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Stowo wstepne

Stowo wstepne

Korzenie, obszary zastosowan i deklarowane cele rozwoju nauk o zarzadzaniu w wigk-
szos$ci maja charakter aplikacyjny. Wynikami badan naukowych tej dyscypliny intere-
suja sie menedzerowie funkcjonujacy w praktyce dziatalnosci gospodarczej, spotecz-
nej i administracyjnej. Wyrazem i wynikiem tych zainteresowan jest (i by¢ powinno)
rozwijanie zastosowan dorobku naukowego w praktyce funkcjonowania organizacji
oraz wspieranie badaczy w realizacji ich zamierzen. Nie inaczej jest tez w przypadku
zespotu badaczy - teoretykéw i menedzeréw - praktykéw skupionych wokét Wydzia-
tu Zamiejscowego t6dzkiej Spotecznej Akademii Nauk w Ostrowie Wielkopolskim,
realizujacych od wielu juz lat réznorodne przedsiewziecia badawcze o charakterze
rozpoznawczo-wyjasniajacym i projektowo- wdrozeniowym.

Prezentowany w tym opracowaniu zbioér artykutéw stanowi relacje z kolejnego
etapu tego rodzaju aktywnosci, stuzacg poinformowaniu zainteresowanych $ro-
dowisk o przedmiocie i dotychczasowych wynikach prowadzonej dziatalnosci na-
ukowo-badawczo-wdrozeniowej. Wazng intencjg prezentowanego opracowania
jest tez dostarczenie Czytelnikom impulsu do podjecia w gronie przedstawicieli
réznych $rodowisk, wszechstronnej dyskusji nad gtéwnymi wyzwaniami wspoét-
czesnosci dla przedsiebiorstw i instytucji zycia publicznego oraz nad sposobami
reagowania na te wyzwania w pracy menedzerskiej na réznych poziomach hierar-
chii w réznego rodzaju instytucjach. W szczegdlnosci chodzi o udziat w tej dyskusji
przedstawicieli przedsiebiorcéw i dziataczy samorzadowych Ostrowa Wielkopol-
skiego i - szerzej - Potudniowej Wielkopolski oraz przedstawicieli Srodowiska nauko-
wego z zakresu nauk o zarzadzaniu, zwigzanych swoja dziatalnoscia naukowo-ba-
dawcza i dydaktyczng z Zamiejscowym Wydziatem tdédzkiej Spotecznej Akademii
Nauk w Ostrowie Wielkopolskim. Z tych tez powoddéw przedstawiciele wymienio-
nych srodowisk sg autorami prezentowanych opracowan.

taczna liczbe 26 opracowan podzielono na dwie czesci. W pierwszej z nich zna-
lazty sie opracowania dla ktérych wiodaca jest perspektywa dokonan w zakresie
rozwijania i stosowania w praktycznej dziatalnosci menedzerskiej (kierowniczej)
poszczegdlnych rozwigzan metodyczno-narzedziowych oraz wynikajacych stad in-
spiracji dla ich dalszego rozwoju. A zatem uwaga autoréw skupia sie tu gtéwnie na
badaniu i prezentowaniu mozliwosci zastosowan rozwazanych koncepcji i metod
zarzadzania (uwarunkowan, obszaréw, korzysci, zagrozen, itd.).

Druga cze$¢ obejmuje opracowania tematycznie ukierunkowane w wiek-
szym stopniu na rozpoznawanie konkretnych dylematéw (probleméw) praktycz-
nych zarzadzania (kierowania) i poszukiwanie inspiracji dla sposobéw i narze-



dzi ich rozwigzywania. Autorzy opracowan w tej czesci wskazuja na bogactwo
mozliwych podejs¢ i uje¢ w obszarach swoich tematycznych zainteresowan,
a tym samym na ztozonos¢ objetej badaniem problematyki, zaréwno w praktycz-
nym dziataniu, jak i w eksploracji naukowe;j.

Ostréw Wielkopolski, kwieciert 2016
Jan Lichtarski
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Model doskonatosci EFQM z perspektywy
doskonalenia procesow

The EFQM Excellence Model from the Processes Improvement
Perspective

Abstract: The paper addresses the topic of implementing excellence models in mana-
ging contemporary enterprises. Based on the literature review, it aims in characterising
the construction of the EFQM Excellence Model, Processes criterium in particular, as well
as attempts to assess its usefulness in improving the processes realised in organisation.
The author suggests cautiousness in implementing the model because it does not gu-
arantee a fast improvement in the area of the effects of the processes realised. Neither
can it be treated as a map for improvement actions in every organisation. Its use cer-
tainly activates the processes improvement actions, their effects, however, are firmly
connected with other criteria which were distinguished in the structure of the model.
Key words: EFQM Excellence Model, business processes, processes improvement

Wprowadzenie

Wspétczesne organizacje sg zainteresowane réznymi koncepcjami, metodami i tech-
nikami, ktérych celem jest podniesienie efektywnosci ekonomicznej oraz wzrost
konkurencyjnosci. Coraz czesciej poszukuja narzedzi, ktére nie tylko wskazg kieru-
nek mozliwych zmian, ale réwniez w sposéb systemowy umozliwig ocene mocnych
i stabych stron organizacji, dajac realng szanse zastosowania wtasciwych sposobéw
podnoszenia skutecznosci i efektywnosci realizowanych proceséw [Jasiulewicz-Kacz-
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marek, Prussak 2012, s. 128]. Takimi narzedziami s modele doskonatosci biznesowe;j.
Twierdzi sig, ze przestanka ich opracowania byta mato sparametryzowana koncepcja
TQM [Wisniewska 2012, s. 5]. Trudno bowiem byto na podstawie sformutowanych za-
sad TQM oceni¢, czy i w jakim stopniu wspomniana koncepcja zostata wprowadzona.
Luke te zaczety wypetnia¢ wtasnie modele doskonatosci oraz nawigzujace do nich
nagrody jakosci o réznym zasiegu oddziatywania: miedzynarodowym, krajowym,
a nawet regionalnym. Liczba tych modeli z roku na rok rosnie [Talwar 2011, s. 55].
Do najpopularniejszych, ze wzgledu na zasieg i strukture, zalicza sie modele dosko-
natosci wpisane w programy nagréd jakosci. Na catym Swiecie obserwuje sie bar-
dzo duze zainteresowanie aplikowaniem do tego typu programéw [Santos-Vijande,
Alvarez-Gonzales 2007, s. 32]. Modele te s3 opracowywane na podstawie wartosci
i zasad uznawanych za najwazniejsze dla dtugoterminowego rozwoju organizacji.
W najpopularniejszych modelach (DP - Japonia, CAE - Kanada, MNBQA -USA, ABEA
- Australia, EFQM - Europa) do tych wartosci naleza: przywodztwo i statos¢ celdw,
koncentracja uwagi na kliencie, ciagte uczenie sie, innowacyjnos¢, zaangazowanie
i rozwéj pracownikdw, partnerstwo na rzecz rozwoju, zwinnos¢, koncentracja uwagi
na przysztosci, odpowiedzialnos¢ spoteczna, koncentracja uwagi na wynikach i kre-
owanie wartosci, koncentracja uwagi na zarzadzaniu procesami, zarzadzanie na pod-
stawie faktow, wspotpraca i praca zespotowa, zarzadzanie wiedzg [Talwar 2009, s. 40].

Dazenie do doskonatosci w organizacjach (Business Excellence) w duzym stopniu
opiera sie na ciggtym poszukiwaniu mozliwosci wprowadzania zmian w procesach.
Tak tez jest w najbardziej rozpowszechnionym w Europie - modelu EFQM. Badania
przeprowadzone przez organizacje EFQM moéwig, ze 10 lat po opracowaniu mode-
lu stosowato go prawie 60% organizacji przeprowadzajacych samoocene [Hakes
1997]. Réwniez wiele nagréd jakosci w réznych regionach i krajach Swiata opiera
sie wtasnie na modelu EFQM, ktéry poza Europa stosujag takze organizacje z Ame-
ryki Potudniowej (Ekwador, Kolumbia), Afryki (Zjednoczone Emiraty Arabskie, Katar,
Jordania) czy z Azji (Indie) [www.efgm.org].

Celem artykutu jest przyblizenie konstrukcji modelu EFQM z ukierunkowaniem
na kryterium Procesy oraz préba oceny, w oparciu o badania literaturowe, jego przy-
datnosci w doskonaleniu proceséw realizowanych w organizacjach.

1. Talwar zidentyfikowat 100 modeli doskonatosci i nagréd jakosci stosowanych w 82 krajach.
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Model doskonatosci EFQM z perspektywy doskonalenia proceséw

1. Charakterystyka modelu EFQM

Model EFQM (EFQM Excellence Model) opracowany zostat na poczatku lat dziewie¢-
dziesigtych minionego wieku. Pierwsze nagrody i wyrdznienia przyznano w roku
1992. Twérca i whascicielem modelu jest organizacja European Foundation for Quali-
ty Management — EFQM, kt6ra powstata w 1988 roku z my$la o pomocy europejskim
organizacjom w stawaniu sie bardziej konkurencyjnymi na rynku miedzynarodowym
[Conti 2007]. Misja EFQM jest ,Stanowic site napedowa dla organizacji europejskich
w dazeniu do doskonatosci” [www.efgm.org]. Obecnie do Europejskiej Fundacji Za-
rzadzania Jakoscig (EFQM) nalezy okoto 800 organizacji reprezentujacych 55 krajow
i 50 réznych branz i sektoréw, zaréwno o charakterze produkcyjnym (48,4%), jak
i ustugowym (51,6%) [Heras-Saizarbitiria i in. 2011, s. 198]. Wszystkie te podmioty sa
zaangazowane w poprawe skutecznosci i ekonomicznej efektywnosci biznesu oraz
poszukiwanie doskonatosci [Lisiecka 2013, s. 137]. Cztonkami EFQM sg tez podmioty
z krajéw nieeuropejskich, przyktadowo Zjednoczone Emiraty Arabskie, Arabia Sau-
dyjska, Jordania, Dubaj, Iran, Katar, Egipt, Izrael, Botswana, Zimbabwe, Ekwador, Bra-
zylia, Indie, Chiny, Kazachstan [http://www.efgm.umbrella.org.pl/]. Cztonkowie EFQM
to nie jedyni uzytkownicy Modelu Doskonatosci. Obecnie EFQM szacuje liczbe uzyt-
kownikéw swojego modelu na ponad 30 000 organizacji.

Model jest podstawg Europejskiej Nagrody Doskonatosci, ktérej nazwa od 1998
roku brzmi EFQM Excellence Award. Rdwniez Polska Nagroda Jakosci oraz regionalne
nagrody jakosci, np. Dolnoslaska Nagroda Jakosci czy Wielkopolska Nagroda Jakosci
opieraja sie w duzej mierze na modelu EFQM. Sam model opracowany zostat w wy-
niku praktycznych doswiadczen wielu przedsiebiorstw, stosujg go zaréwno przed-
siebiorstwa, jak i organizacje z szeroko pojetego sektora publicznego. Stuzy jako
narzedzie samooceny i jednoczes$nie wzér doskonatosci, do ktérego nalezy dazy¢,
podejmujac odpowiednie dziatania w kazdym z wyréznionych obszaréw [Buchacz
2005, s. 34]. Jest narzedziem tworzacym ramy do doskonalenia, nie narzuca zadnych
rozwiazan, ale umozliwia organizacjom ocene, w jakim miejscu na drodze do dosko-
natosci sie znajduja. Pozwala zidentyfikowaé mocne strony i braki w odniesieniu do
ustalonej wizji. W modelu zaktada sie, Zze organizacje sa w stanie osiggna¢ najlepsze
wyniki w powiagzaniu z wysoka satysfakcja klientéw i pracownikéw oraz dobrym po-
strzeganiem przez spoteczenstwo, a takze silnym przywédztwem, ktére formutuje
polityke i strategie oraz zarzadza pracownikami i innymi zasobami. Model Doskona-
tosci EFQM to struktura ramowa, ztozona z dziewieciu kryteriéw majacych odwzo-
rowywac zrownowazong organizacje. Pie¢ z nich okresla sie mianem ,Potencjatu”,
a cztery mianem ,Wyniku”. Kryteria ,Potencjatu” obejmuja dziatania podejmowane
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przez organizacje, natomiast kryteria ,Wynikéw"” obejmuja jej osiagniecia. ,Wyniki”
sg efektem ,Potencjatu”, a ,Potencjat” jest doskonalony przy wykorzystaniu informa-
¢ji zwrotnych, uzyskanych z pomiaru ,Wynikéw”". Dziewie¢ p6l Modelu reprezentuje
kryteria, wedtug ktérych mozna dokonywaé oceny postepu organizacji na drodze
ku doskonatosci. Kazde z dziewieciu kryteridw posiada definicje, ktéra wyjasnia jego
znaczenie oraz dzieli sie na szereg subkryteridw. Kryteria czastkowe stawiaja szereg
pytan, na ktére nalezy odpowiedzie¢ w trakcie oceny. Kazde kryterium posiada pie¢
subkryterium, z wyjatkiem kryterium czwartego, podzielonego na cztery subkryte-
ria. Kryteria potencjatu wyceniono na 500 pkt (maksymalnie), kryteria wynikéw réw-
niez na 500 pkt (maksymalnie), w sumie poddajaca sie samoocenie organizacja moze
zdoby¢ 1 000 pkt. Najwyzszy poziom uzyskuja podmioty, ktére w wyniku oceny ase-
soréw otrzymujg min 650 pkt. Model EFQM przedstawiony zostat w postaci graficz-
nej, prezentuje go rysunek nr 1. Z rysunku wynika, ze satysfakcja klienta, zatrudnio-
nych pracownikéw oraz wptyw na otoczenie sg osiggane przez przywédztwo, ktére
okresla oraz wprowadza polityke i strategie przedsiebiorstwa oraz zarzadza perso-
nelem, jego zasobami i procesami, prowadzac w koricowym efekcie do osiggniecia
sukcesu. Kazde z kryteriéw modelu moze by¢ powigzane z innymi kryteriami, tym
samym potozenie nacisku tylko na jeden lub kilka izolowanych obszaréw modelu
jest niewystarczajace do osiggniecia doskonatosci [Kristensen i in. 2001, s. 788].

Rys. 1. Schemat modelu EFQM

POTENCJAL 50% -mnm»

i Satysfakcja
Pracownicy .
10% pracownikow
° 10%
Procesy, [ fakei Kluczowe
Przywoddztwo Strategia produkty i a"}‘s a_cja s
o : klientow wyniki
10% 10% ustugi e 15%
%
10% i
Partnerstwo i Wplyw na
zasoby otoczenie
10% 10%

NAUKA, KREATYWNOSC | INNOWACJE

Zrédto: www.efqm.pl, pobrano 18.02.2016.
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Model Doskonatosci EFQM zaktada istnienie trzech poziomdéw doskonatosci, kté-
rym odpowiada tréjpoziomowy program nagréd i wyrdznien. Dokonujac samooceny
organizacje moga ulokowac sie na jednym z trzech poziomoéw, a istnienie pozioméw
doskonatosci stanowi bodziec do dalszego doskonalenia. W modelu wyrézniono:

« Poziom zaangazowania w doskonalenie (Committed to Excellence (C2E)) przewi-
dziany jest dla organizacji, ktére sa na poczatkowym etapie podejmowania dziatan
doskonalacych, w ocenie otrzymuja do 300 pkt. Samoocena umozliwia im zrozu-
mienie aktualnego poziomu osiagniec i rozpoczecie procesu systematycznego
doskonalenia z wykorzystaniem Modelu EFQM. Organizacje wykorzystuja uplaso-
wanie sie na tym poziomie gtéwnie do okreslenia aktualnego stanu orientacji na
jakos¢ oraz do ustalenia priorytetéw doskonalenia.
+ Poziom uznania za doskonalenie (Recognised for Excellence (R4E)). Wyréznie-
nie to jest przewidziane dla organizacji lub jednostek organizacyjnych, ktére
majg doswiadczenie w zakresie prowadzenia samooceny z wykorzystaniem
Modelu Doskonatosci EFQM i/lub osiagnety wysoki poziom dojrzatosci zarza-
dzania. Mozliwe jest tu uzyskanie trzech, czterech lub pieciu gwiazdek w opar-
ciu o ocene poréwnawcza organizacji wzgledem Modelu EFQM. Organizacje,
ktére osiagnety punktacje ogélng na poziomie co najmniej 300 punktow,
otrzymujg wyrdznienie na poziomie 3 gwiazdek. Aplikanci, ktérzy ocenieni
zostali na co najmniej 400 punktéw osiagaja poziom 4 gwiazdek. Organizacje
ocenione na co najmniej 500 punktéw otrzymujg odpowiednio 5 gwiazdek.
- Poziom Nagroda Doskonatosci (Excellence Award (EEA)). Nagroda Doskonatosci
EFQM (wczesniejsza nazwa Europejska Nagroda Jakosci) to rygorystyczny i wy-
magajacy konkurs, zaprojektowany dla organizacji lub jednostek organizacyjnych,
postrzeganych jako modelowe na poziomie krajowym i europejskim, ktére maja za
sobg wieloletnig historia ciagtego doskonalenia. Ubieganie sie o Nagrode Dosko-
natosci EFQM wymaga opracowania dokumentu aplikacyjnego przedstawiajgce-
go wszystkie najwazniejsze podejscia organizacji oraz wszystkie kluczowe wyniki
osiggane przez nig w ciagu 3-5 ostatnich lat. Zesp6t asesoréw EFQM dokonuje ana-
lizy aplikacji, a nastepnie przeprowadza wizyte w organizacji. Zdobywca Nagrody
Doskonatosci uznaje sie tylko organizacje wyrézniajace sie wsréd najlepszych - ta-
kie, ktére moga by¢ wzorem i inspiracjg dla innych [Brajer-Marczak 2015, s. 67]. Wy-
magania, jakie musi spetni¢ organizacja, aby znalez¢ sie w finale sg wysokie, daze-
nie do tego poziomu sktada sie z trzech etapéw: samooceny, oceny dokumentacji
aplikacyjnej oraz wizytacji audytoréw EFQM.

W catej historii przyznawania przez EFQM nagrdd, najwyzsze wyrdznienie otrzy-

mato 320 organizacji. W Polsce wsréd finalistow - zdobywcéw Nagrody Doskonato-
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sci jest niewiele podmiotéw. Na przestrzeni lat 1992-2015 najwyzszy poziom o0sia-
gneto w sumie 5 organizacji, w latach 2006, 2007, 2008 i 2009 - firmy produkcyjne
(Volkswagen Motor Poland sp. z 0.0. trzykrotnie na najwyzszym poziomie, 2007 oraz
2008 - ,Finalist”, a w 2009 - ,Prize Winners”) oraz Fiat Auto Poland ZK Tychy (2006
,Finalist”) , a w 2012 instytucja z sektora publicznego (Urzad Miasta w Dzierzonio-
wie - ,Finalist”) [www.efgm.org]. W roku 2015 na poziomie Uznania za doskonalenia
— Recognised for Excellence 4 Star znalazto sie wroctawskie przedsiebiorstwo MPWiK,
a w 2011 poziom Uznania za doskonalenia — Recognised for Excellence 5 Star przedsie-
biorstwo branzy TSL-DB Schenker. Natomiast poziom Zaangazowanie w doskonalenie
uzyskuje coraz wiecej starajacych sie, m. in. w 2011 wyréznionych zostato pie¢ urze-
doéw (miasta i gminy) z Podlasia. Rysunek 2 przedstawia liczbe nagréd z najwyzsze-
go poziomu doskonatosci w latach 1992-2015 (caty okres przyznawania wyréznien)
wedtug krajéw. W srodku wykreséw zaznaczono ogdlng liczbe przyznanych nagréd
przypadajaca na dany kraj. Na wykresie, na tle pierwszej ,9” pokazano tez Polske.

Rys. 2 Liczba nagréd - najwyzszy poziom wg modelu EFQM, krajami w latach 1992-2015

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie www.efqm.pl/assets/eea2015_recognition-
-book_finals.pdf.

Model doskonatosci EFQM ma charakter dynamiczny i w zwigzku z tym jest re-

gularnie poprawiany i zmieniany. Wynika to réwniez z przyjetego podejscia, jakim
jest nastawienie modelu do podejscia innowacyjnego i organizacyjnego uczenia

14



Model doskonatosci EFQM z perspektywy doskonalenia proceséw

sie przedsiebiorstwa. W roku 2013 model zostat ponownie zaktualizowany. Przede
wszystkim znacznej modyfikacji ulegty zasady doskonatosci, jak réwniez logika RA-
DAR. Formute te odczyta¢ mozna nastepujaco: R - Results — wyniki, ktére organizacja
chce uzyska¢ w ramach procesu tworzenia polityki i strategii; A — Approach - plano-
wanie i opracowanie zintegrowanego zestawu podejs¢, aby uzyskac zadane wyniki
teraz i w przysztosci; D — Deployment — ustrukturyzowane rozwiniecie podejs¢, aby
zapewnic ich petne wdrozenie i realizacje; A i R — Assessment and Review — ocena
i przeglad uzyskanych wynikéw, ciagty monitoring i analiza osiggnietych wynikéw
oraz wiedzy gromadzonej na biezaco, nadawanie priorytetéw, wprowadzanie dzia-
tan doskonalacych. W wersji modelu z roku 2013 zwrécono uwage na uniwersalnosé
w odniesieniu do wielkosci, zyskownosci i branzy, w ktérej organizacje dziataja.

2. Procesy w modelu EFQM

Centralne miejsce w strukturze modelu EFQM zajmuja procesy. Zatozono, ze filarem
modelu jest przywddztwo, ktére powinno oddziatywacd na przyjeta strategie, zasoby
ludzkie oraz partnerstwo i zasoby, te z kolei powinny mie¢ wptyw na realizowane
w organizacji procesy. Procesy staja sie doskonalsze poprzez wiasciwg strategie, kto-
ra za priorytet stawia jakos¢ oraz empowerment i motywacje pracownikéw. W dru-
giej czesci modelu - ,Wyniki” przyjeto, ze sposéb realizacji proceséw ma bezposred-
ni wptyw na zadowolenie klientéw, a tym samym na kluczowe wyniki dziatalnosci.
Samo zarzadzanie procesami znajduje sie wsréd o$miu zasad doskonalenia organiza-
cji, przyjetych przez EFQM:. W tej czesci modelu moéwi sie, ze efektywnos¢ organizacji
mozna poprawi¢ poprzez spojrzenie na organizacje z perspektywy realizowanych
proceséw w miejsce tradycyjnego widzenia organizacji. W kryterium Procesy zatozo-
no, ze organizacje powinny projektowac swoje procesy, zarzadza¢ nimii je doskonali¢
w celu petnego zaspokojenia potrzeb i zapewnienia coraz wiekszej wartosci dla klien-
téw i innych zainteresowanych stron. W pieciu subkryteriach zapisano:

1) organizacje systematycznie projektujg swoje procesy i zarzadzaja nimi,

2) organizacje doskonalg procesy stosownie do potrzeb, wprowadzajac inno-

wacje w celu petnego zadowolenia klientéw i innych zainteresowanych stron,

zapewniajac im wiekszg wartos¢,

2. Oprocz zarzadzania procesami wymienia sie tu: tworzenie wartosci dla klienta, przewodzenie
przez wizje, inspiracje i integralnos¢, osiaganie sukcesu dzieki ludziom, ksztattowanie kreatywnosci
i innowacyjnosci, budowanie partnerstwa, branie odpowiedzialnosci za zréwnowazong przysztosc
i osigganie zréwnowazonych wynikéw.
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3) organizacje projektujg i wytwarzajg wyroby i ustugi w oparciu o potrzeby

i oczekiwania klientow,

4) organizacje produkuja, dostarczaja i obejmuja serwisem wyroby i ustugi,

5) organizacje rozwijaja swoje relacje z klientami i nimi zarzadzaja.

W tej czesci modelu wyjasniono réwniez, jak zbudowac¢ model organizacji pro-
cesowej, jak identyfikowac procesy kluczowe oraz jak mierzy¢ i zarzadza¢ nimi.
Kluczowe procesy, a w szczegdlnosci sposéb ich realizacji postrzega sie jako jeden
z krytycznych czynnikéw sukcesu. W zwigzku z tym w modelu duzo miejsca zajmuje
opis identyfikacji kluczowych proceséw i okreslenie rél i obowigzkéw menedzeréw
proceséw w rozwoju proceséw, szczegdlnie o charakterze kluczowym. Przyjeto, ze
menedzerami kluczowych proceséw powinna by¢ kadra zarzadzajaca najwyzszych
szczebli zarzadzania, ktérej zadaniem jest wyrazny podziat rél i odpowiedzialnosci
za uzyskiwane przez procesy wyniki. Procesy definiowane sg jako sekwencje dzia-
tan, ktére nastepujac po sobie, zwiekszajg wartos¢ tego, co otrzymujg na wejsciu
do procesu, zuzywajac przy tym okreslone zasoby. Ich realizacja ma na celu rozwéj
produktéw i ustug, ktére z kolei powinny optymalizowac¢ wartos¢ dla klientéw i in-
nych interesariuszy, w tym réwniez pracownikéw. Aby procesy byty dopasowane do
potrzeb rynku réznymi sposobami nalezy pozyskiwac informacje zwrotng o postrze-
ganiu ich efektéw. W doskonaleniu proceséw rownie wazne, jak zbieranie opinii od
klientéw jest angazowanie pracownikow, dostawcéw czy innych partneréw. Dazac
do doskonatosci organizacje powinny definiowaé model biznesowy w oparciu wia-
$nie o doskonalone procesy i zdolnosci do ich doskonalenia. W inicjowaniu dziatan
doskonalacych bardzo wazny jest pomiar proceséw, zazwyczaj stosowane tutaj kry-
teria pomiaru to: czas, koszty, jakos¢, ktére pozwoli¢ powinny na ocene skutecznosci
i efektywnosci proceséow [www.efgm.org]l. W modelu mowa jest o tym, ze procesy
mozna modelowac zaréwno stosujac reengineering, jak i krok po kroku ulepszajac
je, zwiekszajac w ten sposéb ich efektywnosé i skutecznos¢. Jest tu zatem miejsce na
nowe pomysty, ktére urzeczywistniaja sie w postaci innowacji wprowadzanych przez
zespoty pracownikéw, sktadajacych sie z 0s6b z réznych czesci organizacji (cross
functional teams), przeszkolonych w zakresie metod doskonalenia proceséw. Bardzo
wazne jest rowniez dokonywanie whasciwych pomiaréw proceséw oraz opracowa-
nie systemu nagréd, ktéry koresponduje z uzyskiwanymi przez procesy wyniki. Na
potrzeby identyfikacji stanu istniejgcego sugeruje sie zastosowanie arkusza oceny,
ktéry umozliwia diagnoze orientacji na procesy oraz ocene mocnych i stabych stron
realizowanych proceséw i wskazanie mozliwosci ich poprawy (tabela 1).
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Tabela 1. Diagnoza proceséw - arkusz podstawowej oceny

Jak jest w naszej orga- Nie wy- Planu- Wdraza- Jestesmy | W petni
nizacji konujemy | jemy to my blisko wykonu-
Opis tego/Nie robi¢ dobrej jemy
wiemy jak pozycji
jest

Projektujemy i zarza-
dzamy procesami,
ktére realizujemy

W powigzaniu z naszy-
mi klientami

Rozwijamy nasze pro-
dukty i usrugi w celu
stworzenia optymalnej
wartosci dla klientéw

Badamy rynek, badamy
opinie klientéw oraz
stosujemy inne formy
pozyskania informacji
zwrotnych w celu iden-
tyfikacji mozliwosci
ulepszen w procesach

Skutecznie promujemy
i sprzedajemy nasze
produkty i ustugi

Nasze produkty

i ustugi spetniaja lub
przekraczajg potrzeby
klientow

Zarzadzamy i wzmac-
niamy relacje z klien-
tami poprzez dobre
rozeznawanie, kim sg
nasi klienci i przewi-
dywanie ich réznych
potrzeb i oczekiwan

Budujemy i utrzy-
mujemy dialog ze
wszystkimi naszymi
klientami, oparty na
otwartosci, przejrzy-
stosci i zaufaniu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie http://www.efqm.org/sites/default/files/proces-

sassess.pdf.

Dodatkowo, w celu identyfikacji mocnych i stabych stron realizowanych proce-
sow sugeruje sie zadanie dwéch pytan o charakterze opisowym:

1) Jakie sg mocne strony realizowanych w Twojej organizacji procesow?

2) Cowymaga poprawy w realizowanych w Twojej organizacji proceséw?
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3. Model EFQM a doskonalenie procesow

Z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu model to uproszczone wyobrazenie lub od-
wzorowanie rzeczywistosci (z tac. modus znaczy miara, wzér, sposéb, wedtug ktérego
mozna co$ wykonac) [Leksykon zarzadzania 2004, s. 343]. To uktad mozliwie mato
skomplikowany, tworzacy pewng catos¢, o wtasnej prawidtowosci i wtasnej strukturze
wewnetrznej. To wzorzec stuzacy nie tylko ocenie rzeczywistosci, lecz takze tego, co
nalezy ulepszy¢ i jak to ukierunkowac na przysztos¢ [Stawinska, Witczak 2008, s. 155].
Tworzenie modeli doskonatosci jest z jednej strony préba holistycznego podejsicia
do zagadnienia doskonatosci organizacji, zas z drugiej jest tworzeniem skutecznego
narzedzia dla menedzeréw ukierunkowanych na doskonalenie zarzadzania [Haffer
2011]. Modele doskonatosci s zestawem wytycznych i moga by¢ wykorzystywane
jako wzorzec do przeprowadzania oceny wewnetrznej, zwanej samooceng [Wisniew-
ska 2012, s. 6], jak i oceny zewnetrznej opartej na benchmarkingu umozliwiajgcym
poréwnanie i pomiar wynikdw wilasnej organizacji wzgledem innych organizacji
w celu uzyskania informacji pozwalajacych na lepsze funkcjonowanie na rynku [EI-
liot, Hendreson 2001, s. 1]. Modele doskonatosci, w tym model EFQM moga stanowi¢
réwniez wsparcie w doskonaleniu proceséw. W literaturze przedmiotu przedstawia
sie wiele korzysci wynikajacych ze wprowadzenia tego modelu. Przede wszystkim
podkresla sie silne dziatanie aktywizujace, poniewaz stosowanie modelu pozwala na
wymiane wiedzy o sposobach i efektach doskonalenia proceséw. Okazuje sie, ze jego
uzytkownikom z lepszymi efektami niz wczesniej, udaje sie polepszy¢ jakosc¢ oferowa-
nych klientom produktéw i ustug, zwiekszy¢ udziat w rynku, poziom zysku, poprawic
samodyscypline pracownikéw, a takze ogélng konkurencyjnos¢ [Hendricks, Singhal
1997, s. 1268, Talwar 2011, s. 26]. Oprécz powyzszych zauwaza sie tez poprawe w ta-
kich obszarach, jak produktywnos¢, rentownos¢, poprawa wizerunku organizacji czy
wzrost zdolnosci eksportowej przedsiebiorstw [Saizarbitiria i in 2011, s. 201]. Z badan
przeprowadzonych wsréd 230 przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku polskim,
zatrudniajacych powyzej 50 oséb wynika, ze te organizacje, ktére stosujg holistycz-
ne systemy zarzadzania, w tym model EFQM, wykazuja silng aktywnos¢ w zakresie
identyfikacji, opisu, pomiaru i usprawniania proceséw biznesowych [Haffer 2011, s.
415]. Te organizacje bardzo czesto identyfikuja i opisuja procesy kluczowe, dokonuja
oceny i pomiaréw proceséw pracy, a punktem wyjscia do wprowadzania usprawnien
w procesach sg potrzeby klientéw. W tych organizacjach dokumentuje sie zmiany
w procesach kluczowych, zauwazalne jest rowniez rozpowszechnianie wiedzy na
temat najlepszych praktyk zarzadzania procesami, a pracownikéw motywuje sie do
tego, by sami uczestniczyli w usprawnianiu proceséw. W wyniku analizy poréwnaw-
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czej stwierdzono, ze podmioty opierajace swoj system zarzadzania na zatozeniach
modelu EFQM, w odniesieniu do organizacji, ktére maja wprowadzony SZJ oparty na
ISO serii 9000 oraz stosujacych wtasny i/lub branzowy system jakosci przejawiaja wie-
cej aktywnosci w obszarze doskonalenia proceséw. Te podmioty odznaczaja sie tez
wyzsza dojrzatoscia procesowa, przyjmujac, ze jej wyznacznikiem jest spetnianie co
najmniej dwdch warunkéw: wyodrebnienie stanowisk i rél procesowych oraz troska
o synchronizacje miernikéw proceséw. Powotujac sie na te same wyniki badan [Hafer
2011, s. 416] zauwazy¢ mozna, ze wspomniane wyzej organizacje do pomiaru swoich
proceséw stosujg gtéwnie wskazniki mowigce o stabilnosci i skutecznosci proceséw
oraz zaraz za nimi wskazniki realizacji zadan, operacji, uméw i zaméwien. Analizuja
tez btedy i braki w procesach oraz skuteczno$¢ wprowadzania dziatan korygujacych
i zapobiegawczych. W bardzo matym natomiast stopniu stosujg wskazniki, ktére od-
nosza sie do oceny dostawcéw/podwykonawcéw czy efektywnosci struktury orga-
nizacyjnej. Autor powyzszych badan zwraca tez uwage na brak integracji w zestawie
miernikdw wykorzystywanych do oceny doskonatosci procesowej. Stosowane przez
organizacje grupy miernikdw zazwyczaj nie maja charakteru kaskadowego, tzn. rzad-
ko budowane sg wskazniki powigzane ze sobga na trzech poziomach zarzadzania: za-
rzadzania strategicznego, proceséw oraz stanowiska pracy, co zalecajg zajmujacy sie
doskonaleniem proceséw [Rummlera-Brache 2001, s. 34].

Wdrazanie modelu doskonatosci EFQM w organizacji nie jest tez procesem fa-
twym, a system zarzadzania oparty na jego zatozeniach nie gwarantuje szybkiej po-
prawy w obszarze efektéw realizowanych proceséw. Nie mozna tez traktowac go
jako mapy dla wszystkich organizadcji, raczej nalezatoby spojrze¢ na niego, jak na na-
rzedzie do znalezienia wtasnej ,drogi” do doskonatosci [Gomez i in. 2015, s. 497]. Po-
twierdzaja to badania prowadzone w Polsce i na swiecie [GOmez-Gomez i inni 2011;
Bou-Llusar i inni 2005; Haffer 2011]. Badania przeprowadzone w Hiszpanii: [Saizarbi-
toria i in. 2011], w ktérych przebadano 170 hiszpanskich organizacji, ktére wdrozyty
model EFQM, wskazuja na pewne trudnosci we wdrazaniu modelu. Mowa jest tu o:

- braku zasobéw organizacyjnych do pracy z modelem (ludzi, wiedzy i czasu),

« trudnosciach w przyswajaniu zasad i kryteridw modelu oraz przektadaniu ich

na jezyk organizacji,

- braku $wiadomosci i zaangazowana wsrdd kierownictwa i pracownikéw,
trudnosciach organizacyjnych w tworzeniu nowego podejscia i paradygmatu

zarzadzania w organizadji,

3. Hiszpanskie organizacje znajdujg sie na czolowym miejscu wsréd wprowadzajacych model EFQM
i otrzymujacych najwyzsza nagrode i najwyzsze wyrdznienia.
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. ztozono$¢ samooceny

- dtugim czasie potrzebnym do napisania raportu,

- jakosci i zaangazowanie asesoréw zewnetrznych,

- kosztach bezposrednich i posrednich wdrozenia modelu.

W Polsce samoocene w oparciu o model doskonatosci prowadzi niewiele pod-
miotéw, okoto 2% organizacji [Hafer 2011, s. 461]. Stosowaniu modelu towarzyszy
zwykle cykl rozbudowanych szkolen, czesto zmonopolizowanych, wymagajacych
sporych naktadéw pienieznych, znaczna biurokracja, poniewaz udziat w konkursie
wigze sie z koniecznoscia opracowania wielu dokumentéw. Arkusze aplikacyjne wraz
z raportem, w zaleznosci od wielkosci organizacji, licza czesto bardzo wiele stron
[Wisniewska 2012, s. 13]. Kwestig budzaca watpliwosci jest sposéb przydzielania
punktéw. Punktacja oceny jest ogdlnie sformutowana na poziomie poszczegélnych
subkryteridow, co moze prowadzi¢, szczegdlnie przy matym doswiadczeniu ocenia-
jacych do oceny nie do korica oddajacej rzeczywistos¢. Ograniczeniem we wprowa-
dzaniu modelu s3 tez prawdopodobnie koszty z tym zwigzane. W przypadku staran
o nagrode EFQM na koszt ten skfadaja sie: optata za zgtoszenie do konkursu, w tym
cena broszur opisujacych kryteria modelu i zasady jego wdrazania, koszty przegla-
du raportu samooceny i arkuszy aplikacyjnych przez asesorow EFQM oraz koszty ich
wizyt w organizacji. Sama przynaleznos¢ do organizacji EFQM tez zwigzana jest z ko-
niecznoscia uiszczania obowiazkowych optat. Tabela 1 przedstawia wysokos¢ sktad-
ki cztonkowskiej EFQM, ktéra uzalezniona jest od rocznego obrotu uzyskiwanego
przez przedsiebiorstwa lub od przyznanego budzetu w instytucjach publicznych.

Tabela 2. Wysokos¢ sktadki cztonkowskiej EFQM

Roczny obrét / przyznany budzet | Kategoria Wysokos¢ sktadki
Powyzej 1 miliarda € A € 11550
Pomiedzy 1 miliardem a 100 mIn € B €5750

Pomiedzy 100 mina 5 min € C € 2800

Ponizej 5 min € D € 1400

Zrédto: www.efqm.org, pobrano dn. 24.01.2016.

Trzeba réwniez doda¢, ze korzysci wynikajace ze stosowania modelu EFQM za-
lezg od branzy oraz pojawiaja sie wraz z uptywem czasu niezbednego do zaawan-
sowania praktyk na rzecz doskonatosci biznesowej. Czesto tez dopiero po zdoby-
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ciu najwyzszej nagrody dostrzec mozna zwigzek miedzy stosowanie modelu EFQM
a efektywnoscia organizacji. Zwiazek ten jednak nie jest do korica jednoznaczny
i nie da sie z pewnoscia stwierdzi¢, ze kazda firma, ktéra podejmie wysitek wprowa-
dzania modelu do swojej praktyki zarzadzania w krétkim czasie odczuje poprawe
efektow swoich proceséw i poprawe wynikéw finansowych [Hafer 2011, s. 462]. Po-
nadto, tak jak zauwazajg niektorzy badacze ulepszanie tylko niektérych obszaréw
wskazanych przez model nie pocigga za sobga catosciowej poprawy efektywnosci
i nie wystarcza w dazeniu do doskonatosci [Garcia-Bernal i in. 2004; Naylor 1999].
Wyniki innych badan pokazuja, e istnieja réznice w przydatnosci modelu miedzy
organizacjami komercyjnymi a publicznymi. Sugeruje sie, ze model jest bardziej do-
pasowany do rzeczywistosci przedsiebiorstw niz instytucji publicznych, poniewaz
jest w nich wieksze nastawienie na satysfakcjonowanie klientéw i uzyskiwanie co-
raz lepszych wynikéw finansowych, a tym samym odczuwajg one wiekszg presje
na ciagte doskonalenie proceséw [Gomez i in. 2011, s. 493]. W tym tez kontekscie,
doszukujac sie niedostatkéw w wewnetrznej strukturze modelu [Gomez i in. 2015,
s. 494] sugeruje sie wzmocnienie w budowie modelu relacji pomiedzy kryteriami
Pracownik - Procesy, twierdzac, ze kluczowym elementem w doskonaleniu pro-
cesow jest dobre zarzadzanie ludzmi, wzmocnienie ich motywacji i dopasowana
oferta szkoleniowa. Badacze, odnoszac sie do wynikéw badan wsréd hiszpanskich
organizacjis, stosujac statystyczng metode najmniejszych kwadratéw, wskazuja
réwniez na potrzebe zbadania relacji pomiedzy poszczegdlnymi subkryteriami
oraz ustalenie wag dla poszczegélnych kryteridw i subkryteriow w catosciowym
modelu, co do tej pory nie byto podejmowane.

Zakonczenie

Modele doskonatosci moga stanowic istotne wsparcie w usprawnianiu proceséw.
Zawieraja wskazoéwki, jak systematycznie wprowadza¢ zmiany w procesach, zwiek-
szajac tym samym satysfakcje klientéw. Jednak ich skuteczna implementacja powin-
na by¢ zwigzana przede wszystkim ze zrozumieniem biezgcego sposobu funkcjono-
wania organizacji i z zapewnieniem jej funkcjonowania w przysztosci jako systemu.
W niniejszym artykule przeprowadzone badanie literaturowe objeto swym zakresem
najpopularniejszy obecnie model doskonatosci, ktérego rdzeni stanowia procesy
i kwestie zwigzane z ich doskonaleniem. Okazuje sie stosowanie modelu EFQM jak

4. Badacze ci uznali organizacje hiszpanskie za reprezentatywne dla Europy jako catosci, poniewaz, jak

wskazuja raporty EFQM, Hiszpania osigga wysokga liczbe nagréd i wyréznien EFQM, znacznie powyzej
sredniej dla innych krajéw europejskich.
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najbardziej aktywizuje dziatania doskonalace procesy, jednak nie gwarantuje szybkiej
poprawy w realizowanych procesach, ich efekty sa bardzo silnie zwigzane z innymi
sktadnikami pierwszej cze$ci modelu — Potencjatem, a szczegdlnie z przywédztwem
i zarzadzaniem ludZmi. Uzna¢ nalezatoby zatem model EFQM za jedno z narzedzi do
znalezienia witasnej ,drogi” do doskonatosci procesowej w organizacji. Niewatpliwie
cenne bytoby poszerzenie badan literaturowych o doswiadczenia organizacji (krajo-
wych i zagranicznych), ktére stosujagc model, aplikowaty do przyznania wyrdznienia
lub nagrody. Pozwolitoby to na poréwnanie oczekiwan organizacji z rzeczywistymi
efektami, jakie przyniosto stosowanie modelu. Ponadto rozezna¢ nalezatoby wptyw
systemu zarzadzania opartego na modelu EFQM na dojrzatos¢ procesowa organiza-
¢ji. Zagadnienia te moga stanowi¢ punkt wyjscia do realizacji badan empirycznych.

22



Model doskonatosci EFQM z perspektywy doskonalenia proceséw

Bibliografia
Conti T. (2007), A history and review of the European Quality Award model, “The TQM
Magazine’, Vol. 19.
Bou-Llusar J.C,, Escrig-Tena A., Roca-Puig V., Beltran-Martin 1. (2005), To what extent doena-
blers explain results in the EFQM excellence model?, An empirical study, “International Journal

of Quality & Reliability Management”, Vol. 22, No. 4/5.

Brajer-Marczak R. (2015), Doskonalenie zarzqdzania procesami i produktami w organizacjach,

Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw.

Buchacz T. (2005), Zastosowanie Modelu EFQM do doskonalenia organizadji, ,Problemy
Jakosci’, nr 4.

Elliot S., Henderson C. (2001), Benchmarking. A guide for journey to best-practice processes,
APQC, Huston.

Garcia-Bernal J., Gargallo-Castel A., Pastor-Agustin G., Ramirez-Aleson M. (2004), Total Quali-
ty Management in firms: evidence from Spain, “Quality Management Journal’, Vol. 11, No. 3.

Gomez Gomez J., Martinez Costa M., Martinez Lorente A.R. (2011), A critical evaluation of the
EFQM model, “International Journal of Quality & Reliability Management”, Vol. 28, Iss. 5.

Gomez Gomez J,, Martinez Costa M., Martinez Lorente A.R. (2015), An in-depth review of the
internal relationships of the EFQM model, “The TQM Journal’,; Vol. 27, Iss. 5.

Haffer R. (2011), Samoocena i pomiar wynikdw dziatalnosci w systemach zarzqdzania przedsie-
biorstw, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikofaja Kopernika, Torun.

Hakes Ch. (1997), The Corporate Self-Assessment Handbook, Chapman & Hall, London.
Hendricks K.B., Singhal V.R. (1997), Does Implementing an Effective TQM Program Actually Im-

prove Operating Performance? Empirical Evidence from Firms that have won Quality Awards,
“Management Science’, Vol. 43, No. 9.

