych zadan,

wieksze prawdopodobienstwo realizacji celow organizacji,

lepsze wykorzystanie zasobow.

Y v ¥

Zarzadzanie uwzgledniajace analize ryzyka moze stanowi¢ wsparcie
w poprawie jakosci prowadzonej dziatalnosci i lepszym wykorzystaniu do-
stepnych mozliwosci oraz posiadanego potencjatu. Co wazne: wykorzystanie
ryzyk moze réwniez wpiera¢ biezaca dziatalnos$¢ operacyjna, przebieg proce-
s6w i dokonywanie niezbednych zmian.

Ustalenie ryzyk i szans

Organizacje roznych rodzajow i wielkosci stawiajg czolo czynnikom
i wplywom wewnetrznym, jak i zewnetrznym, ktore skladaja si¢ na niepew-
nos$¢ tego, czy i kiedy osiggna one swoje cele. Wplyw, jaki wywiera ta nie-
pewnos¢ na cele organizacji, nazywa sie ,,ryzykiem” (za: PN-ISO 31000:2012
Zarzadzanie ryzykiem).

Nalezy zaznaczy¢ pewna niescistos¢ w nomenklaturze normalizacyjnej,
poniewaz w normie PN-EN ISO 9001:2015 moéwi sie o ryzyku i szansach,
czyli negatywny wplyw niepewnosci na cele powinien by¢ nazywany ryzy-
kiem, ale pozytywny wplyw niepewnosci na cele - szansg. Dlatego w normie
ISO 9001 mowi sie o analizie/zarzadzaniu/szacowaniu ryzyk i szans.
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Wszelkie dzialania podejmowane przez organizacje wiaza sie z ryzykiem.
Organizacje zarzadzaja ryzykiem poprzez jego identyfikacje, analize, a nastep-
nie ewaluacje ryzyka pod katem jego modyfikacji poprzez wdrozenie postepo-
wania z ryzykiem majacego na celu spelnienie kryteriow ryzyka. W trakcie tego
procesu organizacje komunikujg si¢ i konsultujg z interesariuszami, a takze mo-
nitoruja i dokonuja przegladu ryzyk oraz $rodkéw kontroli, ktére modyfikuja
ryzyko, tak aby zadne dalsze postgpowanie z ryzykiem nie byto wymagane.

Poszczegélny sektor lub zastosowanie zarzadzania ryzykiem charaktery-
zuje sie wlasnymi, indywidualnymi potrzebami, odbiorcami, postrzeganiem
i kryteriami. Stad tez kluczowym aspektem jest wlaczenie ,,ustalenia kontek-
stu” jako dzialania juz na samym poczatku ogdlnego procesu zarzadzania
ryzykiem. Ustalenie kontekstu obejmie cele organizacji, srodowiska, w kto-
rym realizuje te cele, ich interesariuszy oraz réznorodno$¢ kryteriow ryzyka
— wszystko to pomoze poznac i oceni¢ charakter oraz ztozono$¢ ryzyk whasci-
wych dla danej organizacji (za: PN-ISO 31000:2012 Zarzadzanie ryzykiem).

Powyzsze zalecenia normy jasno wskazujg na jeden z najtrudniejszych
elementow procesu zarzadzania ryzykiem, jakim jest ustalenie listy analizo-
wanych ryzyk i szans wynikajacych ze §rodowiska (kontekstu) zewnetrznego,
jak i wewnetrznego, oczekiwan i wymagan interesariuszy, w tym odbiorcow
produktow i ustug (klient, petent), ale tez rodziny pracownika czy organow
podatkowych i administracyjnych.

Kolejnym zrédtem ryzyk i szans jest zgodno$¢ wyjs¢ proceséw z wymaga-
niami. Przykladowo przy produkcji wyjscie z procesu projektowania stanowi
projekt, ktdry jest wejsciem do procesu zakupy i procesu produkcja. Wyj-
$ciem z procesu zakupy s3a surowce, stanowigce kolejne wejscie do procesu
produkcja. Wyjéciem z procesu produkcja jest wyrob, ktory stanowi wejscie
do procesu kontroli jakosci, ktérej wyjsciem jest produkt zwolniony (goto-
wy). Tak wigc nie rozpatruje si¢ tylko ryzyk i szans zwigzanych z koncowym
produktem zwolnionym (gotowym), ale tez rozpatruje si¢ ryzyka i szanse
z kazdym zaplanowanym wyjsciem (procesy projektowania i zakupow).