23



Renata Brajer-Marczak

Heras-Saizarbitiria I, Casadesus M., Marimon F. (2011), The impact of ISO 9001 standard and
EFQM model: The view of the assessors, “Total Quality Management”, Vol. 22, No. 2.

Jasiulewicz-Kaczmarek M, Prussak W. (2012), Modele doskonatosci w zarzqdzaniu jakoscig,

,Journal of Management and Finance, 3/1.

Kristensen K., Juhl H.J,, Eskildsen J. (2001), The Criterion Weights of the EFQM Excellence Model,
“International Journal of Quality & Reliability”, Vol. 18, No. 8.

Leksykon zarzqdzania (2004), Difin, Warszawa.

Lisiecka K. (2013), Systemy zarzqdzania jakosciq produktéw. Metody analizy i oceny, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice.

Naylor G. (1999), Using the Business Excellence model to develop a strategy for a healthcare

organization, “International Journal of Health Care Quality Assurance”, Vol. 12, No. 2.

Saizarbitoria I.H., M. Casadesus M., and F. Marimon F. (2011), The impact of ISO 9001 standard
and the EFQM model: The view of the assessors, “Total Quality Management & Business Excel-
lence’, Vol. 22, No. 2.

Stawiniska M., Witczak H. (red.) (2008), Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach

ekonomicznych, PWE, Warszawa.

Saizarbitiria H.I., Casadesus M., Marimon F. (2011), The impact of ISO 9001 standard and EFQM
model: The view of the assessors, ‘Total Quality Management”, Vol. 22, No.2.

Santos-Vijande M.L., Alvarez-Gonzales L.l. (2007), TQM and firms performance: An EFQM excel-
lence model research based survey, "Journal of Business Science and Applied Management;

Vol. 2, Iss. 2.

Talwar B. (2009), Comparative study of core values of excellence models visa'-vis human

values, Measuring Business Excellence, 13(4).

Talwar B. (2011), Comparative study of framework, criteria and criterion weighting of excellence

models, “Measuring Business Excellence, 15(1).

24



Model doskonatosci EFQM z perspektywy doskonalenia proceséw

Wisniewska M. (2012), Modele doskonatosci. Korzysci i ograniczenia, ,Journal of Management
and Finance”, 3/3.

http:www.efgm.org.
http://www.efgm.org/efgm-model/efgm-model-in-action/processes-products-services.

http://www.efgm.umbrella.org.pl/index.php/efqgm/czlonkowie-efgm.

25






PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVII | Zeszyt 4 | Czes¢ | | ss. 27-46

Marta ChO'YS | mcholys@spoleczna.pl
Spoteczna Akademia Nauk

Rozliczanie czasu pracy w podmiotach
gospodarczych prowadzgcych dziatalnos¢ na
terenie Polski oraz w poszczegdlnych panstwach Unii
Europejskiej

Working Time Accounts in Business Entities Operating in
Poland and Other Member States of European Union

Abstract: Working time is an extremely important matter comprising multifaceted
practical and theoretical issues. Working time planning and organisation is an area of
interest of management sciences, HRM in particular. It goes without saying that the
diversity of work requires diverse working time which, in turn, is subject to a variety of
legal restrictions. This study paper only touches upon selected issues and focuses on
working time differences between EU countries and Poland. This is its main objective.
To this end it analyses the data from the Polish National Office for Statistics (GUS) for
Poland, and the data placed on the Eurostat website for other EU countries. Polish laws
and regulations on working time are enshrined in the Labour Code. In terms of Art.
22 section 1 Labour Code, by entering into an employment relationship an employee un-
dertakes to deliver a defined kind of work for the employer and under their direction, while
the employer undertakes to employ the employee for a compensation. Art. 128 section
1 Labour Code provides that working time is the time when the employee is at the
disposal of the employer in the work place or another designated location where the
work is to be done. Notably, working time not only includes the actual performance of
the work commissioned, but the employee’s physical and mental readiness to perform
the work at the designated work place. Within the European Union each member state
applies their own legislation to regulate the maximum working time limits. In practice,
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such laws and regulations frequently only provide the framework for regulating the wor-
king time, as the applicable standards are often negotiated between employees, repre-
sented by trade unions, and employers. It is not easy to appreciate all working time fac-
tors. Working time is inextricably connected with the existing law, as well as economic,
social, and political aspects. Also, it looms large in the employer-employee relationship.
Key words: working time, weekly working time, working time regulations, Trade Union,
working time accounts in Poland, working time accounts in the EU, working hours and

types of working time schemes.

Wprowadzenie

Zagadnienie czasu pracy jest niezwykle ztozone, obejmuje wielowymiarowa proble-
matyke zaréwno pod wzgledem praktycznym, jak i teoretycznym. Planowanie i orga-
nizacja czasu pracy jest przedmiotem zainteresowan nauk o zarzadzaniu, a w szcze-
golnosci ZZL [Sutkowski 2001]. Bez watpienia mozna stwierdzi¢, ze ré6znorodnosé
wykonywanej pracy wymaga uwzglednienia zréznicowanego czasu pracy, ktéry
z kolei podlega réznorodnym ograniczeniom prawnym [Sutkowski 2013, s. 88].

Czas pracy stanowi najstarsze zagadnienie prawa pracy, juz w 1802 r. Wielka Bry-
tania przyjeta The Factory Health and Morale Act, ktéry miat na celu poprawe warun-
kéw pracy mtodocianych pracujacych w fabrykach bawetny. Akt ten okreslat mie-
dzy innymi maksymalny 12 godzinny dzien pracy takich pracownikéw. Cho¢ sama
regulacja w tamtych czasach byta bardzo kontrowersyjna i rzadko egzekwowana,
to przyczynita sie do utorowania i wprowadzenia dalszych przepiséw normujacych
maksymalny czas pracy w fabrykach [Florek 2011, s.11].

Kolejnym krokiem byto stworzenie 28 czerwca 1919 r. Miedzynarodowej Organi-
zacji Pracy z siedzibg w Genewie, ktdra po dzien dzisiejszy zajmuje sie takimi proble-
mami pracowniczymi, jak ograniczeniem pracy dzieci (zwtaszcza w niebezpiecznych
dla zdrowia branzach), ochrong praw pracownikéw, polepszeniem warunkéw do
pracy i zycia. Do 2006 r. MOP wprowadzita 187 konwencji i 195 zalecen, ktére wyzna-
czaja miedzy innymi minimalne standardy wymiaru czasu pracy, ochrone zdrowia
i bezpieczenstwa pracownikéw:.

W krajach Unii Europejskiej kazde panstwo przez wtasne legislacje prawne okre-
sla maksymalne limity czasu pracy. W praktyce czesto regulacje prawne stanowig

1. Wiadomosci te pochodza z zasobéw Internetu z dnia 28.08.2015r. Oficjalna strona Miedzynarodowej
Organizacji Pracy; http://www.mop.pl/html/index1.html#info_o_mop/historia_mop.html.
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tylko ramy dla ksztattowania czasu pracy, poniewaz obowigzujace normy sa czesto
ustalane w drodze negocjacji pracownikéw reprezentowanych przez zwigzki zawo-
dowe i pracodawcéw [Glabicka 1999, s. 78].

Niefatwo jest zrozumie¢ wszystkie czynniki, od ktérych czas pracy jest zalezny.
Problematyka czasu pracy jest nierozerwalnie powigzana z prawem, aspektami eko-
nomicznymi, spotecznymi oraz politycznymi. Termin ten stanowi réwniez problem
stosunkéw pracodawca-pracownik.

Niniejszy artykut ogranicza sie tylko do wybranych zagadnien i koncentruje
sie na réznicach w czasie pracy w panstwach Unii Europejskiej oraz w Polsce. Sta-
nowi to gtéwny cel opracowania. Przedmiotem analizy sa dane z Gtéwnego Urze-
du Statystycznego, dotyczace Polski oraz dane dotyczace innych krajow Unii
Europejskiej zamieszczane na stronie EUROSTATU.

W pierwszej czesci artykutu przedstawiono podstawowe zagadnienia dotyczace
czasu pracy, obowigzujgce przepisy zKodeksu Pracy oraz wymiary i rodzaje systemow
czasu pracy, poniewaz kazdy pracodawca, niezaleznie od branzy, musi dostosowac
sie do norm czasu pracy narzuconych przez przepisy prawne oraz wybraé system
i wymiar czasu pracy, w ktérym pracowac maja zatrudnieni przez niego pracownicy.

Druga czes¢ artykutu poswiecona jest zagadnieniom na temat rozliczania czasu
pracy w Unii Europejskiej. Skoncentrowano sie tutaj na najwazniejszych dyrekty-
wach i przepisach, poniewaz czas pracy w panstwach cztonkowskich nie zostat do
tej pory zréwnany, ale jest on regulowany prawem Unii Europejskiej.

Trzecia cze$¢ pracy poswiecona jest analizie tygodniowego czasu pracy
w panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej oraz zmianom, jakie zachodzity w tym
zakresie w latach 2011-2014. Wszystkie dane byty uzyskane z Europejskiego Urzedu
Statystycznego (EUROSTAT). W analizach starano sie zweryfikowaé¢ postawiang hi-
poteze, ze obserwowane sa réznice w rozliczaniu czasu pracy w podmiotach gospo-
darczych funkcjonujacych w Polsce i Unii Europejskiej, co dotyczy przede wszystkim
réznic w tygodniowym czasie pracy, okreslonym ustawowo a tygodniowym czasie
pracy, ustalonym w negocjacjach zbiorowych.

Praca zakoriczona jest wnioskami z przeprowadzonych analiz, ktére zostaty sfor-
mutowane takze w kontekscie do dziatan zwigzkéw zawodowych, funkcjonujgcych
w Polsce oraz w panstwach Unii Europejskiej, w ktérych tygodniowy czas pracy
okazat sie najkrétszy.
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Rozliczenie czasu pracy w podmiotach gospodarczych
prowadzgcych swojqg dziatalnosé na terenie Polski

Polskie regulacje prawne dotyczace zakresu czasu pracy znajduja sie w Kodeksie Pra-
cy. W mysl przepisu art. 22 § 1 Kodeksu Pracy przez nawigzanie stosunku pracy pra-
cownik zobowiazuje sie do wykonywania pracy okreslonego rodzaju na rzecz praco-
dawcy i pod jego kierownictwem, natomiast pracodawca zobowiazuje sie zatrudnic
pracownika za wynagrodzenie [Kodeks pracy 2014, s. 34].

Wedtug Kodeksu pracy art. 128 § 1 czas pracy to czas, w ktérym pracownik pozo-
staje w dyspozycji pracodawcy w zaktadzie pracy lub w innym miejscu wyznaczonym
do wykonywania pracy [Kodeks pracy 2014, s. 69]. Nalezy zauwazy¢, ze do czasu
pracy nie nalezy tylko faktyczne wykonywanie zleconej pracy, ale réwniez fizyczng
i psychiczng gotowos¢ pracownika do wykonywania pracy w wyznaczony miejscu.
Warto nadmieni¢ réwniez, ze czas pracy to gtéwna miara wykonywanej pracy, ktéra
jest podstawa do okreslenia wynagrodzenia pracownika. Niezaleznie od specyfiki
prowadzonej dziatalnosci, kazdy pracodawca musi dostosowac sie do okreslonych
w Kodeksie Pracy maksymalnych norm czasu pracy oraz wybrac okreslony system
czasu pracy. Indywidualizacja organizacji pracy w tych ogélnych warunkach naste-
puje poprzez ustalanie wymiaru czasu pracy oraz okresowe opracowywanie rozkta-
du i harmonogramow czasu pracyz.

W Polsce rozrézniamy wiele form zatrudnienia pracownikéw, ktére dajg rézne
mozliwosci rozliczana czasu pracy. Jednak przepis nadrzedny, mianowicie art. 129
Kodeksu Pracy bardzo szczegétowo okredla podstawowe normy czasu pracy, kté-
rych pracodawcy nie wolno przekracza¢, z zastrzezeniem odnoszacym sie do réw-
nowaznego czasu pracy, innych niektérych podobnych systeméw czasu pracy, sys-
temu skréconego tygodnia pracy i pracy weekendowej [Kodeks pracy 2014, 5.70].

Jak wiadomo, przedsiebiorcy prowadzacy dziatalnosci gospodarcza na wolnym
rynku daza do maksymalizacji zysku catkowitego. Jednym z sposobéw, by osiagna¢
ten cel jest efektywne organizowanie czasu pracy zatrudnionym pracownikom.
Dlatego tez pracodawcy pozostawia sie wybor formy zatrudnienia, systemu czasu
pracy, prawo do ustalenia rozktadu czasu pracy oraz w okreslonych przypadkach -
dtugos¢ okreséw rozliczeniowych.

Przyjrzyjmy sie zatem blizej obowigzkom pracodawcy i pracownika wynikajacym
z Kodeksu Pracy, odnoszacym sie do czasu wykonywanej przez pracownika pracy,

2. Zasoby Internetu z dnia 10.09.2015 r. http://www.edukacjaprawnicza.pl/artykuly/artykul/a/pokaz/c/
artykul/art/czas-pracy-wedlug-kodeksu-pracy.html.
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jak réwniez systemom pracy i formom umoéw o prace, jakie ma mozliwos¢ zawierac
pracodawca z pracownikiem w $wietle obowiazujacych przepiséw.

Normy podstawowego systemu czasu pracy wynikajgce
Z przepisow Kodeksu Pracy

Kodeks Pracy wyréznia dwie normy czasu pracy. Norme dobowa, ktéra wynosi 8 go-
dzin pracy oraz norme tygodniowa, wynoszacg przecietnie 40 godzin pracy. Przez
norme dobowg nalezy rozumie¢ dopuszczalng liczbe godzin pracy na dobe, nie wli-
czajac nadliczbowych godzin pracy. Jako dobe przyjmujemy 24 godziny od czasu
rozpoczecia pracy przez pracownika. W przepisach pojecie doby pracowniczej nie
pokrywa sie z pojeciem doby astronomicznej. tacznie z godzinami nadliczbowy-
mi, $Srednia norma pracy pracownika w okresie tygodniowym nie moze przekraczac
48 godzin w przyjetym okresie rozliczeniowym. Wynika z tego, ze pracownik nie
moze wedle normy, w tygodniu rozliczeniowym przepracowac wiecej niz 8 godzin
nadliczbowych. Nie jest to jedyne ograniczenie, poniewaz musi by¢ zawsze zacho-
wany odpoczynek dobowy. Kazdy pracownik musi mie¢ zapewnione co najmniej 11
godzin czasu wolnego od pracy. Oznacza to, ze w dobie pracownik moze przepra-
cowac maksymalnie 13 godzin. Od powyzej opisanej reguty istniejg wyjatki, ktore
w okres$lonych warunkach daja prawo do odbiegania od ustalonych norm z Kodeksu
Pracy [Jacewicz, Matkowska 2014, ss. 76-771.

Do grupy wyjatkéw zaliczana jest miedzy innymi praca osé6b mtodocianych, oséb
niepetnosprawnych, matek karmiacych piersia, pracownikéw zarzadzajacych w imie-
niu pracodawcy zaktadem pracy, przypadkéw koniecznosci przeprowadzenia akgji
ratowniczej, pracownikéw pracujgcych przy ochronie mienia lub ochronie oséb oraz
pracy, polegajacej na dozorze urzadzen [Jacewicz, Matkowska 2014, s. 78].

Pracodawca ma obowiazek ustali¢ systemy i rozktady czasu pracy oraz przyjete
okresy rozliczeniowe czasu pracy w uktadzie zbiorowym pracy lub w regulaminie
pracy, albo tez w obwieszczeniu.

Wymiar czasu pracy oraz rodzaje systemow czasu pracy

Pojecie systemu czasu pracy nie pokrywa sie z pojeciem wymiaru czasu pracy. Wy-
miar czasu pracy to maksymalna w okresie doby lub tygodnia liczba godzin pozo-
stawania pracownika w dyspozycji pracodawcy. Wymiar czasu pracy ustalony moze
by¢ w ustawie, rozporzadzeniu, ukfadzie zbiorowym pracy, regulaminie czy umowie
o prace. Wyrdznia sie dobowy, przecietnie tygodniowy oraz taczny wymiar czasu. Do-
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bowy wymiar czasu pracy ustalany jest dla doby pracowniczej. Przecietna tygodnio-
wa norma czasu pracy oraz taczna tygodniowa norma czasu pracy okreslana jest dla
danego okresu rozliczeniowego [Oleksyn, s. 13].

Natomiast przez pojecie systemu czasu pracy nalezy rozumie¢ odrebny rodzaj
norm o czasie pracy regulujgcych wymiar czasu pracy, maksymalng dtugos¢ okresu
rozliczeniowego oraz inne sprawy z tym zwiagzane, takie jak sposoéb rozliczania czasu
pracy i jego rozktad, tryb wprowadzania danego systemu, czy tez mozliwos¢ wpro-
wadzania przerw w pracy, ktére nie s wliczane do czasu pracy [Oleksyn, s. 26].

Wedtug polskiego Kodeksu Pracy, praca moze by¢ wykonywana w jednym
z systemow:

+ podstawowym,

+ rbwnowazonym,

« w ruchu ciagtym,

+ przerywanym,

+ zadaniowym,

- skréconego tygodnia pracy,

- weekendowym [Natecz, s. 53].

Jak juz wczedniej wspomniano, podstawowy system czasu pracy nie moze prze-
kracza¢ o$miu godzin na dobe i $Srednio czterdziestu godzin w pieciodniowym tygo-
dniu pracy w przecietnym okresie rozliczeniowym. W réwnowaznym systemie pracy
mozna wydtuzy¢ dobowy wymiar pracy nawet do dwudziestu czterech godzin. Na-
lezy jednak nadal przestrzega¢ sredniego tygodniowego czasu pracy w wymiarze 40
godzin. Pamietac nalezy réwniez, ze pracownik ma prawo do odpoczynku w wymia-
rze co najmniej rownym przepracowanej liczby godzin. Informacje na temat pracy
w ruchu ciggtym zawiera przepis 132 k.p § 1, w mys$l ktérego praca w ruchu ciggtym
jest praca, ktdéra ze wzgledu na technologie produkcji nie moze by¢ wstrzymana.
Innymi stowy z praca w ruchu ciagglym mamy do czynienia wtedy, gdy ze wzgledu
na koniecznos¢ ciagtego zaspokajania potrzeb ludnosci nie moga by¢ wstrzymane
pewne specyficzne branze. Mowa tu o pracach, polegajacych na dozorze urzadzen
lub pracach zwigzanych z cze$ciowym pozostawaniem w pogotowiu do pracy. Sys-
tem rozliczania pracy w ruchu ciagtym pozwala przedtuzy¢ sredni tygodniowy czas
pracy do 43 godzin, a jeden dzierh w tygodniu wydtuzy¢ do 12 godzin pracujacych.
System przerywany charakteryzuje sie tym, ze mozna z géry okresli¢ obowigzkowa
przerwe w czasie pracy, ktorej nie zalicza sie do przepracowanych. Przerwa ta nie
moze przekracza¢ 5 godzin i moze by¢ zaplanowana raz na dobe [Oleksyn, s. 28].
W zadaniowym czasie pracy pracodawca ustala z pracownikiem zakres zadan, jakie
ma wykonac. Pracownik natomiast sam ustala, w jakich godzinach i dniach bedzie
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je realizowat. Pracodawca jednak powinien przekazywac zadania, ktére mozna zre-
alizowad przez 8 godzin dziennie srednio 40 godzin w tygodniu. Warto nadmieni¢
takze, ze w systemie zadaniowym zasadniczo nie ma nadgodzin. Powstang one jed-
nak w momencie, gdy pracodawca wyznaczy pracownikowi dodatkowe zadania,
a pracownik nie ma mozliwosci wykonania ich w ramach swojej normy czasu pracy
[Czas pracy 2015, s. 122]. Kolejny rodzaj systemu czasu pracy to system skréconego
tygodnia pracy, ktéry moze by¢ realizowany na wniosek pracownika. Pozwala on
wykonywac prace przez mniej niz 5 dni w tygodniu przy jednoczesnym przedtuze-
niu dobowego wymiaru pracy nawet do 12 godzin. Weekendowy system pracy jest
kolejnym systemem, ktéry moze wdrozy¢ pracodawca na prosbe pracownika, ale
moze on réwniez miec zastosowanie w specyficznych gateziach dziatalnosci. Polega
on na pracy tylko i wylacznie w piatek, sobote, niedziele i Swieta przy maksymalnym
dobowym wymiarze pracy nieprzekraczajacym 12 godzin [Natecz, ss. 53-61].

Rozliczenie czasu pracy w podmiotach gospodarczych
prowadzgcych swojq dziatalnosé na terenie UE

Europejskie regulacje prawne dotyczace normowania czasu pracy znajduja sie w: Art.
31 Karty Praw Podstawowych Unii Europejskiej - Postanowienia dyrektywy 2003/88/
WE Parlamentu Europejskiego i Rady z 4 Listopada 2003 r. Dyrektywa ta weszta w zycie
zdniem 2 sierpnia 2004 r.i w poczatkowej czesci preambuty wyraznie wskazano, ze do-
konuje ona ujednolicenia dyrektywy 93/104 w celu wyjasnienia regulowanych zagad-
nien dotyczacych aspektéw organizacji czasu pracy [Florek, Skoczyrska 2011, s. 35].
W przepisach dyrektywy znajdziemy bardzo doktadne wskazania, okreslajace
standardy dotyczace maksymalnego tygodniowego wymiaru czasu pracy, okresu do-
bowegoitygodniowego odpoczynku. Okreslaja réwniez takie zagadnienia, jak: prze-
rwy w pracy, ptatne urlopy, prace w nocy oraz maksymalny tygodniowy czas pracy.
Definicja czasu pracy nieznacznie rézni sie od tej, ktéra obowigzuje w Polsce
i brzmi: Czas pracy to okres, podczas ktérego pracownik pracuje, jest do dyspozycji pra-
codawcy oraz wykonuje swoje dziatania lub spetnia obowiqzki, zgodnie z przepisami
krajowymi lub praktykq krajowq [Florek, Skoczynska 2011, s. 35].
Postanowienia dyrektywy dajg pracownikowi nastepujace prawa:
- taczny maksymalny wymiar pracy wraz z godzinami nadliczbowymi nie moze
przekraczac 48 godzin;
- dobowy odpoczynek powinien by¢ nie mniejszy niz 11 godzin;
- minimalny tygodniowy nieprzerwany okres odpoczynku powinien wynosi¢
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24 godziny w ciggu 7 dni oraz odpoczynek dobowy w wymiarze 11 godzin
(tacznie 35 godzin):.

Prawo Unii Europejskiej umozliwia odstepstwa od wyzej wskazanych zasad ob-
liczania tygodniowego wymiaru pracy w drodze ukfadéw zbiorowych oraz porozu-
mien miedzy partnerami. Odstepstwa te moga by¢ stosowane, jesli wymiar czasu
pracy nie jest mierzony i\lub nieokreslony z géry, szczegdlnie wobec pracownikéw
zarzadzajacych badz innych oséb posiadajacych autonomiczna wiasciwos¢ do po-
dejmowania decyzji, pracownikéw przedsiebiorstw rodzinnych oraz pracownikéw
petniacych obowiagzki podczas ceremonii w kosciotach oraz wspdlnot religijnych.
Odstepstwa te mozna stosowa¢ miedzy innymi wobec pracownikéw ochrony mie-
nia lub oséb, pracownikéw, ktérych miejsce pracy jest oddalone znacznie od miejsca
zamieszkania, os6b wykonujacych prace w transporcie kolejowym i oséb pracuja-
cych w branzach wymagajacych dostarczenia ciagtosci ustug. Dyrektywa dopuszcza
réwniez przekroczenie przez pracownika 48 godzin pracy w tygodniu, ale wytacz-
nie wéwczas, gdy pracownik dobrowolnie wyrazi na to zgode, a w razie odmowy
na propozycje pracodawcy nie bedzie ,ukarany”.

Praca nocna oznacza wedle przepiséw UE kazdy okres nie krétszy niz sie-
dem godzin, ktéry musi trwa¢ w kazdym przypadku miedzy pétnoca a 5 rano.
Pracownik nie moze pracowal przecietnie wiecej niz 8 godzin w godzinach
nocnych w okresie 24 godzin.

Dodatkowo pracownicy wykonujacy prace w godzinach nocnych s3 objeci przez
pracodawce szczegdlng ochronga taka jak bezpfatne badania lekarskie*.

Tygodniowy czas pracy w panstwach Unii Europejskiej

Czas pracy w panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej nie zostat do tej pory zréow-
nany. R6zni sie on w zaleznosci od regulacji prawnych i uktadéw zbiorowych danego
kraju. W 2015 r. w zdecydowanej wiekszosci, bo az w 19 panstwach cztonkowskich,
ustawowy czas pracy zostat okreslony na poziomie 40 godzin tygodniowo i maksy-
malnie mozna go wydtuzy¢ do 48 godzin. Wyjatkiem jest totwa, ktéra przewiduje
maksymalne wydtuzenie czasu pracy do 42 godzin. Drugg grupe stanowig panstwa,
w ktérych tygodniowy czas pracy wynosi 39 godzin i zalicza sie do nich: Irlandie,

3. Zasoby Internetu z dnia 30.08.2015 r. Precyzuje to artykut zatytutowany Czas pracy w Polsce na tle
innych panstw cztonkowskich UE, autorstwa B. Ktos.
4. Jak wyzej.
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Niemcy, Wielkag Brytanie i Wtochy. Najkrécej ze wszystkich Europejczykéw pracuja
Francuzi, poniewaz ustawowo ich czas pracy wynosi 35 godzin tygodniowo. Najdtu-
zej natomiast pracujg obywatele na Wegrzech i w Danii (tab.1).

Tabela 1. Tygodniowy oraz dzienny wymiar czasu pracy ustalony ustawowo w panstwach

Unii Europejskiej w 2015 roku

Panstwo cztonkowskie UE T)&goldniowy czas pracy Dzienny wymiar czasu
okreslony ustawowo okreslony ustawowo
Francja 35 7
Belgia 38 8
Holandia 38 Max. 9
Irlandia 39 8
Niemcy 39 8
Wielka Brytania 39 Max. 10
Wiochy 39 Max. 13
Austria 40 8
Butgaria 40 8
Chorwacja 40 8
Cypr 40 8
Estonia 40 8
Finladnia 40 8
Grecja 40 8
Hiszpania 40 9
Litwa 40 8
Luksemburg 40 8
totwa 40 8
Malta 40 8
Polska 40 8
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Portugalia 40 8
Republika czeska 40 8
Rumunia 40 8
Stowacja 40 8
Stowenia 40 8
Szwecja 40 8
Dania 48 1
Wegry 48 8

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych Eurostatu.

Waznym aspektem w tematyce czasu pracy oraz jego ustalonych wielkosciach
sg negocjacje zbiorowe. W wiekszosci panstw Unii Europejskiej wymiar czasu pracy
zostat okreslony na podstawie uktadéw zbiorowych. Komisja Europejska zacheca za-
réwno pracodawcéw, pracownikéw oraz partneréw spotecznych do wprowadzania
modernizacji organizacji pracy. Zwraca uwage na rézne rodzaje elastycznych rozkfa-
doéw czasu pracy, dzieki, ktéorym bedzie mozliwe podnoszenie jakosci pracy, przy jed-
noczesnej redukgji czasu pracy oraz godzin nadliczbowych [Florek, Rycak 2011, s. 293].

Negocjacje zbiorowe maja wptyw na zmniejszenie liczby przepracowanych go-
dzin i zdecydowanie wystepuja w wiekszym stopniu w krajach zaliczanych do UE
15, czyli tak zwanej Starej Unii. Wéréd nowych panstw cztonkowskich negocjowanie
wymiaru czasu pracy na drodze uktadéw zbiorowych jest bardzo rzadkie.
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Wykres 1. Sredni tygodniowy czas pracy w wybranych krajach UE w 2014

Sredni tygodniowy czas pracy 2014

8882885588888

& 33 34 35 36 37 38 39 40 41

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z Eurostatu.

Sredni tygodniowy czas pracy w wybranych krajach UE w 2014 roku byt
zréznicowany (wykres 1). Najdtuzszy tygodniowy czas pracy odnotowano wsréd 11
panstwcztonkowskich:Litwy,totwy, Estonii, Stowenii, Polski,Luksemburgu, Chorwacji,
Rumunii, Malty, Wegier oraz Grecji. W tych panstwach tygodniowy czas pracy wynosi
40 godz., a wiekszos$¢ panstw to panstwa z tak zwanej Nowej Unii, ktére uzyskaty
cztonkostwo w 2004 r. i po nim. Wyjatek stanowi Luksemburg (1957), i Grecja (1981).
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Natomiast najkrécej pracuja Francuzi ich tygodniowy czas pracy wynosi 35,6

godz. Dunczycy pracuja 37 godz. tygodniowo, Holendrzy 37,1 godz., Szwajcarzy 37,2

godz. oraz Brytyjczycy 37,4 godz. tygodniowo.

Tabela 2. Sredni tygodniowy czas pracy w wybranych krajach UE w latach 2011-2014

Zmiana Zmiana Zmiana
sred- sred- sred-
niego niego niego
S ; S ; tygo- S ; tygo- S ; tygo-
Sredni Sredni dnio- Sredni dnio- Sredni dnio-
tygo- tygo- wego tygo- wego tygo- wego
Krai dniowy | dniowy dniowy dniowy
raj czasu czasu czasu
czas czas czas czas
pracy pracy prac
pracy pracy w roku pracy w roku pracy w roKu
2014 2013 5013 2012 5012 2011 5011
wobec wobec wobec
roku roku roku
2014 2013 2012
Francja 35,6 35,6 0 35,6 0 35,6 0
Dania 37 37 0 37 0 37 0
Holandia 371 37,1 0 37,1 0 37,1 0
Szwecja 37,2 37.1 0,1 37,3 -0,2 37,2 0,1
Wielka 37,4 37,7 -0,3 37,6 0,1 37,5 0,1
Brytania
UE 15 37,5 37,6 -0,1 37,6 0 37,6 0
Finlandia 37,5 37,5 0 37,5 0 37,5 0
Niemcy 37,7 37,7 0 37,7 0 37,7 0
Belgia 37,8 37,8 0 37,8 0 37,6 0,2
Cypr 38 38 0 38 0 38 0
Wtochy 38 38 0 38 0 38 0
UE 28 38,1 38,1 0 38,1 0 38,1 0
Czechy 38,1 38,1 0 38 0,1 38 0
Hiszpania 38,5 38,3 0,2 38,3 0 38,5 -0,2
Austria 38,8 38,8 0 38,8 0 38,8 0
Stowacja 389 39 -0,1 389 0,1 39 -0,1
Irlandia 39 39 0 39 0 39 0
Portugalia 39,3 39,3 0 389 04 389 0
Grecja 40 40 0 40 0 40 0
Wegry 40 40 0 40 0 40 0
Malta 40 40 0 40 0 40 0
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Rumunia 40 40 0 40 0 40 0
Chorwacja | 40 40 0 40 0 40 0
Polska 40 40 0 40 0 40 0
Luksem- 40 40 0 40 0 40 0
burg

Estonia 40 - - - - - -
totwa 40 - - - - - -
Litwa 40 - - - - - -
Stowenia 40 - - - - - -
Butgaria 40 - - - - - -

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostatu.

Jakwynikazdanych zawartych wtabeli, wynegocjowany przecietny wymiar czasu
pracy w krajach Unii Europejskiej od 2011 r. ulegat niewielkim zmianom. Kraje, w kt6-
rych odnotowano zmiany to Szwecja, Wielka Brytania, Belgia, Czechy, Hiszpania, Sto-
wacja i Portugalia. Zmiany te nie byty konsekwencjg zmiany prawa w poszczegélnych
panstwach, poniewaz przez caty okres ustanawiato ono ten sam tygodniowy czas
pracy. Powodem raczej byty negocjacje partneréw spotecznych z pracodawcami.

W Szwecji w 2011 r. tygodniowy czas pracy wynosit 37,2 godz. W 2012 r. wzrést do
37,3 godz., by w 2013 r. zmale¢ do 37,1 godz.. Ostatecznie w 2014 r. tygodniowy czas
pracy zatrzymat sie na poziomie 37,2 godz.

W Wielkiej Brytanii w 2011 r. tygodniowy czas pracy uksztattowaty sie na pozio-
mie 37,5 godziny, natomiast w 2012 r. wzrést do 37,6 godziny. W 2013 r. nastapit kolej-
ny wzrost do 37,7 godzin, natomiast w 2014 r. odnotowano duzy spadek do 37,4 godz.

Kolejnym panstwem, w ktérym wystapity zmiany w tygodniowym czasie
pracy, byta Hiszpania. Zmiany te miaty w tym przypadku tendencje spadkowa.
W 2011 r. Hiszpanie pracowali 38,5 godzin tygodniowo, natomiast w latach 2012-
2013 pracowali mniej, bo 38,3 godzin. W 2014 r. tygodniowy czas pracy wzrost
i zatrzymat sie na poziomie 38,5 godzin.

W Stowacji w 2011 r. tygodniowy czas pracy wynosit 39 godzin. W 2012 r. spadt do
38,9 godzin, by w 2013 r. powrdéci¢ do 39 godzin. Ostatecznie w 2014 r. tygodniowy
czas pracy zmalat do 38,9 godz.

Innym panstwem, w ktérym wystapity zmiany w tygodniowym czasie pracy
byta Portugalia. W latach 2011-2012 Portugalczycy pracowali tygodniowo 38,9 godz.
W 2013 r. nastapit wzrost tygodniowego czasu pracy do 39,3 godz., a 2014 r. nie przy-
niést zadnych zmian w tym zakresie.
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O niewielkich zmianach mozna méwie réwniez w przypadku Czech.
W tym kraju w 2011 r. tygodniowy czas pracy wynosit 38 godzin. W latach 2012-2014
wzrést 0 0,1 godziny do poziomu 38,1 godz.

W wiekszosci panstw Unii Europejskiej obowigzujacy tygodniowy wymiar czasu
pracy ustalony zostat na podstawie negocjacji zbiorowych lub porozumien miedzy
pracodawcami i pracownikami (wykres 1). Wyjatek stanowity: Estonia, totwa, Litwa,
Stowenia, Polska, Chorwacja i Rumunia. W tych krajach tygodniowy czas pracy okre-
$lony zostat przez regulacje prawne [Kios, s. 63].

Zwiqzki zawodowe na terenie Polski i ich wpltyw na
wymiar czasu pracy

Zagadnienie czasu pracy jest bardzo ztozone i jak wczes$niej wykazano nierozerwal-
nie pofgczone z negocjacjami spotecznymi. Poprzez negocjacje spoteczne rozumnie
sie wszystkie negocjacje prowadzone miedzy pracodawca (grupa pracodawcéw, or-
ganizacjami pracodawcéw) a wybranymi przedstawicielami pracownikéw. Takie ne-
gocjacje prowadzone sa w celu ustalania warunkéw pracy, formy zatrudnienia, a tak-
ze aby poprawiac same stosunki pomiedzy pracodawcami a pracownikami. Do takich
podmiotédw negocjacji spotecznych naleza réwniez zwigzki zawodowe.

W Polsce zwiagzki zawodowe dziatajg na podstawie art. 59 Konstytucji RP oraz
Ustawy z dnia 23 maja 1991 roku o zwigzkach zawodowych. Wedtug tej ustawy zwia-
zek zawodowy jest dobrowolna i samorzadng organizacja ludzi pracy, powotana do
reprezentowania i obrony ich praw, intereséw zawodowych i socjalnych. Zwiazek za-
wodowy jest niezalezny w swojej dziatalnosci statutowej od pracodawcéw, admini-
stracji panstwowej i samorzadu terytorialnego oraz od innych organizacji [Dziennik
Ustaw rok 2001 nr 79 poz. 854 art. Zwigzek zawodowy].

Ustawa gwarantuje zakladowym organizacjom zwigzkowym przede wszystkim
rozlegte prawa do ochrony. Ustawa stanowi, ze koszty dziatania zaktadowej organi-
zacji zwigzkowej musza by¢ pokrywane przez przedsiebiorstwo. Organizacja zapew-
nia aktywnym zwigzkowcom ochrone przed wypowiedzeniem z przyczyn dotycza-
cych zaktadu pracy [Pigtkowski 2008, ss. 36-37]. Prawo do tworzenia i wstepowania
do organizacji zwigzkowych majg pracownicy bez wzgledu na podstawe stosunku
pracy, cztonkowie rolniczych spétdzielni produkcyjnych oraz osoby wykonujace
prace na podstawie umowy agencyjnej, jezeli nie sg pracodawcami, a takze osoby
skierowane do zaktaddw pracy w celu odbycia stuzby zastepczej. Staboscia polskiej
regulacji jest brak mozliwosci wstepowania do zwigzkéw zawodowych oséb, ktére
swiadczg prace na podstawie kontraktow cywilnoprawnych [Pigtkowski 2008, s. 371.
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Walka o skrocenie tygodniowej ustawowej normy czasu pracy w Polsce rozpocze-
ta sie w 1980 r. Negocjowano, aby tygodniowy czas pracy obnizyt sie do 40 godzin.
W mysl tzw. porozumienia gdanskiego 21 z 17 sierpnia 1980 r. wtadza zobowigzata
sie do wprowadzenia wszystkich sob6t wolnych oraz do rekompensowania braku
wolnych sobot zwiekszonym wymiarem urlopu wypoczynkowego lub bonusami fi-
nansowymi. Postulat ten oznaczat skrécenie tygodniowego czasu pracy z 46 do 40
godzin, natomiast nie zostat on wcielony w zycie, co z kolei stato sie przedmiotem
ostrego starcia politycznego. W 1981 r. nastapit kolejny zwrot, kiedy to pod groz-
ba strajku generalnego wtadze ustapity i zredukowaty tygodniowy czas pracy do 43
godzin. W tamtych czasach walka o skrocenie czasu pracy byfa jednoczesnie walka
o zmiane catego ustroju politycznego. Kolejnym waznym wydarzeniem w dziafa-
niach o skrécenie czasu pracy w Polsce byt czas rzadéw wywodzacych sie z ,Soli-
darnosci”, gdzie chciano zredukowac tygodniowy czas pracy do 42 godzin, ale 6w-
czesne wtadze nie wyrazity zgody ani checi do negocjacji [Florek, Sanetra, ss. 18-20].

Finalne zmiany dokonaty sie 1 maja 2001 r. W polskim systemie prawnym wpro-
wadzony zostat 5-dniowy tydzien pracy. Stato sie to za sprawa Ustawy z 1 marca 2001
r.o zmianie ustawy — Kodeks pracy [Dz.U. Nr 28, poz. 301]. Podstawowy przepis zostat
wprowadzony przez art. 1 pkt. 2 tej ustawy zmieniajacy art. 129 § 1 k. p.: Czas pracy
nie moze przekracza¢ 8 godzin na dobe i przecietnie 40 godzin w pieciodniowym
tygodniu pracy w przyjetym okresie rozliczeniowym nieprzekraczajacym 3 miesiecy
[http://idn.org.pl/sonnszz/czas_pracy.htm, 28.10.2015].

Iwiqzki zawodowe dziatajgce na terenie
poszczegodlnych panstw Unii Europejskiej, ktérych sredni
tygodniowy czas pracy jest najkrotszy

Francja, Dania, Holandia, Szwecja i Wilka Brytania. Pafistwa te réznig sie od siebie pod
wzgledem warunkéw gospodarczych, kulturowych oraz spotecznych, natomiast ce-
cha wspdlna tych krajéw jest najkrétszy tygodniowy czas pracy. Kazde z tych panistw
dochodzito do swojej polityki czasu pracy w odmienny sposéb, wprowadzato liczne
ulepszone przepisy, negocjowato z partnerami spotecznymi, a takze rozszerzato zna-
czenie miedzy elastycznoscig a bezpieczenstwem pracy orazpodnoszeniemjejjakosci.

Przebieg reformy czasu pracy we Francji zastuguje na pierwsze miejsce, z uwagi
na fakt, ze wedtug danych z Eurostatu, we Francji pracuje sie najkrécej.

W 1848 r. panstwo francuskie po raz pierwszy interweniowato w stosunki pracy,
gdzie zostat skrocony dzienny czas pracy do 10 godz. na dobe oraz zezwolono pra-

4]



Marta Chotlys

cownikom na zaktadanie zwigzkéw zawodowych. Kolejna wazna data jest rok 1919,
kiedy to przyznano zwigzkom zawodowym prawo do negocjowania warunkdéw pra-
cy i pfac oraz zawierania uktadoéw zbiorowych pracy. Ptatne urlopy wypoczynkowe
oraz czas pracy w wymiarze 40 godz. zostat wprowadzony w 1936 r. W latach 1981-
1982 skrécono czas pracy do 39 godz. i taki poziom utrzymywat sie przez trzy lata
do roku 1995. W latach 1986-1993 wprowadzono wiele ustaw, ktére miaty na celu
dalsze skracanie czasu pracy, umozliwiatyby uelastyczniania jego form, gdzie mozna
byto czas pracy dopasowywac do potrzeb firmy [Strzemiriska 2004, ss. 24-25].

Kolejnym waznym aspektem polityki czasu pracy we Francji jest wielka reforma
z 1998 r. zwana ustawa Aubry. Polegata ona na skracaniu tygodniowego czasu pra-
cy do 35 godz. w celu zmniejszenia bezrobocia. Reforma ta spowodowata réwniez
dynamiczny rozwéj zaktadowych uktadéw zbiorowych, poniewaz zgodnie z ustawo-
dawstwem francuskim, porozumienie takie musi by¢ podpisane przez przedstawi-
ciela zwigzku zawodowego. Brak zwigzku zawodowego na terenie zaktadu rozwig-
zano poprzez powotanie mandatariusza [Strzemirnska 2004, s. 30].

W Danii, podobnie jak w krajach skandynawskich, ogromne znaczenie w wy-
miarze czasu pracy, maja ustalenia w drodze uktadéw zbiorowych. Porozumienia
zbiorowe obejmujg 85% pracownikéw, a czas pracy uregulowany jest w aktach
prawnych. Zasadg jest, ze prace wykonuje sie od poniedziatku do pigtku w go-
dzinach od széstej do osiemnastej, a tygodniowy wymiar czasu wynosi 37 godz.
W ostatnich latach w tym kraju wyraznie wida¢ tendencje do zmian w zakresie
stosowania sztywnych ram czasu pracy na rzecz porozumien zbiorowych, co uwa-
zane jest za krok w strone uelastyczniania godzin pracy. Wedtug dunskich prze-
piséw pracodawca nie musi zatrudnia¢ wszystkich pracownikéw w tych samych
godzinach, bo godziny pracy ustalane sa w okresie rozliczeniowym wynikajagcym
z porozumienia zbiorowego, a wiec godziny pracy moga wiec by¢ rézne dla réz-
nych grup zawodowych. Pierwsze zmiany zaczety pojawiac sie w porozumieniach
zbiorowych w latach 60. XX wieku. Wprowadzano zmiany w porozumieniach
dla przemystu, w ktérym wydtuzono okres rozliczeniowy tygodniowego cza-
su pracy z 6 tygodni do 6 miesiecy, a pézniej w 1998 r. okres ten wydtuzono do
12 miesiecy [Florek, Rycak 2011, s. 332].

Na poczatku lat 80. Holandia uwazana byta za niepetnowartosciowego cztonka
Wspdlnoty Europejskiej, ale od tamtej pory jej gospodarka przeszta wielkg przemia-
ne i jest jedng z najsilniejszych w Europie. Polityka tego panstwa dotyczaca kwestii
czasu pracy charakteryzuje sie przede wszystkim promocja zatrudnienia na czes¢
etatu, wstrzemiezliwoscig ptacowa i wyréznia jg konsultacyjny sposéb podejmo-
wania waznych decyzji spoteczno-gospodarczych. Panstwo to w sposéb klarowny
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uregulowato maksymalne normy czasu pracy, okreslajagc odstepstwa od nich oraz
przekazato wiele uprawnien partnerom spotecznym [Florek, Rycak 2011, s. 297].

W Holandii do skrécenia godzin pracy w ogromnym stopniu przyczynit sie, model
polderowy, ktéry opiera sie na szerokich konsultacjach miedzy partnerami spotecz-
nymi, w tym przypadku miedzy zwigzkami zawodowymi a pracodawcami. W ramach
tego modelu wypracowano porozumienie Wasswnaar Accord, ktére w znaczacym
stopniu przyczynito sie do skrécenia czasu pracy oraz wypromowania zatrudnienia
w niepetnym wymiarze czasu [Strzeminska 2004, ss. 40-41].

W Szwecji, podobnie jak w Danii i innych krajach skandynawskich, ogromne zna-
czenie w okreslaniu limitéw godzin pracy majg ustalenia w drodze ukfadéw zbio-
rowych. Czas pracy, jak i ptace minimalne, ustalane sg bardzo czesto oddzielnie dla
kazdej z branz w umowach zbiorowych miedzy pracodawcami a pracobiorcami.
Ustawowo tydzien pracy w Szwecji trwa 40 godzin tygodniowo, plus maksymalnie
8-10 godzin nadliczbowych. W ciagu roku liczba godzin nadliczbowych nie moze
przekroczy¢ 200. Oprdcz ustalen grupowych do skrécenia godzin pracy przyczynia
sie w znacznym stopniu ustawa, ktéra wprowadzita mozliwosc¢ skrécenia czasu pracy
nawet do Y kazdej osobie, ktéra posiada dzieci ponizej 8 roku zycia [/www.etuc.org/
sites/www.etuc.org/files/A_TT_temps_travail_PL.pdf 2010-2015,

Wielka Brytania natomiast do niedawna byta jedynym krajem w Europie, w kto-
rym nie byto ogélnie obowiazujacych przepiséw okreslajacych dzienne i tygodnio-
we godziny pracy. Ustawodawstwo ograniczato sie zaledwie do regulacji czasu pracy
poszczegdlnych kategorii pracownikéw wymagajacych szczegdlnej ochrony. Wéréd
nich znajdowaty sie dzieci, pracownicy mtodociani, gérnicy pracujacy pod ziemia
oraz kobiety pracujace w pewnych gateziach gospodarki. Stosunki pracy w gtéwnej
mierze opieraty sie na zasadzie minimalnego udziatu panstwa i uznaniu swobody
partneréw spotecznych w kwestii negocjowania uktadéw zbiorowych. To w ramach
tych negocjacji ustalano maksymalny czas pracy. Dopiero konieczno$¢ wprowadze-
nia dyrektywy Europejskiej 93/104 zmusita Wielka Brytanie do wprowadzenia w 1998
ustawy Working Time Regulations, okre$lajacej miedzy innymi dobowe i tygodniowe
limity czasu pracy [Strzeminska 2004, ss. 63-64].

Whnioski

Unia Europejska w wytycznych dotyczacych czasu pracy jasno zacheca do wprowa-
dzania unowoczes$nienia organizacji pracy. Mowa tu nie tylko o ramach godzinowych,
ale rébwniez elastycznym czasie pracy, redukcji godzin nadliczbowych oraz promocji
zatrudniania w niepetnym wymiarze czasu pracy. Celem tych zmian jest zachowanie
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réwnowagi miedzy zyciem rodzinnym i zawodowym, a takze lepsze zrozumienie oraz
realizacja przyjetej przez Unie Europejska polityki flexicurity i work life balances.

Na podkreslenie zastuguje réwniez to, ze w Polsce nie ma tradycji regulowania
podstawowych norm czasu pracy na mocy uktadéw zbiorowych i porozumien po-
miedzy pracodawcami a pracownikami. Tygodniowy wymiar czasu pracy ustalany
jest przepisami prawa pracy, jest sztywny i sytuuje Polske wsréd krajéw o najwyz-
szych normach czasu pracy w tygodniu i w skali roku.

W polskich przepisach prawnych, odnoszacych sie do czasu pracy, dostrzega
sie czesto kazuistyczne regulacje, ktére utrudniajg pracownikom godzenie Zycia za-
wodowego z prywatnym, natomiast pracodawcom utrudnia sprawne zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Podstawowym zarzutem, ktéry stawiany jest ustawodawcy jest
stosowanie rozbudowanej i niespdjnej terminologii. Natomiast, nowelizacje kodek-
su pracy wydaja sie by¢ tylko marginalne, a zasadnicza reforma powinna by¢ wpro-
wadzana w catosci przepiséw dotyczacych czasu pracy i powinna by¢ w szerszym
zakresie przekazana do regulacji partnerom spotecznym [Florek 2011, s. 294].

W Unii Europejskiej wiele krajow poprzez przyjecie odpowiednich regulacji
prawnych, umozliwia pracodawcom stosowanie rozwigzan, ktére usprawniajac or-
ganizacje czasu pracy pozwalajg na jego skracanie bez zaktdcania funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Polska nie wykorzystata mozliwosci bardziej elastycznego ujecia
pracy w skali doby, ktére daje nam dyrektywa 2003/88, z ktérego skorzystaty inne
panstwa Unii Europejskiej. Gtéwne cele dyrektywy to nie wprowadzad sztywnych
dobowych norm czasu pracy, a okres rozliczeniowy powinien by¢ okreslany przez
partneréw spotecznych lub przez ustawodawcédw po konsultacji z partnerami spo-
tecznymi.

5. W 2007 roku Parlament Europejski przyjat osiem zasad flexicurity, ktérych celem jest zwiekszanie ela-
stycznosci i bezpieczenstwa rynku pracy natomiast, work life balance - jest to koncepcja zarzadzania cza-
sem, stawiajaca za cel odnalezienie réwnowagi pomiedzy praca a zyciem prywatnym.
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Zmiany funkcjonowania uczelni w polskim systemie
szkolnictwa wyzszego, czyli interesariusze majg gtos

Changes in the Institutions of Higher Education in Poland,
Stakeholders Have a Voice

Abstract: Changing environment forces the implementation of changes in the organi-
zations. It seems to be necessary to invest in new technologies that lead to the develop-
ment of the knowledge society. The changes also affected the higher education system.
Because of the demographic turbulence, the proquality changes were initiated. One can
observe a gradual increase of social expectations. Noticeable is the increase in aware-
ness of their own goals and needs among stakeholders. The last two decades is a period
of extremely turbulent transformation in Polish higher education system. Currently, it is
expected that universities will significantly contribute to the development, for instance
by creating a knowledge-based economy. This requires a much greater involvement of
universities in economic development. For universities the main inspiration for action
is to search how to stand out among many similar institutions. Becase of the number of
programs offered by the universities there are growing in importance accreditation sys-
tems. The potential of changes should be used for innovation in the teaching process.
The intellectual capital and the efficient management are the main advantages of the
universities and their primary differentiatior.
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Wprowadzenie

Rozwdj kultury europejskiej uksztattowat srodowisko poszukujace zgody spotecznej.
Wskazano w ten sposéb jednoznacznie powazna role interesariuszy instytucji obec-
nych w zyciu publicznym. Powazne zmiany demograficzne, a takze rozwéj gospodar-
czy i zwigzane z tym zamiany oczekiwan sektora biznesu, wymuszaja powazna i prze-
myslang odpowiedz ze strony uczelni wyzszych. Nalezy oczekiwad¢, ze podejmowane
dziatania wptyna do zblizenia srodowisk akademickich i sektora przedsiebiorstw.
Przedtem jednak nalezy powaznie zidentyfikowac¢ nabrzmiate problemy i rozbiezno-
$ci. Wszyscy interesariusze maja w tej materii do odegrania niezwykle istotna role.
Jedynie od wspotpracy i jakosci debaty publicznej zalezy przyszty ksztatt polskiego
systemu szkolnictwa wyzszego i jego pozycja na swiecie.

Imienne otoczenie spoteczno-gospodarcze

W gospodarce rynkowej organizacje musza nieustannie wprowadza¢ zmiany. Z regu-
ty sg one wymuszane przez zmieniajace sie wymagania, takze w zakresie umiejetnosci
i wiedzy. W obliczu zmian, takze technologicznych, uczelnie musza sie zmienia¢, do-
stosowujac do odmiennych potrzeb odbiorcéw. Prowadzi to do zderzenia z trudnym
zadaniem odpowiedzialnosciza rezultaty procesu ksztatcenia [Geryk 2012a, ss. 19-21].

Wraz z rosnaca otwartoscia krajowych gospodarek wzrastajg procesy globalizacyj-
ne. Prowadza one do znacznego przyspieszenia zmian zarébwno w przestrzeni gospo-
darczej, jak i spotecznej. Te z kolei wymuszaja odpowiednie korekty regulacji prawnych.

Zmianom podlegaja réwniez oczekiwania spoteczne kierowane pod adresem orga-
nizacji. Mozna zaobserwowac sukcesywny wzrost spotecznych oczekiwan, jesli chodzi
o udziat instytucji w zyciu publicznym. Wczes$niej takie oczekiwania kierowano jedynie
w strone struktur painstwowych czy samorzadowych. Obecnie, wraz ze zmniejszaniem
sie udziatu panstwa, role te, przynajmniej w ocenie spotecznej, przejmuja organizacje.

Zmiany te wydaja sie zaskakujaco zbiezne z rozwojem idei spotecznej odpowie-
dzialnosci. Jest ona zwigzana z przemianami i rozwojem spoteczenstw, ale przede
wszystkim z postepujacym rozwojem cywilizacyjnym. Dostrzegalny jest wzrost
Swiadomosci whasnych celéw i potrzeb interesariuszy [Geryk 20123, s. 34].

W nowym, zmienionym modelu biznesu chodzi o dostrzeganie i wtasciwe poj-
mowanie dynamiki podmiotu, jego kreatywnosci na tle otoczenia. Istnieje Scista
zaleznos$¢ miedzy ekonomicznym i spotecznym wymiarem funkcjonowania orga-
nizacji. Koncentracja na osigganiu celéw strategicznych moze by¢ utatwiona dzieki
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przyjeciu idei zrbwnowazonego rozwoju. Zrozumienie czynnikéw determinujacych
sukces rynkowy, zestawionych z potrzebami otoczenia, moze utatwi¢ wytyczenie
pozadanej drogi rozwoju organizacji, ktéra, zgodnie z zasadami spotecznej odpo-
wiedzialnosci, bedzie budowata trwate relacje z otoczeniem, osiggajac jednoczesnie
oczekiwane zyski i podnoszac wartos¢ organizacji [Stys 2009].

Analizujac procesy zmian nalezy bacznie obserwowac rozwéj nowych techno-
logii. Jak stusznie przewiduje I. Durlik, w najblizszych dziesiecioleciach szczegélne-
go wymiaru nabierze dalszy rozwdj nauki i technologii oraz globalna kooperacja
w tym zakresie. Nowa gospodarka napedzana wiedza i kapitatem intelektualnym to
mechanizmy zmian spotecznych, poréwnywalnych swoja skala z rewolucjg przemy-
stowa [Durlik 2012]. Zatem niezbedne wydaja sie inwestycje w rozwdj ,gospodarki
wiedzy”, gdyz w obliczu niezwykle silnej konkurencji globalnej, jest to sfera, w ktérej
Polska ma jeszcze szanse na osiggniecie przewagi konkurencyjnej.

Zmiany w szkolnictwie wyzszym

Ostatnie dwie dekady to okres niezwykle burzliwych przeobrazen polskiego syste-
mu szkolnictwa wyzszego. Gwattowny wzrost liczby studentéw spowodowany byt
otwarciem uczelni na bardziej egalitarny wzorzec ksztatcenia. Powszechne przyjecie
rynkowych zasad funkcjonowania w gospodarce na poczatku lat 90. spowodowato
podobnie rynkowe oczekiwania kierowane pod adresem uczelni. Odpowiedzig byto
uruchomienie masowych studiéw niestacjonarnych (d. zaocznych) przez uczelnie
publiczne, jak i powstanie odrebnego sektora uczelni niepublicznych. Warto podkre-
sli¢, ze gtéwnym beneficjentem wzrostu liczby studentéw byly uczelnie publiczne.
Liczba studiujacych w uczelniach publicznych wzrosta z ok. 400 tys. w 1990 roku do
blisko 1,5 mln w roku 2005 [Geryk 2007, ss. 20-24].

Zjawiska te m.in. doprowadzity do znacznego podwyzszenia oczekiwan absol-
wentéw w relacji z pracodawcami. Pozostawato to w sprzecznosci z gwattownym
przyrostem oséb z wyzszym wyksztatceniem, a zatem i podazy na rynku pracy.
Musiato to doprowadzi¢ do istotnych zmian w funkcjonowaniu uczelni zorien-
towanych na potrzeby rynku [Sobierajski 2012].

Nowelizacja ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym wprowadzita sze-
reg nowych regulacji. Istotny nacisk zostat potozony na zagadnienia zwigzane
z jakoscig ksztatcenia. Dla uzyskania tego efektu, uczelnie zostaty zobowigza-
ne do utworzenia badZ doskonalenia systemoéw oceny jakosci ksztatcenia. Beda
one oceniane przez Polskg Komisje Akredytacyjna, w ktoérej skladzie znajda sie
dodatkowo przedstawiciele pracodawcéw.
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Wydaje sig, ze te zmiany moga znacznie podnies¢ jakos¢ zarzadzania instytugji
szkolnictwa wyzszego. Dotyczy to nie tylko niewielkich uczelni niepublicznych, ale
takze najwiekszych uniwersytetéw. Wiekszos¢ instytucji nie realizowata oceny ja-
kosci ksztatcenia w spos6b doskonaty. A zatem nadanie tym dziataniom charakteru
procesowego pomoze w poszukiwaniu modelu poprawy jakosci, cho¢ samo wdro-
Zenie tejze oceny nie zmieni automatycznie sytuacji we wszystkich uczelniach.

Wdrozenie Krajowych Ram Kwalifikacji miato stuzy¢ uelastycznieniu za-
sad tworzenia planéw studidéw i programéw przedmiotéw. Celem jest de-
finiowanie tychze przez efekty ksztatcenia rozumiane jako zdobyta wiedze
i umiejetnosci. W gronie uczelni zostaja wyfaniane te najlepsze, okre$lane mianem
Krajowych Naukowych Osrodkéw Wiodacych (KNOW). Beda one beneficjentami
najszerszego strumienia funduszy na dziatalno$¢ badawcza.

Trudno oceni¢ wdrozenie KRK dla Szkolnictwa Wyzszego, w zwigzku z tym, ze
wcigz uptyneto zbyt mato czasu od wprowadzenia nowo przyjetych celéw i progra-
moéw ksztatcenia. Wydaje sie jednak, ze wieksza elastycznos¢ w ich ksztattowaniu
moze pomac tworzeniu oferty edukacyjnej bardziej dostosowanej do potrzeb lokal-
nego rynku pracy czy unikalnych mozliwosci kadrowych danej uczelni.

Inna wazna zmiana dotyczy¢ moze mozliwosci menedzerskiego zarzadzania
uczelnig. Powazne zmiany zostaty wprowadzone w zakresie awansu zawodowego.
Zaznaczy¢ nalezy, ze procedure habilitacyjng poddano czytelniejszym kryteriom
i obowigzujacym terminom. Na ocene tych zmian trzeba bedzie poczeka¢ zapew-
ne znacznie dtuzej. Zdania i oceny $rodowiska sa w tej materii podzielone. Pojawia-
ja sie zarébwno gtosy, ze nowa procedura jest znacznie trudniejsza, jak i méwiace,
ze jest tatwiejsza. By¢ moze kilkuletnie doswiadczenie obowigzywania nowych
regulacji pozwoli na sformutowanie pogtebionych ocen. Dostrzec nalezy znacze-
nie préoby wdrozenia zmian do powszechnie krytykowanej dotychczasowej proce-
dury habilitacyjnej [Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r.].

Zmiany dotycza takze funkcjonowania Polskiej Komisji Akredytacyjnej. Obok
dotychczas znanej oceny ksztatcenia wprowadza ocene instytucjonalng. Ocenio-
ne wczesniej pozytywnie jednostki uczelni beda teraz poddawane ocenie pod ka-
tem wdrozonych systeméw oceny jakosci ksztatcenia. Z kolei ocena jakosci ksztat-
cenia odtad nacisk bedzie ktadta na zaktadane i osiaggane efekty ksztatcenia. Inne,
pozytywnie oceniane zmiany, pozwola na sprawniejsze reagowanie na zmiany
systemu szkolnictwa wyzszego, jak ocena programu naprawczego po zawiesze-
niu uprawnien do ksztatcenia, ocena studiéw lll stopnia, czy wzmocnienie pozycji
Polskiej Komisji Akredytacyjnej jako wspdtregulatora i inspiratora dialogu uczel-
ni z interesariuszami [Strahl 2011].
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Oczekiwania interesariuszy

Badania przeprowadzone w 2011 roku przez Instytut Rozwoju Gospodarczego
i Osrodek Studiéw Ekonomicznych SGH wskazuja, ze kompetencje absolwentéw
uczelni wyzszych s3 niedostosowane do oczekiwan pracodawcéw oraz na rozbiez-
nos¢ kierunkdw ksztatcenia na uczelniach od struktury ksztatcenia oczekiwanej przez
gospodarke. Potwierdza sie zapotrzebowanie na absolwentéw kierunkéw inzynie-
ryjno-technicznych, jak tez posiadajacych umiejetnosci analitycznego myslenia, kre-
atywnosci, pracy w zespole czy pod presjg czasu [Maciot 2012]. Pamietajmy, ze te
istotne rozbieznosci miedzy oferta uczelni a oczekiwaniami interesariuszy dotycza
wojewddztwa mazowieckiego, a wiec najbardziej dojrzatego rynku pracy w Polsce
i pierwszego regionu, ktéry osiggnat unijng srednia rozwoju [Hotub-lwan 2013].

Interesariusze podnosza potrzebe informacji, bedacej wynikiem sprawnej ko-
munikacji miedzy instytucjami a otoczeniem. W badaniach, przeprowadzonych
przez A. Zabkowicz i K. Pietras, badani wskazuja, ze dialog pozwala im na dostep
do pozadanych informacji, tworzenie innowacji, podnosi motywacje, buduje wize-
runek firmy i daje korzysci finansowe i spoteczne. Konieczne jest jednak, aby dia-
log ten byt prowadzony w formie zinstytucjonalizowanej. Musi on odpowiadac
na potrzeby zainteresowanych. Dzieki temu oraz obustronnemu zaufaniu, pro-
wadzony nieprzerwany dialog z otoczeniem moze sprzyja¢ wyzwoleniu kapitatu
spotecznego i jego rozwoju [Zgbkowicz, Pietras 2009].

Wymiar spoteczny uczelni jest ztozonym zagadnieniem. Instytucje szkolnictwa
wyzszego zawsze byly jednak zwigzane z petnieniem okreslonej stuzby spotecz-
nosci. Wraz ze zmianami w przestrzeni gospodarczo-politycznej, zmienity sie takze
oczekiwania wobec uczelni. Ograniczenie publicznych $rodkéw na finansowanie
nauki zmusito do poszukiwania srodkéw w sektorze przedsiebiorstw. Obecnie ocze-
kuje sie, ze uczelnie bedg istotnie przyczyniaty sie do rozwoju, chociazby poprzez
tworzenie gospodarki opartej na wiedzy. Wymaga to znacznie wiekszego zaangazo-
wania uczelni w rozwdj gospodarki [Antonowicz 2012].

Zmiany w uczelniach pod wptlywem otoczenia

Zadne zmiany nie sa tatwe. W przypadku uczelni musza one dotyczy¢ zaréwno stu-
dentéw, kadry akademickiej, jak i catej instytucji. Przyktadem moga by¢ dziatania
Stanford Graduate School of Business. Wprowadzano zmiany, ktérych inspiratorami
byli sami studenci. Myslac o przysztosci, zainteresowani byli nie tyle korzy$ciami ma-
terialnymi, ile umiejetnoscig wywierania wptywu na otoczenie i zmienianie Swiata.
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Innowacje takze sa szczegdlnie pozadane w szkolnictwie. Obserwujac szybkie zmia-
ny w sektorze nowych technologii czy stopien przeobrazen korporacji, uczelnie nie
moga pozostawac na uboczu. Problemy otaczajacego nas swiata zwyczajnie potrze-
buja uwagi srodowisk akademickich. Innowacje w procesie ksztatcenia lideréw, ktérzy
okaza otoczeniu nalezny szacunek, pomoc i beda skoncentrowani na jego interesach,
sg szczegOlnie pozadane. A zatem uczelnia musi koncentrowac sie na prawdziwych
oczekiwaniach studentéw, dokonywac istotnych zmian w procesie wtasnego funkcjo-
nowania i wykazywac otwarta postawe w relacjach z interesariuszami [Saloner 2013].

Jako przeciwienstwo spoteczeristwa konsumpcyjnego powstaje zréwnowa-
Zzone spoteczenstwo. Zorientowane na promowanie zréwnowazonego rozwoju
i zwigzanych z tym nurtem koncepcji ekonomicznych jak neoklasyczna ekonomia
Srodowiska czy ekonomia ekologiczna. Rozwigzaniem przysztosci bedzie zréw-
nowazona szkota wyzsza, ktéra wpisze koncepcje zréwnowazonego rozwoju
(ang. sustainability) w zatozenia strategiczne [Pabian 2012].

Proces przeksztatcen szkét wyzszych trwa nadal. Trudno obecnie oceni¢ ich
doktadny kierunek, takze z uwagi na sciste powigzanie z przemianami rynkowymi.
Gtéwna inspiracjg do dziatania jest poszukiwanie przez uczelnie sposobu wyréznie-
nia sie sposréd mnogosci podobnych instytucji. Pewna wytyczng moga by¢ procesy
opisane norma ISO 26000, ktéra podkresla znaczenie zrbwnowazonego rozwoju,
dbatos¢ o rozwdj spoteczny czy budowanie trwatych relacji z otoczeniem. Uczelnia
bowiem to nie tylko miejsce zwigzane z przekazywaniem wiedzy, ale takze ksztatto-
wania mentalnosci uczestnikéw ksztatcenia [Biaton-Werner 2012].

Wobec mnogosci programoéw oferowanych przez uczelnie znaczenia nabie-
rajg réznorodne programy akredytacyjne. W Polsce funkcjonuje ich kilka. Oprécz
obowigzkowej oceny jakosci ksztatcenia przez Polska Komisje Akredytacyjna, dzia-
taja jeszcze Srodowiskowe systemy oceny o charakterze dobrowolnosci, jak Stowa-
rzyszenie Edukacji Menedzerskiej SEM FORUM czy Fundacja Promocji i Akredytacji
Kierunkéw Ekonomicznych. W skali $wiatowej na znaczeniu zyskujg obecnie akredy-
tacje globalne, jak AACSB czy European Foundation for Management Development.
Ta ostatnia organizacja akredytuje takze oddzielne programy ksztatcenia (EPAS) czy
»Czastkowe” formy akredytacji jak EDAF. Najwyzszg forma akredytacji, jaka moze
uzyskac cafa instytucja, jest EQUIS [www.efmd.org]. Obecnie na $wiecie, na okoto 13
tysiecy szkoét biznesu zaledwie 140 uczelni posiada te akredytacje, a w Polsce zaled-
wie jedna — Akademia Kozminskiego [Greensted 2013].

Jak spostrzega M. Kwiek, zakres zmian gtéwnych aspektéw funkcjonowania
europejskiego szkolnictwa wyzszego (jak zarzadzanie, Zzrodta finansowania, misje,
zarzadzanie zasobami ludzkimi) jest znacznie szerszy niz spodziewany. Zmiany inspi-
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rowane przepisami prawa maja charakter fundamentalny i dotykaja istoty funkcjo-
nowania systemu. Poprzez ztozono$¢ relacji z otoczeniem i skomplikowane procesy
interakgji, zarzadzanie uczelnia staje sie znacznie bardziej ztozonym procesem. Po-
nadto, najwieksze inwestycje publiczne w tym sektorze, w zestawieniu z najwieksza
w historii liczba studentéw i rosnacym znaczeniem dla tworzenia miejsc pracy, do-
datkowo ttumacza ztozonos¢ wspétczesnego systemu szkolnictwa wyzszego. Trud-
no wskaza¢ wzorcowy przyktad funkcjonowania uczelni. Jednak dzieki globalizacji
czy ,europeizacji” nieznacznie fatwiej znalez¢ modelowy jej przyktad. Niezbedne
jest uwzglednianie czynnika lokalnego, zgodnego jednak z systemem przyjetym
w danym kraju cztonkowskim Unii Europejskiej [Kwiek 2012].

Aby sprosta¢ ambitnym zamierzeniom Unii Europejskiej podniesienia kwalifika-
¢ji pracownikéw do poziomu 40 proc. populacji mtodych ludzi (wiek 30-34) posia-
dajacych wyzsze wyksztatcenie w 2020 roku, uczelnie musza podja¢ wielki wysitek.
Muszg przeobrazi¢ sie w sprawnie zarzadzanie organizacje, z jasng zadeklarowana
misjg. Niezbedne jest rozumienie potrzeby tworzenia wiedzy poprzez studia inter-
dyscyplinarne tagczace chociazby nowe technologie z naukami humanistycznymi.
Tylko bowiem uczelnie zdolne sa wyksztatci¢ odpowiednio wrazliwych obywate-
li, dzieki ktérym mozliwy bedzie zréwnowazony rozwdj gospodarki europejskiej
w nieodlegtej juz przysztosci [Nazaré 2012].

Organizacje dojrzate, z wysokim poziomem wewnetrznej kultury, zarzadzane
procesowo skorzystaja na zdefiniowaniu zasad zréwnowazonego rozwoju. Sta-
na sie one bowiem swoistym wyznacznikiem etycznym, ksztattujgc osobowos¢ in-
stytucji [Hys, Hawrysz 2012].

Wartowykorzysta¢ potencjatzmian doinnowacji w procesie dydaktycznym.Zmia-
nie powinna ulecrolanauczycielaakademickiego w kierunku tutora wspierajgcegoin-
dywidualny rozwdj studenta. Promowaniu zréznicowanego podejscia do zagadnien
i krytycznego stosunku do przekazywanej wiedzy powinno towarzyszy¢ uswiado-
mienie dynamiki i zmiennosci osiagnie¢ nauki. Kluczowe okazuje sie wiasciwe moty-
wowanie nauczycieli akademickich do podejmowania wysitku takiego prowadzenia
zaje¢, aby inspirowaty one studentéw do twérczego myslenia [Bartkowiak 2012].

Na podobne zagadnienia zwrécit uwage P. Danos, potwierdzajac na przykfadzie
studentéw reprezentujacych rézne kultury, ze najwazniejsze elementy sprzyjajace
innowacji w globalnym, edukacyjnym swiecie to studenci i wyktadowcy. Kluczem
okazuje sie wspotdzielenie wiedzg i korzystanie z doswiadczenia studentéw z in-
nych krajéw. Wazne takze jest zatrudnianie wyktadowcéw reprezentujacych posta-
we otwartg na inne kultury i potrafigcych inspirowa¢ studentéw do prezentacji od-
miennych punktéw widzenia [Danos 2013].
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Interesujagcym przejawem aktywnosci uczelni jest wspieranie rozwoju kapitatu
intelektualnego. Dotychczasowa koncentracja powaznej czesci uczelni na dziatal-
nosci dydaktycznej okazuje sie w obliczu nizu demograficznego $lepym zautkiem.
Rozwoju nalezy zatem poszukiwa¢ chociazby w dziatalnosci badawczej czy podno-
szeniu wtasnej wartosci w ujeciu materialnym i niematerialnym.

Posiadany przez uczelnie kapitat intelektualny i sprawne nim zarzadzanie to
gtéwny walor uczelni i jej podstawowy wyréznik. Jego specyfika wynika z obec-
nosci we wszystkich obszarach aktywnosci uczelni — zaréwno dydaktycznych,
jak i naukowo-badawczych. Trudnos$¢ pomiaru kapitatu intelektualnego w zasta-
wieniu z mnogoscia i czesty zbieznoscia celéw podkresla stopier trudnosci za-
rzadzania uczelnig. Niezbedne jest zatem sprawne przywddztwo do realizacji
biezacych, operacyjnych priorytetéw, a jednoczesnie wypetnianie gtéwnych,
strategicznych zatozen [Fazlagi¢ 2012].

Wspieranie rozwoju kapitatu intelektualnego jest wrecz obowiagzkiem kazdej
uczelni. Wymaga to jednak wiasciwie ukierunkowanej strategii. Tworzenie war-
tosci dodanej w postaci wiedzy, umiejetnosci i wrazliwosci spotecznych powinno
by¢ fundamentem przekazywanej wiedzy. Uczelnie odpowiadajg przed interesa-
riuszami zarébwno za tworzenie kapitatu intelektualnego, jak tez za jego inspira-
cje do dalszego rozwoju [Geryk 2012b].

Zmiany dotycza uczelni na catym $wiecie. Dotyczy to takze amerykanskiego ryn-
ku szkolnictwa wyzszego, na ktérym wiekszos¢ uczelni dziata w oparciu o niezmien-
ny od wielu lat model. Znane z sektora biznesu sposoby zwiekszania efektywnosci
i konkurencyjnosci dotad nie znajdujg szerszego zastosowania w szkolnictwie wyz-
szym. Wspotczesne uniwersytety, zgodnie z wielowiekowa tradycja, koncentruja sie
gtébwnie na szerzeniu wiedzy zamiast jg skutecznie kreowac. By¢ moze Internet oka-
Ze sie narzedziem, ktére pomoze uczelniom powréci¢ do Zrédet. Zmiany powinny
rozpoczac¢ sie od artykulacji konkretnej propozycji oraz wartosci, jaka niesie, i poka-
zaniem $ciezki, dzieki ktérej mozliwe bedzie zwielokrotnienie efektu dziatania. Nale-
zy zatem wykorzystac technologie sieciowe dla zwiekszenia zasiegu oddziatywania
uczelni, podobnie jak to funkcjonuje w sektorze przedsiebiorstw [Laseter 2012].

Jak powaznym zmianom powinny poddac sie polskie uczelnie, niech $wiadcza
opinie prof. Cheng Siwei z University of Chinese Academy of Science, ktéry zauwa-
zyt, ze trzydziesci lat temu nikt w Chinach nie styszat np. o studiach MBA, a obec-
nie jest to jeden z dwdch najwiekszych rynkéw tego typu studiéw. Jednoczesnie,
z uwagi na réznice kulturowe, uczelnie chinskie nie powinny wprost kopiowac
rozwigzan zachodnich. | wskazuje, ze przysztoscia jest stwierdzenie, ze ,zarzadza-
nie oparte na ludziach” to jedyny mozliwy kierunek rozwoju uczelni [Bickerstaffe
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2013]. By¢ moze warto siegnac takze i do chinskich rozwigzan. Zapewne droga re-
formowania tamtejszych uczelni wymagata znacznie wiecej pracy i motywacji niz
w przypadku polskich instytugji.

Istotne jest takze, aby wszelkie dziatania uczelni, takze te zgodne z oczekiwa-
niami interesariuszy czy prorozwojowe, wypetniaty pierwsza z odpowiedzialno-
$ci — przynoszenie korzysci, rbwniez w wymiarze finansowym. Strategia dziatania
kazdej instytucji, a takze podejmowane przez nie dziatania operacyjne na polach
badawczych czy dydaktycznych musza by¢ oparte na solidnej analizie mozliwosci
finansowych. Dtugoterminowa ptynnos¢ finansowa czy efektywne wykorzystywa-
nie zasobdw sa tak samo wazne w przypadku uczelni, jak i organizacji operujacych
w sektorze przedsiebiorstw [Hulicka 2012].

Podsumowanie

Zmienne otoczenie wymusza wdrazanie zmian w samych organizacjach. Koniecz-
ne wydaja sie inwestycje w nowe technologie czy tez prowadzace do rozwijania
spofeczenstwa wiedzy. Zmiany dotknely takze systemu szkolnictwa wyzszego.
Zapoczatkowane zostaty powstaniem sektora uczelni niepublicznych, a pdzZniej
umasowieniem studiéw na nieznana dotad skale. Obecnie, wraz z nizem demo-
graficznym wprowadzany jest szereg zmian projakosciowych, jak wdrozenie Kra-
jowych Ram Kwalifikacji czy poszerzenie kompetencji PKA.

Jednoczesnie oczekiwania interesariuszy w odniesieniu do uczelni takze ulegaja
zmianom. Pozadana jest znacznie wieksza i aktywna rola we wskazywaniu trendéw
rozwoju czy dziatalnos¢ dydaktyczna i naukowa zgodnie z potrzebami otoczenia.
Uczelnie wdrazaja systemy zarzadzania jakoscia, poddaja sie procedurom akredyta-
cyjnym, takze miedzynarodowym.Powinny jednak wzmoécwysitkinad zmiang postaw
wyktadowcédw, a takze wspiera¢ rozwéj kapitatu intelektualnego. Warto siegna¢ do
przyktadéw amerykanskich czy chinskich dotyczacych zmian systemu. Nalezy jednak
pamietac o doktadnej analizie finansowej poprzedzajacej podejmowane dziatania.
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Wprowadzenie

Posiadanie odpowiednich kompetencji w srodowisku miedzykulturowym jest jedna
z determinant warunkujacych skuteczne zarzadzanie w $rodowisku interkulturo-
wym. Obecnie coraz wiecej matych i Srednich przedsiebiorstw otwiera swoje oddzia-
ty w innych krajach, co powoduje, ze zatrudniani sie w nich obcokrajowcy. Cechuja
sie oni odmienna kulturg pracy, a takze reprezentujg inny system wartosci. Czynniki
te wptywaja na okreslony sposéb podejscia do zarzadzania w takim przedsiebior-
stwie. Jest to szczegdlnie istotne, kiedy pracownicy badz kadra zarzadzajaca pre-
zentuja zupetnie odmienne tradycje kulturowe. W takim przypadku dysponowanie
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odpowiednim przywdédztwem jest jedna z wazniejszych przestanek wptywajacych na
skutecznos$¢ zarzadzania w przedsiebiorstwie.

Celem poznawczym niniejszego opracowania jest zaprezentowanie wptywu
kompetencji miedzykulturowych na skutecznos¢ zarzadzania w organizacji opartej
na przywodztwie. Celami szczeg6towymi sa: analiza pojecia kompetencji, wyjasnie-
nie znaczenia przywddztwa w biznesie oraz deskrypcja skutecznosci zarzadzania
w $rodowisku miedzykulturowym. Problemem badawczym sg kompetencje miedzy-
kulturowe i ich wptyw na skuteczno$¢ zarzadzania w przedsiebiorstwie opartym na
przywdédztwie. Zaktadam nastepujaca hipoteze badawcza: efektywnos¢ zarzadzania
w przedsiebiorstwie miedzykulturowymzalezy odroliidziatari podejmowanych przez
lidera. Takie cechy, jak charyzma, rozwoj emocjonalny oraz umiejetnos$¢ stuchania lu-
dzi, determinuja skuteczno$¢ zarzadzania w przedsiebiorstwie miedzykulturowym.

Hipotezami podocznymi sg zatozenia, iz maty dystans wiadzy lidera w firmie
jest silnie zwigzany z przywddztwem w organizacji, a wptyw kultury silnie oddzia-
tuje na owe przywoddztwo, w szczegdlnosci na sytuacje finansowg przedsiebior-
stwa. Opracowanie ma charakter chronologiczno-problemowy. Wykorzystano
w nim literature polsko i obcojezyczna.

Pojecie i znaczenie kompetenciji

W obecnych czasach szczegdlnego znaczenia nabiera znaczenie i rola kompetencji
spotecznych. Jest to szczegdlnie wazne w przypadku réznych organizacji, w ktérych
kapitat ludzki sktada sie z zr6znicowanych kulturowo kadr. Do$¢ czesto problematyka
ta dotyka zaréwno samych menadzerdw, jak i pracownikéw liniowych. Jest ona dos¢
szeroko eksplorowana w literaturze naukowej, porusza ja réwniez doktryna.

Kompetencje zatem, jakkolwiek by je zdefiniowa¢, sa bardzo wazng uksztatto-
wang umiejetnoscia, ktére bardzo czesto harmonizuja prace w organizacji, mini-
malizuja konflikty, a takze warunkujg sukces zawodowy. W literaturze przyjmuje
sie, ze kompetencja to zakres wiedzy, umiejetnosci lub odpowiedzialnosci. Ujecie
stownikowe z kolei definiuje kompetencje jako zakres petnomocnictw i upraw-
nien jednostki, zakres czyjejs wtadzy, umiejetnosci i odpowiedzialnosci [Dubisz
2005, s. 348]. Z kolei cztowiek kompetentny to uprawniony, upetnomocniony do
dziatania, do wydawania decyzji, majacy podstawy, odpowiednie kwalifikacje do
wypowiadania sie i sadéw, odpowiednie kwalifikacje do wykonywania danej czyn-
nosci czy zespotu dziatan [Dubisz 2005, s. 349].

W innym opracowaniu mozna dojs¢ do wniosku, iz stowo kompetencje pochodzi
od tacinskiego ,competentia”, gdzie rozumie sie posiadanie wiedzy, ktéra umozli-
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wia wypowiadanie autorytatywnego zdania, to takze zakres zadan, ktére osoba
moze wykonywac, bowiem jest wyposazona w odpowiednia wiedze i doswiadcze-
nia. Reasumujac, kompetentna jest osoba, posiadajaca odpowiednie predyspozycje
i przygotowanie do realizacji okreslonych zadan [Furmanek 1997, s. 14]. Z pojeciem
kompetencji ogdlnych wiaze sie definicja kompetencji interkulturowych, ktére po-
zwalajg na funkcjonowanie w srodowisku wielo lub miedzykulturowym. Posiadanie
takich kompetencji znacznie utatwia zrozumienie os6b reprezentujacych inne kraje,
a tym samym kultury, ponadto umozliwia budowanie trwatych relacji. Kompetencje
miedzykulturowe rozwija sie na kilku zasadniczych poziomach. W szczegélnosci je-
den z nich stanowi pfaszczyzna kognitywna, ktéra koncentruje sie na poszerzaniu
wiedzy uczestnikéw szkolen takze o zagadnienia zwigzane z pewnymi uniwersal-
nymi aspektami'. Druga ptaszczyzne kompetencji interkulturowych stanowig za-
gadnienia kulturowe, ktére dotycza konkretnej kultury. Wydaje sie, iz aby po-
zna¢ ludzi odmiennych kulturowo, nalezy zdefiniowa¢ i uswiadomi¢ swoje
preferencje, metody postepowania, czyli poznac siebie.

Stanowi to sytuacje wyjsciowa do nabycia umiejetnosci radzenia sobie z emo-
cjami (w literaturze nazywa sie to opanowaniem ptaszczyzny afektywnej). Kiedy juz
zdefiniujemy swoja sytuacje wyjsciowa, okreslimy swoje preferencje oraz uwzgled-
nimy poziom afektywny, mozemy wejs¢ w relacje z innymi kulturami. W przypadku
kiedy pracujemy w korporacji, ktéra opiera sie na kontekscie interkulturowym, staje-
my sie w pewnym sensie czastka globalnej spotecznosci — uczestniczymy w organi-
zacji o charakterze globalnym, dziatamy na arenie miedzynarodowej, komunikujemy
sie za pomoca globalnych portalispotecznosciowych.

Aby sprosta¢ wyzwaniom stawianym przez korporacje interkulturowe, niezbed-
ny jest co pewien czas odpowiedni trening kompetencji miedzykulturowej. W szcze-
gdlnosci jest on dedykowany menadzerom i kadrze kierowniczej, ktéra wprowadza
w firmach programy zarzadzania réznorodnoscia (tzw. diversity managament), a tak-
ze innym pracownikom liniowym. Rozwdj kompetencji miedzykulturowych jest nie-
zbedny po to, aby lepiej integrowac sie z innymi ludzmi, ktérzy reprezentujg inne
orientacje kulturowe. Ponadto, aby méc sie nawzajem zrozumie¢, by¢ efektywnym
w pracy i zyciu osobistym, nie kierowac sie uprzedzeniami i stereotypami.

1. Na przykfad moga to by¢ zagadnienia zwigzane z pewnym szokiem kulturowym, modelem kultury,
jego wymiarami.
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Rola i znaczenie przywédziwa w zarzgdzaniu
przedsiebiorstwem

W firmie interkulturowej bardzo istotne jest zarzadzanie zasobem ludzkim, a tak-
ze sprawowanie przywoédztwa w tym zarzadzaniu. Jest to o tyle istotne bowiem,
przywoédztwo w firmie miedzynarodowej ma swoja specyfike i filozofie dziatania.
Samo zagadnienie przywdédztwa byto analizowane przez wielu badaczy. W zwiaz-
ku z tym pojawity sie r6zne modele i koncepcje przywddztwa. Perspektywy przy-
wodztwa przedstawia ponizsza tabela:

Tabela 1. Perspektywa przywédztwa na przestrzeni lat

Szkofa Okres Glowna Idea
Cechy 1930-1940 Skuteczni liderzy wykazuja wspdlne cechy.
Liderem sie rodzi, a nie staje.
Behawioralna i styléw 1940-1950 Skuteczni liderzy stosujg pewne style
i zachowania.
Umiejetnosci przywddcze moga by¢ roz-
wijane.
Sytuacyjna 1960-1970 Skuteczno$¢ lidera zalezy od sytuacji
Wizjonerska 1980-1990 Dwa style:

transformacyjny: skupiony na relacjach,
transakcyjny: skupiony na procesie.

Inteligencji emocjonalnej | 2000 Inteligencja emocjonalna ma wiekszy
wptyw na wyniki niz intelekt

Kompetencji 2001-2010 Skuteczni przywodcy wykazujg pewne
kompetencje, w tym cechy, zachowania
i style.

Emocje, intelekt, proces.
Niektore profile kompetencji sa lepsze
w réznych sytuacjach.

Zrédto: M. Podgérska, Przywddztwo w kontekscie skutecznosci zarzqdzania projektami [w:] Ze-

szyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie nr 70/2014, s. 387.

Pierwsza z teorii (teoria cech) zakfada, Ze lider rodzi sie z okreslonym systemem
wartosci, ktére maja niebagatelny wptyw na jego skutecznos¢. Do cech tych zali-
cza sie: naped, ambicje, dazenie do przewodzenia, wptywanie na innych, uczciwos¢,
integracje, pewnosc siebie, inteligencje i wiedze. Dzieki tym cechom kierownik po-
trafi by¢ skuteczny i zarazem zdobywac okreslone cele. Kolejna teoria behawioralna
opiera sie na analizie zachowan. Zaktada ona, ze liderem mozna stac sieg, nie trzeba
sie nim urodzi¢. Inna perspektywa przywdédztwa (wizjonerska) zaktada dwa typy

62



Kompetencje miedzykulturowe a efektywnosé zarzqdzania opartego na przywddztwie

przywoédztwa: transakcyjne i transformacyjne. Przywddztwo transformacyjne ma
miejsce, kiedy przywddca wykazuje inicjatywe w relacjach z ludZzmi po to, aby doko-
na¢ wymiany o charakterze ekonomicznym, psychologicznym czy politycznym. Wy-
stepuje ono, gdy przywddca prébuje stworzy¢ relacje, dzieki ktérym dociera on na
wyzszy poziom moralnosci i motywacji. Przywodztwo transformacyjne koncentruje
sie na relacjach, przedstawia charyzme przywdédcy-.

Teoria inteligencji emocjonalnej zaktada, ze inteligencja emocjonalna to umie-
jetno$¢ rozpoznawania uczué¢ wiasnych i innych, kierowanie sie emocjami. Wysoki
poziom inteligencji emocjonalnej jest zwigzany z sukcesami odnoszonymi w orga-
nizacjach, bowiem osoby emocjonalnie inteligentne sg w stanie rozpozna¢ i regu-
lowa¢ emocje innych, co z kolei moze przektadac sie na sukces w jej relacjach w biz-
nesie. Ostatnia teoria kompetencji zaktada zestawienie wczes$niej opisywanych szkét
przywddztwa. Teoria kompetencji zaktada, ze na efektywnos¢ przywddztwa wptyw
majg kompetencje intelektualne, emocjonalne oraz zarzadcze [Podgérska 2014, s.
388]. Kompetencje intelektualne sg bardzo istotne, bowiem warunkuja mozliwosci
intelektualne kierownika, kompetencje emocjonalne petnig réwniez zasadnicza role,
bowiem wskazujg na emocjonalng dojrzatos¢ danej osoby.

Z kolei kompetencje zarzadcze skupiajag sie na wyraznych predyspozycjach do
podejmowania dziatan o charakterze kierowniczym. Wskazane powyzej teorie
kompetencji maja niebagatelny wptyw na jako$¢ pracy i zarazem zarzadzania kie-
rownika, a tym samym menadzera. Zdefiniowane profile kompetencji maja réw-
niez wptyw na przywddztwo w organizagji.