Szacowanie ryzyk i szans
Przed procesem szacowania ryzyk i szans istotne jest przypomnienie kilku pojec:
Nastawienie do ryzyka — podejscie organizacji do oceny i w konsekwen-
¢ji monitorowania, zatrzymania, podjecia lub unikania ryzyka. Innymi sto-
wy: apetyt na ryzyko, jak bardzo dana organizacja jest odwazna.
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Wriasciciel ryzyka — osoba lub jednostka rozliczana z zarzadzania ryzykiem
i uprawniona do tego zarzadzania. Ale nie w znaczeniu wlasciciela czy za-
rzadu. Wiascicielem ryzyka ztamanej nogi na mokrej podlodze jest sprza-
taczka, bo to ona moze ustawi¢ lub nie informacj¢ o tym, ze podltoga jest
mokra, albo prowadzi¢ prace w taki sposob, aby zminimalizowa¢ ryzyko
zamoczenia podlogi tam, gdzie bedzie spodziewany najwiekszy ruch, np.
0 16.05 przed windg urzedu.

Ryzyko rezydualne - ryzyko pozostajace po zastosowaniu dziatan okreslo-
nych w postepowaniu z ryzykiem. Ryzyko rezydualne istnieje zawsze.
Przechodzac przez jezdnie na zielonym $wietle, po sprawdzeniu jezdni
wedlug zasady ,patrz: lewo-prawo-lewo” zawsze moge by¢ potracony
przez pirata drogowego lekcewazacego przepisy ruchu drogowego przy
predkosci 200+ w terenie zabudowanym.

Gdy sa okreslone ryzyka i szanse, zaczyna si¢ ich szacowanie. Zostanie
ono omowione na przykladzie szacowania ryzyka, analiza szans odbywa si¢
w sposéb analogiczny.

W szacowaniu ryzyka bierze si¢ pod uwage nastepstwa wystgpienia da-
nego ryzyka (zmaterializowania si¢ ryzyka), jak tez i prawdopodobienstwa
wystgpienia tych nastepstw.

Zaleca sie takze zidentyfikowanie czynnikéw wplywajacych na nastep-
stwa i ich prawdopodobienstwo. Ryzyko jest analizowane poprzez ustalenie
nastepstw i ich prawdopodobienstwa (tabela 1).

Tabela 1. Przykltadowy arkusz szacowania ryzyka

Ryzyko Skutek Pr:?;i’;fx:o_ ry‘i\;aI::()Sé)c; P Dziatanie
Ryzyko 1 5 4 20 zapobieganie
Ryzyko 2 5 2 10 przeniesienie
Ryzyko 3 3 3 9 tolerowanie decyzja
Ryzyko 4 3 5 15 unikanie
Ryzyko 5 4 1 4 tolerowanie

Zrédto: Opracowanie wlasne

Po wypisaniu listy ryzyk, kolejna trudnos¢, ktdra sie pojawia, to okresle-
nie skal. Ze skalami ,,Skutek” zazwyczaj problemu nie ma (tabela 2).

243



MARZENA DYMEK-MACIEJEWSKA

Tabela 2. Skala ,,Skutek”

Skutek Odpowiedzialnosci Finansowe Organizacyjne
. o . brak lub brak zaktécen
1. Brak lub nieznaczna odpowiedzialno$¢ nieznaczna strata lub do 2 dni
5. Kontraktowe d2|.aian|a naprawcze, mala strata powyzej 2 dni
negocjowalne
3. Kontraktgwe dzglanla. naprawcze, $rednia strata do 2 tygodni
reklamacje, rozwiazanie kontraktu
Odpowiedzialnos¢ karna finansowa lub
zerwanie kontraktu z obowigzkiem . powyzej
4 naprawienia szkéd ALBO BB 2 tygodni
odszkodowaniami
Odpowiedzialno$¢ karna pozbawienia .
ot . strata zagrazajyce
5 wolnosci lub zerwanie kontraktu z Jaqrazaiaca dalszemu
' obowigzkiem naprawienia szkod ORAZ grazajaca . .
. funkcjonowaniu funkcjonowaniu
odszkodowaniami

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Jednak ze skalami ,,Prawdopodobienstwo” zaczynaja si¢ powazne proble-
my (tabela 3).