Osoby charyzmatyczne cechujace sie odpowiednimi kompetencjami dos$¢ do-
brze radza sobie z zarzagdzaniem zasobami ludzkimi. Przywoédztwo jest szczegélnie
wazne w zarzadzaniu w specyficznym srodowisku miedzykulturowym. Z racji tego,
ze funkcjonujace tam osoby prezentuja rézne podejicia, a takze odmienne syste-
my wartosci, przywoédztwo w takim srodowisku musi cechowac sie okreslona cha-
ryzma, a takze kompetencjami, ktére pozwalaja na swobodne ksztattowanie rela-
¢ji w grupie oraz zarzadzanie kapitatem intelektualnym.

W przedsiebiorstwach, w ktérych filia miedzynarodowa jest w innym kraju,
a przedstawiciele kadry zarzadzajacej s rodowitymi pracownikami, wida¢ wéwczas
determinanty oddziatywania styléw zarzadzania, uksztattowane na bazie kultury,
z ktérej pochodzi kadra zarzadzajaca. Drugim czynnikiem, majagcym wptyw na zarza-

2. Charyzme posiadaja osoby majace szczegélny dar, ktéry wyréznia je z ttumu. W ramach tej
perspektywy wskazuje sie na przywddztwo wizjonerskie, ktérego podstawg jest umiejetnos¢ lidera co
do zbudowania wiarygodnej, realistycznej, a zarazem atrakcyjnej wizji przysztosci, ktore opiera sie na
stanie obecnym i go ulepsza.
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dzanie w przedsiebiorstwie, jest wptyw jego otoczenia. W tym aspekcie nalezy wzigé
pod uwage przede wszystkim takie aspekty, jak system polityczny, prawo, warunki
gospodarcze i wszystko, co moze mie¢ wptyw na dziatalno$¢ organizacji. Mozna za-
tem przyja¢, ze osoby reprezentujace rézne kultury, wchodzac z soba w interakcje
musza sie liczy¢ z tym, ze dominowa¢ beda rézne wzory myslenia, dziatania oraz
ksztattujace sie na ich podstawie rozwigzania organizacyjne w przedsiebiorstwie.
Wspétistnienie kulturowe polega na poszukiwaniu kompromisu miedzy kultura-
mi wspotpracujacych razem pracownikéw pochodzacych z réznych krajéw. Uwage
koncentruje sie na poszukiwaniu rozwigzan mozliwych do przyjecia przez wszystkich
zainteresowanych. W tym celu przeprowadza sie badania poréwnawcze kultur, na
podstawie ktérych projektuje sie kompromisowy styl zarzadzania. Wykorzystuje sie
przede wszystkim obszar podobienstw. Unikajac konfliktéw, stara sie znalez¢ wspol-
ny jezyk i wspdlne wartosci, nawet za cene utraty pewnych korzysci [Kozminski, Pio-
trowski 1998, s. 507]. Jednolitos¢ wzoréw kulturowych zalezy od stopnia podobien-
stwa doswiadczen wyniesionych z szerszego kregu kulturowego, podobierstwa
cech osobowosciowych i doswiadczen zawodowych, a takze wielkosci organizaciji.
Model wspoétpracy kulturowej opiera sie na zatozeniu, ze stata interakcja miedzy
kulturami moze wnie$¢ nowe wartosci oraz przyczynic sie do rozwoju pracownikéw
i catej organizacji. Wspodtpraca kulturowa jest procesem, w ktérym strategie i pro-
cedury s ksztattowane na bazie indywidualnych wzorcéw kulturowych uczestni-
kéw organizacji, ale nie ograniczaja sie do nich. Organizacje preferujace ten model
tworza nowe formy zarzadzania, ktére przewyzszaja narodowe style, wywodzace
sie z kultur uczestnikéw. Rozwija sie w nich tolerancja, otwarto$¢ na inne kultury,
na nowe pomysty i zdolno$¢ twdrczego myslenia. Model wspotpracy kulturowej
uwzglednia zaréwno podobienstwa, jak i réznice pomiedzy narodami. R6znorod-
nos¢ kulturowa traktuje sie jako zaséb, mozliwy do wykorzystania w celu rozwoju
organizacji [Kozminski, Piotrowski 1998, s. 508].
Wedtug wyzej wymienionych zatozerh model wspotpracy kulturowej jest mode-
lem najbardziej odpowiadajacym zarzadzaniu w srodowisku miedzykulturowym.
Przetrwanie i rozwdj wspotpracy zaleza od zdolnosci uczestnikéw koordynacji
dziatann wewnetrznych organizacji i umiejetnosci integracji strategii organizacyjnej.
Wazne jest przede wszystkim uznawanie réznic oraz préba zintegrowania tych cze-
$ci, ktdre rzeczywiscie mozna potaczy¢. Kadra kierownicza musi zrozumie¢, iz w kul-
turowo zréznicowanym srodowisku pracy synergia powstaje jedynie z odmienno-
$ci. Sita wzmocnionego kompetencyjnie miejsca pracy pochodzi bowiem z taczenia
i mieszania réznorodnych sposobéw radzenia sobie z tymi samymi problemami
i kwestiami dotyczacymi pracy w przedsiebiorstwie.
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Zaletg réznorodnosci jest przede wszystkim kreatywnos¢. Wada zas to,
ze czasami towarzyszy jej pods$wiadomy protekcjonizm i musi mingé pe-
wien okres, zanim rézne systemy sie zharmonizuja. Moga tez pojawic¢ sie pro-
blemy wynikajace z trudnosci w koordynacji, integracji oraz z niedopasowa-
nia styldbw i systemoéw zarzadzania. Wiekszos¢ organizacji ponadto moze sie
spodziewac poczatkowo spadku produktywnosci, zanim pojawig sie korzysci ptyna-
ce ze wzmochnienia kompetencji réznorodnoscia kulturowa.

Réznorodnos¢ kulturowa moze by¢ jednak takze zrédtem konfliktéw i niedomo-
wien we wszystkich obszarach funkcjonalnych firmy, a co za tym idzie zwiekszone-
go stresu, wiekszych komplekséw i ogélnego zamieszania. Cztonkowie organizacji
pochodzacy z réznych kregéw kulturowych, mimo tego, iz czesto respektujg wie-
le zbieznych pogladéw i idei, reprezentuja je z réznych punktéw widzenia i per-
spektyw, co znajduje odbicie w ich zachowaniach, ktére niekiedy mozemy trak-
towa¢ mato racjonalnie. Zachowania ludzi reprezentujacych rozne kultury maja
jednak swoja wewnetrzng logike. Nie wolno tez zapomnie(, iz kiedy podejmuja
oni prace w przedsiebiorstwie, niezaleznie od tego, w jakim charakterze, wno-
szg swoje cechy spoteczno-kulturowe, historie swojego zycia, przyzwyczajenia
i zwyczaje [Murdoch 1999, ss. 73 - 82].

Ponizej w tabeli zostaty przedstawione ich sposoby myslenia. Zderzenie tych sty-
6w myslenia powoduje stan nieprzejrzystosci i ,zaciemnienia”, co z pozycji etnocen-
tryzmu wydaje sie nieprzekraczalne. Natomiast gdy zastosujemy podejscie policen-
tryczne, mozliwa jest tolerancja [Strategor 2001, s. 509].
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Tabela 2. Sposoby myslenia Arabéw, Hinduséw i Polakéw

Réznice wzorcow myslenia

Arabowie

Hindusi

Polacy

Prawda oparta jest na
prawach natury

Prawda podchodzi od jed-
nostki obdarzonej autory-
tetem

Prawda oparta jest na
obiektywnych dowo-
dach

Cenione jest osobiste
doswiadczenie

Ceni sie dyskusje i konsulta-
cje z autorytetami

Cenione sg eksperymen-
ty, badania i analiza

Metafory i opowiesci sg
cenionym zrédtem ma-
drosci

Traktuje sie tradycje i pre-
cedensy jako najlepsze po-
twierdzenie

Dowodem prawdy sa
rezultatem badan, dane
statystyczne, przyktady

Kréluja opowiesci i mity

Kaptani, teologowie i filo-
zofowie maja najwazniejszy
gtos

Jednostka interpretuje
osobiste doswiadczenie
za pomoca whasnego
intelektu

Wazne jest by¢ w harmo-
nii z naturg i grupa

Wazna jest wola istoty wyz-
szej lub autorytetu

Wazne jest, by by¢
w zgodzie z wlasnym

sumieniem

Zrédto: A. Murdoch, Wspétpraca z cudzoziemcami w firmie, Poltext, Warszawa 1999, ss. 73-82.

Ponadto powinno sie przyja¢ do wiadomosci, ze istniejg pewne obszary, w ktére
nie nalezy ingerowac. Chodzi tu o sprawy osobiste pracownikéw, dotyczace np. zycia
prywatnego, wyznania. Religia petni tu duze znaczenie, gdyz jest jednym z waznych
elementéw pozwalajacych okresli¢ czyjas przynaleznos¢. Ponadto bardzo silnie od-
dziatuje na sfere emocjonalng ludzi, na ich sympatie i antypatie.

Ksztattowanie kultury i nowej struktury organizacyjnej moze sie odbywad
bezposrednio przez samo obserwowanie i kontakt pracownikéw z formalnymi
wzorcami przedsiebiorstwa, a takze droga nieformalnych zmian dokonywanych
w trakcie wykonywania przez nich swoich zadan oraz w sposéb formalny — przez
decyzje kierownikéw, ktérzy wprowadzajg zmiany organizacyjne, kierujac sie
przestankami kultur [Kozminski 1999, s. 204].

Stuza temu takze réznego rodzaju spotkania integracyjne, szkolenia dotyczace
pracy zespotowej i rozwigzywania probleméw, przyswajanie i wspdlne ksztatto-
wanie strategii przedsiebiorstwa oraz ciaggte stymulowanie wspotpracy, mieszanie
pracownikéw réznych narodowosci na spotkaniach, seminariach, warsztatach czy
tez w grupach zadaniowych [Wajda 1999, ss. 191-192]. Na takich spotkaniach nowo
przyjeci pracownicy zapoznajg sie z zasadami kultury organizacyjnej, funkcjonuja-
cej na podstawie dialogu. Jednakze nie mozna takze zapomina¢ o wptywie kultu-
ry na realizacje procesu szkolenia. Réznice, o ktérych wspomniano powyzej, czesto
utrudniajg bowiem integracje odmiennych rozwigzan w sferze szkolenia, co nieko-
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niecznie jednak musi by¢ wada, gdyz umozliwia konfrontacje réznych podejs¢ i ich
dostosowanie do lokalnych potrzeb.

Wspétpraca z menedzerami wywodzacymi sie z réznych kregéw kulturo-
wych czesto moze bowiem wymaga¢ kombinowanego podejscia dydaktycz-
nego i skorzystania z ustug szkoleniowcéw réznej narodowosci, reprezen-
tujacych rézne style ksztatcenia.

Tabela 3. Wplyw kultury na realizacje procesu szkolenia i rozwoju kadr

Zachod Azja Wichodnia Bliski Wschad

Eelacja Instruktor @1 uczesmicy 53| Uczesmicy okazuyg | Instruktor CIRETY sig

instruktor— sobie rowni; mogq wdswad | mstruktorowi duzy | wysokim powazanien,

- nczestnicy zig w dysknsje z| szacunek; instmktor winien | Uczesmicy oczekujy
instruktoreny, mstruktor | zachowywac sie i odnosit | szacunku i prevjazmych
moze bvi bezposredni ifdo  immyeh W wysooe | wrajemmych relacji,
swobodmy profesjonalny, formalny | erykieta jest waina

sposob

Analiza potrzeb | Instruktor  okresls  cele | Instuktor  winten  mac | Moga wystspic tudnosci w

iplan szkolenia | szholenia badac w | poozeby uczesmikow, | zidentyflkowaniu potrzeb =z
kontskcie u wozesmikami | wvoyvirwanie nczastikdw o |uwazi na  piewlasciwost
ich kisrownictweny, | ich potrzeby mofe cenaczac | dyskusji na temat cudzych
uCZesmIcy ofwarcie | umate twarzy bledow, plan szkolenis mmsi
okreslajy swoje powzeby 3 preewidywad czas na Zycie
nzuka ma bvc drogg do towarzyskie, nawigzywanie
osigzniecia sukcesu wrzajemnych  stosuekow i

madlitwy.

Metodyla Programyy  winny  bye | Materialy szkolentowe | Usina DIRZENIac)d

Szkolenia prakiycmme 1 dostosowane | powinmy by | wymaganej wiedzy, forma
do potrzelt wykorzystujice | uporzydkowane, dobrze | graficzne] prezantacj
roZnorednost technik | czytelne i niedwuzpaczne; | rzsdziej ufywana, paledy
nauczania, T osraniczonvin (uczesmicy  prevwvkd  do |unikad zadsn pisemnych
czasem  na  samodzielng | samodzielne] lekmry, |tzw. metod aktywoych
leknire rofvienia notatek oraz malej | (dyvskusji grupowych, gier z

akl:_t'?_'.m-s'-:i w zadawanin | rozpisanymi rolard)
pytan

Admimistrowanie | Szkolenie prowadzone  w | Jakosc programu moze byc | Proces szkolenia powinien

PTOEraIEm komfortowym -:-Er_udhu; ocenizza  na  podstawie |byd  pasvoomy  smumng
Diobor insmuktorow wedhig | jakosci jego lokalizacji i|reklams i ceremoniabami,
postrzeganych potrzeb finu | materisbdw szkeolenfowych, | nie powinien byt
iuczesmikow ceremonii  z  uddalem | planowany < w  okresie

dvenitarzy, ceryfikatow 1| Ramadamm
preemdwien  wikaznjgoych
13 WArtgs< progranm

Zrédto: J. Schroeder, Zarzadzanie kadra w przedsiebiorstwie miedzynarodowym, AE, Po-
znan 2000, s. 56.

Czasami nowo przyjeci do organizacji pracownicy pochodzacy z krajéw
arabskich, czy tez z Indii, gdy zaczynaja méwi¢, ze niezbyt odpowiadajg im wy-
magania stawiane przez organizacje w odpowiedzi stysza: ,nie musisz sie zmie-
nia¢, by tu pracowaé. Akceptujemy ciebie takim, jaki jestes. Nie musisz nicze-
go porzucaé, by z nami pracowac”. Nawet jesli kazde z tych twierdzen ujmuje
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bardziej ideat niz obietnice, s3 one pozbawione sensu. Miedzykulturowa wspotpraca
oznacza zawsze i wszedzie zmiany u kazdej ze stron.

Wspdlna praca, uczestniczenie w tym samym procesie i tworzenie tego samego
produktuwymagaja od ludziwykreowania wspoélnego kontekstu, nowej kultury, ktéra
w nieunikniony sposéb rézni sie od tej, z ktérej pochodza [Sikorski 1998, s. 25]. Wazne
jesttakze, aby nauczyc sie rozrézniaé sytuacje wymagajace odmiennego podejsécia od
sytuacji, w ktérych lepiej zastosowac bardziej ujednolicone podejscie [Bloom, Calori,
Woot 1995, s. 159]. Potrzebny jest réwniez czas na rozwiniecie nowych ram myslenia.

tatwo przy tym zauwazy¢, iz ,kulturowe oswojenie” moze by¢ zaréwno Zrédtem
sity strategicznej i podstawg nieoczekiwanych sukceséw, jak i powodem licznych
trudnosci, gdy preferencje kulturowe pracownikéw rozmijac sie beda z pozadanymi
w danych warunkach sposobami myslenia i dziatania. Moze mina¢ duzo czasu, zanim
upowszechnig sie wyobrazenia dotyczace wspélnych celéw i norm organizacyjnych.
Stopien upowszechnienia dotyczy skali, w jakiej nowi cztonkowie zaakceptuja okre-
Slony typ kultury. (Im mniejsze zréznicowanie kulturowe uczestnikéw organizacji,
tym wiekszy bedzie stopient upowszechniana danej kultury organizacyjnej).

Pomoc zwigzana z wprowadzeniem pracownikéw we wszystkie sprawy w orga-
nizacji wydaje sie niezbedna. Wazne jest opowiedzenie im o kulturze organizacyjnej,
misji i celach firmy, przedstawienie os6b, z ktérymi beda oni wspdtpracowaé oraz
tych, do ktérych beda mogli sie zwréci¢ w przypadku zaistnienia réznych proble-
mow. Czasami réwniez jest konieczna pomoc zwigzana z zatatwieniem wszelkich
spraw formalnych dotyczacych, np.: wynajecia mieszkania, opieki zdrowotnej, itd.
Wazna role petni takze wspdlne spedzanie wolnego czasu. Wydaje sig, ze skutecz-
nos¢ zarzadzania w przedsiebiorstwie wielokulturowym zalezy od wielu czynnikéw,
ktére maja wptyw na caty proces zarzadczy. W szczegolnosci beda to czynniki cha-
rakteryzujace danego menadzera/kierownika. Musi on posiada¢ umiejetnos¢ zjed-
nywania sobie ludzi reprezentujacych rézne kultury, posiada¢ cechy charyzmatycz-
nego przywddcy, a takze powinien by¢ dojrzaty emocjonalnie. Bardzo czesto zdarza
sie, ze na przywodce z réznych wzgledéw wybiera sie osobe wszechstronnie wy-
ksztatcona, z kolei pomija sie jej rozwdj emocjonalny.

Stanowi to dos¢ duzy btad, bowiem bardzo czesto rozwdj intelektualny nie idzie
w parze z rozwojem emocjonalnym, co z kolei przejawia sie w tym ze doswiadczony
i zarazem wyksztatcony menadzer nie potrafi zapanowa¢ nad emocjami. Sytuacja
taka prowadzi do réznych nieprawidtowosci w zachowaniu i generuje liczne btedy
po stronie menadzera, w tym ma wptyw na skutecznos¢ zarzadzania. Mozna zatem
przyjac, ze brak odpowiednich uwarunkowan emocjonalnych ma wptyw na skutecz-
nosc¢ zarzadzania w firmie opartej na zasobach wielokulturowych.
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Podsumowanie

Konieczno$¢ skutecznego zarzadzania i koordynacji dziatan w organizacji zrzeszaja-
cej wielonarodowy personel coraz wyrazniej podkresla znaczenie ,czynnika kulturo-
wego”. Staje sie on, podobnie jak potrzeby o charakterze ekonomicznym czy tech-
nicznym, niezbednym elementem analizy, kalkulacji, a czesto obiektem systemowo
zaplanowanych oddziatywan. Zaréwno w strategii, jak i taktyce dziatania tych organi-
zacji, ,obrébka” elementu kulturowego staje sie dopetniajgcym komponentem tech-
nologii produkgcji, zdobywania lub utrzymywania rynku.

Wspétpraca miedzy osobami pochodzacymi z réznych kregéw kulturowych po-
zwala na wniesienie wyjatkowych kluczowych kompetencji, dzieki ktérym partnerzy
moga skorzystac z efektéw synergii. Jednakze w sytuacji, kiedy uczestnicy organi-
zacji pochodza z réznych kultur, nalezy wprowadzi¢ zasade funkcjonowania kultu-
ry organizacyjnej, opartg na ,dialogu miedzykulturowym®”. Uwzglednienie pojecia
dialogu pozwala nam wyjs¢ poza ramy komunikacji w jednej kulturze, a tym samym
utatwia wspolne rozwigzanie zadan, mimo istnienia tak duzych réznic kulturowych.

Wiecej, umozliwia nawigzywanie blizszych wiezi miedzy wspdtpracujacy-
mi ze sobga przedstawicielami réznych kultur, co jest podstawg stworzenia przy-
jaznej atmosfery w organizacji. Wazne jest takze poszukiwanie konsensusu
i wykazywanie aktywnosci w procesie wspolnego tworzenia wzoréw kulturo-
wych oraz unikanie podkreslania odrebnosci wiasnych norm i obyczajéw lub bez-
krytycznej akceptacji wzoréw zastanych.

Ponadto powinnismy by¢ bardziej swiadomi znaczenia réznorodnosci, czy-
li wiedzy o kulturze wiasnej i innych kulturach oraz roli, jaka uwarunkowania
kulturowe odgrywaja we wspdlnej pracy Polakéw, Arabéw i Hinduséw oraz
w ich wzajemnych stosunkach.

Niezwykle wazne jest wzbogacanie dziatarn w organizacji miedzynarodowej po-
przez absorbowanie pewnych elementéw od przedstawicieli roznych kultur. Zrodta-
mi wzmocnienia organizacji sg takze: zaangazowanie w wizje, zgodnos¢ z whasna
kultura i elastycznos¢ w stosunku do innych, posiadanie informacji, alternatyw oraz
srodkéw pochodzacych ze statej i czasowej komunikacji.

Umiejetnos¢ oceny wiasnych zachowan i elementéw wiasnej kultury z punk-
tu widzenia innych kultur pozwoli na analizowanie réznych sytuacji w organizacji
w sposOb bardziej obiektywny, a tym samym przyczyni sie do eliminowania kultu-
rowych barier w zarzadzaniu, ktére ograniczajg nasz kontakt z innymi ludzmi, ich
koncepcjami i pogladami [Nogalski 1998, s. 201].
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Abstract: The aim of this study is to present the results of research based on the analysis
of literature and program documents, the essence of which was to show the relationship
between the EU cohesion policy and the institutional model of regional development
programming. Context considerations have been entered in the multiannual financial
framework. The subject of assessment was adopted in Poland planning methods inc-
luded in regional development in the context of the experience of the past decade. Un-
doubtedly, the issue of development programming is very complex. On the one hand,
the magnitude of formal and legal requirements underlying the design of development
strategies, their multiplicity and the cost of the uprising, and on the other hand, the
absence in practice. This situation causes excessive technocracy. Strategic management
of regional development is confused with both management development and deve-
lopment planning. Consequently, actions constitute ineffective set of solutions.
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Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany, dokonujace sie we wszystkich swiatowych gospodarkach, ich
wzajemne powigzania, majace swoje podstawowe podtoze w globalizacji i interna-
cjonalizacji, tworzg istotnie odmienne warunki funkcjonowania gospodarek naro-
dowych niz miato to miejsce jeszcze kilkanascie lat temu. Przemiany te nie omijaja
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réwniez i Polski. Nie bez znaczenia pozostaja w tym kontekscie zmiany wynikajace
z transformacji ustrojowej i akcesji Polski do Unii Europejskiej (UE). Narastajgca
fala krytyki wobec przyjmowanych rozwigzan, a jednoczesnie coraz bardziej wy-
razisty konflikt, odnoszacy sie do oceny faktéw zachodzacych w przestrzeni pu-
blicznej zdecydowanie nie sprzyja rozwojowi. Wynika to z faktu, ze stare podstawy
rozwoju wygasaja [Szymanski 2015, s. 9], a w ich miejsce wprowadzane sg nowe
rozwigzania, nader czesto jednak odlegte od weryfikacji naukowej. Wobec czego
skutecznos¢ ich jest wysoce polemiczna, tak jak dyskusyjny jest mechanizm pro-
gramowania rozwoju. Eksperymentalne podchodzenie do ztozonych gospodarek
moze by¢ wyrazem deficytu wiedzy ekonomicznej, nieakceptacji przyjetych po-
wszechnie norm lub po prostu arogangji.

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja wynikéw badarn opartych na
analizie literatury oraz dokumentéw programowych, ktérych istota byto wskaza-
nie zwigzku pomiedzy polityka spéjnosci UE, a instytucjonalnym modelem progra-
mowania rozwoju regionalnego w kontekscie wieloletnich ram finansowych (WRF)
2014-2020. Ocenie poddane zostaty przyjete w Polsce metody planistyczne, wpisa-
ne w rozwoj regionalny w kontekscie doswiadczen minionej dekady.

Bezsprzecznie problematyka programowania rozwoju jest bardzo ztozona.
Z jednej strony ogrom wymogow formalno-prawnych lezacych u podtoza kon-
strukcji strategii rozwojowych, ich mnogos¢ oraz koszt powstania, a z drugiej
strony wyrazna nieobecno$¢ w praktyce. Sytuacja ta powoduje nadmierny tech-
nokratyzm, w ktérym strategiczne zarzadzanie rozwojem regionalnym mylone
jest zaréwno z zarzadzaniem rozwojem, jak i planowaniem rozwoju, a w konse-
kwencji tworzy sie fasadowy zbiér rozwigzan.

Nowa koncepcja rozwoju

Podejmujac sie rozwazan dotyczacych rozwoju, trzeba na wstepie zdefiniowaé, co
nalezy rozumie¢ przez to pojecie. Wynika to z faktu, ze rozwdj jednostek przestrzen-
no-administracyjnych réznego szczebla i r6znej wielkosci jest jednym z podstawo-
wych probleméw wspotczesnej gospodarki. Nie jest to jednak fatwe, bo definicji
rozwoju jest ok. 700. Niezaleznie jednak od przyjetych witasciwosci opisywanego
zjawiska istotg rozwoju jest podejscie procesowe zorientowane na realizacje zato-
zonego celu [Stodowska-Hetpa 2013, s. 28]. W literaturze przedmiotu proponowane
s najczesciej dwa ujecia rozwoju zorientowane na wzrost ilosciowy i jakosciowy
bytu spoteczenstwa i gospodarki [Hausner 1999, s. 22; Richert-Kazmierska 2013,
s. 123] oraz partycypacje obywateli w zachodzacych na terenie ich zamieszkania
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procesach spoteczno-gospodarczych [Wo$ 2005, s. 26].

Problem poszukiwania sposobéw i drég prowadzacych do optymalnego rozwoju
spoteczno-gospodarczego byt i jest podstawowym problemem w naukach ekono-
micznych [Churski 2004, s. 32]. Wspotczesnie postuluje sie osadzenie badan nad roz-
wojem z powrotem w kontekscie ekonomii politycznej. Wynika to z coraz silniejszej
zaleznosci miedzy strukturg wkomponowang w system instytucjonalny i sprawstwo
[Payne, Phillips 2010, s. 211]. W praktyce jednak mozna zauwazy¢, ze cho¢ jest to ob-
szar kluczowy dla rozwoju UE, to projektowane rozwigzania z tego zakresu zaréwno
na poziomie Wspdlnoty, jak i niezaleznie w krajach cztonkowskich, sg w wiekszosci
pozbawione kontekstu naukowego. Aby dziatania podejmowane w tym obszarze
byty skuteczne, nalezy zadbag, by nie byty to eksperymenty realizowane za olbrzy-
mie $rodki publiczne, rozmijajgce sie nader czesto z zatozeniami. Doswiadczenia na-
lezy jednak pozostawi¢ nauce, a nadwyrezona gospodarka UE potrzebuje konkret-
nych wskazéwek, zaréwno o charakterze diagnostycznym, jak i operacyjnym.

Zewnetrzne transfery finansowe nie zastapig sit wewnetrznych stymulujacych
rozwdéj wynikajacy z realnie oddolnych potrzeb. Swiadomos¢ ekonomiczna i deter-
minacja w dziataniu to konieczne warunki rozwoju. Problem tkwi w tym, ze gtosy
niezaleznych i kompetentnych naukowcéw nader rzadko przebijajg sie do prze-
strzeni publicznej. Jednoczesnie symptomatyczne dla wspotczesnej wiekszosci
naukowcéw jest to, ze wiekszo$¢ z nich woli zajmowac sie abstrakcyjnymi mode-
lami, jak réwniez tworzeniem lub przetwarzaniem zbioréw danych statystycznych
niz angazowac w debate publiczna i konfrontacje polityczng [Piketty 2015, s. 726].
Gdy jednak do takiego dyskursu dochodzi, czesto jest on niereprezentatywny i po-
zbawiony mocy argumentéw, na rzecz mocy sity przekazu potgczonego czesto ze
zrecznym oratorstwem. Cho¢ nie jest to wyfacznie problem Polski, to jednak to wia-
$nie Polski gtéwnie dotyczy. Wynika to m.in. z faktu, ze ,Polska stworzyta sobie je-
den z najbardziej niesprawiedliwych ustrojéow spoteczno-ekonomicznych w Europie
drugiej potowy XX wieku”, w ktérym wptyw ekonomistéw na decyzje panstwowych
instytucji decyzyjnych jest znikomy [Sobczak 2012, s. 8, 125].

Europeizacja polityki rozwoju w Polsce - polityka
spojnosci jako wyznacznik rozwoju regionalnego

Politykarozwojuw Polscejest wspétczesniesilnie podporzagdkowanawzorcom polityki
spojnosci [Grosse 2014, s. 12], zamiennie okreslanejjako polityka regionalna, ktéra na-
ktada nawfadze rzadowe i samorzadowe szereg dziatan planistycznychioperacyjnych.
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Integralna czescig programowania rozwoju w wymiarze krajowym sg strategie i pro-
gramy wynikajace z cztonkostwa w UE, regulowane stosownymi rozporzadzeniami.
W latach 2000-2010 polityke rozwoju wytyczata Strategia Lizboriska. Po jej srodokre-
sowym przegladzie w 2006 r. kraje cztonkowskie zostaty zobowigzane do opracowy-
wania w cyklu trzyletnim Krajowych Programéw Reform, jako wzmocnienia spdjno-
$ci podejmowanych dziatan z przyjetymi zatozeniami. Obecnie, tj. w perspektywie lat
2011-2020, Strategie Lizbonskga zastgpiono Strategig Europa 2020 [Sulmicka 2012, s.
274].W ocenie ekspertéw wywodzacych sie ze Srodowisk naukowych, polska polityka
rozwoju istnieje w formie zalazkowej i jest wyraznie drugorzedna wobec polityki spéj-
nosci. Jednoczesnie pozostaje pod silnym jej wptywem: organizacyjnym, merytorycz-
nym i finansowym [Grosse 2014, s. 4]. Nie ma watpliwosci, Zze strategiczne podejscie
do przysztosci jest wyzwaniem wspétczesnej ekonomii [Kotodko 2013, s. 394]. Projek-
towanych strategii nie mozna jednak sprowadzac do ,planowania dla planowania”
Wg deklaracji Ministerstwa Rozwoju', petnigcego funkcje Instytucji Zarzadzajacej
(1Z) polityka spéjnosci ,Polska wprowadzita system zarzadzania rozwojem, ktéry po-
zwala na sprawne kierowanie polityka rozwoju panstwa. Polityka ta pozwala okreslac
cele rozwojowe kraju i planowa¢, w jaki sposdb zostang zrealizowane” [Ministerstwo
Infrastruktury i Rozwoju 2015]. Ocena niewatpliwie przedwczesna, bo odnoszaca sie
do cezury czasowej wpisanej w lata 2014-2023. Sprawnos¢ kierownicza to efekt dzia-
tan, a nie zatozenie, jak maja by¢ realizowane. Mnogos¢ oraz obszernos¢ dokumen-
téw zwigzanych z systemem zarzadzania rozwojem zdaje sie jednak sformutowanej
tezie zaprzecza¢, chod jej nie obala. Faktem jest rowniez, ze zmodernizowany system
zarzadzania rozwojem uporzadkowat dokumenty strategiczne i zmniejszytich liczbe.
Podstawowym aktem prawnym regulujagcym polityke rozwoju jest Ustawa z dnia
6 grudnia 2006 r.o zasadach prowadzenia polityki rozwoju. Dokumentem inicjujagcym
budowanie modelu zarzadzania rozwojem adekwatnego do warunkéw krajowych
s ,Zatozenia systemu zarzadzania rozwojem Polski” przyjete przez Rade Ministrow
w kwietniu 2009 1. Obecnie trzonem systemu w wymiarze krajowym sa dwie strategie:
« dtugookresowa strategia rozwoju kraju (DSRK) siegajgca 2030 roku, ktéra zawiera
wizje rozwojowa Polski do 2030 r. [Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji 2013],
- $redniookresowa strategia rozwoju kraju (SSRK) siegajaca 2020 roku, ktéra okre-
$la cele rozwojowe panstwa do 2020 r. [Ministerstwo Rozwoju Regionalnego 2012].
Zaréwno zbiezno$¢ horyzontéw czasowych Strategii Europa 2020 i SSRK, jak row-
niez przyjeta koncepcja planowania rozwoju Polski wpisana w przyjete cele rozwojo-

1. Powstatego na bazie Ministerstwa Infrastruktury i Rozwoju, ktérego poprzednikiem byto Ministerstwo
Rozwoju Regionalnego.
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we to konsekwencja niemal automatycznej transpozycji celéw ogdlnoeuropejskich
na grunt krajowy [Sulmicka 2012, s. 274].

Uszczego6towieniem powyzszych strategii s strategie zintegrowane, taczace pla-
nowanie spoteczne, gospodarcze i przestrzenne oraz ich wzajemng korelacje. Liczba
i zakres tematyczny tych strategii wynika z ,Planu uporzadkowania strategii rozwo-
ju” przyjetego przez Rade Ministrow w 2009 r. Wym&g posiadania strategii zintegro-
wanych to warunek konieczny otrzymania funduszy wpisanych w WRF 2014-2020,
co wynika z tzw. zasady warunkowosci Komisji Europejskiej [Sulmicka 2012, s. 275].
Katalog strategii zintegrowanych jest nastepujacy:

1) Strategia innowacyjnosci i efektywnosci gospodarki (koordynator — Minister-

stwo Gospodarki).

2) Strategia rozwoju kapitatu ludzkiego (koordynator — Ministerstwo Pracy i Po-

lityki Spotecznej).

3) Strategia rozwoju transportu (koordynator — Ministerstwo Infrastruktury

i Rozwoju).

4) Strategia bezpieczenstwo energetyczne i srodowisko (koordynator — Mini-

sterstwo Gospodarki).

5) Strategia sprawne panstwo (koordynator - Ministerstwo Administracji

i Cyfryzacji).

6) Strategia rozwoju kapitatu spotecznego (koordynator — Ministerstwo Kultury

i Dziedzictwa Narodowego).

7) Krajowa strategia rozwoju regionalnego - Regiony Miasta Obszary wiejskie

(koordynator — Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju).

8) Strategia zrbwnowazonego rozwoju wsi, rolnictwa i rybactwa (koordynator —

Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi).

9) Strategia rozwoju systemu bezpieczenstwa narodowego RP (koordynator —

Ministerstwo Obrony Narodowej).

W systemie zarzadzania rozwojem znalazty sie rowniez strategie ponadregional-
ne (grupujace co najmniej dwa wojewddztwa):

1) Strategia rozwoju spoteczno-gospodarczego Polski Wschodniej do roku 2020.

2) Strategia Rozwoju Polski Potudniowej do roku 2020.

3) Strategia Rozwoju Polski Zachodniej do roku 2020.

4) Strategia Rozwoju Polski Centralnej do roku 2020 z perspektywa 2030.

To jednak nie koniec dokumentéw strategicznych. Obok ww. nalezy kolejno
przywotaé strategie wojewddztw, dalej za nimi kolejne strategie powiatow, miast
i pozostatych gmin. Strategie rozwoju poszczegélnych jednostek przestrzenno-ad-
ministracyjnych to jednak niejedyne dokumenty. Obok nich istnieje wiele innych
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zorientowanych m.in. na tworzenie obszaréw funkcjonalnych taczacych kilka gmin,
wspotprace, rozwigzywanie konkretnych problemow itd. Dokumenty przygotowuja
zaréwno organy centralne, jak i samorzady, positkujac sie wtasnymi zasobami pracy
lub zlecajac te zadania firmom zewnetrznym. Mnogos¢ opracowan nie jest jednak
wihasciwym remedium na zidentyfikowane w wielu analizach problemy rozwojowe
polskich jednostek przestrzenno-administracyjnych. Podstawowy problem tkwi
w braku ewaluacji dziatan zrealizowanych w oparciu wprawdzie o inne strategie od-
noszace sie do przesztosci, jednak wpisane w analogiczne schematy funkcjonalne.

Deficyt myslenia strategicznego w strategicznym
zarzgdzaniv rozwojem

W kontrze do opinii wskazujacych, ze zreformowany model programowania polskiej
polityki rozwoju, ktéry powstat jako bezposrednia odpowiedz na zdiagnozowane
utomnosci dotychczasowego stanu w tym obszarze, stanowi postep w zakresie wypo-
sazania administracji publicznej w bardziej skuteczne instrumenty ksztattowania i re-
alizacji tej polityki [Sulmicka 2012, s. 277], przewazaja oceny negatywne. Niskie kom-
petencje w zakresie planowania strategicznego, wysoki poziom nieufnosci wewnatrz
struktur biurokratycznych i deficyt postawy stuzebnej wobec spoteczenstwa to obraz
polskiej polityki rozwoju. Do tego dochodzi jej mocne scentralizowane, co ogranicza
mozliwosci prowadzenia tej polityki na szczeblu lokalnym. W konsekwencji admini-
stracja publiczna jest przede wszystkim odbiorcg wzorcéw europejskich, a w znacznie
mniejszym stopniu aktywnie uczestniczy w wypracowywaniu polityki regionalne;j.
Nie mozna zatem mowic o wyksztatceniu sie krajowej polityki rozwoju, ktéra bytaby
autonomiczna lub nawet nadrzedna wobec polityki spéjnosci. Jest to wyraz stabosci
krajowej mysli strategicznej, a w szczegdlnosci braku umiejetnosci identyfikowania
najwazniejszych dla rozwoju kraju intereséw i celéw dziatania [Grosse 2014, s. 9].
Pogtebiajaca sie w Polsce dywergencja regionalna [Kozak 2014, s. 167] potwier-
dza brak efektywnosci systemowych dziatar wpisanych w polityke spdjnosci. Efekty
zrealizowanych juz licznych projektéw wspoétfinansowanych z funduszy europejskich
pokazujg, ze skierowane do poszczegdlnych regiondéw srodki finansowe nie przynio-
sty znaczacej poprawy ich sytuacji spoteczno-gospodarczej [Drejerska 2010, s. 28].
Jednoczesnie ,maniakalne obstawanie przy demagogii zielonej wyspy” [Bozyk 2015,
s. 101, kreowane przez gremia odpowiedzialne za rozwdj, wypacza prawde poznaw-
cza o realnym stanie gospodarki oraz jej potencjale, zaréwno jako catosci, jak i po-
szczegdlnych jejelementéw, wtym tych wyznaczonych granicamiadministracyjnymi.
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Dazenie do optymalizacji rozwojowej, zorientowane na tworzenie strategii
rozwoju w oparciu o istniejgce teorie [Churski 2004, s. 33], doprowadzito w isto-
cie do przeniesienia ciezaru rozwoju z realnych dziatan na modelowanie predyk-
cyjne. Te jednak w dalszym ciggu oparte jest w wiekszosci na modelowaniu linio-
wym, majacym niewiele wspélnego z rzeczywistg istotg proceséw gospodarczych.
W modelowaniu rozwoju brakuje rzetelnej ekonomii. Potrzeba konstruowania
strategii dlugookresowej wiaze sie nie tylko z szukaniem sposobéw doganiania bo-
gatszych i tworzenia warunkéw konkurencyjnosci kraju, ale takze potrzeba kresle-
nia wizji spotecznej panstwa [Szymanski 2015, s. 220].

Problem we wskazaniu wtasciwej drogi rozwoju poteguje fakt, ze podziat czynni-
kéw rozwojowych na stymulanty i destymulanty nie jest jednoznaczny, tak jak réw-
niez trudno jest oddzieli¢ od siebie czynniki spoteczne od gospodarczych i politycz-
nych. Réznorodnos¢ podejs¢ do kwestii rozwojowych, a takze ztozonos$¢ proceséw
powoduja odmiennos¢ pogladéw w przedmiotowym zakresie [Kowalski i in. 2012,
ss. 7-8]. Tymczasem nieliczni zdaja sobie sprawe z tego, jak wazne decyzje podej-
mowane sg przez wiadze publiczne, aktualnie zwtaszcza te zwigzane z realizacja
projektéow wspodtfinansowanych z funduszy europejskich.

W Polsce na przestrzeni minionych lat wymadg myslenia strategicznego odsunie-
to na daleki plan. Prymat biezacego wizerunku i doraznych intereséw stat sie nad-
rzedng kwestig w zarzadzaniu rozwojem. ,Problem dtugookresowej strategii w za-
sadniczym stopniu pozostawiono indywidualnej inicjatywie naukowcéw, ich pas;ji”
[Szymanski 2015, s. 215]. W efekcie w Polsce zabrakto dtugofalowego programowa-
nia warunkéw przysztego rozwoju. Dziatania we wszystkich kluczowych obszarach
maja charakter dorazny, a dzieje sie tak w duzej mierze dlatego, ze na poziomie or-
ganizacji i spoteczenstw rzeczywistos$¢ ksztattuje sie w wyniku rozgrywek pomie-
dzy jednostkami i grupami o sprzecznych interesach, réznych zasobach, strategiach
i umiejetnosciach [Kozminski 2014, s. 14]. Problemy te nie powinny jednak przysta-
nia¢ dtugofalowych intereséw strategicznych kraju [Szymanski 2015, s. 220]. ,Wiek-
szos¢ krajéw ma swoje strategie rozwoju, ktdre sa petne ambitnych celéw. Niestety
niektére kraje, w tym Polska, traktuja takie dokumenty jako co$ formalnego, a po ich
przyjeciu zajmuja sie tak zwang biezaczka” [Rybinski 2014, s. 51]. Dorazno$¢ dziatan
oraz brak strategicznych wizji sg niebezpieczne [Szymanski 2015, s. 220].

Réznorodnos¢ i ztozonos¢ uwarunkowan rozwoju regiondw znajduje odzwier-
ciedlenie w bogatym dorobku naukowym teorii rozwoju regionalnego, ktére zmie-
niaja sie wraz z rozwojem gospodarek i spoteczenstw [Dyjach 2013, s. 58]. Wspot-
czesnos¢ naznaczona kumulacjg jakosciowych przeksztatcen powoduje, ze nasila
sie problem z objasnianiem rzeczywistosci. Niedbatos¢ w tym zakresie moze spo-
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wodowac, ze kreowane zmiany moga by¢ nieskuteczne, a nawet katastrofalne [Szy-
marniski 2015, s. 213]. Nic nie ttumaczy zatem odrzucania préby konfrontacji zatozen
wpisanych z dokumenty strategiczne z faktami na temat stanu gospodarki. Nie jest
w tym przypadku usprawiedliwieniem coraz wieksza gwattownos¢ i nieprzewidy-
walnos¢ zmian [Szymanski 2015, s. 212]. A tymczasem zarzadzanie publiczne toczy
sie w Polsce w warunkach licznych diagnoz bez konsekwencji oraz zinstytucjona-
lizowanej nie-odpowiedzialnosci [Zybertowicz, Gurtowski, Sojak 2015, s. 105]. Stan
ten umacnia wadliwy system ewaluacji, ktéry cho¢ realizowany jest pod auspicja-
mi $Swiattych umystéw, w praktyce wkomponowany zostat w mechanizm dziatan
komercyjnych bezposrednio powigzanych z podmiotami zlecajagcymi badania. Jest
to kwestia wysoce problematyczna w kontekscie rodzacego sie ,kultu absorpcji”
bezposrednio zwigzanego z funduszami europejskimi. ,Nowy paradygmat: dostac
i wyda¢. Na co? Nie zawsze jest to wystarczajaco istotne. Samorzady wszystkich
szczebli wydaja sie podzielac to podejscie. Myslenie strategiczne zostato zastgpione
przez programy resortowe/regionalne okrojone do wydawania srodkéw z UE. Ca-
tosciowe strategie sg nierealizowane”. Sytuacji tej towarzyszy presja polityczna na
zaspokojenie wszystkich potrzeb, udawana selektywnos¢, staba komplementarnosc
przedsiewzie¢, utomna sprawozdawczos¢ i formalne ewaluacje stabo wptywaja-
ce na przyszte dziatania [Gorzelak 2014].

W pogoni za wzrostem, twdrcy polityki gospodarczej starajg sie bardzo czesto
aktywizowac istniejace instytucje wbrew logice. Bowiem instytucje i polityki, ktére
wykreowaty problemy, nie powinny zajmowac sie ich likwidacjg [Yunus 2013, s. 34].
Zaufanie spoteczne i zdolnosci do wspotpracy sa elementami niezbednymi dobrego
funkcjonowania panstwa [Szymanski 2015, s. 220]. Deficyt w tym obszarze, zamiast
zmniejsza¢, pogtebia sie systematycznie. Wynika to m.in. z nowych konstruktéw.

Zakonczenie

Programowania rozwoju regionalnego w Polsce zostato wspétczesnie wkompono-
wane niemal w catosci w polityke spdjnosci UE. Jeden wymiar stanowig liczne unor-
mowania formalno-prawne, a drugi WRF. Wyrazista podlegtos¢ krajowej polityki roz-
woju wzorcom europejskim jest wyrazem stabosci polskiej mysli strategicznej.
Praktyka planowania strategicznego w rozwoju regionalnym wpisuje sie w bo-
gaty zbiér dokumentéw tworzonych na zlecenie agend panstwowych. Jednoczesnie
dostrzec mozna ich wyrazna nieobecnos¢ w praktyce gospodarczej. Dokumenty
strategiczne stanowig przede wszystkim stuzebng funkcje w aplikowaniu o fundu-
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sze polityki spéjnosci dostarczajac uzasadnienia planowanych dziatan. Jednoczesnie
konfrontacja zamierzen wpisanych w dokumenty strategiczne i osiaganych efektow
ma charakter wybiorczy, niespéjny, a przede wszystkim nieprofesjonalny.

Pasywne podejscie do rozwoju, naznaczone umocowanym administracyjnie
technokratyzmem, o ile nadal pomija¢ bedzie wnioski formutowane przez srodowi-
ska, naukowe utrwala¢ bedzie niebezpieczny model nastawiony na dziatania doraz-
ne. Sytuacja ta jest wysoce niebezpieczna, co wynika z narastajacego kryzysu UE, jak
réwniez faktu, ze WRF 20142020 zgodnie z zatozeniem maja by¢ ostatnim okresem
nadwyzki transferéw budzetowych z UE do Polski.
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Wprowadzenie

Jedna z podstawowych strategii Unii Europejskiej [Mapa drogowa do 2050 roku] sg
wszelkie dziatania na rzecz symbiozy dziatalnosci gospodarczej ze Srodowiskiem na-
turalnym panstw Unii Europejskiej. Wczesne etapy industrializacji jak réwniez ciagty
wzrost gospodarczy odzwierciedlajg sie niejednokrotnie wzrostem poziomu zanie-
czyszczenia srodowiska (hydrosfery i litosfery) oraz zanieczyszczenia aerosfery w wy-
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niku szkodliwych emisji [Popczyk 2014, Pabian, Bylok, Kuceba i in. 2014]. Wsréd pod-

stawowych Zrédet zanieczyszczen, generowanych przez heterogeniczne podmioty

gospodarcze, m.in. przez przedsiebiorstwa w sektorze MSP, wyréznia sie:
- kwasne deszcze - emisja substancji kwasotworczych, takich jak tlenki siarki i azo-
tu niekorzystnie wptywajace na stan woéd powierzchniowych (ich zakwaszanie),
glebe, lasy, powodujac takze korozje metali,
- deficyt wody pitnej - uzytkowanie wody przez spoteczenstwo, w tym MSP na po-
trzeby socjalne i gospodarcze - co powoduje redukcje wody na cele alimentacyjne,
. ilos¢ wytwarzanych odpadéw - w szczegdlnosci dotyczy: odpadéw prze-
mystowych -pochodzacych z proceséw wydobycia oraz przetwoérstwa
przemystowego, odpadéw komunalnych nie zawierajagcych odpadéw nie-
bezpiecznych - generowanych przez gospodarstwa domowe i jednostki go-
spodarcze, odpadéw niebezpiecznych -stwarzajacych zagrozenie dla zdrowia
i zycia ludzi oraz Srodowiska oraz odpaddéw pozostatych np.: osady Sciekowe,
odpady z budownictwa, medyczne i weterynaryjne,
- emisja gazéw cieplarnianych (zgodnie z protokotem z Kyoto emisja podawana
jestw ekwiwalencie CO2) - w wyniku dziatalnosci gospodarczej stezenie CO, wzra-
sta o okoto 1,2 do 2 ppm rocznie i wynosi obecnie okoto 391 ppm. Wedtug prognoz
jezeli do roku 2030 nie nastapi zmniejszenie emisji CO, na Swiecie, temperatura na
Ziemi moze wzrosna¢ nawet o 4-6°C. Aby nie pogorszy¢ réwnowagi ziemskiego
klimatu - wzrost temperatury nie wiekszy niz 2°C — wymagane jest ograniczenia
w atmosferze poziomu CO, do 450 ppm.

W odniesieniu do powyzszych zagrozehn w niniejszym artykule skon-
centrowano sie na identyfikacji dziatan sektora MSP zwiazanych z przecho-
dzeniem Unii Europejskiej do ,zielonej gospodarki”. Wskazano mechanizmy
wsparcia dziatan ekologicznych MSP, ze szczegélnym uwzglednieniem wzrostu za-
sobooszczednosci [Trianni, Cagno 2012].

Wyrdznienie tego sektora nie jest przypadkowe, gdyz sektor ten wytwarza w UE
28% wytworzonego PKB, a jednocze$nie 58,1% wartosci dodanej. Z kolei, liczba
przedsiebiorstw MSP w UE zgodnie z EUROSTAT wynosita w 2013 r. - 21,6 milionéw
MSP, co stanowi ponad 98% wszystkich zarejestrowanych [Muller, Gagliardi, Calian-
dro i in. 2014]. Wyodrebniajac ze zbioru MSP mikroprzedsiebiorstwa, warto réwniez
wskazad, ze stanowig one 92,4% wszystkich przedsiebiorstw w UE. Odnoszac sie
do zatrudnienia, liczba miejsc pracy w tym sektorze wynosi 88,8 milionéw - 66,8%
z catosci zatrudnienia. Powyzsze zestawienia o wielkosci sektora MSP w europejskiej
gospodarce, jednoznacznie potwierdzaja ich istotne znaczenie gospodarcze, a tym
samym pozwala to wnioskowa¢ - duzy wptyw na srodowisko.
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Analizujac podstawowe cele europejskich MSP nalezy wyrézni¢ m.in. minimalizacje
kosztéw produkgji i taboru oraz zwigkszenie wydajnosci przy jednoczesnym pozytyw-
nym oddziatywaniu na srodowisko. Wynika to zbadan przeprowadzonych w 2013 roku
przez EC/ECB - SAFE Wave 9, w grupie MSP UE-28. 12,9% badanych przedsiebiorstw
MSP wskazato, ze istotnym celem ich dziatania jest redukcja kosztéw produkgiji i trans-
portu w kowergencji z redukcja zanieczyszczenia srodowiska. Wyzsze wagi przypisano
tylko w odniesieniu: poszukiwania konsumentéw — 22,4%; dostepu do Zrédet finanso-
wania - 15,4%; regulacji legislacyjnych - 14,2% oraz dostepu do wykwalifikowanych
pracownikéw — 14,2%. W odniesieniu wyréznionego w niniejszym artykule celu MSP
w Unii Europejskiej, wszystkie dziatania zwiazane z redukcja kosztéw powinny posia-
dac uzasadnienie ekologiczne przy petnej akceptacji pracownikéw i lokalnego spote-
czenstwa [European Comission 2014, Muller, Gagliardi, Caliandro i in. 2014].

Jednga z determinant powyzszego, jest zwiekszenie zasobooszczednosci. Na pod-
stawie ,Guide to resource efficiency in manufacturing: Experiences from improving
resource efficiency in manufacturing companies” [Europe INNOVA 2012], stwierdza
sie, ze optymalne wykorzystanie zasobéw w sektorze MSP, generowac moze oszczed-
nosci tacznie 630 mld EUR rocznie. Europejskie MSP sg obecnie swiadome znaczenia
zasobooszczednosci. Jest to oczywiscie konsekwencjg wzrostu kosztéw zasobdéw
produkcyjnych i ustugowych (w tym kosztéw energii). Wedtug badan TNS Political &
Social badan realizowanych dla Komisji Europejskiej (European Comission 2012) 75%
przedsiebiorstw z sektora MSP stwierdza, ze zaobserwowato wzrost kosztéw ma-
teriatéw oraz energii w ostatnich pieciu latach. Z kolei 93% MSP w UE realizuje przy-
najmniej jedno dziatanie, ktére stymuluje wzrost zasobooszczednosci. Nalezy w tym
miejscu zaznaczy¢, ze w wigkszosci przypadkéw sa to rozwigzania niskokosztowe.
42% badanych europejskich przedsiebiorstw z sektora MSP, wskazuje, ze podjete
dziatania przyczynity sie do zmniejszenia kosztéw produkgji. Deklaruja jednoczesnie,
ze podjete dziatania sa kowergentne z dziataniami proekologicznymi. Rozpatrujac,
dziatania zasoboszczednosciowe w ujeciu makroekonomicznym nalezy réwniez
wskazag, ze sg one synergetycznymi czynnikami wzrostu tworzonej wartosci dodanej
w sektorze MSP oraz stymulatorem redukcji bezrobocia. Jednoczesnie, co podkreslaja
przedsiebiorstwa MSP w UE, dziatania te moga przyczynic sie tez do rozwigzania pro-
bleméw zwigzanych z ochrona srodowiska.

Jednakze nalezy zaznaczy¢, ze w obszarach kowergencji dziatan zasobo-
oszczednosci oraz dziatarn proekologicznych, rodzg sie réwniez oczekiwania
ze strony MSP, w szczegdlnosci w zakresie wsparcia legislacyjnego, fiskalnego
i finansowego, ale réwniez naukowego oraz technicznego [European Comission
2014, Muller, Gagliardi, Caliandro i in. 2014].
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W niniejszym artykule przeprowadzono dyskusje naukowa z zakresu oceny
dziatalnosci proekologicznej MSP w Unii Europejskiej i w jej strukturach. Dyskusja
ta zostata poparta wynikami badan przeprowadzonych przez TNS Political & Social
at the request of the European Commission, Directorate-General for Enterprise and
Industry. Nalezy réwniez podkresli¢, ze badania byty realizowane na zlecenie Komisji
Europejskiej. Badania przeprowadzono w 13.509 przedsiebiorstw sektora MSP, w tym
11.207 przedsiebiorstw z Unii Europejskiej [European Comission 2013].

1. Kierunki dziatalnosci proekologicznej przedsiebiorstw
MSP w Unii Europejskiej

W portfelu kierunkéw dziatalnosci ekologicznej i wzrostu zasobooszczednosci przed-
siebiorstw, w tym sektora MSP, wyrdznia sie dziatania na rzecz [European Comission
2013, European Comission 2009, Popczyk, Kuceba, Debowski i in. 2014]:
« oszczednosci energii,
- minimalizacji odpadéw przemystowych, komunalnych (w szczegdlnosci niebez-
piecznych),
- oszczednosci surowcéw/komponentéw produkcyjnych (materiatow),
+ o0szczednosci wéd,
- recykling odpadéw poprzez ponowne uzycie materiatéw lub ich ponowne prze-
tworzenie oraz uzycie,
« sprzedaz ztomu metalicznego i niemetalicznego (np. poliester) do zewnetrznych
firm przetwarzajacych,
. zastosowanie Odnawialnych Zrédet Energii, w szczegdlnosci wspotczesnie zré-
det prosumenckich.

Generalizujac, aktywnos¢ europejskich przedsiebiorstw w zakresie ,zielonej” ich
aktywnosci gospodarczej ocenia sig, zgodnie z raportem ,SMEs, resource efficiency
and green markets Report” [European Comission 2013] na poziomie srednim. Odpo-
wiednio w sektorze MSP w UE: 67% przedsiebiorstw deklaruje oszczednosci ener-
gii, 65% - minimalizacje odpaddéw przemystowych, komunalnych (w szczegdélnosci
niebezpiecznych), 59%, — oszczednosci materiatéw, 51%, — oszczednosci wod, 51%
- recykling odpadéw poprzez ponowne uzycie materiatéw lub ich ponowne prze-
tworzenie i uzycie. Dziatania te, identyfikowane sg w sposdb naturalny, majg wymiar
spoteczny. Niskie wskazania na poziomie — 29%, przypisano dziataniom zwigzanym
z odsprzedaza ztomu. Wynik ten podlega jednak korekcie interpretacyjnej, gdyz licz-
ba firm zsektora MSP, ktérych ta dziatalnos¢ moze dotyczyéjest podzbiorem populacji
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badanych MSP. Interesujace wskazanie dotyczy zastosowania Odnawialnych Zrédet
Energii, ktore rozszerzajgc mozna rowniez identyfikowac jako prosumenckie zrédia
energii. 16% przedsiebiorstw MSP w UE wykazuje swojg aktywnos$¢ w tym zakresie.
W tym odniesieniu odwotujac sie do deklaracji 3x20 podpisanej w 2008 r. przez pan-
stwa cztonkowskie Unii Europejskiej, jest to wskaznik satysfakcjonujacy. Swiadczy, ze
réwniez sektor MSP wpisuje sie w jego realizacje. Zgodnie z ww. deklaracjg Panstwa
cztonkowskie sg zobowigzane do wzrostu udziatu energii produkowanej w OZE do
20%, jednoczesnie redukcje surowcéw i paliw kopalnych o 20% oraz redukcje gazéw
cieplarnianych w ekwiwalencie CO, 0 20% (obecnie dla Polski do roku 2030 przyjeto
powyzsza redukcje CO, do poziomu 40%). Aktywnos¢ MSP w zakresie OZE wzmacnia
bilans produkowanej energii z tych Zzrédet w bilansach energetycznych krajéw UE.

W tym miejscu nalezy jednak wskaza¢, ze we wszystkich wyréznionych siedmiu
obszarach ,zielonej aktywnosci”, najwyzsza gotowos¢ do dziatan proekologicznych
wykazuja Srednie przedsiebiorstwa, a najnizsza przedsiebiorstwa z grupy mikro. Na
podstawie wiasnych obserwacji i badan prowadzonych w grupie polskich przed-
siebiorstw z sektora MSP, zréznicowanie to wynika z utrudnionego dostepu mikro-
i matych przedsiebiorstw do Zzrédet finansowania zewnetrznego, a niejednokrotnie
mniejszej ich swiadomosci ekologicznej. Dotyczy to réwniez obostrzen proekolo-
gicznych - udokumentowanych przez legislacje Unii Europejskiej. Obostrzenia te
dedykowane sa dla duzych i $rednich przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa te zobligo-
wane sg do wdrazania i stosowania systeméw zarzadzania srodowiskiem (np. ISO
14001, EMAS- Eco-Management and Audit Scheme czy I1SO -14064).

Rozpatrujac dziatalnos¢ przedsiebiorstw z sektora MSP w wymiarach poszcze-
gdlnych gospodarek krajowych, obserwuje sie, ze w strukturach UE w tym zakresie,
wystepuje dos¢ znaczne zréznicowanie. W tabeli 1 zestawiono procentowe udziaty
wyréznionych obszaréw dziatalnosci proekologicznej MSP w wybranych krajach Unii
Europejskiej. Wybor panstw przeprowadzony zostat wg kryterium minimum (MIN)
i maksimum (MAX) przedsiebiorstw MSP zaangazowanych w tych krajach, w poszcze-
golnych obszarach dziatalnosci proekologicznej, w tym zasoboszczednosciowe;j.

87



Robert Kuceba, Robert Ulewicz

Tabela 1. Kierunki aktywnosci proekologicznej MSP w wybranych krajach Unii Europejskiej
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Zrédto: opracowanie na podstawie: European Commission 2013.

Wyrézniajacymi sie przedsiebiorstwami z sektora MSP w Europie s podmioty
brytyjskie. Ich podjeta i deklarowana aktywnos¢ w trzech obszarach w skali Unii Eu-
ropejskiej jest najwyzsza. Dotyczy minimalizacji odpadéw - 94% (27 punktéw pro-
centowych wiecej niz w przypadku wskazania w zagregowanej grupie MSP w UE),
dziatan dotyczacych recyklingu i ponownego uzycia lub przetworzenia i uzycia
odpadéw materiatowych — 83% (32 punkty procentowe wiecej niz w przypadku
wskazania w zagregowanej grupie MSP w UE). Najwyzsze wskazanie dotyczy réw-
niez sprzedazy ztomu na cele przetworzenia w przedsiebiorstwach kooperujgcych
- 42% (13 punktéw procentowych wiecej niz w przypadku wskazania w zagrego-
wanej grupie MSP w UE). Réwniez wyrézniajgcymi sie przedsiebiorstwami MSP
w zakresie analizowanej dziatalnosci sg przedsiebiorstwa hiszpanskie. Hiszpania jest
liderem w zakresie oszczednosci energii - 91% (24 punktéw procentowych wiecej
niz w przypadku wskazania w zagregowanej grupie MSP w UE), oszczednosci surow-
cow produkcyjnych — 91% (32 punkty procentowe wiecej niz w przypadku wskazania

88



Europejski sektor MSP w wymiarach dziatalnosci proekologicznej

w zagregowanej grupie MSP w UE) oraz w oszczednosci wody 78% (27 punktéw pro-
centowych wiecej niz w przypadku wskazania w zagregowanej grupie MSP w UE).
Z kolei, niekwestionowanym liderem w Unii Europejskiej w zakresie wykorzystania
w MSP Odnawialnych Zrédet Energii jest Austria — 34%. Przedsiebiorstwa austriackie
wykorzystuja przede wszystkim farmy wiatrowe do produkcji energii elektrycznej na
potrzeby wiasne i odsprzedaz do sieci nadwyzek tej energii. Najmniejsza aktywnos¢
proekologiczna MSP obserwowana jest w panstwach UE bloku wschodniego, co ttu-
maczy¢ nalezy ciggtym dopasowaniem sie tych panstw do obostrzeh wynikajacych
z dyrektyw i regulacji Unii Europejskiej. Przyktadem jest Estonia (tabela 1): oszczed-
nosc¢ energii - 27% (40 punktéw procentowych mniej niz w przypadku wskazania
w zagregowanej grupie MSP w UE), minimalizacja odpadéw - 18% (49 punktéw pro-
centowych mniej niz w przypadku wskazania w zagregowanej grupie MSP w UE).
Nalezy wskazad¢, ze dla panstw UE bloku wschodniego, dedykowane sa mechanizmy
wsparcia finansowego celem wyréwnania réznic gospodarczych do 2020 roku. Przy-
kladem jest m.in. Polska, ktéra juz od 2007 roku korzysta ze wsparcia z Funduszu
Spdéjnosci — wspieranie rozwoju europejskich sieci transportowych oraz ochrony sro-
dowiska w krajach UE oraz Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR).
W przypadku tych dwéch funduszy Polska w nowej transzy w latach 2014-2020
z budzetu polityki spéjnosci (z UE) otrzyma ponad 82,5 mld EUR. Odchylenia ,zielo-
nej aktywnosci” MSP w Polsce, w odniesieniu wskazan w zagregowanej grupie MSP
w UE wynoszg odpowiednio: oszczednos$¢ energii ,-3” punkty procentowe, minimali-
zacja odpadow ,-19” punktéw procentowych, oszczednos$¢ materiatéw ,-9” punktéw
procentowych, oszczedno$¢ wody 0 punktéw procentowych, recykling materiatéw
»~23" punkty procentowe, sprzedaz ztomu jest wieksza o ,1” punkt procentowy, wy-
korzystanie Odnawialnych Zrédet Energii ,-6" punktéw procentowych.

Stan aktywnosci proekologicznej MSP w Unii Europejskiej poréwnano réwniez
z aktywnoscia tego sektora w Stanach Zjednoczonych. Na podstawie analizy poréw-
nawczej poszczegdlnych obszaréw dziatalnosci proekologicznej przedsiebiorstw
MSP w zagregowanej populacji UE i w USA, Europa ma wartosci procentowe niz-
sze, odpowiednio odchylenia wynosza (punkty procentowe): oszczedno$¢ ener-
gii ,-8", minimalizacja odpadoéw ,-21", oszczedno$¢ materiatéw ,-20", oszczednosc
wody ,-11", recykling materiatéw ,-32" punkty procentowe, sprzedaz ztomu ,-11",
wykorzystanie Odnawialnych Zrédet Energii ,-5” punktéw procentowych. Wynika to
oczywiscie z wysoce zdywersyfikowanych wskazan w poszczegdlnych panstwach
cztonkowskich EU-28. Wprowadzajac USA do zbioru komparatywnego UE, tylko
w przypadku recyklingu w MSP wskazanie procentowe pokrywa sie z maksimum
wskazania przypisanego dla Wielkiej Brytanii - 83%.
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Reasumujac, wyréwnywanie gospodarcze regiondw poprzez finansowanie
(The Energy Efficiency Financial Institutions Group 2013), m.in. dziatalnosci proeko-
logicznej, w tym zasobooszczednosciowej MSP, w krajach cztonkowskich o ,krét-
kich” stazach partycypacji w strukturach UE, rokuje postep w omawianych zakresie,
redukgje istniejacych w/w odchylen.

2. Stymulatory i bariery dziatalnosci proekologicznej MSP
w Unii Europejskiej

W grupie stymulatoréw ,zielonej aktywnosci” sektora MSP wyréznia sie (European
Comission 2013, Kuceba, Bylok, Pabian i in. 2014, Kuceba 20111:

« oczekiwania zwigzane z oszczednoscig kosztéw prowadzonej dziatalnosci go-

spodarczej,

- Swiadomos¢ ekologiczng - catoksztatt uznawanych idei, wartosci, opinii

o srodowisku jako miejscu zycia i rozwoju cztowieka,

« oczekiwany wzrost popytu na tworzone produkty badz ustugi ekologiczne,

- wprowadzane finansowe i podatkowe mechanizmy wsparcia dziatalnosci pro-

ekologicznej,

- mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej i rozszerzenia rynkéw zbytu,

- utatwienia legislacyjne biezace i perspektywiczne,

- dopasowanie produktéw badz ustug do biezacych lub perspektywicznych stan-

dardow,

- poprawa wizerunku firmy na tle biezacej i perspektywicznej konkurencji.

Zgodnie z raportem ,SMEs, resource efficiency and green markets Report” [Europe-
an Comission 2013], istotnym stymulatorem dziatalnosci proekologicznej, w tym
wzrostu zasobooszczednosci jest biezaca lub przewidywana redukcja kosztéw dzia-
talnosci, o czym Swiadczy 63% wskazan przedsiebiorcow MSP w Unii Europejskiej.
W rzeczywistosci wielko$¢ tego wskazania oznacza, ze priorytetowe znaczenie maja
aspekty ,czysto biznesowe”. Symbioza prowadzonej dziatalnosci gospodarczej ze
$rodowiskiem naturalnym - co niejednokrotnie mozna wigza¢ ze swiadomoscia
ekologiczng, uzyskata tylko 28% wskazan. Powyzej 20% wskazan jako stymulator
zielonej aktywnosci przypisuje sie oczekiwaniom na wzrost popytu na ,zielone”
produkty/ustugi - 23%. Tak niskie wskazania $wiadcza, ze zdaniem przedsiebiorcow
- ,zielone” produkty badz ustugi wptywajace na wizerunek firmy nie beda determi-
nanta wzrostu tego popytu.
Niskie sg réwniez wskazania w przypadku mechanizméw wsparcia finansowe-

go i podatkowego (19%) dla zagregowanego zbioru MSP. Mozna to ttumaczy¢ ba-
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daniami przeprowadzonymi w Polsce. Ponad 77% polskich przedsiebiorstw z sek-
tora MSP nie wykazuje zainteresowania w zakresie tych mechanizméw wsparcia
[Zadura-Lichota, Tarnawa 2014]. Wynika to przede wszystkim z niewystarczajacej
wiedzy lub zbyt utrudnionych obecnie procedur ubiegania sie o finansowanie ze
zrédet zewnetrznych (w tym z budzetu polityki spojnosci) lub ubiegania sie o ulgi
fiskalne. Dlatego tez, czes¢ srodkéw finansowych w krajach UE bloku wschodniego,
przeznaczona jest na wszelkie dziatania demonstracyjno-szkoleniowo-informacyjne
(np. Program Operacyjny Wiedza Edukacja Rozwéj, w przypadku Polski z budzetu
spéjnosci UE przeznaczono w latach 2014-2020 wynosza 4,5 mld EUR).

Duze zréznicowanie w zakresie symulatoréw dziatalnosci proekologicznej MSP
obserwuje sie réwniez w strukturze UE - w poszczegdlnych gospodarkach krajo-
wych. W tabeli 2 zestawiono procentowe wskazania dotyczace stymulatoréw ak-
tywnosci proekologicznej MSP w wybranych krajach Unii Europejskiej, jak rowniez
w europejskich krajach, ktére wspotpracuja na podstawie uméw dwustronnych
z Unig Europejska. Wybér panstw europejskich przeprowadzony zostat wg kryterium
minimum (MIN) i maksimum (MAX) wskazan MSP dla poszczegélnych stymulatorow
dziatalnosci proekologicznej MSP.
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Tabela 2. Stymulatory aktywnosci proekologicznej MSP w wybranych krajach Unii Europej-

skiej wg przyjetego kryterium
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Zrédto: opracowanie na podstawie: European Commission 2013.
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We wszystkich zestawieniach dla wyrdéznionych krajowych sektorow MSP -
w strukturach UE, podstawowym stymulatorem decyzji o dziatalnosci proekologicz-
nej jest redukcja kosztéw prowadzonej dziatalnosci biznesowej. Tylko w przypadku
Luksemburga ilo$¢ wskazan w tym przypadku jest mniejsza od 50%. Interesujace
sg wskazania przedsiebiorstw Estonskich o najnizszej aktywnosci proekologicznej,
w tym zwigzanej z zasobooszczednoscia. Redukcja kosztéw prowadzonej dziatalno-
sci dla 83% estonskich przedsiebiorcow jest najistotniejszg wartoscig dodana w zie-
lonej aktywnosci. Tym samym atrybutom ekologicznym przypisuje sie w tym kraju
najnizsza wage (w skali krajow Europejskich w tym EU) — 12%. Krajem o najwyzszej
$wiadomosci ekologicznej sektora MSP jest najmtodszy cztonek Unii Europejskiej
Chorwacja - 63% wskazan. Z kolei, mechanizmy wsparcia finansowego i fiskalne-
go sg w szczegdblnosci wyrézniane w Holandii 39%. Najnizsza wage mechanizmom
wsparcia finansowego i fiskalnego przypisano (w sektorze MSP) w Chorwacji 5% -
w kraju o najwyzszej Swiadomosci ekologicznej. Ten paradoks potwierdza sktonnos¢
do zaptaty — ponoszenia kosztéw zewnetrznych (Srodowiskowych) przez sektor MSP,
ale réwniez ich dostawcow i klientéw [European Comission 2013].

Wzrost popytu na ,tworzong wartos¢ zielong” w sektorze MSP oczekiwany jest
przede wszystkim w krajach skandynawskich — liderem jest Finlandia 38%.

W tabeli 2 zestawiono réwniez stymulatory aktywnosci proekologicznej dla MSP
w Stanach Zjednoczonych. Na podstawie oceny komparatywnej stymulatoréw zielo-
nej aktywnosci MSP w Unii Europejskiej oraz MSP w Stanach Zjednoczonych, stwier-
dza sie, ze w dalszym ciggu korzysci biznesowe dla europejskich przedsiebiorstw
maja wieksze znaczenie niz w przypadku przedsiebiorstw amerykanskich dla kté-
rych istotne sg réwnorzednie korzysci zewnetrzne (m.in. zwigzane z ochrong $ro-
dowiska naturalnego). Europejskie MSP w aspekcie sSrodowiskowym - swiadomosci
ekologicznej, s w dalszym ciggu w fazie wzrostu, obecnie odchylenie procentowe
w odniesieniu amerykanskiego sektora MSP wynosi ,-12” punktéw procentowych.

Na podstawie zagregowanego zestawienia w tabeli 2, stwierdza sie, ze oprécz
mechanizméw wsparcia finansowego w Unii Europejskiej, istota jest réwniez roz-
budowa systemu informacyjnego celem pobudzenia $wiadomosci ekologicznej,
dodatkowo sktonnosci do zapfaty kosztéw zewnetrznych - srodowiskowych przez
przedsiebiorstwa z sektora MSP (réwniez ich dostawcow, kontrahentéw i klientéw).

Zrédta inhibicji proekologicznej dziatalnosci, ktérymi europejskie MSP thumaczy
obecny stan ,zielonej aktywnosci gospodarczej” mozna podzieli¢ na trzy zasadnicze
grupy: ekonomiczne, legislacyjne oraz techniczne.

Podstawowgq barierg ekonomiczng wskazywang przez europejskie przedsie-
biorstwa MSP - sg koszty dziatalnosci sSrodowiskowej. Rdwniez dostep do Zrédet ze-
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wnetrznych finansowania. Ze wzgledu na wielkos¢ i specyfike sektora MSP — przy-
ktadowo w Polsce - MSP w ponad 90% korzysta ze srodkéw wiasnych, ktére nie
zawsze sektor ten jest sktonny przeznaczy¢ na dziatania proekologiczne - pono-
szenie ze Srodkéw wiasnych kosztéw zewnetrznych - srodowiskowych [Zadura-Li-
chota, Tarnawa 2014]. Z kolei, w zbiorze barier legislacyjnych w zakresie dziatalno-
$ci proekologicznej w UE, sektor MSP wyréznia:

+ ztozonos$¢ procedur administracyjnych i prawnych,

+ trudnosci zwigzane z dostosowaniem dziatalnosci gospodarczej MSP do $rodo-

wiskowych obostrzen legislacyjnych.

« W grupie barier technicznych sektor europejski MSP wyréznia:

. zbyt duze wymagania techniczne w przypadku stosowania ,zielonych

technologii”,

« brak lub niewystarczajacy poziom wiedzy specjalistycznej w zakresie srodowi-

ska, ekoinnowacyjnych technologii i ekoproduktdw,

. brak lub niewystarczajacy poziom wiedzy z zakresu systeméw zarzadzania

Srodowiskiem.

W przypadku systeméw zarzadzania $rodowiskiem zgodnie z raportem SMEs,
resource efficiency and green markets Report [European Comission 2013], stan ich
wdrozen w przedsiebiorstwach europejskich jest ciggle w fazie wzrostu. Dotyczy to
przede wszystkim:

- krajowych systemoéw zarzadzana srodowiskiem (11% wdrozen MSP UE),

- standard zarzadzania srodowiskowego — 1SO14001 (9% wdrozerh MSP UE),

- standard zarzadzania zréwnowazonym rozwojem - 15020121 (4% wdrozen
MSP UE),

. standard z zakresu zarzadzanie emisjami gazéw cieplarnianych - 1SO 14064 (2%
wdrozen MSP UE), standard systemoéw zarzadzania energig — 1SO 16000 (5% wdro-
zen MSP UE),

« Europejski System Zarzadzania Srodowiskowego i Audytu (Zgodnie z Dyrekty-
wa Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 1221/2009 z dnia 25 listopada 2009 .
w sprawie dobrowolnego udziatu organizacji w systemie ekozarzadzania i audytu
we Wspdlnocie) — EMAS (2% wdrozern MSP UE).

Whnioski

W artykule podjeto probe oceny zielonej aktywnosci sektora MSP w UE. Wyrdzniono
stymulatory tej dziatalnosci, ale réwniez bariery. Wskazano na zdywersyfikowang ak-
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tywnos¢ ekologiczng i zasoboszczednosciowg MSP w poszczegdlnych krajach oraz
mechanizmy ich wyréwnywania gospodarczego w strukturach UE -, tworzenia spoj-
nego zielonego wizerunku Europy”.

Przyktady oceny i wnioskowania w polskim obszarze MSP maja na celu
uzasadnienie podjetej tematyki okreslonej w tytule.
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Non-profit Organizations as Intelligent Institutions

Abstract: The presented article encompasses the theoretical deliberations about the
quintessence of the intelligent organizations and its characteristic features. The at-
tempt to answer the question whether non-profit organizations are intelligent organi-
zations is made. One of the matters that are under the academic discussions regard the
extent to which the effective usage of the knowledge in the non-profit organizations
can have an influence on their efficiency, attainment of statutory objectives, increase in
the work capacity and development.
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1. Wprowadzenie

Pojecie organizacji inteligentnej zwigzane jest z wysokim tempem rozwoju tech-
nologii, rosnaca konkurencja oraz dynamicznie zmieniajacymi sie warunkami funk-
cjonowania. To powoduje, ze wiekszos¢ przemyslen zwigzanych z organizacjami in-
teligentnymi dotyczy podmiotéw gospodarczych. Zasadne jednak wydaje sig, aby
rozwazania te odnosity sie takze do organizacji non-profit', ktére z jednej strony stoja
przed problemem, jak wykorzysta¢ narzedzia i metody stosowane w sektorze pry-
watnym, a z drugiej nalezg do infrastruktury otaczajgcej gospodarke i stanowig dla
niej zaplecze instytucjonalne.

1.W artykule pojecie ,organizacji non-profit” bedzie utozsamiane z pojeciem ,organizacji pozarzadowych'.
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Problemem poddawanym dyskusjom naukowym jest okreslenie, naile umiejetne
wykorzystywanie wiedzy w podmiotach non-profitmoze wptynaénaich elastycznos¢
w reagowaniu na pojawiajace sie wyzwania, zdolnos$¢ do utrzymania dobrej kondycji
finansowej czy skutecznos¢ podejmowanych dziatan. Organizacje pozarzadowe to
organizacje bardziej ztozone, bardziej elastyczne oraz posiadajagce odmienne war-
tosci i motywacje dziatania niz tzw. podmioty biznesowe czy instytucje publiczne.

Celem artykutu jest zatem préba odpowiedzi na pytanie, czy organizacje non-
-profit to organizacje inteligentne. W literaturze przedmiotu zagadnienia te s3 sta-
bo rozpoznane, a prezentowany artykut powinien chociaz w niewielkim stopniu
przyczyni¢ sie do wypetnienia tej luki.

2. Pojecie i znaczenie organizacji inteligentnej

W literaturze przedmiotu pojecie organizacji inteligentnej nie jest znaczaco zréznico-
wane. Definiuje sie je zazwyczaj jako koniecznos¢ tworzenia i wykorzystywania wie-
dzy oraz podkresla sie znaczenie ludzi dziatajacych zespotowo w warunkach duzej sa-
modzielnosci [Mikuta 2008, s. 16]. Przyktadowo K. Zimniewicz postuguje sie pojeciem
organizacji inteligentnej jako synonimem organizacji uczacej sie i definiuje jg jako
organizacje ,opierajaca sie na pewnej sumie wiedzy, ktéra dysponujg poszczegdlni
pracownicy — wiedzy, ktéra jest ciggle wzbogacana i rozwijana, a nastepnie udo-
stepniana przedsiebiorstwu” [Zimniewicz 2003, 5.108]. E. i G. Pinchot definiujg jg jako
organizacje ,ktéra czyni uzytek z inteligencji wszystkich pracownikéw. Poprzez roz-
wdj i wykorzystanie inteligencji oraz wiedzy profesjonalnej, a takze zaangazowanie
wszystkich cztonkéw, organizacja ta moze duzo bardziej efektywnie dziata¢ na rzecz
klientow i partneréw” [Mikuta 2008, s. 16]. Na uwage zastuguje takze definicja W.M.
Grudzewskiego i I.K. Hejduk, ktérzy ,okreslaja organizacje inteligentna jako uczaca
sie i samodoskonalaca, definiujac jg jako organizacje, w ktérej ludzie na wszystkich
poziomach, indywidualnie i grupowo, ciggle pracujg nad osiggnieciem rezultatéw
i wiedzy, na jakich naprawde im zalezy. Jest to organizacja zbudowana na fundamen-
cie kompetencji wspomaganych przez ciekawos¢, przebaczenie, zaufanie i wspdlne
dziatanie. W organizacji tej ludzie oczekuja, ze mozna dziata¢ na tyle, na ile pozwo-
li im limit kompetencji przy minimalnej kontroli” [Mikuta 2008, s. 16 i 17]. Zaktada
sie, ze kazda organizacja posiada okreslony poziom inteligencji, ktéry pozwala jej na
dostosowanie sie do otoczenia, utatwia pracownikom uczenie sie i podlega ciggtym
transformacjom. Wedtug J. Penc system wysokiej inteligencji tworzy cata organizacja.
Rozwija ona jednoczesnie obszary inteligencji informacyjnej, technologicznej, inno-
wacyjnej, finansowej, marketingowej, organizacyjnej, logistycznej, spotecznej i eko-
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logicznej. Udziat poszczegdlnych obszaréw w inteligencji ogdlnej jest rézny, i wptywa
na wartos¢ dodang, ktérej poziom okresla gotowos¢ do podjecia dziatar konkuren-
cyjnych [Penc 2000, Grudzewski, Hejduk 2000]. Ponadto wskazuje sig, ze generowa-
nie wiedzy w organizacji inteligentnej jest mozliwe poprzez koordynacje i wzajemne
oddziatywanie nastepujacych cykli [Kaczmarek 2013, ss. 159-1611:

1) Poznanie (przyswojenie — zrozumienie) - oznacza przyswojenie wiedzy, kto-
re mozna osiaggna¢ poprzez indywidualny rozwdj pracownikéw i kierownikéw
wszystkich szczebli, natomiast zdolnos¢ jej przyswajania uzalezniona jest od
mentalnosci zatrudnionych pracownikéw, kultury organizacyjnej i znajomosci
praktyki zarzadzania. Przyswojenie wiedzy prowadzi do jej zrozumienia, co spro-
wadza sie do znajomoscizasad organizacjiizarzadzania w praktyce gospodarczej.
2) Adaptacja (myslenie - komunikacja) - to cykl okreslajacy zdolno$¢ do reago-
wania na potencjalne problemy poprzez wykorzystanie posiadanej wiedzy oraz
znalezienie sposobdw ich rozwigzania uwzgledniajgcych zmieniajace sie warun-
ki otoczenia. Efektywnos¢ tego cyklu uzalezniona jest od sprawnosci, szybkosci
i elastycznosci proceséw reagowania na pojawiajace sie problemy.
3) Innowacyjnos$¢ (nauczanie — rozwigzywanie) — to zdolnos¢ do kreowania
nowej wiedzy. Zwigzany z umiejetnym kojarzeniem zasad, funkcji i metod za-
rzadzania. Wymagajacy przewidywania zarébwno pozytywnych, jak i negatyw-
nych skutkéw podejmowanych dziatann oraz pojawienia sie mozliwych kon-
fliktéw. Decyduje o kreatywnosci w danej organizacji i zalezy od umiejetnosci
wykorzystania potencjatu twoérczego pracownikéw i stworzenia im odpo-
wiednich warunkéw do pracy.

4) Realizacja (warto$¢ — zachowanie) — dotyczy przyjetych przez pracownikéw

norm i zasad oraz wykonywanych obowigzkéw i innych dziatan zwigzanych

z praca. Wazna jest zgodnos$¢ pomiedzy wyznawanymi wartosciami a ocze-

kiwanymi zachowaniami. Efektywnos¢ tego cyklu zalezy przede wszystkim

od rodzaju i charakteru kultury organizacyjnej oraz misji i wizji firmy okresla-
jacych jej kierunek dziatan.

taczenie powyzszych cykli wystepuje w kazdej inteligentnej organizacji, kté-
ra ma charakter interaktywny i zmieniajacy sie ewolucyjnie. Sg to cykle wzajem-
nie uzupetniajace sie i scisle ze sobg powigzane, ktére pozwalaja na kreowanie
wiedzy oraz skuteczne nig zarzadzanie.

Podsumowujac powyzsze rozwazania warto zwroci¢ uwage, ze niektérzy ba-
dacze uwazajg, ze organizacja inteligentna jest forma organizacji uczacej sie, ale
stojacg na wyzszym poziomie [Niemczyk 2000, s. 76]. Charakteryzuje sie zdolno-
scig do adaptowania, jak i wyprzedzania zmian wraz z aktywnym ksztattowaniem
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otoczenia. Oznacza zaréwno zdolnos¢ rozumienia i kojarzenia, jak i znajdowania
wiasciwych, celowych reakcji na nowe zadania. To organizacja wykorzystujaca in-
teligencje wszystkich swoich pracownikéw, prowadzaca dziatania ukierunkowane
na powiekszanie kapitatu intelektualnego i doskonalenie inteligencji. Przyczynia sie
do tego, ze jej uczestnicy posiadaja szczegdlny poziom ,mistrzostwa” osobistego
i biegtosci dziatania. Przektada sie to na umiejetnos¢ profesjonalnego prowadze-
nia procesu organizacyjnego uczenia sie, gdzie uczenie jest juz silnie zakorzenio-
ne i naturalne. Organizacje inteligentne bardzo duzo uwagi poswiecaja kulturze
organizacji, ktéra dopuszcza istnienie odmiennych pogladéw wsréd pracownikéw,
ktére wzbogacaja ich doswiadczenie oraz zwiekszaja potencjat wiedzy. W orga-
nizacji inteligentnej wystepuje praca zespotowa, w oparciu o wiedze wszystkich
pracownikéw oraz wspdlna koordynacja zadan, zwiekszajaca potencjat wiedzy
w organizacji [Czerniachowicz 2003, ss. 44-48].

3. Inteligentna organizacja non-profit

Dostepne w literaturze przedmiotu badania dotyczace organizacji inteligentnych
dotyczg przede wszystkim sektora biznesowego, a nie organizacji non-profit. Funk-
cjonowanie organizacji inteligentnej zwigzane jest z rozwojem nowoczesnych tech-
nologii informacyjnych intensyfikujacych procesy globalizacji i tworzacych nowa
sytuacje zarbwno w zakresie potrzeb, jak i mozliwosci reagowania na niepewnos¢
otoczenia [Kowalczyk 2006, s. 18]. Wsréd podstawowych cech organizacji inteligent-
nej, prezentowanych w literaturze, wyrdznia sie [Kowalczyk 2006, s. 18]:

+ umiejetnos¢ uczenia sie w oparciu o wtasne doswiadczenie i uczenie sie od innych;

+ umiejetnos¢ rozwigzywania wtasnych probleméw i probleméw swoich klientéw

oraz ich wspierania w poszukiwaniu rozwigzan;

« zdolnos¢ do tworzenia wiedzy i jej stosowania w praktyce poprzez eksperymen-

ty i innowacje.

Wskazane powyzej cechy to cechy zapewniajgce wiedze w catej organizacji oraz
bedace efektem integracji inteligencji funkcjonalnych i procesowych, obejmujacych
cztery podstawowe cykle, takie jak: poznanie, adaptacja, innowacyjnosc i realizacja.

Pojawia sie zatem pytanie w kontekscie organizacji non-profitiich cech z punktu
widzenia organizacji inteligentnych. Wedtug E. Bogacz-Wojtanowskiej organizacje
pozarzadowe posiadajg zdolnosci definiowane jako specyficzne umiejetnosci, ktére
pozwalaja zrealizowaé wyznaczone misje i cele, jak rowniez wypetniac funkcje przy-
pisane im w spoteczenstwie. ,Nalezy je rozumie¢ jako umiejetnosci pozyskiwania,
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rozwoju, alokowania zasoboéw, jak réwniez jako zestaw cech i proceséw organiza-
cyjnych, ktére sg uruchamiane dla osiggania celéw. Précz zasobdw pozyskiwanych
przez organizacje pozarzadowa, istotne dla ksztattowania i korzystania ze zdolnosci
s3: przywdodztwo, sieci wspotpracy, zaangazowani ludzie w organizacji oraz kontakt
z klientami zewnetrznymi” [Bogacz-Wojtanowska 2013, s. 194].

Wskazanie jednak organizacji inteligentnej, niezaleznie od jej profilu dziatalnosci,
mozliwe jest na podstawie cech organizacji inteligentnej wymienionych przez Arie
de Geus [De Geus 1997, Szaban 2004, s. 28], tj.:

- konserwatyzm fiskalny - oznacza poleganie na swoich wtasnych zasobach i uni-
kanie pozyczania kapitatu, ktére mogtyby doprowadzi¢ do zbyt ryzykownych sy-
tuacji;

- umiejetnos¢ adaptacji — umiejetnos¢ podejmowania decyzji zwigzanych z rezy-
gnacja z nierokujacych zbyt dobrze inwestycji i zmiana kierunkéw dziatania orga-
nizacji w przypadku pojawienia sie nowych mozliwosci, jesli nowa sytuacja bedzie
tego wymaga¢;

- szerokie zaangazowanie spoteczne — aktywne uczestnictwo i zainteresowanie
problemami lokalnymi, paristwowymi i miedzynarodowymi oraz podejmowanie
profesjonalnych dziatari pozwalajacych organizacji na zajecie wiodacej pozycji
oraz wglad w aktualne sprawy otaczajacego ja Swiata;

- tolerancja - che¢ poznania i wspierania ludzi, testowania nowych pomystéw i kie-
runkéw rozwoju organizacji oraz ich wigczania w prowadzong dziatalno$¢ w sytu-
acji, kiedy okazatoby sie to zaréwno mozliwe, jak i wtasciwe.