Tabela 3. Skala ,,Prawdopodobienstwo’, cz. 1

Prawdopodo- Skala 1 Skala 2 Skala 3 Skala 4
bienstwo ~Sufitowa” ~Fatalizm” +Dane historyczne” | ,Procentowa”
1. bardzo mate . na_pewno . nigdy . ponizej 1%
sie nie zdarzy nie wystapito
2. mate . RraW|e jednorazowo 2-4%
sie nie zdarzy
3. srednie moze sie zdarzy¢ sporadycznie 5-7%
4, duze prawie sie zdarzy czesto 8-10%
5. bardzo duze na pewno sie zdarzy bardzo czesto powyzej 10%

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Tabela 3a. Skala ,,Prawdopodobienstwo’, cz. 2

Srodki kontroli . -
P (o ——) Podatnosci ,furtki” dla ryzyka

1. w petni skuteczne brak podatnosci

2. skuteczne, ale sg drobne luki jedna mata podatnos¢
3. czesciowo skuteczne wiele matych podatnosci
4, SR el jedna duza podatnosc

ale nieskuteczne

5. brak wiele duzych podatnosci

Zrédto: Opracowanie wlasne

Skala 1 ,,Sufitowa” nie ma zadnego opisu warunkéw, kiedy nalezy przy-
zna¢ prawdopodobienstwo na poziomie np. 2, a kiedy np. 5. Jedyna szansa
przy takiej skali jest popatrzenie w sufit i wstuchanie si¢ we wtasny glos we-
wnetrzny, jednak jest to mato profesjonalna metoda.

Skala 2 ,,Fatalizm” opiera si¢ na przekonaniu o nieuchronnosci danego
zdarzenia, nie mamy na nic wplywu.

Skala 3 ,,Dane historyczne” moze by¢ akceptowalna, ale tylko pod wa-
runkiem facznosci zdarzen, np. wiadomo, ze instalacja elektryczna jest
w zlym stanie, bezpieczniki Zle dobrane i $wiadomie puszczamy prad o zbyt
wysokim napieciu oraz natezeniu, wiedzac, ze bedzie awaria, tylko nie wie-
dzac, kiedy i w jakich rozmiarach. Poza zdarzeniami facznymi ta skala nie
ma zastosowania.

Skala 4 ,,Procentowa” moze by¢ skalg dobrg i uzyteczng pod warunkiem
dobrego dobrania progéw do procesu, poniewaz:

1% to:
> 3,6 dnia w roku z trujaca wodg z kranu,
> 18 blednych znakéw na strone maszynopisu,
> 150 chordb, braku prawidtowych diagnoz lub zgonéw z tytulu bledéw le-

karskich w szpitalu ($rednio szpital powiatowy leczy 15 000 pacjentow

rocznie, dotyczy lecznictwa zamknietego, minimum 1 noc na oddziale),
> 1 wypadek na kazde przejechane 100 km.

Tak wiec w procesach masowych 100 ppm (czg¢$¢ na milion, %, to czegs¢
na 100) moze juz by¢ duzo.
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Pierwsza z nich opiera si¢ na sprawdzonych przetestowanych srodkach
kontroli. Im wigcej juz istniejacych $rodkéw kontroli danego ryzyka, tym
mniejsze prawdopodobienstwo jego wystapienia. Przykladowo dla ryzyka
wlamanie do domu:

1. W pelni skuteczne — drzwi zamkniete na klamke oraz zamek i sg to drzwi
przeciwwywazeniowe, a dodatkowo w srodku jest tresowany rottweiler.

2. Skuteczne, ale sg drobne luki — drzwi zamkniete na klamke i zamek, ale s

to drzwi przeciwwywazeniowe.

Cze$ciowo skuteczne - drzwi zamkniete na klamke i zamek.

Sa srodki kontroli, ale nieskuteczne - drzwi zamknigte na klamke.