Zestaw powyzszych cech organizacji inteligentnej pozwala na ich analizie z punk-
tu widzenia organizacji non-profit. W ponizszej tabeli przedstawiono zestawienie
cech i dziatan, mogacych ksztattowac inteligencje organizacji pozarzagdowych.
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Tabela 1. Dziatania ksztattujace inteligencje organizacji non-profit

przesytanie do wiasci-
wych os6b

- state badanie rynku,
- identyfikacja potrzeb
i oczekiwan klientéw

« poszukiwanie inno-
wacyjnych rozwiazan

- tworzenie korzyst-
nych warunkéw finan-
sowych i motywacyj-
nych,

- state doskonalenie

i dostosowywanie
kanatéw komunikacyj-
nych

» dynamiczne dostoso-
wywanie organizacji do
warunkéw otoczenia

« tworzenie i zmiana
struktur i hierarchii
organizacyjnej

wysokiej jakosci

« kreatywne zachowa-
nie sie pracownikéw

i wolontariuszy

« lepsze wykorzystanie
zasobow organizacji

+ doskonata komuni-
kacja wewnatrz orga-
nizacji,

« lepsze funkcjono-
wanie,

+ wyzsza efektywnos¢
organizacji

Cechy Dziatania ksztattujace | Wptyw na organizacje | Efekt rynkowy
inteligent- non-profit
nej organi-
zacji
Konser- + umiejetne gospoda- | - poprawa warunkéw + Wzrost zasobow
watyzm rowanie finansami funkcjonowania orga- | finansowych, pozwa-
fiskalny « racjonalne dzielenie nizacji lajacych na realizacje

i wydatkowanie $rod- « zwiekszenie zaintere- | celéw statutowych

kéw finansowych sowania wsrod poten-

« zachowanie ptynnosci | cjalnych sponsoréw

finansowej « zwiekszenie wiary-

- dbanie o dochody godnosci podejmowa-

wiasne nych dziatan

+ pozyskiwanie $rod- + mozliwos¢ realizacji

kow zewnetrznych na wiekszej liczby projek-

dziatalnosc statutowa téw zwiazanych z dzia-

falnoscia statutowa

Umiejet- - szybkie pozyskiwanie | - utatwienie procesu - Sprawniejsze zarza-
nos¢ ada- | informacji, gromadze- | decyzyjnego dzanie organizacja
ptacji nie ich i przetwarzanie, |« $wiadczenie ustug .

+ Rozwijanie nowych
rodzajéw ustug

+ Postrzeganie orga-

nizacji jako podmiotu
innowacyjnego

» Wzrost liczby ,klien-
tow”

+ Szybsze reagowanie
na potrzeby otoczenia

+ Szybsze reagowanie
na zamiany w otocze-
niu

+ Wieksza mozliwos¢
zajecia pozycji lidera
wsréd organizacji non-
-profit
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Szerokie - szczegolna troska - doskonalenie warun- | « Wzrost zadowolenia
zaanga- o zatrudnionych kéw pracy pracownikéw i wolon-
zowanie pracownikéw, wolon- - tworzenie warunkéw | tariuszy
spoteczne | tariuszy i lokalna spo- do awansow i delego- | - Wieksze zaangazowa-
tecznos¢ wania uprawnien nie 0s6b pracujacych
« troska o $rodowisko - tworzenie warunkéw | na rzecz organizacji
- identyfikacja czyn- do zatrudniania wolon- | w realizacje celéw
nikéw zagrazajacych tariuszy statutowych
$rodowisku + zmniejszenie zagroze- | « Wzrost zainteresowa-
- dbanie o miejsca nia dla srodowiska nia organizacja
i atmosfere w pracy + poprawa wizerunku » Uznanie i popular-
- elastyczny czas pracy | organizacji wsréd nos¢ wsrdd spoteczno-
- utrzymywanie po- spotecznosci lokalnej, | $ci objetej dziataniami
prawnych kontaktéw wyzsza efektywnos¢ organizacji
ze spotfecznoscia lo- realizowanych projek- | « Wzrost znaczenia
kalna, tow spotecznych organizacji jako pod-
- realizacja projektéow + lepsza komunikacja miotu realizujgcego
wynikajacych z potrzeb | ze spotecznoscia lo- projekty spoteczne
spotecznosci lokalnych | kalng
- traktowanie kazdego
Jklienta” indywidualnie
Tolerancja | - wspieranie pracow- « poprawa wizerunku « Wzrost zaintereso-
nikéw, wolontariuszy, organizacji jako dobre- | wania organizacja jako
klientéw organizacji go pracodawcy pracodawca
- wdrazanie nowych - wieksza liczba projek- | « Wzrost liczby wolon-
pomystéw wychodza- téw spotecznych tariuszy pracujacych na
cych od os6b zaanga- | < zmniejszenie zagro- rzecz organizacji
zowanych w funkcjono- | Zenia niezakonczenia » Wzrost liczby pro-
wanie organizacji przedsiewzie¢ projek- | jektéw zakonczonych
- ograniczenie realizacji | towych z sukcesem sukcesem
projektow skazanych
na porazke
« stosowanie zasady
niedyskryminacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Janczewska 2012, Bogacz-Wojta-
nowska 2013, Szaban 2004.

Jak wynika z powyzszej tabeli, organizacje non-profit, nabywajac umiejetnos¢
tworzenia profesjonalnej wiedzy i sprawnego jej wykorzystania, poprzez generowa-
nie i selekcjonowanie informacji z otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego, tworza
potencjat organizacji inteligentnej. Ma to ogromny wptyw na podejmowanie decyzji
prowadzacych do realizacji efektywnych dziatan [Czerniachowicz 2003, ss. 45-46].

Nalezy jednak pamieta¢, ze zatozeniem organizacji inteligentnej jest traktowa-
nie organizacji jako ztozonego organizmu bazujagcego na istniejacych strukturach
i realizowanych procesach ze szczegélnym uwzglednieniem roli wiedzy. Dlatego
wydaje sig, ze aby organizacje non-profit méc nazywac inteligentnymi, nalezy dazyc¢
do zapewnienia w nich [Janczewska 2012, ss. 354-355]:

« proceséw projektowania i budowania wspdlnej wizji przysztosci, ktéra umozliwia
pracownikom, jak i osobom dziatajagcym na ich rzecz, identyfikowanie sie z organi-
zacja i zacheci do podejmowania wyzwan,
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- systemowego myslenia, ktére spowoduje, ze kazdy pracownik dostrzeze, ze nie
jest tylko malutkim elementem systemu, lecz jego odbiciem i ma wptyw na wszyst-
ko, co sie dzieje w organizacji,

« uczenia sie organizacji non-profit poprzez uczenie sie wszystkich pracujacych na
jej rzecz, co oznacza dazenie pracownikéw/wolontariuszy do ,mistrzostwa” osobi-
stego w zakresie wykonywania swoich obowiazkéw oraz ciggtego rozwoju,

- otwartego myslenia, co powinno przetozy¢ sie na zrozumienie przez pracowni-
kéw/wolontariuszy koniecznosci odejscia od stereotypdw i bycia otwartym na in-
nowacje; podejscie to istotnie wptywa na rozwdj osobisty i organizacyjny,

« zespotowego uczenia sig, co przejawia sie wspélnymi dyskusjami oraz wspolnym
rozwigzywaniem problemoéw,

- kodeksu etyki, sprzyjajacego tworzeniu kultury organizacji, wptywajacego
na poprawe relacji zarbwno wewnatrz organizacji, jak i z partnerami, darczyn-
cami czy sponsorami.

Organizacje non-profit powinny przede wszystkim naby¢ umiejetnos¢ wyko-
rzystywania posiadanej wiedzy dla wiasnego rozwoju oraz wypracowac tzw. ka-
naty dystrybucji wiedzy, ktére pozwolg na dzielenie sie nig oraz doswiadczeniami
z innymi pracownikami czy wspotpracownikami. Nalezy podkresli¢, ze uczenie sie
umozliwi organizacjom pozarzagdowym osiggna¢ wyzszy poziom wiedzy, ktéra
powinna sta¢ sie ich najcenniejszym zasobem. Ponadto bycie inteligentna orga-
nizacjg non-profit zwigzane jest z umiejetnoscig wykorzystywania efektow ucze-
nia sie z korzyscia dla realizacji celéw spotecznych. Jest to jednak ztozony proces
i wymagajacy duzego zaangazowania pracownikéw/wolontariuszy, ktérzy powinni
zmieni¢ podejécie do wtasnego rozwoju, podnoszenia kwalifikacji czy zdobywania
wiedzy. Taka zmiana powinna przyczyni¢ sie do zwiekszenia efektywnosci funk-
cjonowania organizacji pozarzadowych [Lobejko 2009, ss. 11-12].

4. Podsumowanie

Koncepcja organizacji inteligentnej nabiera coraz wiekszego znaczenia. Jednak, jak
podkresla B. Kaczmarek, ,jest to konstrukcja teoretyczna, rozumiana jako kolejny
proponowany sposéb na sprawniejsze funkcjonowanie wspotczesnych organizaciji.
Oczywiscie podstawg czy rdzeniem tej konstrukcji modelowej jest wiedza, a wiha-
sciwie jej produktywnos¢, czyli wykorzystanie praktyczne. Niestety, nie ma jeszcze
wystarczajacej liczby przyktadéw praktycznych, ktére mogtyby wzbogaci¢ czy po-
twierdzic¢ filozofie i metodologie teoretyczng konstrukgcji tego modelu”. Ale jest to
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obszar dotyczacy zarzadzania wspotczesnymi organizacjami, ktory bedzie wymagat
dalszych badan teoretyczno-metodycznych oraz analiz praktycznych niezbednych
do radzenia sobie z coraz trudniejsza przysztosciag [Kaczmarek 2013, s. 162]. Zacheca
to jednak do prowadzenia badan jakosciowych w organizacjach non-profit, przede
wszystkim ze wzgledu na zaniedbania badawcze trzeciego sektora. Badanie zjawisk
dotyczacych organizacji inteligentnych réwnoczesnie w organizacjach biznesowych,
jak i pozarzadowych spowoduje chociaz czesciowe zniwelowanie tych zaniedban.
Jak stusznie zauwaza E. Bogacz-Wojtanowska, badania proceséw zarzadzania orga-
nizacjami non-profit staja sie powoli koniecznoscia z kilku waznych powodoéw, wsréd
ktérych wskazuje na [Bogacz-Wojtanowska 20071

« wzrost znaczenia organizacji non-profit,

- wzrost ich oczekiwan co do roli w uktadach spoteczno-gospodarczych,

« naciski otoczenia na wzrost skutecznosci podejmowanych przez nie dziatan.

Ponadto nalezy podkresli¢, ze profesjonalizacja zarzadzania organizacjami non-

-profit moze pozytywnie wptynac na skutecznosc ich dziatania, poniewaz jest zjawi-
skiem mobilizujgcym organizacje pozarzadowe do osiggania efektywnosci w dziata-
niu i koncentracji na efektach. Ale nalezy takze pamietac, ze wsréd oséb zwigzanych
z tym Srodowiskiem, istnieje op6r przed wdrazaniem nowoczesnych metod i technik
zarzadzania wykorzystywanych w ,sformalizowanym swiecie” biznesu [Marciszew-
ska 2014]. Ale pomimo tego zasadne wydaje sie prowadzenie dalszych badan nauko-
wych w obszarze inteligentnych organizacji non-profit.
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Return of Goods Purchased on the Internet - the point of view
of Buyers and Sellers

Abstract: E-commerce is a very competitive segment of polish economy. Online sto-
res use a variety of instruments to compete. The right to return goods purchased onli-
ne is imposed by law. However, aware of the possibility of exercising this right among
consumers is incomplete, as well as the expected range of protection and the prac-
tical application of the rules. Skillful construct a realization of the right to return can
be a positive factor in distinguishing an e-store from competitors. The main objective
of the paper is to confront the expectations of buyers and sellers resulting from the
application of the right to return goods bought at a distance. The second purpose is
to formulate policies of returning items buying over Internet to create a working in-
strument to compete for an entrepreneur running an online store. The results indica-
te that there is a discrepancy between the expectations of customers and vendors in
relation to the scope and rules for the use of the right to return goods purchased on
the Internet. The analysis provides a basis for the formulation of recommendations
on how to set the return policy in practice.

Key words: e-business, e-commerce, return of goods buying over Internet, competitive
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Wprowadzenie

Handel elektroniczny w Polsce rozwija sie bardzo dynamicznie, zaréwno w sensie
ilosciowym, jak i jakosciowym. Systematycznie rosnie liczba oséb i przedsiebiorstw
dokonujacych zakupu produktéw i ustug w przestrzeni wirtualnej. Odpowiada temu
powiekszajaca sie liczba sklepéw internetowych. Wzrost ilosciowy pocigga za soba
zmiany jakosciowe. Sklepy internetowe podlegaja procesom fuzji, przejec i potaczen;
wdrazaja w zycie nowe rozwigzania technologiczne (np. aplikacje mobilne) i organi-
zacyjne, wychodza z oferta rynkowa poza granice kraju.

Handel elektroniczny jest obecnie bardzo konkurencyjnym segmentem gospo-
darki. Sklepy internetowe wykorzystuja réznorodne instrumenty konkurowania. Pra-
wo do zwrotu towaru zakupionego w Internecie jest narzucone przez obowigzujace
przepisy. Jednak swiadomos$¢ mozliwosci skorzystania z tego prawa wsréd konsu-
mentow jest niepetna, podobnie jak oczekiwany zakres ochrony i praktyczne zasa-
dy zastosowania. Dla sklepu umiejetne skonstruowanie realizacji prawa do zwrotu
moze stanowic czynnik pozytywnie wyrézniajacy sie od konkurentow.

Przed artykutem postawiono dwa cele. Celem gtéwnym jest konfrontacja ocze-
kiwan kupujacych i sprzedajacych w Internecie wynikajgcych z zastosowania prawa
do zwrotu towaréw zakupionych na odlegtos¢. Celem wtérnym jest sformutowanie
zasad polityki zwrotdéw, tak aby stworzyc¢ dziatajacy instrument konkurowania dla
przedsiebiorcy prowadzacego sklep internetowy.

Metoda badawcza zastosowang w opracowaniu jest krytyczna analiza zrédet
wtérnych. Artykut opiera sie na badaniach empirycznych e-klientéw i e-sklepéw
przeprowadzonych przez Gtéwny Urzad Statystyczny oraz uznane firmy badawcze
Gemius oraz IDG. Zakres czasowy badan obejmuje lata 2010-2015. Zakres przed-
miotowy dotyczy handlu internetowego, a w szczegélnosci oczekiwan i sposobow
wykorzystania prawa do zwrotéw towaréw zakupionych w przestrzeni wirtualnej.

Handel elekironiczny - stan sektora w Polsce

Handel elektroniczny stanowi w swej istocie dokonywanie sprzedazy produktéw
i ustug za posrednictwem elektronicznych kanatéw dostepu [Turban, King, Viehland,
Lee 2006, s. 4]. Podstawowg technologia stuzaca w procesie elektronicznej sprzedazy
jest Internet, oparty o globalnie przyjety protokét transmisji TCP/IP.

Handel elektroniczny cechuje sie wieloma zaletami dla klienta. W literaturze
przedmiotu wymienia sie nastepujace korzysci [Niranjanamurthy, Kavyashree, Ja-
gannath, Chahar 2013, s. 2363; Jaciow 2013, s. 115]:
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- wygoda (zaméwienie w dogodnych warunkach, brak koniecznosci jechania do

sklepu),

- mozliwos¢ ztozenia zamowienia 24 godziny na dobe,

- fatwos¢ poréwnywania ofert,

- atrakcyjne ceny,

- fatwos¢ znalezienia rzadkich /specjalistycznych produktéw,

- wieksza liczba informacji o produktach (zakres informacji dostepnych w Interne-

cie i mozliwo$¢ ich wyszukania),

- wiekszy asortyment niz w sklepach tradycyjnych,

- fatwos¢ znalezienia rzadkich /specjalistycznych produktéw,

- prawo do zwrotu zakupionego towaru kupionego na odlegtosc.

« Z drugiej strony e-commerce cechuje sie okreslonymi negatywnymi aspektami,

do ktérych nalezy:

- zaliczy¢ brak osobistego kontaktu ze sprzedawca,

- rozciggniety w czasie proces sprzedazy miedzy ztozeniem zamdwienia a otrzy-

maniem produktu,

« brak mozliwosci przetestowania produktu przed zakupem,

- kwestie bezpieczenstwa przekazywanych danych osobowych i finansowych.

Z punktu widzenia nabywcy zalety zdecydowanie przewyzszajg wady handlu

elektronicznego, co jest gtdbwna przestanka wzrostu e-commerce. W tabeli 1 przed-
stawiono odsetek Polakéw realizujacych zakupy poprzez Internet.
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Tabela 1. Obroty detalicznego handlu elektronicznego w Polsce

Rok Obroty Zmiana )
[w mld PLN] [w % do roku poprzedniego]

2002 0,33 -

2003 0,74 124,24%

2004 1,9 156,76%

2005 3,1 63,16%

2006 5,0 61,29%

2007 8,1 72,00%

2008 11,0 27,91%

2009 11,6 5,45%

2010 15,5 33,62%

2011 17,5 12,90%

2012 21,5 22,86%

Zrédto: E-Commerce w Polsce, Rynek, Nabywcy, Trendy (2013), Polskie Badania Internetu [on-

line], http://www.slideshare.net/P_B_I/e-commerce-w-polsce, dostep 25 lutego 2016.

Przedstawione dane pokazuja ciagty wzrost skali obrotéw. Nawet dla kryzy-
sowego roku 2009, ktory dla wiekszosci gospodarek i branz zakonczyt sie spad-
kiem obrotéw, nie zatamat rosnacego trendu. Jednoczesnie wida¢ malejaca skale
przyrostu wolumenu obrotéw.

Liczba mieszkancéw Polski dokonujacych zakupéw on-line powieksza sie z roku
na rok. Wedtug danych GUS odsetek oséb kupujacych przez Internet towary lub
ustugi do uzytku prywatnego zwiekszyt sie z 29,7 % w 2011 roku do 36,2 % w 2015
roku [GUS 2015, s. 148]. Dokfadne dane, w przekroju ptci, wieku oraz aktywnosci za-
wodowej, prezentujg tabele 2,3 i 4.
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Tabela 2. Odsetek kupujacych on-line w Polsce, w latach 2010-2014, ze wzgledu na ptec

Pte¢ 2011 2012 2013 2014 2015
Mezczyzni 32,6 32,4 34,0 35,9 40,0
Kobiety 271 28,5 29,5 32,7 34,2

Zrédto: Gtéwny Urzad Statystycznych (2015), Spoteczenstwo informacyjne w Polsce. wyniki

badan statystycznych z lat 2011-2015,http://stat.gov.pl/download/gfx/portalinformacyj-

ny/ pl/defaultaktualnosci/ 5497/1/9/1/spoleczenstwo_informacyjne_w_polsce_2011-2015.
pdf, [25 lutego 2016].

Tabela 3. Odsetek kupujacych on-line w Polsce, w latach 2010-2014, ze wzgledu na wiek

Wiek 2011 2012 2013 2014 2015
16-24 48,0 48,8 49,3 52,0 57,9
25-34 50,4 55,3 58,3 59,9 64,3
35-44 37,5 40,6 43,8 48,1 49,0
45-54 20,9 21,3 22,3 26,4 29,5
55-64 11 10,0 11,7 13,0 16,0
65-74 3,6 4,0 4,0 6,2 6,2

Zrédto: Gtéwny Urzad Statystycznych (2015), Spoteczerstwo informacyjne w Polsce. wyniki

badan statystycznych z lat 2011-2015,http://stat.gov.pl/download/gfx/portalinformacyj-

ny/ pl/defaultaktualnosci/ 5497/1/9/1/spoleczenstwo_informacyjne_w_polsce_2011-2015.
pdf, [25 lutego 2016].
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Tabela 4. Odsetek kupujacych on-line w Polsce, w latach 2010 - 2014, ze wzgledu na aktyw-

nos¢ zawodowa

Status zawodowy 2011 2012 2013 2014 2015
Uczniowie i stu- 47,1 50,0 51,5 52,1 56,8
denci

Pracujacy 38,2 40,0 42,2 44,8 48,9
Bezrobotni 22,5 23,6 25,0 24,9 28,0

Zrédto: Gtéwny Urzad Statystycznych (2015), Spoteczenstwo informacyjne w Polsce. wyniki
badan statystycznych z lat 2011-2015,http://stat.gov.pl/download/gfx/portalinformacyj-
ny/ pl/defaultaktualnosci/ 5497/1/9/1/spoleczenstwo_informacyjne_w_polsce_2011-2015.
pdf, [25 lutego 2016].

Zaprezentowane dane wskazuja na nieznacznie wiekszy udziat mezczyzn w do-
konywaniu zakupdéw poprzez Internet, wyrazng degresje transakcyjnego zastoso-
wania Internetu wraz z wiekiem oraz najwyzszy odsetek zainteresowania zakupami
on-line wsréd uczniéw i studentéw. W kazdym przekroju widoczny jest wzrost wolu-
menu zakupow poprzez Internet w ciggu analizowanych 5 lat.

Zasady zwrot towaréw zakupionych w Internecie

Jakkolwiek zakupy w Internecie ciesza sie rosngcym zainteresowaniem, to jednak nie
pozwalaja na wczesniejsze przetestowanie produktéw na podobnych warunkach jak
w sklepach tradycyjnych. W $wiecie realnym klient moze dotkng¢, przymierzy¢, po-
wachac wybierany przez siebie produkt. W warunkach przestrzeni wirtualnej sklepy
moga zaprezentowac wizerunek produktu pod postacia zdjecia lub nagrania wideo,
wzglednie udostepni¢ dZzwiek zwiazany z produktem (np. prébka muzyki). Aby wy-
réwnac podstawy decyzyjne dokonania zakupu klientéw sklepéw tradycyjnych i in-
ternetowych w prawodawstwie pojawit sie zapis przyznajacy e-klientom prawo do
zwrotu zakupionego w Internecie produktu bez podania przyczyn.

Podstawg prawna regulujaca opisywana materie jest Ustawa z 30 maja 2014 r.
o prawach konsumenta [Dz. U. z 24 czerwca 2014 r. poz. 827]. Ustawa ta stanowi im-
plementacje na grunt prawa krajowego dyrektywy Parlamentu Europejskiego nr
2011/83/UE z dnia 25 pazdziernika 2011 r. w sprawie praw konsumentdw, i co do za-
sady powiela zawarte w niej rozwigzania. W odniesieniu do kwestii zwrotéw produk-
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téw zakupionych na odlegtos¢, artykut 27 ustawy gtosi, ze konsument, ktéry zawart
umowe na odlegtos¢ lub poza lokalem przedsiebiorstwa, moze w terminie 14 dni
odstapi¢ od niej bez podawania przyczyny i bez ponoszenia kosztéw, z wyjatkiem
kosztow okreslonych w ustawie. Wyjatki te dotycza bezposrednich kosztéw zwrotu
towaréw oraz odszkodowania za ubytek wartosci zwréconego produktu na skutek
zuzycia przekraczajacego zakres tzw. zwyktego zarzadu. Chodzi tutaj o korzystanie
z zakupionego produktu przez klienta w sposéb umozliwiajacy przetestowanie pro-
duktu, tak jak miatoby to miejsce w sklepie stacjonarnym. Tak wiec konsument moze
towar wystany na odlegtos$¢ odpakowac, przymierzy¢, uruchomic itp., a sprzedawca
nie moze z tego powodu uniemozliwi¢ zwrotu towaru. Jednak gdyby klient nie tylko
przymierzyt towar, ale tez zaczat go normalnie uzywac (np. wyszedt w zakupionych
butach na spacer), wéwczas przekracza granice umozliwiajace stwierdzenie cech
funkcjonalnych produktu i w takiej sytuacji przy zwrocie produktu musi sie liczy¢
z potraceniem czesci wartosci produktu [Jedrzejko 2012].
Najwazniejsze ustawowe zasady zwrotu produktu przedstawia tabela nr 5.

Tabela 5. Zasady zwrotu produktéw zakupionych w Internecie

Cecha Przyjete zasady

Termin odstapie-
nia od umowy
przez konsu-
menta

14 dni kalendarzowych od terminu zawarcia umowy na odlegtos¢
(np. poprzez strone WWW).

Konsument musi wysta¢ oswiadczenia o odstapieniu od umowy
przed uptywem 14 dni kalendarzowych od daty zawarcia umowy.
Konsument nie musi podawac przyczyny, dla ktérej zwrécit produkt.
Termin na odstapienie od umowy biegnie od momentu objecia
produktu w posiadanie przez konsumenta.

Gdy prowadzacy sklep internetowy nie poinformowat o prawie do
zwrotu towaru - termin na odstapienie od umowy jest przedtuzany
do 12 miesiecy.

Termin zwrotu
Swiadczen (za-
ptaty ze strony
klienta, towaru
ze strony spzre-
dawcy)

Sprzedawca ma obowigzek w ciggu 14 dni kalendarzowych od dnia
otrzymania o$wiadczenia konsumenta o odstgpieniu od umowy,
zwroci¢ zaptate konsumentowi.

Kupujacy ma obowiagzek w ciggu 14 dni kalendarzowych od dnia,
w ktérym odstapit od umowy, zwréci¢ towar. Dla dochowania
przepisow wystarczy odestanie produktu przed uptywem

w/w terminu.

Sposoéb zwrotu
wzajemnych
Swiadczen

Sprzedawca dokonuje zwrotu ptatnosci taka sama metoda, jaka
wybrat kupujacy (np. przelewem).

Konsument moze dokona¢ zwrotu wedtug wybranej przez siebie
metody (np. poczty, kurierem, osobiscie).

Wysokos¢ zwro-
tu kosztéw do-
stawy

Sprzedawca ma obowigzek zwréci¢ koszty pierwotnej dostawy do
konsumenta, ale po najnizszej stawce kosztéw dostawy, ktora ofe-
ruje.

Kupujacy ponosi koszty dostawy zwrotnej, chyba ze sprzedawca nie
poinformowat w regulaminie o koniecznosci poniesienia przez klien-
ta kosztéw zwrotu produktu lub zgodzit sie je poniesc.

117




Mirostaw Moroz

Wysokos¢ zwro- | Konsument ponosi odpowiedzialnos¢ finansowg za zmniejszenie

tu ceny pro- wartosci produktu, powstata na skutek jego uzycia przez konsumen-
duktu ta w sposéb wykraczajacy poza konieczny do stwierdzenia charakte-
ru, cech i funkcjonowania produktu.

Nawet jednak przy catkowitym zniszczeniu produktu, konsument ma
prawa zwrotu produktu zakupionego na odlegtos¢.

Kwestig sporng jest ustalenie stopnia zuzycia produktu, a tym sa-
mym stopnia zwrotu pfatnosci konsumentowi. Konieczno$¢ udoku-
mentowania wyceny (np. opinia rzeczoznawcy, poréwnanie z pro-
duktami nowymi)

Wyjatki od pra- Wyjatki te precyzuje artykut 38 Ustawy o prawach konsumentéw (13
wa odstapienie przypadkéw). Do najczesciej wystepujacych w praktyce naleza:

od umowy przedmiotem swiadczenia jest produkt nieprefabrykowany, wypro-
dukowany wedtug specyfikacji konsumenta lub stuzacy zaspokoje-
niu jego zindywidualizowanych potrzeb;

przedmiotem $wiadczenia jest produkt dostarczany w zapieczetowa-
nym opakowaniu, ktérego po otwarciu opakowania nie mozna zwré-
ci¢ ze wzgledu na ochrone zdrowia lub ze wzgleddéw higienicznych,
lub produkty audiowizualne i oprogramowanie;

tresci cyfrowych, ktére nie s zapisane na no$niku materialnym,
jezeli spetnianie swiadczenia rozpoczeto sie za wyrazng zgoda kon-
sumenta przed uptywem terminu do odstapienia od umowy;
przedmiotem $wiadczenia jest rzecz ulegajaca szybkiemu zepsuciu
lub majaca krétki termin przydatnosci do uzycia.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Zwrot towaru zakupionego przez Internet przez
Konsumenta przed i po 25 grudnia 2014 roku, czyli co zmienia nowa ustawa o prawach konsumen-
ta, blog prokonsumencki.pl, https://prokonsumencki.pl/blog/zwrot-towaru-zakupionego-

-przez-internet-przez-konsumenta-nowa-ustawa-konsumencka/, dostep 25 lutego 2016.

Prawo do zwrotu produktu zakupionego w Internecie jest obwarowane do-
chowaniem wymogéw formalnych narzuconych ustawa. W szczegélnosci, na
sprzedawce natozone sa okreslone obowiazki informacyjne, ktére nalezy za-
wrze¢ w regulaminie sprzedazy.

Zwrot produktéw zakupionych na odlegtos¢, jakkolwiek uciazliwy dla sprze-
dawcy, daje mu tez szanse na zwiekszenie przewagi konkurencyjnej. Jak wskazu-
ja badania, przyznanie klientowi prawa do zwrotu produktu, co do$¢ oczywiste,
zmniejsza ryzyko zakupu po stronie klienta [Chiu, Wang, Fang, Huang 2014, ss.
92-94]. Dla wirtualnego przedsiebiorcy wdrozenie prawa do zwrotu, w satysfak-
cjonujacy obie strony sposéb, oznacza wieksze prawdopodobienstwo ponowie-
nia zakupu ze strony zadowolonego klienta [Griffis, Rao, Goldsby, Niranjan 2012, s.
283]. Realizacja prawa do zwrotéw zgodnie z deklaracjami prowadzi do wiekszej
czestotliwosci zakupdw oraz zwiekszenia Sredniej wartosci koszyka, co przektada
sie w dtuzszym terminie na wzrost sprzedazy [Bower, Maxham 2012, ss. 115-119].
Obroty w sklepach, ktére zaoferowaty darmowe z punktu widzenia klienta zwro-
ty produktéw wzrosty w ciggu 2 lat o 157%-457%, w zaleznosci od przedmiotu
sprzedazy [Bower, Maxham 2012, ss. 115-119].
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Obok wymiernych korzysci w dtugim terminie pojawiajg sie korzysci wizerunko-
we, zwigzane z postrzeganiem sklepu internetowego jako rzetelnego profesjonaliste
[Urbanke, Kranz, Kolbe 2015, s. 3].

Z drugiej jednak strony moze przyczynic sie do utraty klienta, ktéry w takim sta-
nie rzeczy mniej skrupulatnie wybiera sprzedawce [Griffis, Rao, Goldsby, Niranjan
2012, s. 283]. Prawo do zwrotu wiaze sie réwniez z wigkszym usztywnieniem dziatal-
nosci, w konsekwencji narzucenia bezwzglednie obowigzujgcych norm prawa. Oma-
wiane prawo prowadzi réwniez do zwiekszenia formalizacji dziatalnosci sklepéw
internetowych. Ustawa o prawach konsumentoéw jest tez przestanka do pogtebienia
znajomosci przepiséw obrotu gospodarczego. Swiadome czy nieswiadome narusza-
nie przepiséw wymienionej ustawy prowadzi¢ moze do powaznych konsekwencji
(np. wpisanie zapiséw regulaminu na liste klauzul abuzywnych).

Postrzeganie i realizacja prawa do zwrotu produktow
zakupionych w Internecie w swietle badan
empirycznych

Prawo do zwrotu jest stosowane przez sklepy internetowe dziatajgce w Polsce, jak
réwniez wykorzystywane przez konsumentéw. Z poznawczego punktu widzenia
interesujaca wydaje sie kwestia postrzegania prawa do zwrotu z punktu widzenia
sprzedajacych i kupujacych. Jak wyglada praktyka budowania przewagi konkuren-
cyjnej sklepu internetowego w kontekscie wymienionego prawa. | odwrotnie, jak wy-
soko na licie priorytetéw klienci lokuja prawo do zwrotéw produktéw. Wzajemne
zestawienie perspektywy sprzedawcoéw i nabywcéw moze przynies¢ ciekawe wnioski
dla praktyki funkcjonowania e-sklepéw.

Celem analizy jest zestawienie postrzegania sposobdw realizacji i istotnosci pra-
wa do zwrotéw produktéw w kontekscie konkurencyjnosci sklepu internetowego.

Analiza opiera sie na dwdch raportach badawczych. Pierwszy z nich, ,E-com-
merce w Polsce 2015. Gemius dla e-Commerce Polska”, dotyczy postaw kon-
sumentéw dokonujacych zakupdéw on-line. Badanie zostato przeprowadzone
w kwietniu 2015 roku na prébie 1500 internautéw w wieku powyzej 15 lat. Bada-
nie jest quasi-reprezentatywne. Drugie badanie, pod nazwa ,Raport E-commer-
ce Standard 2015", objeto swoim zasiegiem 236 internetowych sprzedawcéw.
Badanie odbywato sie w Il kwartale 2015 roku.

E-commerce charakteryzuje sie duzg mozliwoscig wyboru sklepu internetowego.
Konkurencja pomiedzy przedsiebiorstwami jest ostra, tym bardziej, ze biznes wir-
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tualny jest w petni globalny. Dlatego istotne staje sie okreslenie przestanek wyboru

sklepu internetowego przez klienta. Dane w tej materii przynosi tabela 6.

Tabela 6. Powody wyboru danego sklepu internetowego w opinii kupujacych

Odsetek

l.p. | Przestanki respon-
dentéw

1 Atrakcyjna cena produktu 51

2 Niskie koszty przesyiki 44

3 Pozytywne wcze$niejsze doswiadczenia 41

4 Atrakcyjne promocje, oferty specjalne 29

5 Krotki czas oczekiwania na dostawe 26

6 Przejrzysta i funkcjonalna strona internetowa 24

7 Doktadne informacje o warunkach zamowienia i zwrotu produktéw | 23

8 Rankingi, oceny, opisy 20

9 Rézne formy ptatnosci 20

10 | Wyniki z poréwnywarek cenowych 19

11 Polecenia od znajomych 18

12 Opinie na forach 17

13 Rézne dostepne formy dostawy 16

14 Podane na stronie firmy dane teleadresowe 14

15 Opinie na portalach spotecznosciowych 10

16 | Atrakcyjny sposob prezentacji produktu 10

17 | Atrakcyjny wyglad strony internetowej 9

18 | Mita obstuga klienta 5

19 Dtuzszy termin zwrotu bez podania przyczyn 4

20 Inne powody 1

Zrédto: E-commerce w Polsce 2015, e-Commerce Polska Izba Gospodarki Elektronicznej,

[online], https://www.gemius.pl/files/reports/E-commerce-w-Polsce-2015.pdf, dostep: 25

lutego 2016.

Zgodnie z danymi, kupujacy w Internecie nie stawiajg na pierwszych pozycjach
polityki zwrotéw. W zestawieniu na miejscu 7 znalazta sie przejrzysta forma prezen-
tacji informacji o prawie do zwrotu produktu, zas na miejscu 19 dtuzszy termin zwro-

tu produktu. Ta druga przestanka jest wazna dla 4 % respondentéw.
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Kolejna kwestig, zwigzang z realizacja prawa do zwrotu towaréw zakupionych

przez Internet, jest sposéb realizacji przesytki zwrotnej. W tabeli 7 przytoczono infor-

macje, jak e-kupujacy dokonuja zwrotu produktéw oraz w jakiej metodzie przesytki

chcieliby dokonywac takiego zwrotu.

Tabela 7. Wykorzystywane a pozadane przez e-klientéw metody dokonywania przesytki

zwracanego produktu

Metody dokonywania przesytki zwrotnej Stosowane formy Formy zwrotu towa-

zwrotu towaréw ru zachecajace do
zakupoéw on-line

mozliwos¢ darmowego odestania produk-

tu kurierem (door-to-door) 15% 45%

mozliwos¢ darmowego odestania produk-

tu poczta 14% 39%

mozliwos¢ zwrotu do sklepu stacjonar-

nego 6% 24%

mozliwos¢ odestania produktu przez

Paczkomat 3% 13%

mozliwos¢ odestania produktéw kiosku /

na stacji benzynowej 3% 5%

Brak wskazania 49% 22%

Zrédto: E-commerce w Polsce 2015, e-Commerce Polska Izba Gospodarki Elektronicznej,
[online], https://www.gemius.pl/files/reports/E-commerce-w-Polsce-2015.pdf, dostep: 25
lutego 2016.

Analiza tabeli 7 unaocznia rozbiezno$¢ miedzy skala dotychczasowej realizacji
zwrotéw a oczekiwania w tym zakresie. Swiadczy o tym ostatnia odpowiedz ,brak
wskazania”. Po drugie widoczne jest dazenie konsumentéw do wygody i niskiej ceny
w przypadku koniecznosci zwrotu produktéw. Wskazujg na to dwie pierwsze pozy-
cje: darmowe odestanie, najlepiej bezposrednio zdomu.

Dla internetowych sprzedawcéw ranking przyczyn korzystania z zakupéw online
wyglada nieco odmiennie. W tabeli 8 przedstawiono najwazniejsze przestanki wybo-
ru sklepu internetowego w opinii sprzedawcoéw.
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Tabela 8. Powody wyboru danego sklepu internetowego w opinii sprzedajacych

l.p. Przestanki Odsetek responden-
tow

1 Atrakcyjna cena produktu 59

2 Bezpieczenstwo transakcji/wiarygodnos¢ sklepu 54

3 Szybkos¢ realizacji zamoéwienia 44

4 Znana marka sklepu 29

5 Uzyteczno$¢ stron sklepu internetowego / prosty w ob- 29
studze proces zamawiania

6 Darmowa dostawa 26

7 Przyzwyczajenie do danego sklepu 17

8 Prezenty dodawane do zamoéwienia 14

9 Mozliwos$¢ obejrzenia, przetestowania odbioru lub zwro- 1
tu towaru w fizycznym punkcie sprzedazy

10 Mozliwo$¢ darmowego zwrotu towaru

1 Inne przyczyny

Zrédto: E-commerce Standard 2015, IDG, [online], http://lead.computerworld.pl/sb-
wps/655687b796dc6005a88f7bd9cb36c5b2/56410783/internet_standard/E_commer-
ce2015_online.pdf, dostep: 25 lutego 2016.

Przedsiebiorcy prowadzacy sklepy internetowe nie upatruja osiagniecia przewa-
gi konkurencyjnej w realizacji prawa do zwrotu produktu zakupionego na odlegtos¢.
Mozliwo$¢ dokonywania darmowego zwrotu produktéw znalazt sie na przedostat-
nim miejscu wsréd wymienionych przez sprzedawcéw motywédw kupowania onli-
ne. Tak nisko ceniac sobie ten instrument konkurowania sprzedawcy nie réznia sie
zbytnio od kupujacych. Takze i druga strona umowy nie akcentuje prawa do zwrotu
jako powodu zrealizowania zakupu. Z drugiej strony, na drugim miejscu, znalazta
sie przestanka ,bezpieczenstwo zakupdw”. Generalnie dotyczy ono zastosowanych
przez sklep rozwiagzan technologicznych i organizacyjnych zapewniajacych pouf-
nos¢ transakgji, szyfrowanie danych, itp. Jednak w pewnej mierze zwigzane ono jest
m.in. z mozliwoscia fatwego rozwigzania umowy.

Internetowi przedsiebiorcy przyznaja, ze klienci korzystajg z prawa do zwrotu
zakupionego towaru. Rysunek 1 wskazuje, jaki jest odsetek zwrotéw produktéw sto-
sunku do catosci sprzedazy.
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Rysunek 1. Czestotliwos¢ korzystania przez konsumentéw z prawo do zwrotu produktow -

jako odsetek wolumenu sprzedazy w przekroju liczby e-sklepéw

B mniej niz 5%

B pomiedzy 5-
10%

pomiedzy10-
25%

W powyzej 25%

Zrédto: E-commerce Standard 2015, IDG, [online], http://lead.computerworld.pl/sb-
wps/655687b796dc6005a88f7bd9cb36c5b2/56410783/internet_standard/E_commer-
ce2015_online.pdf, dostep: 25 lutego 2016.

Zdecydowana wiekszos¢ badanych przedsiebiorcow (80%) stwierdzita, ze od-
setek zwrotu produktéw nie przekracza 5%, czyli jest relatywnie niewielki. Dla 14%
sklepoéw internetowych prawo do zwrotu produktéw odnosi sie do nie wiecej jak
10% wolumenow sprzedazy. Zwroty siegaja powyzej 25% realizowanej sprzedazy
w przypadku jedynie 2% badanych e-sklepow.

Czestotliwos¢ zwrotéw produktéw jest silnie skorelowana z branza. Zgodnie
z analizowanymi badaniami w najmniejszym stopniu narazone na zwroty sg takie
nisze, jak: apteki, sklepy spozywcze, ksiegarnie, sprzet AGD i RTV. Na drugim biegu-
nie znajduja sie sklepy z moda. W tym przypadku czesto wolumen zwrotéw wyno-
si ponad 10% obrotu. Powyzsza kwestia wigze sie z standaryzacja produktu. Jezeli
klient wie, czego sie po nim spodziewac — rzadziej korzysta z prawo do zwrotu zaku-
pionego produktu. | odwrotnie — gdy dopiero przetestowanie odpowie na pytanie,
czy produkt jest odpowiedni — stopa zwrotéw jest wyzsza.

Podsumowanie - implikacje praktyczne

Prawo do zwrotu produktu kupionego na odlegtos¢ jest obligatoryjnie narzucone
przez przepisy prawa. Nie moze wiec zosta¢ wykluczone w drodze jednostronnego
zapisu w regulaminie zakupéw czy w umowie zawartej z konsumentem. Jednakze
przytoczone badania wskazuja, ze dla wybranych sklepéw internetowych zapropo-
nowanie ,szytego na miare” podejscia do stosowania prawa do zwrotu moze przy-
nies¢ catkiem dobre rezultaty. Przyktadem uczynienia z prawa do zwrotu produktéow
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gtéwnego instrumentu konkurowania jest sklep internetowy Zalando. Sklep ten od
poczatku swojej ekspansji postawit na wydtuzenie czasu na darmowy zwrot produk-
tu ponad ustawowe unormowanie. Zgodnie z regulaminem sprzedazy Zalando.pl,
klient ma 100 dni na odesfanie produktu bez konsekwencji finansowych. Oparcie
strategii konkurowania na liberalnej polityce zwrotéw przynosi sukcesy. W ciagu 3
lata od chwili wejécia na polski rynek Zalando przyciggnat niemal 3 miliony klientéw
i stat sie jednym z gtéwnych graczy w kategorii moda [Mazurkiewicz 2015].

Analiza pogladéw sprzedawcéw, jak i nabywcéw, dobitnie pokazuje, ze nie widza
oni w prawie do zwrotu produktu zakupionego na odlegto$¢ wartosciowego narze-
dzia konkurowania. Jednak niskie zainteresowanie kwestiag zwrotéw moze stac sie
asumptem dla wyrdznienia sie od konkurentéw. Szczegdlnie chodzi tutaj o takie seg-
menty rynku, ktére z uwagi na specyfike swojego produktu narazone sg na znaczny
odsetek zwrotéw produktéw. Wydaje sie, ze w sytuacji znacznego nasycenia wielu
nisz, opracowanie ponad standardowej polityki zwrotéw moze stanowi¢ wazacy ar-
gument w walce konkurencyjne;j.

Na czym doktadnie mogtaby polegac ponad standardowa polityka zwrotow? Kil-
ka rekomendacji wynikajacych z analizy cytowanych badan:

« wydtuzy¢ czas na dokonanie zwrotu produktu powyzej 14 dni. Rozwigzanie orga-
nizacyjne, ktore nie niesie duzych konsekwencji finansowych (podniosg sie koszty
zamrozonego kapitatu), a ma duzy potencjat wizerunkowy;

- dopracowac logistyke zwrotéw, zaoferowac klientowi wygodny sposéb realizacji
przesytki zwrotnej. Sklepy internetowe moga skorzysta¢ z dedykowanych rozwia-
zan operatoréw logistycznych (np. Zwroty Poczty Polskiej). Rozwigzanie generuje
wyzsze koszty logistyczne, ale podnosi sfere wygody klienta, co jest prioryteto-
wym narzedziem konkurowania w Internecie;

- poda¢ w momencie finalizacji transakgji (etap koszyka sprzedazowego) doktadne
i precyzyjne dane o prawie do zwrotu w konkretnym przypadku danego e-sklepu
(procedura, punkty zwrotu, terminy, itd.);

- dla wybranych, najbardziej dochodowych/statych/obiecujacych klientéw wzigé
na siebie koszty przesytki zwrotnej. Rozwigzanie takie generuje wyzsze koszty lo-
gistyczne, ale podnosi kwestie wazna w ocenie klienta;

« w przypadku prowadzenia analityki biznesowej, opracowac i zaimplementowac
algorytmy predykcyjne, umozliwiajgce przewidywanie, jak bedzie ksztattowat sie
poziom zwrotéw w zaleznosci od wybranych zmiennych (np. specyfika klientéw,
produktéw czy inne okolicznosci).