5. Brak - drzwi otwarte na osciez.

Ll

Odwrotnoscig zabezpieczen sg podatnosci, czyli ,,furtki’, dla ryzyka, np.
kradziez portfela (tabela 4):

Tabela 4. Analiza podatnosci dla ryzyka kradziezy portfela

Brak podatnosci - mam portfel w wewnetrznej zapietej kieszeni
i zapietej kurtce

2. Jedna mata podatnosc¢ — rozpinam kurtke
3. Wiele matych podatnosci - rozpinam kurtke i kieszen
4, Jedna duza podatnosc¢ - przektadam portfel do tylnej kieszeni spodni

Wiele duzych podatnosci — przektadam portfel do tylnej kieszeni spodni i ide do
dzielnicy stynacej z wysokiego poziomu przestepczosci

Zrédto: Opracowanie wlasne

Gdy skutki i prawdopodobienstwa s3g szacowane, nastepuje wyliczenie
wartosci ryzyka poprzez wymnozenie (patrz: tabela 1). Minimalna warto$§¢
skutku i prawdopodobienstwa to 1, wigc minimalna warto$¢ ryzyka to 1, bo
1 x 1 = 1. Maksymalna wartos¢ skutku i prawdopodobienstwa to 5, wiec mak-
symalna warto$¢ ryzyka to 25, bo 5 x 5 = 25.

Natomiast pomiedzy tymi skrajnymi wartosciami jest cala gama wartosci
posrednich (tabela 5).
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Tabela 5. Wartosci ryzyka

Prawdopodobieristwo

1 2 3 4 5

1 1 2 3 4 5
4
(]

5 2 2 4 6 8 10
2
wv

3 3 6 9 12 15

4 4 8 12 16 20

5 5 10 15 20 25

Zrédlo: Opracowanie wlasne

W zaleznosci od wartosci ryzyka mozna podejmowac odpowiednie dzia-

tania (tabela 6):

Tabela 6. Dziatania w zwiazku z warto$cia ryzyka

. Kryteria Postepowanie z ryzykiem .
Poziom Ryzyko akceptacji wg kolejnosci dziatan Priorytet
Od1do5 niskie akeeptacja 1. Tolerowanie brak
automatyczna
0d6do9 $rednie .akcept..’:lqa ! .ToIerO\{vame. niski
kierownictwa 2. Zapobieganie
1. Zapobieganie
2. Przeniesienie
0d 10do 15 duze nieakceptowalne | 3.Tolerowanie Sredni
(pisemne uzasadnienie)
4. Unikanie
1. Unikanie
2. Przeniesienie
bardzo . . . .
0d 16 do 25 . nieakceptowalne | 3.Zapobieganie wysoki
duze B
4.Tolerowanie (pisemne
uzasadnienie)

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Najczestsze metody postepowania z ryzykiem to:

Unikanie ryzyka — poprzez decyzj¢ o nierozpoczynaniu lub niekontynuowa-
niu dziatan powodujacych ryzyko.

Zapobieganie — czyli, przede wszystkim, stosowanie zabezpieczen, oraz
ewentualnie usuniecie Zrédla ryzyka, ale nie samego ryzyka, zmiane
prawdopodobienstwa — likwidacja podatnosci.

Przeniesienie — dzielenie ryzyka z inng strong lub stronami (tacznie z umo-
wami i finansowaniem ryzyka, ubezpieczeniem).

Tolerowanie — zatrzymanie ryzyka na podstawie $wiadomej decyzji.

Podjecie lub zwigkszenie ryzyka — w celu wykorzystania szansy.

Podsumowanie

Ryzyko jest czescia naszego zycia codziennego, chociaz podejmujemy je
z réznym nastawieniem, mniej lub bardziej swiadomie. W zarzadzaniu taka
swoboda nie jest jednak wskazana, stad propozycja kilku narzedzi przedsta-
wionych powyzej, ze zwrdceniem uwagi na ich mocne i stabe strony.

Jest to szczegdlnie wazne dla firm posiadajacych wdrozone i dziatajace
systemy zarzadzania jakoscia, w zwiazku z nowelizacja normy ISO 9001,
w ktdrej wymagania dotyczace analizy ryzyka pojawily sie jako konkretny
zapis.
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