- uruchomi¢ kampanie marketingowa w oparciu o linki sponsorowane (AdWords),
podkreslajaca przyjazna polityke zwrotu produktéw zakupionych na odlegtosé.
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Prawo polskie jest bardzo zréznicowane w obszarze gospodarki nieruchomosciami.
Liczba aktéw prawnych, oddziatujacych na rynek nieruchomosci i ksztattujacych go,
jest bardzo duza, co powoduje trudnosci dla uczestnikéw rynku, w tym wiascicieli
i zarzadcow. Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w obszarze zarzadzania nieru-
chomosciami jest bardzo skomplikowane i wyjatkowo odpowiedzialne. Posiadaczem
rzeczy jest ten, kto faktycznie wtada rzecza — wiasciciel (posiadacz samoistny) oraz
faktycznie wtadajacy jako uzytkownik, zastawnik, najemca, dzierzawca lub majacy
inne prawo, z ktérym taczy sie okreslone wtadztwo nad cudza rzecza (posiadacz
zalezny) [Wancke 2015, s. 48] w tym zarzadca nieruchomosci. Obowigzujgce przepisy
naktadajg na zarzadcéw nieruchomosci wiele obowigzkéw i w wiekszosci sg to regu-
lacje prawa administracyjnego [Najbar 2013, s. 151].

Dziatalno$¢ zawodowa na rynku nieruchomosci jest obecnie bardzo uproszczo-
na, na podstawie obowigzujacych regulacji prawnych, a caty ciezar odpowiedzial-
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nosci za prawidtowe funkcjonowanie zarzadzania nieruchomosciami ustawodawca
przerzucit na wilasciciela i profesjonalnego zarzadce. Dbatos¢ o bezpieczenstwo na
tym rynku spoczywa wytacznie na stronach umowy o zarzadzanie nieruchomoscia-
mi. Zakres podstawowych obowigzkéw w zakresie bezpieczenstwa, wedtug literatu-
ry przedmiotu, obejmuje:
+ zapewnienie bezpieczenstwa uzytkownikom nieruchomosci,
- zapewnienie wlasciwej sprawozdawczosci dla whasciciela i organéw administracji,
- obowiazki o charakterze powszechnym, niezwigzane bezposrednio z zarzadza-
niem (np. ochrona danych osobowych).

Realizacja wiekszosci obowigzkéw zarzadcy nieruchomosciami obwarowana jest
przepisami sankcyjnymi i karnymi, co sprowadza sie do znacznego wzrostu ryzyka
wykonywanej dziatalnosci. To powoduje, ze obecnie na rynku nieruchomosci wyste-
puje istotne przegrupowanie, znikajg mate podmioty zarzadzajace a pojawiaja sie
miedzynarodowe korporacje zarzadzajace catym obszarem nieruchomosci.

Zarzadzanie nieruchomosciami odbywa sie obecnie na podstawie Ustawy o go-
spodarce nieruchomosciami, gdzie w art. 185 ust. 2. zostat okreslony zakres dziatania
zarzadcy. Wedtug ustawodawcy zarzadca nieruchomosci dziata na podstawie umo-
wy o zarzadzanie nieruchomoscia, zawartej z jej whascicielem, wspoélnota mieszka-
niowg albo inng osoba lub jednostka organizacyjng, ktdrej przystuguje prawo do
nieruchomosci, ze skutkiem prawnym bezposrednio dla tej osoby lub jednostki
organizacyjnej. Umowa wymaga formy pisemnej pod rygorem niewaznosci. Ozna-
cza to, ze ustawodawca wskazat podmioty, ktére bezwzglednie powinny zawrzeé
umowe z zarzadcag nieruchomosci, aby skutki prawne dziatalnosci nadal byty po
stronie wiasciciela. Jedyny wymag, jaki zostat okreslony dla umowy to zawarcie jej
w formie pisemnej. Jest to istotny element bezpieczenstwa na rynku nieruchomo-
$ci, poniewaz dokument taki stanowi podstawe dochodzenia roszczen w przypadku
rozbieznosci interpretacji zapiséw umowy.

W art. 186. Ustawy z dnia 21 sierpnia 1997r. o gospodarce nieruchomosciami (Dz.
U. z 1997r. Nr 115 poz. 741 z pézn. zm?) ustawodawca okreslit wymodg obowigzkowe-
go ubezpieczenia zarzadcy od odpowiedzialnosci cywilnej za szkody wyrzadzone
w zwigzku z zarzadzaniem nieruchomoscia. Jezeli zarzadca nieruchomosci wykonuje
czynnosci przy pomocy innych oséb, dziatajacych pod jego nadzorem, podlega row-
niez ubezpieczeniu odpowiedzialnosci cywilnej za szkody wyrzadzone dziataniem
tych oséb. Jest to element bezpieczenstwa na rynku nieruchomosci, poniewaz ubez-
pieczenie zarzadcy stanowi gwarancje dla wtasciciela, ze w przypadku okreslonej
szkody bedzie miat mozliwo$¢ dochodzenia swoich roszczen z polisy zarzadcy. Za-
rzadca przenosi swojg odpowiedzialno$¢ na ubezpieczyciela i w ten sposéb dywer-
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syfikuje swoje zagrozenie, podnoszac jednoczesnie poziom swojego bezpieczen-
stwa zwigzanego z wykonywaniem profesjonalnego zarzadzania nieruchomosciami.
Ponadto ustawodawca nakfada na strony umowy regulacje w zakresie ubez-
pieczenia obowigzkowego zarzadcy, okresla termin powstania obowiazku ubez-
pieczenia oraz minimalng sume gwarancyjna, biorac w szczegélnosci pod uwage
specyfike wykonywanego zawodu oraz zakres realizowanych zadan. Jednoczesnie
ustawodawca nawigzuje w swoich regulacjach do art. 13 U stawy z dnia 2 lipca 2004
r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej [Dz.U. 2004 nr 173 poz. 1807 z p6zn. zm.].
Ustawodawca okresla obowiazki zarzadcy nieruchomosciami, ktére obejmuja
miedzy innymi przekazanie organom gminy, wiasciwejze wzgledu na miejsce potoze-
nia nieruchomosci, danych dotyczacych czynszéw najmu lokali mieszkalnych, w po-
wiazaniu z lokalizacja, wiekiem budynku i jego stanem technicznym oraz powierzch-
nig uzytkowa lokalu i jego standardem w terminach i wedtug okreslonego wzoru
(rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia 27 grudnia 2007 r. w sprawie okre$le-
nia danych dotyczacych czynszéw najmu lokali mieszkalnych nienalezacych do pu-
blicznego zasobu mieszkaniowego, potozonych na obszarze gminy lub jego czesci)
[Dz.U. nr 250, poz. 1873]. Zarzadcy innych obiektéw nie sg poddani temu rygorowi
prawnemu. Jest to element r6znego traktowania zarzadzania obiektami mieszkalny-
mi i niemieszkalnymi. Oznacza to, ze ustawodawca docenia, w stopniu znikomym,
znaczenie dziatalnosci gospodarczej w obszarze gospodarki nieruchomosciami dla
bezpieczenstwa ekonomicznego obywateli i panstwa. Pozostawia bowiem te kwe-
stie uregulowaniom umownym, a takze zwyczajom ksztattowanym przez praktyke.

Aspekty prawne ubezpieczenia odpowiedzialnosci
cywilnej zarzgdcy nieruchomosci

Waznym elementem systemu bezpieczenstwa w obszarze gospodarki nierucho-
mosciami jest regulacja prawna zwiagzana z ubezpieczeniem dziatalnosci zarzadcy
nieruchomosci. Aktem wykonawczym, regulujacym te kwestie, jest Rozporzadzenie
Ministra Finanséw z dnia 13 grudnia 2013 r. w sprawie obowigzkowego ubezpiecze-
nia odpowiedzialnosci cywilnej zarzadcy nieruchomosci [Dz.U. 2013, poz. 1616] wy-
danego na podstawie art. 186 ust. 4 Ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce
nieruchomosciami [Dz. U.z 2010 r. Nr 102, poz. 651, z pdzn. zm.].

Rozporzadzenie okresla szczegotowy zakres obowigzkowego ubezpieczenia od-
powiedzialnosci cywilnej zarzadcy nieruchomosci za szkody wyrzadzone w zwigzku
z zarzadzaniem nieruchomoscia, zwanego ubezpieczeniem OC, termin powstania
obowigzku ubezpieczenia oraz minimalng sume gwarancyjna tego ubezpieczenia.
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Ustawodawca poswiecit odpowiedzialnosci zarzadcy za szkody wyrzadzone
dziataniem lub zaniechaniem dziatania w zwigzku z zarzadzaniem nieruchomoscia
wiele uwagi, w tym odnosnie przypadku, kiedy czynnosci zwigzane z zarzadzaniem
nieruchomoscig wykonywane sa przy pomocy innych oséb, dziatajacych pod nadzo-
rem zarzadcy. Ustawodawca stara sie w ten sposéb chroni¢ interesy wiascicieli nie-
ruchomosci adekwatnie do posiadanego prawa witasnosci, ktére zagwarantowane
jest w Konstytucji RP. Ponadto ustawodawca nie réznicuje, kto wykonuje faktycznie
czynnosci zarzadu nieruchomosciami — sam zarzadca czy osoby przez niego upo-
waznione. Wszystkie powstate szkody musza zosta¢ wyréwnane z posiadanej polisy
ubezpieczeniowej. Dla zarzadcéw nieruchomosci oznacza to, ze wysokos¢ sktadki,
ze wzgledu na wartos¢ nieruchomosci i wystapienie potencjalnego ryzyka, powinna
by¢ wysoka, co oznacza dodatkowe koszty zwigzane z prowadzong dziatalnoscig go-
spodarcza. Zarzadca dziatajacy w matej skali nie sprosta tak okreslonym ustawowym
zobowigzaniom. Powyzsza regulacja moze stanowic istotng bariere wejscia na rynek
dla matych podmiotéw gospodarczych.

Godnym podkreslenia jest fakt okreslenia terminu rozpoczecia obowigzywania
ubezpieczenia. Jest to istotny element bezpieczenstwa dziatalnosci gospodarczej
i ochrony interesow wtasciciela. Zgodnie z § 3 Rozporzadzenia obowigzek ubez-
pieczenia OC powstaje nie pdzniej niz w dniu poprzedzajagcym dzien rozpoczecia
wykonywania czynnosci w zwigzku z zarzagdzaniem nieruchomoscia. Oznacza to, ze
zarzadca nie moze by¢ dopuszczony do wykonywania swoich obowigzkéw bez po-
siadania aktualnego ubezpieczenia.

Zgodnie z § 4 pkt 1 Rozporzadzenia minimalna suma gwarancyjna ubezpiecze-
nia OC, w odniesieniu do jednego zdarzenia oraz do wszystkich zdarzen w okresie
ubezpieczenia nie dtuzszym niz 12 miesiecy, ktérych skutki sa objete umowa ubez-
pieczenia OC, powinna wynosi¢ rownowartos¢ w ztotych 50 000 euro. Jest to wyraz
troski ustawodawcy o bezpieczenstwo witasciciela i nieruchomosci. Co prawda wy-
sokos$¢ kwoty, oscylujgca w granicach ok. 200 tys. PLN, nie jest zbyt wysoka w przy-
padku wielomilionowej wartosci nieruchomosci. Jest to jednak wyrazna wskazéw-
ka dotyczaca bezpieczenstwa tego obszaru dziatalnosci gospodarczej dla parnstwa
i wiascicieli, ze kazdy, kto jest zainteresowany prowadzeniem tego typu dziatalnosci
musi szacowac swoje ryzyko wedtug obowigzujacych zasad.
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Prawne regulacje obowiqgzujqgce w przetargach na
zbycie nieruchomosci

Kolejnym aktem wykonawczym do ustawy o gospodarce nieruchomosciami,
gdzie ustawodawca zwraca szczegdlng uwage na bezpieczenstwo obrotu nieru-
chomosciami, jest Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 23 lipca 2013 r. zmienia-
jace rozporzadzenie w sprawie sposobu i trybu przeprowadzania przetargéw oraz
rokowan na zbycie nieruchomosci, [Dz.U. 2013, poz. 942].

Zgodnie z Rozporzadzeniem Rady Ministréow z dnia 14 wrze$nia 2004 r. w spra-
wie sposobu i trybu przeprowadzania przetargéw oraz rokowan na zbycie nie-
ruchomosci [Dz. U. Nr 207, poz. 2108 oraz z 2009 r. Nr 55, poz. 450], wprowadzono
zmiany dotyczace whniesienia wadium w przypadku przetargu na nabycie nieru-
chomosci [Dz. U. Nr 207, poz. 2108 oraz z 2009 r. Nr 55, poz. 450], ktérego termin
ma umozliwi¢ komisji potwierdzenie jego wniesienia. Tego rodzaju regulacja praw-
na poprawia wiarygodnos¢ podmiotéw startujacych w przetargach, szczegélnie
tych, ktére odnosza sie do obrotu nieruchomosciami. Jest to wazny element bez-
pieczenstwa szczegdlnie dla samorzadu.

Publiczne przetargi majg zapewnic prawidtowy obrét nieruchomosciami i wyeli-
minowac elementy korupcyjne, szczegdlnie przy transakcjach realizowanych przez
administracje publiczng zbywajaca nieruchomosci, ktéra powinna dbac o podstawo-
we gwarancje prawidtowego dziatania.

Regulacje prawne wyceny nieruchomosci

Kolejnym aktem wykonawczym do ustawy o gospodarce nieruchomosciami, ktéry
jest scisle zwigzany z bezpieczenstwem obrotu nieruchomosciami, jest Rozporza-
dzenie Rady Ministréw z dnia 14 lipca 2011 r. [Dz.U. 2011 nr 165 poz. 985], dokonu-
jace zmian w rozporzadzeniu Rady Ministréw z dnia 21 wrze$nia 2004 r. w sprawie
wyceny nieruchomosci i sporzadzania operatu szacunkowego [Dz. U. Nr 207, poz.
2109 oraz z 2005 r. Nr 196, poz. 1628]. Zmiany wprowadzone rozporzadzeniem do-
tycza korekty cen Srednich, zakresu informacji niezbednych do wyceny, wymagan,
jakie powinny spetnia¢ wyceny dla potrzeb inwestoréw. W przypadku inwestoréw
prywatnych, przy dokonywaniu wyceny nieruchomosci, uwzglednia sie jego wyma-
gania lub zamierzenia w zakresie rozwoju tej nieruchomosci. Tak okreslona wartos¢
powinna stuzy¢ wytacznie do oceny mozliwego sposobu wykorzystania lub inwesto-
wania w nieruchomos¢, co stwierdza sie przez zamieszczenie odpowiedniej klauzuli
w wykonanym opracowaniu. Ustawodawca w ten sposéb zaktada prawidtowe doko-
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nanie wycen nieruchomosci, poniewaz o kazdej ingerencji zainteresowanego strony
i administracja panstwowa oraz sady wieczysto ksiegowe, powinni by¢ informowani.
Rozporzadzenie dopuszcza, przy okreslaniu wartosci budynkéw i innych urzadzen,
wykorzystanie ich wartosci rynkowej, a jezeli ze wzgledu na rodzaj nieruchomosci nie
mozna okresli¢ wartosci rynkowej, okresla sie wartos¢ odtworzeniowa.

To, co jest istotne dla bezpieczernstwa rynku nieruchomosci, to mozliwos¢ odnie-
sienia wysokosci stawek czynszéw czy cen transakcyjnych nieruchomosci do rynku
miedzynarodowego w przypadku, kiedy na polskim rynku brak jest mozliwosci po-
réwnawczych. Dotyczy to nieruchomosci o szczegélnych cechach.

Poniewaz na polskim rynku nieruchomosci powstaje coraz wiecej specjalnych
nieruchomosci, o cechach dotychczas niewystepujacych, jak np. zielone budynki,
mozliwos¢ odniesienia sie do rynkéw miedzynarodowych jest jak najbardziej uza-
sadniona i potwierdza starania organéw regulacyjnych do zapewnienia jak najwyz-
szego stopnia bezpieczenstwa na rynku nieruchomosci.

Przepisy Unii Europejskiej w sprawie charakterystyki
energetycznej budynkow

Dyrektywa 2002/91/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 16 grudnia 2002 r.
w sprawie charakterystyki energetycznej budynkéw [Dz.U. 1997 nr 115 poz. 741] jest
kolejnym aktem prawnym, ktéry ma przyczynic sie do wzrostu bezpieczenstwa rynku
nieruchomosci w duchu zréwnowazonego rozwoju i poszanowania ochrony $rodo-
wiska, ktére znajduje swoje istotne miejsce w Konstytucji RP.

Dyrektywa nakfada kolejne, nowe obowigzki na zarzadcéw nieruchomosciami,
zwiazane z ochrong Srodowiska, w obszarze minimalizacji zuzycia energii elektrycz-
nej w poszczegdlnych obiektach. Polskim aktem prawnym w tym zakresie jest Usta-
wa z dnia 29 sierpnia 2014 r. o charakterystyce energetycznej budynkéw [Dz.U. 1997
nr 115 poz. 741], implementujaca przepisy Dyrektywy UE.

Wszystkie przytoczone powyzej normy prawne odnoszg sie do minimalizacji ry-
zyka transakcyjnego, bezpieczeristwa obrotu gospodarczego oraz energooszczed-
nej gospodarki nieruchomosciami. Wszystkie normy prawne podnoszg koszty
funkcjonowania podmiotéw gospodarczych dziatajagcych w obszarze zarzadzania
nieruchomosciami, podwyzszaja ryzyko gospodarcze i odpowiedzialnos¢ kazdego
zarzadcy. Dlatego waznym elementem kazdego dziatania jest ustanowienie odpo-
wiednich zasad zarzadzania, ktére pozwolg zarzadcy zarzadza¢ zaréwno kosztami,
jak i ryzykiem prowadzonej dziatalnosci, zabezpiecza¢ swoje dziatanie oraz interesy
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wiasciciela nieruchomosci. Wazny jest zatem model zarzadzania nieruchomosciami
w tak trudnym otoczeniu prawnym rynku nieruchomosci.

Ewolucja przepiséw prawnych w zarzgdzaniu
nieruchomosciami

Pojecie zarzadzanie nieruchomosciami do 2013 roku. zdefiniowane byto w Ustawie
o gospodarowaniu nieruchomosciami [Dz. U. z 1997r. Nr 115 poz. 741 z p6zn. zm.].
Ustawodawca okreslit zakres, zasady, czynnosci zwiagzane z zarzadzaniem, wyceng
i posrednictwem w obrocie nieruchomosciami. Dodatkowo ustalata sposéb naby-
wania uprawnien zawodowych dla oséb fizycznych, pragnacych prowadzi¢ dziatal-
nos¢ zwigzang z gospodarowaniem nieruchomosciami. Zarzadzanie nieruchomo-
sciami byto zdefiniowane w art. 184 Ustawy, podobnie jak posrednictwo w obrocie
nieruchomosciami i rzeczoznawstwo majatkowe, jako dziatalnos¢ zawodowa oséb
fizycznych wykonywana na zasadach okreslonych w ustawie. Dziatalno$¢ powyzsza
miata by¢ wykonywana przez osoby majgce stosowne uprawnienia, a konkretnie
przez osoby majace licencje zarzadcy nieruchomosci. Podobnie jak w odniesieniu
do posrednictwa w obrocie nieruchomosciami i rzeczoznawstwa majatkowego,
ustawodawca umozliwiat prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w zakresie za-
rzadzania nieruchomosciami przedsiebiorcom innym niz osoby fizyczne majace
licencje zarzadcy nieruchomosci i prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza w zakresie
zarzadzania nieruchomosciami, pod warunkiem, ze zapewnig oni, iz dziatalnos¢
w zakresie zarzadzania nieruchomosciami prowadzona bedzie przez licencjonowa-
nych zarzadcéw [Bornczak-Kucharczyk 2013]. Ustawodawca nie okredlit formy, w ja-
kiej mogto nastapi¢ powierzenie. Zaréwno praktyka, jak i orzecznictwo wskazywaty,
iz stosowano zaréwno umowy cywilnoprawne, jak i umowy o prace [Wyrok WSA
w Warszawie z dnia 6 maja 2008 r., Il GSK 90/08, LEX nr 471193].

Ustawodawca podat funkcjonalng definicje zarzadzania nieruchomosciami,
ktéra okresla cele zarzadzania nieruchomosciami, polegajace na podejmowaniu
wszelkich decyzji i dokonywaniu wszelkich czynnosci zmierzajacych do utrzymania
nieruchomosci w stanie niepogorszonym zgodnie z jej przeznaczeniem, jak réow-
niez do uzasadnionego inwestowania w te nieruchomos¢ [Dz. U. z 1997r. Nr 115 poz.
741 z pdzn. zm.]. Analizujgc powyzsza definicie mozna stwierdzi¢, iz zarzadzanie
nieruchomoscia polegato na wykonywaniu czynnosci niezbednych do osiagniecia
wskazanych celéw, ale w zwigzku z tym, iz zostaty one wymienione tylko ,w szcze-
golnosci”, do zakresu zarzadzania nieruchomoscia zaliczano takze inne cele i stuza-
ce im czynnosci, ktére nie zostaty wymienione w przepisie.
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Umowa o zarzadzanie nieruchomosciag przewiduje wykonywanie czynnosci stu-
zacych wymienionym w ustawie celom, a jej realizacja zajmuje sie zarzadca nieru-
chomoscia. Przy tym nie musiaty by¢ wykonywane wszystkie rownoczesénie, ponie-
waz strony umowy o zarzadzanie nieruchomoscia moga dowolnie uksztattowac ich
wybér w konkretnym przypadku [Boriczak-Kucharczyk 2013]. Wskaza¢ jednoczesnie
nalezy, ze pojecie zarzadu ma wiele znaczen i moze by¢ réznie rozumiane w zalezno-
$ci od kontekstu, w jakim sie go uzywa.

Zarzadem okreéla sie takze dziatania w sferze praw innej osoby przez podmiot
do tego upowazniony (oraz zobowiazany), a takze dziatania podejmowane zaréw-
no w sferze prawnej innej osoby, jak i w sferze wtasnej podmiotu dokonujacego
czynnosci zarzadu. Dlatego niektérzy definiujg zarzad jako dziatania podejmo-
wane nie tylko w swojej wiasnej sferze prawnej [Rzorca 1981, s.117]. W znaczeniu
gospodarczym zarzadzanie to dziatalno$¢ nakierowana na przetrwanie i dalszy
rozwéj jednostki gospodarczej oraz wybdr najmniej ryzykownego sposobu roz-
wigzywania probleméw wspoétdziatania, partnerstwa oraz walki — z uwzglednie-
niem aspektéw dtugookresowych, a takze usytuowania przedmiotu zarzadzania
w otoczeniu rynkowym [Gabara 1993, s.21]. Mozna tez sformutowac ujecie funk-
cjonalne zarzadzania, przez ktére rozumie sie stale powtarzajace sie czynnosci wy-
konywane przez podmiot zarzadzania w drodze podejmowania decyzji dotycza-
cych dziatan podporzadkowanych podmiotéw zarzadzania. Jest to proces ciagty,
o charakterze sprawczym, obejmujacy planowanie, organizowanie, motywowa-
nie i kontrolowanie [Kucharska-Stasiak 2000, ss. 21-22].

Dla przyblizenia problematyki zarzadzania niezbedna jest analiza innych
przepiséw ustanawiajacych konieczno$¢ zarzadzania nieruchomosciami. Mie-
dzy innymi dotyczy to Ustawy o witasnosci lokali z 24 czerwca 1994 roku [Dz. U.
z 1994r. nr 85 poz. 388 z pdzn. zm.].

Przepisy prawne zarzqdzania nieruchomosciami na
rynku mieszkaniowym

Wazna ustawa, z punktu widzenia zarzadzania nieruchomosciami, w ktérej ustawo-
dawca zawart regulacje dziatalnosci w zakresie zarzadzania nieruchomosciami, jest
ustawa o wiasnosci lokali z dnia 24 czerwca 1994 roku. Ustawodawca nie precyzuje,
ani w ustawie o wiasnosci lokali, ani w kodeksie cywilnym, co oznacza pojecie zwy-
ktego zarzadu. Nie precyzuje rowniez, co oznacza pojecie czynnosci, przekraczaja-
ce zakres zwyktego zarzadu. Ustawodawca jedynie wskazatl, w art. 22 ust. 3 Ustawy
zdnia 24 czerwca 1994 r. o wtasnosci lokali [Dz. U.z 1994 r. nr 85 poz. 388 z pdzn. zm ],
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jakie czynnosci zawsze sg czynnosciami przekraczajgcymi zakres zwyktego zarzadu,
niezaleznie od jakichkolwiek innych okolicznosci. Katalog ten ma charakter przykfa-
dowy, gdyz ustawodawca postuzyt sie sformutowaniem ,w szczegélnosci’, co ozna-
cza, ze katalog czynnosci przekraczajacych zakres zwyktego zarzadu nie jest usta-
wowo zamkniety. R. Dziczek uwaza, ze czynnosciami zwyktego zarzadu sa ,wszelkie
faktyczne, prawne i procesowe czynnosci zwigzane z utrzymaniem nieruchomosci
wspolnej i z jej administracjg” [Dziczek 2012, s. 1971].

W przypadku duzych wspélnot mieszkaniowych ustawodawca przyjat, ze zarzad
jest uprawniony i to ex lege do podejmowania czynnosci zwyktego zarzadu. Konse-
kwencja takiego rozwiazania jest to, ze zarzad nie tylko nie potrzebuje umocowania
do dokonywania takich czynnosci, ale nawet samodzielnie podejmuje decyzje w za-
kresie tychze czynnosci. Umocowanie zarzagdu do dokonywania czynnosci zwyktego
zarzadu obejmuje zaréwno reprezentowanie wspolnoty na zewnatrz, jak i w stosun-
kach miedzy wspdlnota a whascicielami lokali. Czynnosci zwyktego zarzadu obejmu-
ja rébwniez kierowanie sprawami wspélnoty mieszkaniowej. Ustawodawca wymienit
katalog takich czynnosci, ktére sg czynnosciami przekraczajacymi zakres zwyktego
zarzadu [Bukowski 2013, nr 175024].

W wyniku wejscia w zycie przepiséw Ustawy deregulacyjnej z dnia 13 czerwca
2013 roku, zniesiono ograniczenia w dostepie do zawoddéw zarzadcy nieruchomo-
sci i posrednika w obrocie nieruchomosciami, pozostawiajac jedynie zawéd rze-
czoznawcy jako zawdd licencjonowany. Obecnie zakres dziatalnosci okreslonej jako
zarzadzanie, zgodnie z Ustawg o gospodarce nieruchomosciami, reguluje umowa
cywilna pomiedzy podmiotami, ktére jg zawieraja na zasadzie dobrowolnosci. To, co
pozostato z poprzedniej regulacji, to wymaég posiadania ubezpieczenia odpowie-
dzialnosci cywilnej. Szczeg6towo zakres i charakter takiej umowy zostanie oméwio-
ny w dalszej czesci niniejszej rozprawy.

Cywilno-prawne zagadnienia gospodarki
nieruchomosciami

Definicje nieruchomosci w prawie polskim sg zréznicowane, co zwieksza ryzyko po
stronie zarzadcy i wiasciciela. Art. 46. Kodeksu cywilnego zawiera definicje nieru-
chomosci, ktérymi sg czesci powierzchni ziemskiej stanowigce odrebny przedmiot
wilasnosci (grunty), jak réwniez budynki trwale z gruntem zwigzane lub czesci ta-
kich budynkéw, jezeli na mocy przepiséw szczegdlnych stanowia odrebny od grun-
tu przedmiot wiasnosci [Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. - Kodeks cywilny Dz.U.
1964 Nr 16 poz. 93, t,j. Dz. U.z 2014 r. poz. 121, 827,z 2015 r. poz. 4, 397, 539, 11371.
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Ustawodawca okresla warunki wyodrebnienia nieruchomosci pod wzgledem praw-
nym (wtasnosciowym) i fizycznym (w odniesieniu do gruntéw — geodezyjnym). Dla
zapewnienia prawidtowego obrotu nieruchomosciami na rynku niezbedne jest wpi-
sanie kazdej nieruchomosci do ksiag wieczystych, ktérych prowadzenie okreslaja
odrebne przepisy. Wiara ksiag wieczystych stanowi zapewnienie bezpieczenstwa
po stronie nabywcy, ze nabywana nieruchomos¢ jest wiasciwie zabezpieczona. Ze
wzgledu na wysoka wartos¢ nieruchomosci, ktére czesto stanowia alternatywe dla
innych inwestycji kapitatowych, zapewnienie warunkéw bezpieczeristwa obrotu ma
szczegdlne znaczenie.

Konstytucja RP

Najwazniejszym aktem prawnym, stanowigcym podstawy funkcjonowania paninstwa
i obywateli, jest Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej [Dz.U. 1997, NR 78 poz. 483
z p6zn. Zm]. Konstytucja okresla prawa i obowigzki obywateli oraz zasady funkcjono-
wania panstwa. Jest podstawg do tworzenia pozostatych norm prawnych.

Polska Konstytucji stanowi, ze spoteczna gospodarka rynkowa oparta jest
na wolnosci dziatalnosci gospodarczej, witasnosci prywatnej oraz solidarnosci,
dialogu i wspotpracy partneréw spofecznych stanowi podstawe ustroju gospo-
darczego Rzeczypospolitej Polskiej.

Ponadto Konstytucja gwarantuje obywatelom ochrone wtasnosci i prawo dzie-
dziczenia. Jest to najwazniejszy element bezpieczeristwa na polskim rynku nie-
ruchomosci. Przepis powyzszy, gdzie panstwo stoi na strazy ciggtosci wtasnosci,
oznacza dla obywateli, bedacych wtascicielami, petne bezpieczenstwo wiasnosci
jednostki, czyli kazdego obywatela, a takze bezpieczernstwo podmiotéw gospo-
darczych. W zakresie praw wtasciciela jest to wazny element bezpieczenistwa jego
bytu, gwarancji niezbywalnosci praw dla nastepnych pokolen. Jest to przejaw troski
ustawodawcy dla zapewnienia spokoju spotecznego, ktéry oparty jest, miedzy in-
nymi, o bezpieczenstwo wtasnosci.

Ponadto ustawodawca gwarantuje, ze w przypadku wystapienia koniecznosciwy-
wiaszczenia wiasciciela z jego wtasnosci dopuszczalne sg takie rozwigzania, gdy jest
to konieczne do zabezpieczenia celéw publicznych i za stusznym odszkodowaniem”.

Kazdy obywatel w Polsce ma prawo do posiadanej wiasnosci, innych praw majat-
kowych oraz prawo dziedziczenia. Panstwo gwarantuje nienaruszalno$¢ wtasnosci,
innych praw majatkowych oraz prawo dziedziczenia podlegajace réwnej dla wszyst-
kich ochronie prawnej. Ustawodawca zagwarantowat obywatelom, ze wiasnos¢
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moze by¢ ograniczona tylko w drodze ustawy i tylko w zakresie, w jakim nie narusza
ona istoty prawa wihasnosci.

Powyzsze przepisy sa waznym przejawem troski Panstwa o bezpieczenstwo
obywateli w wymiarze nie tylko obecnym, ale takze przysztych pokoler obywate-
li. Konstytucja RP stanowi, ze wtadze publiczne prowadza polityke zapewniajaca
bezpieczenstwo ekologiczne wspdtczesnemu i przysztym pokoleniom, ze ochrona
Srodowiska jest obowigzkiem wtadz publicznych, ze kazdy ma prawo do informacji
o stanie i ochronie $rodowiska oraz ze wtadze publiczne wspieraja dziatania obywa-
teli na rzecz ochrony i poprawy stanu srodowiska.

Przejawem zapewnienia wysokiego poziomu bezpieczenstwa obywateli w wy-
miarze indywidualnym jest réwniez art. 75 Konstytucji, stanowiacy, ze wtadze pu-
bliczne prowadza polityke sprzyjajacg zaspokojeniu potrzeb mieszkaniowych
obywateli, w szczegélnosci przeciwdziatajg bezdomnosci, wspierajg rozwéj budow-
nictwa socjalnego oraz popieraja dziatania obywateli zmierzajace do uzyskania wta-
snego mieszkania. Tak sformutowane zasady bezpieczeristwa ustawodawca realizu-
je miedzy innymi poprzez programy rzagdowe (np. program Mieszkanie dla Mtodych).

Réwnoczesnie panstwo, w obszarze bezpieczenstwa obywateli, obliguje obywa-
teli, w tym wiascicieli nieruchomosci, do ponoszenia ciezaréw i $wiadczen publicz-
nych, w tym podatkéw od nieruchomosci, stanowigcych gtéwne Zrédto dochodéw
jednostek samorzadu terytorialnego.

To, co jest wazne w zakresie zrdwnowazonego rozwoju, zawarte zostato
w art. 86 Konstytucji, gdzie ustawodawca wskazuje na znaczenie zréwnowazo-
nego rozwoju panstwa i obywateli, stwierdzajac, ze kazdy obywatel jest obo-
wigzany do dbatosci o stan Srodowiska i ponoszenia odpowiedzialnosci za spo-
wodowane przez siebie jego pogorszenie. Zasady tej odpowiedzialnosci zostaty
doprecyzowane w ustawie o ochronie srodowiska, ktéra jednoczesnie zawiera kata-
log ryzyk w obszarze nieruchomosci.

Nad prawidtowg realizacja wszystkich obowiazkéw i przywilejéw konstytucyj-
nych czuwa Rada Ministréw, ktéra zapewnia prawidtowe wykonanie ustaw, wyda-
je na ich podstawie przepisy wykonawcze rozporzadzenia, koordynuje i kontroluje
prace organéw administracji rzadowej, ktére na rynku nieruchomosci odgrywaja
podstawowa role nadzorczo-kontrolna. Konstytucja jako akt prawny najwyzszej ran-
gi jasno definiuje zasady bezpieczenstwa ekonomicznego i spotecznego obywateli.
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Nieruchomosci w ujeciu prawa o ksiegach wieczystych

Ze wzgledu na specyfike regulacji prawnych w zakresie obrotu nieruchomosciami,
ochrone praw 0séb uprawnionych czy zabezpieczenie intereséw obywateli, koniecz-
ne jest uzyskanie informacji dotyczacych stanu nieruchomosci, s3 one gromadzo-
ne i ewidencjonowane w réznych rejestrach i urzedowych zbiorach danych, jest to
podstawa do ugruntowania wiedzy o wiascicielach na potrzeby postepowania po-
datkowego, pewnosci dokonywania transakgji i kontynuacji praw nastepcéw do nie-
ruchomosci. Brak wiarygodnosci i obiektywnej wiedzy o nieruchomosciach powo-
dowatoby niestabilnos¢ w zakresie obrotu nieruchomosciami [Wancke 2015, s. 201].

Podstawowym celem ksigg wieczystych jest ustalenie stanu prawnego nieru-
chomosci, co jest $cisle zwigzane z zapewnieniem bezpieczerstwa obrotu gospo-
darczego [Tomaszewska 2015, s. 29]. Ustawodawca wprowadza obowigzek realnego
charakteru ksiag wieczystych, gdzie rejestr prowadzony jest dla nieruchomosci, a nie
wiasciciela. Waznos¢ ksigg wieczystych ma istotne znaczenie w skutkach materialno-
prawnych, ktére sa zalezne od ewidencji gruntéw i budynkoéw.

Definicja nieruchomosci w ustawie o ksiegach wieczystych i hipotece, okresla, ze
nieruchomoscia jest czes¢ powierzchni ziemskiej, dla ktérej urzadzono ksiege wie-
czysta [Ustawa z dnia 6 lipca 1982 r. o ksiegach wieczystych i hipotece, Dz.U. 1982
Nr 19 poz. 147, t.j. Dz. U. z 2013 r. poz. 707, 830, 941, 1289, z 2015 r. poz. 218, 978]. Fakt
utworzenia dla nieruchomosci odrebnej ksiegi wieczystej jest wymogiem formal-
nym jej wyodrebnienia. Intencje ustawodawcy byto, aby ksiegi wieczyste prowadzo-
ne byty dla celéw dowodowych. W ramach jednej ksiegi wieczystej moga by¢ ujaw-
nione nieruchomoscilokalowe, ktére zostaty wyodrebnione oraz w takim przypadku
ujawnia sie sposob zarzadu tg nieruchomoscia okreslony w umowie. Ustawodawca
w ten sposéb zadbat o jednakowe traktowanie wszystkich wiascicieli nieruchomosci.

Ksiegi wieczyste prowadzone sa w celu ustalenia stanu prawnego nierucho-
mosci gruntowych, budynkowych, lokalowych, czyli obejmujg wszystkie elementy
rynku nieruchomosci. Podstawa oznaczenia nieruchomosci w ksiedze wieczystej sa
dane z katastru. Do czasu przeksztatcenia ewidencji gruntéw i budynkéw w kata-
ster nieruchomosci przez uzyte w niniejszej ustawie pojecie ,kataster nieruchomo-
$ci” rozumie sie te ewidencje na podstawie art. 25 Ustawy z dnia 14 lutego 2003 r.
0 przenoszeniu tresci ksiegi wieczystej do struktury ksiegi wieczystej prowadzonej
w systemie informatycznym [Dz. U. Nr 42, poz. 363]. Ustawodawca, jako element
bezpieczenstwa obrotu okreslit, ze ksiegi wieczyste sg jawne. W obrocie na rynku
nieruchomosci przyjmuje sie, ze wpisy w ksiegach wieczystych sg zgodne ze stanem
prawnym. Z punktu widzenia ryzyka dziatania zarzadcy nieruchomosci konieczna

138



Wptyw prawa administracyjnego na zarzqdzanie nieruchomosciami

jest podstawowa znajomos¢ zawartosci ksigg wieczystych i biezace monitorowa-
nie, szczegodlnie w przypadku dokonywania zastawu na nieruchomosciach, np. przy
zaciagnieciu kredytu na inwestycje lub remont obiektu budowlanego. Szczegdinie,
ze w polskim prawie obowiazuje zasad rekojmi wiary ksiag wieczystych, co wska-
zuje na to, ze w przypadku sporéw o wpisy tresci ksiag wieczystych rozstrzyga sie
na korzys¢ tego, ktéry jest w niej ujawniony jako wiasciciel. Ma to istotne znaczenie
w przypadku zawierania uméw o zarzadzanie nieruchomosciami, czy strona
zlecajaca zarzadzanie jest fatycznym witascicielem i jej petnomocnictwa dla zarzadcy
beda miaty skutki prawne. Dla zarzadcy jest to element pewnosci, ze zakres jego
zadan okresla osoba faktycznie wtadajaca nieruchomoscia.

Nieruchomosci w ujeciu przepiséw ustawy o gospodarce
nieruchomosciami

Zgodnie z art. 4 ustawy o gospodarce nieruchomosciami, nieruchomos¢ gruntowa
zdefiniowana jest jako grunt wraz z cze$ciami sktadowymi, z wytaczeniem budynkéw
i lokali, jezeli stanowig odrebny przedmiot wtasnosci. Nieruchomos¢ gruntowa moze
wiec by¢ zabudowana i niezabudowana. W skfad nieruchomosci gruntowej moga
wchodzi¢ budynki i inne urzadzenia, jak réwniez nasadzenia (drzewa i inne rosliny od
chwili zasadzenia lub zasiania). Aby uznac¢ budynki i inne urzadzenia za czesci sktado-
we nieruchomosci, muszg one spetniac¢ okreslone warunki. Przede wszystkim musza
byc trwale zwigzane z gruntem. Oznacza to niemoznos¢ ich odtaczenia bez uszkodze-
nia lub istotnej zmiany catosci albo przedmiotu odtagczonego. Do gruntu nalezy réw-
niez przestrzeh nad i pod powierzchnig ziemi. Granice nieruchomosci sg okreslone
przez spoteczno-gospodarcze przeznaczenie gruntu. Problem tak okreslonych granic
zostat odrebnie uregulowany przepisami prawa: wodnego, gérniczego i lotniczego.

W prawie polskim obowigzuje kilka ustawowych definicji lokalu mieszkalnego.
Réznorodnos¢ ta wynika z idei okreslonej ustawy i celu zawartego w jej regulacjach.
Dotyczy to definicji zawartej w Ustawie o wtasnosci lokali, Ustawie o ochronie praw
lokatoréw i Kodeksie cywilnym. Zgodnie z powyzszymi regulacjami lokalami miesz-
kalnymi sg lokale, nadajace sie do przebywania w nich ludzi i lokale inne, ktére nie
s wykorzystywane do przebywania ludzi. Lokale mieszkalne musza spetnia¢ wiecej
wymogow ustawowych niz lokale o innym przeznaczeniu. Réznice pomiedzy funk-
cjonujacymi definicjami lokali mieszkalnych prezentuje Tabela nr 1.
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Tabela nr 1. Zestawienie definicji lokalu mieszkalnego w prawie polskim

Definicja Lokal mieszkalny Przepis prawny
Ustawa o wta- Lokal (nieruchomos¢ lokalowa sktadajaca siez2 | Art.2 ust. 2
snosci lokali izb wydzielonych trwatymi scianami i z udziatu

nieruchomosci wspdlnej)
Ustawa o Lokal stuzacy do zaspokajania potrzeb mieszka- Art. 2 ust. 1 pkt 4
ochronie praw niowych, a takze lokal bedacy pracownia stuzaca
lokatorow tworcy do prowadzenia dziatalnosci w dziedzi-

nie kultury i sztuki
Ustawa o Lokal mieszkalny, a takze lokal o innym przezna- | Art.2 ust. 1
spotdzielniach czeniu, o ktérych mowa w przepisach o whasno-
mieszkanio- $ci lokali, domy jednorodzinne
wych

Wedtug art. 2 Ustawy o wiasnosci lokali z dnia 24 czerwca 1994 roku, samodziel-
nym lokalem mieszkalnym, w rozumieniu ustawy, jest wydzielona trwatymi scianami
w obrebie budynku izba lub zespét izb przeznaczonych na staty pobyt ludzi, ktére
wraz z pomieszczeniami pomocniczymi stuzg zaspokajaniu ich potrzeb mieszka-
niowych. Przepis ten stosuje sie odpowiednio réwniez do samodzielnych lokali wy-
korzystywanych zgodnie z przeznaczeniem na cele inne niz mieszkalne. Odrebna
wiasnosc lokalu powstaje w wyniku podpisania aktu notarialnego i wpisu do ksiegi
wieczystej, zatozonej dla tego konkretnego lokalu.

Réznorodnos¢ definicji nie utatwia zadan realizowanych przez zarzadcéw. Jest
to kolejny obszar ryzyk, z ktérymi styka sie zarzadca. Jednakze pomimo innego cha-
rakteru lokali wtasciciel mieszkania jest takim samym klientem zarzadcy, jak firma
bedaca wtascicielem budynku komercyjnego (np. biurowego). Réznice wynikaja ze
skali posiadanej nieruchomosci czy zakresu ich wykorzystania, ale zasada relacji po-
miedzy wiascicielem a zarzadca jest tozsama.

Podsumowanie

Przedmiotem artykutu byta préba wskazania skali wptywu przepiséw prawa na za-
rzadzanie nieruchomosciami. Na kilku przyktadach, w tym réznorodnych definicji
odnoszacych sie do lokalu, wykazano, jak niespdjne jest polskie prawo ksztattuja-
ce rynek nieruchomosci. Podjete rozwazania odnoszg sie do kilku watkéw, bardzo
istotnych ze wzgledu na bezpieczenstwo prowadzenia dziatalnosci na tym ryn-
ku, bezpieczenstwo obrotu nieruchomosciami oraz zabezpieczenie stron umowy
na zarzadzanie nieruchomosciami.
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Outsourcing — jako skuteczne narzedzie
restrukturyzacji w placoéwkach medycznych

Outsourcing - as a Successful Restructuring Tool in Medical
Facilities

Abstract: The aim of this work is to present the possibilities the use of outsourcing in
health care facilities brings and what dangers come along with the implementation
of this tool. Outsourcing is an action which influences a change of the organizational
structure of a facility and its contacts with the outside and therefore is restructuring in
character. Thanks to it, the organizational structure of a facility is reduced, employment
is reduced; the number of units, organization’s positions and the levels of management
are decreased. Thanks to this treatment this ‘slimmed down’ organizational hospital
structure is more flexible and able to quickly react to changes in the environment. The
most important threats to the application of outsourcing during the restructuring of
medical facilities are: wrong choice of an outsourcing partner, being dependent on
external entities, fewer possibilities to flexibly manage functions passed on to the outsi-
de and lowered motivation of your own employees.

Key words: outsourcing, health care, reorganization of health care centres

Wstep

Od poczatku stycznia roku 1999 do marca 2015 r. przeksztatcono w Polsce ogétem
183 szpitale publiczne - w tym w okresie obowigzywania przepiséw ustawy o dziatal-
nosci leczniczej - 58 szpitali. Restrukturyzacja samodzielnych publicznych zaktadéw
opieki zdrowotnej stata sie w chwili obecnej koniecznoscia - ze wzgledu na ograni-
czone $rodki na biezaca dziatalnos¢, ktéra finansowana jest w zdecydowanej wiekszo-
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sci z przychodéw pochodzacych od pfatnika publicznego — NFZ. Publiczne szpitale
poszukuja réznych sposobow na ograniczanie kosztow funkcjonowania [Kieszkow-
ska-Grudny 2013, s. 182]. Niezbedne s3 takze srodki na biezacy rozwoj, inwestycje
oraz poprawe jakosci i dostepnosci swiadczonych ustug [Opolski i inni 2003, s. 136].
Outsourcing jest koncepcja zarzadzania, ktérej celem jest osiaganie wiekszej efek-
tywnosci organizacji. Bardzo dobrze wpisuje sie takze w proces globalizacji i rozwoj
technologii informacyjnych pozwalajacych na przekraczanie granic panstw i sekto-
réw [Dudzik 2005, s. 2]. Dla instytucji opieki zdrowotnej zaleta outsourcingu jest moz-
liwos¢ zamiany kosztéw statych na koszty zmienne, co sprawia, ze istnieje wieksza
mozliwos¢ oddziatywania na koszty funkcjonowania placéwki [Kautschiinni, ss. 7-10].
Termin ,outsourcing” pochodzi z jezyka angielskiego i jest skrétem od stéw outside
resouce using, tzn. wykorzystywanie zasobéw zewnetrznych. Termin ,zewnetrzny”
odnosi sie do wartosci kreowanych poza strukturami wewnetrznymi przedsiebior-
stwa. Okreslenie ,zasoby” stanowi podstawe przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa. Sitg firmy sg zasoby dla niej wyjatkowe, unikalne. Nierzadko jednak placéwki
ochrony zdrowia majg utrudniony dostep do zasobdw i bez uzyskania ich ze sro-
dowiska zewnetrznego niemozliwe bytoby przetrwanie na konkurencyjnym rynku.
Outsourcing jako dziatanie wptywajace na zmiane struktury organizacyjnej placéwki
i jej kontaktéw z otoczeniem ma charakter restrukturyzacyjny. Dzieki niemu redukgji
podlega struktura organizacyjna placéwki, ogranicza sie zatrudnienie, zmniejszeniu
ulega liczba komérek, stanowisk organizacyjnych oraz liczba szczebli zarzadzania.
Dzieki tym zabiegom ,odchudzona” struktura organizacyjna szpitala jest bardziej
elastyczna, zdolna do szybkiej reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu [Sutkow-
ski, Gawrys 2001]. Jako przedsiewziecie restrukturyzacyjne, outsourcing jest przede
wszystkim dziataniem strategicznym, tzn. o dtugookresowym oddziatywaniu, znacz-
nie rzadziej ma charakter taktyczny. Dlatego tez nie mozna zaliczy¢ do outsourcingu
zwyktych, krétkoterminowych zlecer na wykonanie ustug przez zewnetrznych part-
neréw biznesowych. Outsourcing jest to bowiem przebudowa catego systemu or-
ganizacyjnego firmy. Zastosowanie outsourcingu — jako koncepcji zarzadzania taczy
sie z nowym spojrzeniem na funkcje zaopatrzenia, a takze na dziatalno$¢ ustugowa
prowadzong w placéwce [Trocki 2001 s. 13]. Wydzielenie dziatalnosci ze struktury or-
ganizacyjnej szpitala wymaga spetnienia kilku podstawowych warunkéw. Odnosza
sie one zaréwno do samej placéwki, jak i do wydzielonej dziatalnosci. Podstawowym
warunkiem outsourcingu, ktéry musi spetni¢ firma, jest akceptacja wydzielenia ze
strony organu zatozycielskiego i kierownictwa. Wydzielenie powinno doprowadzi¢
do poprawy skutecznosci dziatania placéwki we wszystkich obszarach: strategicz-
nym, rynkowym, ekonomicznym, organizacyjnym i motywacyjnym.
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Celem niniejszej pracy jest przedstawienie mozliwosci, jakie daje zastosowanie
outsourcingu w placéwkach ochrony zdrowia, ale takze zagrozen, jakie niesie wdro-
zenie tego narzedzia restrukturyzacji.

Geneza outsourcingu

Poczatkéw outsourcingu nalezy dopatrywac sie w latach 70 XX w. w Stanach Zjed-
noczonych. Pierwotnie polegat on na przekazywaniu podmiotom zewnetrznym
niektérych funkcji biznesowych. Najczesciej byly to funkcje pomocnicze - pranie,
sprzatanie, ochrona mienia itp. W tym kontekscie outsourcing traktowany byt jako
rozwiniecie koncepcji make or buy [Marcinkowska 2011, ss. 11-14]. Nowe rozumienie
outsourcingu, ktére miato niebawem na state zagosci¢ w biznesie, poprzedzit gwat-
towny rozwdj technologii informacyjnych. W poczatkowej fazie przedsiebiorstwa
powierzaty firmom zewnetrznym eksploatacje zasobdéw informatycznych, gtéwnie
sprzetu, bez wprowadzania zmian w sferze wtasnosci. W miare rozwoju technolo-
gicznego okazato sie, iz firmy nie beda w stanie realizowa¢ jednoczesnie wielu dzia-
falnosci. Doprowadzito to do wyzbywania sie przez przedsiebiorstwa peryferyjnych
dziafan i skoncentrowania sie na zadaniach podstawowych. Wedtug M.E Portera za-
dania podstawowe to takie, ktére powoduja dlugoterminowg przewage konkuren-
cyjna i dlatego powinny zosta¢ utrzymane wewnatrz firmy [Porter 1990, ss. 15-30].
Wynika z tego, iz wiele aktywnosci, tradycyjnie uznawanych za integralne i takich, co
do ktoérych szpital nie ma potrzeby tworzenia strategii, moze zosta¢ poddanych out-
sourcingowi. Z punktu widzenia wydzielanej dziatalnosci wazne jest aby przedmio-
tem wydzielenia byt obszar dziatalnosci autonomiczny pod wzgledem rynkowym,
przedmiotowym i terytorialnym oraz istniata mozliwos¢ obiektywnego okreslenia
wymiernych ekonomicznie wynikéw tej dziatalnosci w sferze: strategicznej, rynko-
wej, ekonomicznej, organizacyjnej i operacyjnej [Trocki 2001, s. 13].

Rodzaje outsourcingu:

W praktyce mozemy mie¢ do czynienia z dwoma rodzajami outsourcingu [Trocki
2001, ss. 13-151:
- outsourcingiem kapitatowym, ktéry odnosi sie do wyzszego stopnia kierowania
hierarchicznego i polega na zamianie - w wyniku wydzielenia, podporzadkowania
i oddziatywania organizacyjnego na podporzadkowanie kapitatowe i oddziatywa-
nie wiascicielskie. Outsourcing kapitatowy ma miejsce wéwczas, gdy ze struktury
organizacyjnej placéwki wydzielana jest cze$¢ dziatalnosci gospodarczej, ktéra
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moze by¢ realizowana samodzielnie np. przez spétke-cérke. Podstawg kontroli wy-
dzielonej dziatalnosci jest w tym przypadku zaré6wno umowa outsourcingowa, jak
inadzérwiascicielski wynikajacy zréznych powiazan kapitatowych obu podmiotéw,
- outsourcingiem kontraktowym, polegajacym na wydzieleniu i przekazaniu
z firmy funkcji do realizacji niezaleznemu podmiotowi. Podstawa kontroli wy-
dzielonej dziatalnosci jest w tym przypadku umowa outsourcingowa zawarta
pomiedzy tym podmiotem a placédwka macierzysta. Pozostate zasoby zwigza-
ne z przekazang funkcja sa najczesciej sprzedawane, dzierzawione innym pod-
miotom badz tez likwidowane.

W placéwkach ochrony zdrowia najczesciej na zewnatrz wyprowadzane s3 te
ustugi, ktére cechuja sie duzg podatnoscia na wydzielenie. Moga by¢ one zwigzane
zaréwno z funkcjami podstawowymi (diagnostyka, ustugi rehabilitacyjne, psycho-
logiczne, obstuga duszpasterska), kierowniczymi (obstuga informatyczna, inwesty-
cje) jak i funkcjami pomocniczymi (ustugi pralnicze, zywienie, sterylizacja, utylizacja
odpadodw, utrzymanie terenéw zielonych, prace remontowo-budowlane, obstuga
techniczna, ochrona mienia) [Kautsch i inni, ss. 7-10]. Mozemy ponadto mie¢ do czy-
nienia z réznymi odmianami outsourcingu lub z dziataniem do niego przeciwstaw-
nym, insourcingiem, ktéry polega na wtaczeniu do struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa macierzystego funkgji realizowanych dotychczas przez inne podmioty
gospodarcze [Trocki 2001, ss. 13-16].

Inter-sourcing jest odmiang outsourcingu spotykang w sektorze publicz-
nym, w jednostkach typu non-profit, swiadczacych publiczne ustugi spotecz-
ne oraz w przypadku outsourcingu proceséw, ktére wymagaja bardzo wysokich
kwalifikacji i wiedzy specjalistycznej.

Polega na utworzeniu odrebnego podmiotu przez kilka jednostek administra-
cyjnych lub podmiotéw gospodarczych, ktére specjalizuja sie w Swiadczeniu okre-
$lonych ustug lub wytwarzaniu produktéw na rzecz uczestnikéw porozumienia. Re-
zygnuja oni z rozwijania odpowiednich zasobdw i proceséw w swoich strukturach
organizacyjnych. Przyktadem inter-sourcingu sg na przykfad biura informacji kre-
dytowej lub wywiadownie gospodarcze tworzone przez banki albo inne instytucje
finansowe. Dzieki temu moga one zrezygnowac z rozwijania systeméw informacji.
Przyktadem inter-sourcingu jest tez Krajowa Izba Rozliczeniowa, ktéra prowadzi
rozliczenia nie tylko miedzy poszczegdlnymi bankami, ktore jg utworzyty, ale takze
rozliczenia wewnetrzne miedzy ich oddziatami. Offshoring polega na przeniesieniu
wybranych proceséw biznesowych firmy za granice i prowadzeniu dziatan outsour-
cingowych poza granicami kraju, do ktérego ostatecznie trafia koricowy produkt lub
ustuga. Subcontracting, zwany takze sublettingiem, polega na przeniesieniu czesci

146



Outsourcing - jako skuteczne narzedzie restrukturyzacji w placéwkach medycznych

kontraktu na kolejny, niezalezny podmiot, przy czym zlecenia takiego dokonuje
gtéwny wykonawca i to na nim cigzy odpowiedzialnos¢ za realizacje catosci projek-
tu. Co-sourcing - jest odmiang outsourcingu, gdy placéwka deleguje swoj personel
lub menedzeréw do obstugi zlecenia, ale nie moze sobie pozwoli¢ na ich utrate ze
wzgledu na specjalistyczng wiedze. Co-sourcing oznacza, ze obie firmy sa odpowie-
dzialne za dostarczanie srodkéw do realizacji zadania [Gay, Essinger 2002, ss. 5-15].

Etapy procesu outsourcingu

Proces outsourcingu sktada sie z trzech etapéw: analizy wstepnej, badan i opra-
cowan szczegétowych oraz wdrazania. Etap analizy wstepnej sprowadza sie do
analizy i oceny uwarunkowan strategicznych wydzielenia oraz oceny podatno-
sci na wydzielenie analizowanej dziatalnosci. Po pierwszym etapie podejmu-
je sie wstepna decyzje o wydzieleniu.

W przypadku pozytywnej decyzji o akceptacji procesu, przechodzimy do etapu
drugiego - badan i opracowan szczegétowych, ktéry polega na doktadnym badaniu
oraz analizie uwarunkowan wydzielenia oraz opracowaniu rozwigzan realizacyjnych.
Nastepnie podejmujemy ostateczng decyzje o tym, czy kontynuujemy proces, czy tez
z niego rezygnujemy. W trzecim etapie przygotowywany jest harmonogram wydzie-
lenia oraz wprowadzenie w zycie zaprojektowanych rozwigzan [Trocki 2001, ss. 2-12].

Ogdlny model outsourcingu:

Na koncepcje outsourcingu sktadaja sie cztery podstawowe elementy: podmiot out-
sourcingu, przedmiot outsourcingu, partner i projekt outsourcingu [Marcinkowska
2011, ss. 14-19].

Podmiotem outsourcingu jest organizacja. Na podstawie przeprowadzonej ana-
lizy — podejmuje ona decyzje o wdrozeniu outsourcingu lub tez rezygnuje z tego
pomystu i realizuje zadania we wtasnym zakresie. Przedmiotem outsourcingu sa
funkcje dziatalnosci gospodarczej placéwki ochrony zdrowia. Zestaw tych funkgji
tworzy jej model funkcjonalny. Skfadajg sie na niego trzy grupy funkcji: podstawowe
(operacyjne), pomocnicze i kierownicze. W celu okreslenia, jakie funkcje maja zostac
poddane outsourcingowi — placéwka identyfikuje podstawowe obszary - dziatal-
nosc¢ zasadniczg, pomocniczg oraz uboczna. Dziatalnos¢ zasadnicza stanowi dla pla-
cowki jej istote funkcjonowania - jest to obszar, ktéry decyduje o przewadze konku-
rencyjnej. Nalezy go optymalizowa¢ dla utrzymania silnej pozycji firmy. Dziatalnos¢
pomocnicza z kolei to funkcje wazne pod wzgledem strategicznym, ktére wspieraja
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dziatalno$¢ podstawowq placéwki. Dziatalnos¢ uboczna zawiera funkcje o niewiel-
kim znaczeniu strategicznym.

Zdaniem Trockiego [Trocki 2001, s. 13] - outsourcingowi moga by¢ poddawane:

- funkcje pojedyncze,
- funkcje powigzane w procesy,
- dziatania funkcjonalne.

Partnerami outsourcingowymi sa wszyscy mozliwi dostawcy potencjalnych
dziatan objetych outsourcingiem, natomiast projekt outsourcingu zawiera wszel-
kie relacje i powigzania pomiedzy macierzysta placdéwka medyczng i wszystkimi
partnerami outsourcingowymi.

Outsourcing w placéwkach ochrony zdrowia

Stosowanie outsourcingu w placéwkach ochrony zdrowia podzieli¢ mozna na trzy
zasadnicze obszary: niemedyczne ustugi wsparcia, funkcje wsparcia medycznego
oraz procesy typowo medyczne. Pierwsza grupa jest najpopularniejsza i wystepuje
najczesciej, dotyczy m.in. sprzatania, cateringu, ochrony, a takze coraz czesciej ob-
stugi informatycznej. Od tych wiasnie dziatalnosci placéwki medyczne rozpoczynaja
outsourcing. Przyktady funkcji wsparcia medycznego to m.in. ustugi diagnostyczne
- diagnostyka obrazowa i laboratoryjna oraz transport medyczny. Trzecig grupe —
proceséw medycznych stanowi outsourcing okreslonych oddziatéw czy pracowni
szpitala np. radiologii, anestezjologii etc. Na razie tego rodzaju outsourcing nie jest
w Polsce powszechny, ale rozwija sie w innych krajach europejskich, umozliwiajac
racjonalne zarzadzanie kosztami.

Outsourcing w zakresie przetwarzania danych
osobowych zawartych w dokumentacji medycznej

Kazda placéwka udzielajaca $wiadczen zdrowotnych jest obowigzana do prowadze-
nia dokumentacji medycznej. Obowiazek ten wynika z art. 24 ust. 1 Ustawy z dnia 6
listopada 2008 r. o prawach pacjenta i Rzeczniku Praw Pacjenta. Podstawowe dane,
jakie powinna zawiera¢ dokumentacja medyczna, okresla art. 25 tejze ustawy, ktory
stanowi, ze w dokumentacji wpisuje sie co najmniej oznaczenie pacjenta pozwala-
jace na ustalenie jego tozsamosci. Ponadto dokumentacja medyczna zawiera opis
stanu zdrowia pacjenta lub udzielonych mu $wiadczen zdrowotnych (art. 25 pkt 3
ustawy). Dokumentacja medyczna zawiera dane osobowe, o ktérych mowa w Usta-
wie z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych. Zgodnie z definicja za-
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wartg w art. 6 ust. 1i 2 u.o.d.o. danymi osobowymi sg wszelkie informacje dotyczace
zidentyfikowanej lub mozliwej do zidentyfikowania osoby fizycznej, zas osoba moz-
liwag do zidentyfikowania jest osoba, ktérej tozsamos¢ mozna okresli¢ bezposrednio
lub posrednio, w szczegdlnosci przez powotanie sie na numer identyfikacyjny albo
jeden lub kilka specyficznych czynnikéw okreslajacych jej cechy fizyczne, fizjologicz-
ne, umystowe, ekonomiczne, kulturowe lub spoteczne. Podmiot udzielajacy $wiad-
czen zdrowotnych zobligowany jest do gromadzenia okre$lonych danych osobo-
wych swoich pacjentéw. Ponadto ma on obowiazek przechowywac te dane przez
20 lat. Jest on zatem podmiotem, na rzecz ktérego zbierane sa dane osobowe i ktéry
w petni kontroluje sposéb ich zbierania. Z tego powodu — nalezy przypisa¢ mu role
administratora danych osobowych zawartych w dokumentacji medycznej, chociazby
dokumentacje te powierzyt na przechowanie podmiotowi zewnetrznemu. Ze wzgle-
du na koniecznos¢ stosowania kosztownej infrastruktury teleinformatycznej i skom-
plikowanych systemoéw zabezpieczen, koszt samodzielnego prowadzenia archiwum
elektronicznego moze okaza¢ sie powazng barierg dla prowadzenia dokumentacji
medycznej w postaci elektronicznej przez podmiot udzielajacy swiadczen zdrowot-
nych. Z technicznego i ekonomicznego punktu widzenia uzasadniona bytaby mozli-
wos¢ korzystania przez swiadczeniodawcédw z bezpiecznych zewnetrznych centréw
przechowywania danych - np. w postaci outsourcingu. W tym miejscu nalezy roz-
wazy¢, czy obowiagzujace w Polsce przepisy prawa w ogdle dopuszczajg mozliwos¢
powierzenia do przetwarzania danych zawartych w dokumentacji medycznej. Zgod-
nie bowiem z § 72 ust. 1 rozporzadzenia Ministra Zdrowia z dnia 21 grudnia 2010 r.
w sprawie rodzajow i zakresu dokumentacji medycznej oraz sposobu jej przetwa-
rzania — dokumentacja medyczna wewnetrzna jest przechowywana przez podmiot,
ktory ja sporzadzit. Dla prawidtowej analizy mozliwosci prawnych przechowywania
dokumentacji medycznej prowadzonej w postaci elektronicznej przez podmiot ze-
wnetrzny, nalezy na wstepie udzieli¢ odpowiedzi na dwa pytania:

1) Jak rozumiec¢ sformutowanie ,w zakfadzie”:

2) Jak rozumie¢ pojecie ,dokumentacji medycznej w postaci elektronicznej”:

Powierzenie przetwarzania danych osobowych moze bowiem dotyczy¢ prze-
twarzania danych zawartych zaréwno w dokumentacji tradycyjnej (prowadzonej
w wersji papierowej), jak i w dokumentacji medycznej elektronicznej. O ile jednak
w przypadku dokumentacji elektronicznej warunki techniczne umozliwiajg staty
i bezposredni dostep do przechowywanej dokumentacji oraz jej biezace aktuali-
zowanie, o tyle w odniesieniu do dokumentacji prowadzonej w formie tradycyjnej
(papierowej) nie jest to mozliwe. Dlatego tez tradycyjna dokumentacja medyczna,
sporzadzona w wersji papierowej, dopdki nie zostanie zakonczona, powinna znajdo-
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wac sie w podmiocie udzielajagcym swiadczen, aby umozliwi¢ biezgce dokonywanie
wpiséw potwierdzajacych wykonanie kolejnych swiadczen. Powierzenie przecho-
wywania dokumentacji prowadzonej w formie papierowej podmiotowi trzeciemu
w praktyce dotyczy wiec wytacznie dokumentacji archiwalnej. Powierzenie takie
powinno nastgpi¢ w drodze umowy, ktéra musi by¢ sporzadzona w formie pisem-
nej (art. 31 ust. 1 u.o.d.o.). Ustawodawca wymaga takze, aby umowa o powierzeniu
przetwarzania danych osobowych okreslata szczegétowo cel i zakres powierzone-
go przetwarzania (art. 31 ust. 2 u.o.d.o.). Dzieki temu wytyczone zostaja doktadne
granice, w jakich podmiot, ktéremu powierzono dokumentacje medyczng, moze
przetwarza¢ zawarte w niej dane. Na przyktad przedmiotem zlecenia moga by¢
tylko niektére procedury skfadajace sie na pojecie przetwarzania danych osobo-
wych. W przypadku outsourcingu przechowywania dokumentacji medycznej za-
kres przetwarzania bedzie ograniczat sie wytacznie do przechowywania danych,
z uwzglednieniem odpowiednich srodkéw zabezpieczenia. Podkresli¢ jednak nale-
Zy, iz zawarcie umowy outsourcingu nie oznacza, iz podmiot udzielajacy swiadczen
zdrowotnych traci role administratora danych zawartych w dokumentacji medycz-
nej w rozumieniu przepiséw ustawy o ochronie danych osobowych. Administra-
torem tych danych jest podmiot, na rzecz ktérego sg one zbierane i ktéry w petni
kontroluje sposéb zbierania oraz innego rodzaju przetwarzania danych osobowych.
W przypadku zawarcia umowy outsourcingu w zakresie przetwarzania dokumen-
tacji medycznej podmiotem tym pozostanie podmiot udzielajacy Swiadczen zdro-
wotnych, zas przyjmujacy dokumentacje medyczng na przechowanie bedzie w za-
kresie przetwarzania zawartych w niej danych $cisle zwigzany umowa i poleceniami
wydawanymi przez podmiot udzielajacy Swiadczen. W przypadku zawarcia umowy
outsourcingu w zakresie przechowywania dokumentacji medycznej —podmiot,
ktéremu powierzono przetwarzanie danych zawartych w dokumentacji, bedzie
uprawniony jedynie do ich przechowywania. Nie bedzie on mégt natomiast podej-
mowac zadnych innych czynnosci z zakresu przetwarzania danych, w szczegdélno-
$ci nie moze wprowadzac jakichkolwiek zmian co do tresci powierzonych danych,
udostepnia¢ dokumentacji medycznej innym podmiotom lub osobom ani niszczy¢
powierzonej dokumentacji. Proces przechowywania dokumentacji medycznej musi
odbywac sie zgodnie z przepisami rozporzadzenia w sprawie rodzajéw i zakresu
dokumentacji medycznej oraz sposobu jej przetwarzania. Dokumentacja medyczna
prowadzona w formie papierowej musi by¢ przechowywana w warunkach zabez-
pieczajacych ja przed zniszczeniem, uszkodzeniem lub utratg oraz dostepem oséb
nieupowaznionych. Z kolei dokumentacje medyczna prowadzong w postaci elektro-
nicznej uwaza sie za zabezpieczona, jezeli jest ona przechowywana w warunkach,
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w ktérych w sposéb ciagty jest zapewniona dostepnos¢ dokumentacji wytacznie
dla os6b uprawnionych, jest ona chroniona przed przypadkowym lub nieuprawnio-
nym zniszczeniem oraz s3 zastosowane metody i srodki ochrony dokumentacji, kt6-
rych skutecznos¢ w czasie ich zastosowania jest powszechnie uznawana (§ 86 ust.
1 r.d.m.). Nalezy zauwazy¢, iz w przypadku powierzenia przetwarzania danych oso-
bowych podmiotowi trzeciemu — odpowiedzialno$¢ za przestrzeganie przepiséw
ustawy o ochronie danych osobowych nadal spoczywa na administratorze danych
(art. 31 ust. 4 u.o.d.o.). Administrator danych ponosi odpowiedzialnos$¢ za niezgod-
ne z prawem przetwarzanie danych na zasadach okreslonych w ustawie o ochronie
danych osobowych. Niezaleznie od odpowiedzialnosci administracyjno-prawnej -
administrator danych moze ponie$¢ odpowiedzialnos¢ cywilng za naruszenie débr
osobistych oséb, ktérych dokumentacje medyczng prowadzi. Moze on jednak zwol-
ni¢ sie z odpowiedzialnosci, jezeli wykaze, ze dokumentacja zostata powierzona na
przechowanie podmiotowi, ktéry zawodowo trudni sie tego rodzaju dziatalnoscia.
Pozostawienie odpowiedzialnosci przy administratorze danych nie wytacza jednak
odpowiedzialnosci podmiotu, ktéremu powierzono przetwarzanie danych, za prze-
twarzanie ich niezgodnie z tg umowa (art. 31 ust. 4 u.o.d.o.).

Outsourcing w zakresie ustug informatycznych

Outsourcing ustug informatycznych jest w placéwkach ochrony zdrowia skutecznym
rozwigzaniem w warunkach gwattownego rozwoju technologii teleinformatycznych,
ktory niesie za sobg koniecznos$¢ inwestycji w sprzet, oprogramowanie oraz ludzi
[Farfat, Popek 2002, ss. 144-146]. Do podstawowych korzysci szpitala wynikajacych
z ustugi outsourcingu informatycznego, zalicza sie [Nowak 2003 ss. 76-77]:

- mozliwos¢ wdrozenia i eksploatacji systemu informatycznego przy znacznie

mniejszych kosztach niz w przypadku inwestycji wtasnych,

- brak ryzyka inwestycyjnego i wdrozeniowego,

- przeniesienie odpowiedzialnosci za sprawne dziatanie systeméw informatycz-

nych na podmiot zewnetrzny,

- skuteczne zabezpieczenie danych przed nieuprawnionym dostepem i gwarancja

ich odtworzenia w przypadku utraty,

« mozliwos¢ precyzyjnego zaplanowania kosztéw obstugi teleinformatycznej,

- brak potrzeby utrzymywania wtasnego dziatu IT w dotychczasowym zakresie,

- podniesienie profesjonalizmu i jakosci obstugi teleinformatycznej,

- zapewnienie nieprzerwanej dziatalnosci systemu oraz odpowiedniej pojemnosci

pamieci dyskowych podczas przyrostu danych.
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Powszechng obecnie ustuga informatyczna, przekazywang do zewnetrznej ob-
stugi, jest serwis sprzetu komputerowego oraz administrowanie sieciami kompute-
réw opartymi o popularne systemy operacyjne. Dalszym etapem ustug outsourcin-
gowych jest dzierzawa komputera centralnego. Moze ona polega¢ na:

- wydzierzawieniu serwera (jednostki centralnej) i usytuowaniu go na terenie
szpitala;

- wydzierzawieniu mocy obliczeniowej o gwarantowanej wydajnosci - serwer
badz serwery znajduja sie wéwczas w siedzibie firmy zewnetrznej, ktéra tworzy
na potrzeby podobnych ustug tzw. Data Center (DC); Kolejnym przyktadem oferty
z zakresu ustug teleinformatycznych dla placéwek ochrony zdrowia jest outsour-
cing oprogramowania — ASP (Application Service Provider), ktéry polega na udo-
stepnianiu programéw za posrednictwem internetu lub przygotowanego specjal-
nie dla klienta facza. W tym rozwigzaniu uzytkownik korzysta z programéw, ktére
fizycznie sg zainstalowane w centrum danych nalezagcym do firmy zewnetrznej.
Nowos$¢ w tym rozwigzaniu stanowi forma wtasnosci oprogramowania - firma lub
osoba korzystajaca z programu nie staje sie jego wiascicielem, a tylko z niego ko-
rzysta na uprzednio okreslonych warunkach czasowych i finansowych. Szpital lub
przychodnia decydujac sie na wynajem oprogramowania, majg dostep do wysokiej
klasy rozwigzan informatycznych, za statg cene. Umowa outsourcingu zawierana
jest najczesciej na okreslony okres, a optaty wynikajace z zawartej umowy pozosta-
ja niezmienne przez caty czas jej obowiazywania [Farfat, Popek 2002, ss. 144-146].

Kolejnymi rozwigzaniami outsourcingowymi dla placéwek ochrony zdrowia sa
[Nowak 2003, ss. 76-771:

« Application Maintenance Outsourcing (AMO). W tym przypadku wszelkie zaso-
by (peten system informatyczny lub tylko poszczegdlne moduty) oraz sprzet sa
wiasnoscig placéwki i sg przekazywane pod kontrole i zarzadzanie Data Center,
ktérego rola sprowadza sie do administrowania, kontroli i utrzymania najwyzszego
poziomu bezpieczenstwa danych.

« Business Process Outsourcing (BPO) - polega na przekazaniu firmie ze-
wnetrznej tylko jednego procesu dziatalnosci placéwki. Moga to by¢, np. ge-
nerowanie listy ptac, finanse - ksiegowos¢ czy tworzenie kopii zapasowych etc.
W takim przypadku Data Center obstuguje tylko cze$¢ (jeden z modutéw) funk-
cjonowania placéwki. Sprzet i oprogramowanie niezbedne do obstugi tego pro-
cesu (lub proceséw) znajduje sie w centrum danych, ktére odpowiedzialne jest
za obstuge oraz aktualizacje sprzetu.
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Outsourcing w zakresie ustug laboratoryjnych

Decyzja placéwki o skorzystaniu z ustug outsourcingowych zakresie badan laborato-
ryjnych ma przede wszystkim, podtoze ekonomiczne. Jej celem jest obnizenie kosz-
téw diagnostyki laboratoryjnej. Placéwki, ktére nie posiadaja stosownego know-how,
nie s w stanie precyzyjnie i wiarygodnie oszacowac jednostkowego kosztu badania.
W umowach outsourcingowych wartos$¢ ta jest wyspecyfikowana, a biezace wydatki
pokazywane sg w szczegétowych raportach. Dzieki outsourcingowi ustug laborato-
ryjnych placéwka moze unikna¢ wszelkich kosztéw dodatkowych, takich jak serwi-
sowanie aparatury, administracja, zamawianie i magazynowanie odczynnikéw itp.
W outsourcingu placéwka, ktdra zleca wykonanie badan - ponosi jedynie umoéwiony
koszt jednostkowy badania. Outsourcing pozwala na zapewnienie stabilnosci i prze-
widywalnosci wydatkéw placéwki w dtuzszym horyzoncie czasowym, zgodnym
z okresem trwania umowy oraz na pozyskanie kapitatu inwestycyjnego. Outsourcing
badan laboratoryjnych moze mie¢ charakter zewnetrzny i wewnetrzny. W przypadku
outsourcingu zewnetrznego badania laboratoryjne wykonywane sg w laboratorium
pozaszpitalnym. Outsourcing wewnetrzny stanowi zmiane struktury wtasnosci labo-
ratorium szpitalnego. Wybér rodzaju outsourcingu ustug laboratoryjnych zalezy od
typu szpitala, jego wielkosci, umiejscowienia i specjalizacji [Swadzba 2002, ss. 13-15].
Outsourcing wewnetrzny stosuje sie w przypadkach laboratoriéw o wysokich kosz-
tach osobowych, Zle zarzadzanych, przestarzatym sprzecie, ale wykonujacych duza
liczbe oznaczen. Zmiana struktury wiasnosci laboratorium moze prowadzi¢ do jego
przeksztatcenia. Wiaze sie ono z redukcjg personelu, wprowadzeniem wydajnych
procedur, wigkszym zaangazowaniem pracownikéw w funkcjonowanie laborato-
rium oraz inwestycjami w nowoczesny sprzet czy rozwiazania teleinformatyczne.
Dodatkowo zmiana struktury wtasnosci wiaze sie z wieksza mozliwoscig aktywnego
marketingu oraz sprzedazy swoich ustug na zewnatrz. W przypadku outsourcingu
zewnetrznego - zleca sie wykonanie czesci lub wszystkich oznaczen placéwkom ze-
wnetrznym. W ostatnim okresie jako konkurencja dla laboratoriéw szpitalnych poja-
wity sie duze laboratoria prywatne wykonujace komercyjnie wysokospecjalistyczne
ustugi za realnie skalkulowane kwoty. Mniejsze szpitale, ze wzgledéw ekonomicz-
nych powinny zleca¢ podmiotom zewnetrznym takze takie badania, ktére mogtyby
wykonac¢ samodzielnie, lecz ktére ze wzgledu na ich mata liczbe nie s opfacalne.

W chwili obecnej taki rodzaj outsourcingu badan wysokospecjalistycznych roz-
wija sie najszybciej. Niektdre szpitale zaczynaja sie specjalizowa¢ w pewnych dzia-
fach diagnostyki laboratoryjnej i wykonuja te badania takze dla innych placowek.
Obstuge szpitali w tym zakresie przejmujag réwniez duze laboratoria prywatne. Pod-
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stawowym plusem tego rozwigzania jest efekt skali - tylko wykonywanie duzej licz-
by oznaczen pozwala uzyska¢ konkurencyjna cene oraz przeznaczy¢ odpowiednia
ilos¢ srodkdw na kontrole i standaryzacje. Dlatego tez w wielu przypadkach labora-
toria zewnetrzne, przy odpowiedniej specjalizacji i centralizacji, zapewniaja jakoscio-
wo lepsze i tarisze badania od laboratorium szpitalnego.

W przypadku badan, ktérych wykonanie wymaga gromadzenia prébek w serie,
dodatkowym atutem przesyfania tych badan duzemu laboratorium specjalistycz-
nemu, jest czas otrzymania wyniku, a co za tym idzie ekonomizacja wykorzystania
t6zek szpitalnych. Do wad outsourcingu zewnetrznego w ustugach laboratoryjnych
nalezy zwiekszenie mozliwosci powstania btedu przed- i poanalitycznego. Szczegél-
nie wazna jest dbatos¢ o odpowiedni transport probek. Problemem moze by¢ takze
brak kontaktu bezposredniego z lekarzem prowadzacym, a co za tym idzie, brak in-
formadji klinicznej o badanej prébce [SwadZba 2002, ss. 13-15].

Outsourcing w zakresie ustug ochrony oséb i mienia

Outsourcing ochrony oséb i mienia jest nowoczesna strategia zarzadzania, ktéra po-
zwala placéwce skupic swoje zasoby i srodki finansowe na obszarach stanowiacych
podstawe jej funkcjonowania, w ktérych osigga przewage konkurencyjng. Rozwdj
komercyjnych firm ochroniarskich stat sie mozliwy takze dzieki temu, ze wielu kon-
trahentow, ktérzy poczatkowo zapewniali ochrone swoich obiektéow przy wykorzy-
staniu do tego celu whasnych pracownikéw, zaczeto zleca¢ ochrone wyspecjalizowa-
nym firmom, posiadajacym stosowne uprawnienia i wyszkolong kadre pracownicza.
Dla szpitala istotny jest efekt ekonomiczny, polegajacy na zmniejszeniu kosztéw
osobowych zwigzanych z koniecznoscia tworzenia i utrzymania wtasnych stanowisk
pracy, szkoleniem pracownikéw etc. Ze wzgledu na specyfike dziatarh ochronnych,
pracownicy je wykonujacy musza posiadac specjalistyczne przeszkolenie, a w obiek-
tach podlegajacych obowiazkowej ochronie - licencje pracownika fizycznej ochrony
lub zabezpieczenia technicznego. Takich pracownikéw mozna pozyskac z zewnatrz,
przeprowadzi¢ szkolenie we wiasnym zakresie lub zleci¢ je firmie zewnetrznej. Wy-
bor firmy zewnetrznej redukuje koszty pracownicze. Ustugi ochrony oséb i mienia s
ustugami koncesjonowanymi. Koncesje otrzymuje przedsiebiorca po spetnieniu wy-
mogdw ustawy o ochronie oséb i mienia z 22-go sierpnia 1997 roku. Dla szpitala jest
to istotny argument, gdyz firma ochroniarska znajduje sie pod stafg kontrolg MSW
i Policji. Zleceniodawca ma mozliwos¢ wybrania firmy, ktéra zapewni odpowiednia
ochrone wynikajaca ze specyfiki obiektu. Moze tez posegmentowac zakres ochrony
i zleci¢ jej wykonanie kilku firmom, np. zlecajgc im odrebnie instalacje zabezpieczen
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technicznych, monitoring wizyjny, monitorowanie sygnatéw alarmowych, bezpo-
srednia ochrone fizyczna, konwojowanie pieniedzy czy obstuge bram wjazdowych
i miejsc parkingowych. Szpital w warunkach zamoéwienia moze okresli¢, jakich pra-
cownikéw preferuje do wykonywania zadan ochronnych, jakie powinni mie¢ oni
kwalifikacje i specjalistyczne przygotowanie, a nawet to, w jakim powinni by¢ wieku.
Wiele firm z segmentu ustug ochrony oséb i mienia nalezy do organizacji samorzadu
gospodarczo-zawodowego, dbajac o to, by ich dziatalnos¢ pozostawata w zgodzie
z zasadami etyki zawodowej i obowigzujagcym porzadkiem prawnym. Dla placéwki
ma duze znaczenie fakt, iz oprécz MSW oraz Policji istnieja organizacje, do ktérych
mozna zwrdcic sie o ocene wiarygodnosci firmy, a takze zgtosi¢ zastrzezenia co do
jej dziatalnosci. Dodatkowym udogodnieniem dla szpitala jest mozliwos¢ wybrania
firmy dziatajacej wedtug procedur okreslonych systemami zarzadzania typu I1SO lub
AQAP. Posiadanie tych certyfikatéw obliguje firmy ochroniarskie do dziatalnosci we-
dtug okreslonych procedur, co jest jednoznaczne z utrzymaniem statego wysokiego
poziomu $wiadczonych ustug. Daje to gwarancje, ze korzystajac z ustug i produktéow
tych firm mozna liczy¢ na wihasciwa realizacje powierzonych im zadan. W celu zmi-
nimalizowania skutkéw wyniktych z nienalezytego wykonania powierzonych zadan
firmy ochroniarskie wykupuja ponadto polisy ubezpieczeniowe o odpowiedzialno-
sci cywilnej z tytutu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. W wielu przypadkach
kontrahent wrecz zada takiej polisy, okreslajac przy tym nawet kwote ubezpieczenia.
Dziatanie takie ma na celu przeniesienie czesci kosztéw zwigzanych z ubezpiecze-
niem swojego mienia na firme ochroniarska. W wyniku podpisania umowy dotycza-
cej ochrony mienia szpitala - ciezar zapewnienia jej ciagtosci spoczywa na firmie
ochroniarskiej. Kontrahenta nie interesujag wéwczas kwestie zwigzane z urlopami
czy chorobami pracownikéw. To firma ochroniarska ma, zgodnie z planem ochrony
obiektu, zabezpieczy¢ nalezyta obsade osobowa stanowisk zwigzanych z ochrona.
Szpital moze w kazdej chwili dokona¢ zmiany firmy ochroniarskiej, gdy ta nie wyko-
nuje swoich obowiazkéw z nalezyta starannoscia. Wazne sa w tym kontekscie zapisy
umowy regulujace przypadki jej rozwigzania. W praktyce dos¢ czeste sg przypadki
rozwigzania umowy w trybie natychmiastowym.

Outsourcing w zakresie ustug utrzymania czystosci
Podstawowym powodem, dla ktérego placéwki ochrony zdrowia decyduja sie na
outsourcing ustug utrzymania czystosci, jest poprawa stanu czystosci w jednostce.

Warunki higieniczno-sanitarne sg waznym elementem wptywajacym na ocene przez
pacjentéw jakosci Swiadczonych ustug medycznych. Innym réwniez bardzo waznym
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powodem jest che¢ obnizenia kosztéw sprzatania placéwki i jej otoczenia. Istnieje
wiele réznych form i zakreséw wyprowadzania na zewnatrz ustug utrzymania czysto-
Sci. Zalicza sie do nich sprzatanie powierzchni niemedycznych, takich jak korytarze
iinne powierzchnie wewnetrzne ogélnodostepne oraz pomieszczenia administracyj-
ne, sprzatanie powierzchni medycznych — wiacznie z blokami operacyjnymi, sprzata-
nie chodnikéw i ulic wewnetrznych. Wyspecjalizowana firma zewnetrzna posiadajaca
umiejetno$¢ lepszej organizacji pracy w tym zakresie oraz wynikajacej z tego faktu
lepszej kontroli i nadzoru nad personelem sprzatajgcym moze uzyskac lepszy efekt
(wieksza czystos¢ powierzonych do sprzatania powierzchni), wykorzystujac do pracy
mniejsza liczbe zatrudnionych oséb [Kautsch i inni, ss. 7-10].

Outsourcing w zakresie ustug zywieniowych

Zywienie pacjentéw wraz z odpowiednia dieta jest waznym elementem w procesie
leczenia w kazdym szpitalu. W wiekszosci placéwek kuchnie szpitalne sg przestarzate
i wymagajg gruntownych remontéw i inwestycji w infrastrukture pomieszczen
kuchennych, ich wyposazenie oraz urzadzenia, ktére stuza do transportu i dystrybucji
zywnosci. W przypadku ustug zywieniowych mozemy mie¢ do czynienia z dwie-
ma formami outsourcingu. Pierwsza z nich polega na przekazaniu kuchni szpital-
nej podmiotowi zewnetrznemu, a nastepnie na zakupie positkéw. Druga forma to
przekazanie zywienia firmie cateringowej [Kautsch i inni, ss. 7-10]. Wyrdznia sie dwa
podstawowe systemy dystrybucji positkéw: tacowy oraz termosowy. W systemie ta-
cowym kazdy pacjent otrzymuje szczelnie zamknieta tace w zaleznosci od wyma-
ganej diety, co gwarantuje bezpieczenstwo bakteriologiczne. Positki sa dostarczane
do pacjentéw bezposrednio z kuchni centralnej.

Z powodu istnienia réznych barier architektonicznych zastosowanie tego syste-
mu napotyka na szereg ograniczen. W systemie termosowym positki przygotowy-
wane w kuchni centralnej dostarczane sg do kuchenek oddziatowych w termosach.
System ten umozliwia dystrybucje positkéw do obiektéw oddalonych kilkadziesigt
kilometréw od kuchni centralnej bez wptywu na jakos¢, temperature i smak potraw.
System ten jest takze mniej zalezny od réznym barier architektonicznych. Wybér
systemu dystrybucji powinien by¢ dokonany na podstawie szczegétowej analizy
obiektu (rozkladu topograficznego szpitala, uktadu ciaggdw komunikacyjnych, po-
wierzchni kuchni centralnej etc). Korzyscig skorzystania z ustug firmy cateringowej
jest bez watpienia odcigzenie swojego potencjatu. Szpital zostaje zwolniony z obo-
wigzku modernizacji kuchni, zaopatrywania sie w surowce, koniecznosci spetniania
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wysokich wymagan sanitarnych itp. Jego jedynym zadaniem jest kontrola jakosci, co
przy wyborze odpowiedniej firmy zewnetrznej nie jest ucigzliwe.

Podsumowanie

Outsourcing jest bardzo skutecznym narzedziem wykorzystywanym czesto
w czasie prowadzenia restrukturyzacji w placéwkach ochrony zdrowia. Pod-
stawowymi zaletami zastosowania tej koncepcji funkcjonowania placéwki sa
[Gay, Essinger 2002, ss. 18-21]:

- wyrazna specjalizacja dziatalnosci poprzez skoncentrowanie sie na swiadczeniu

ustug podstawowych,

« unowoczesnianie stosowanych procedur i technologii,

- wieksza konkurencyjnos¢,

- poprawa wynikéw ekonomicznych, i obnizenie kosztéw wykonywanej dziatalnosci,

+ wyzsza jakos¢ wykonywanych swiadczen,

- zmniejszenie zatrudnienia,|

« zmniejszenie zapotrzebowania na inwestycje.

Do najwazniejszych zagrozen zastosowania outsourcingu podczas restruktury-
zacji placowek medycznych mozna zaliczy¢ [Gay, Essinger 2002, ss.18-22; Nowotka,
Cieszynski 2003, ss. 96-971:

« uzaleznienie od podmiotéw zewnetrznych,

- niewtasciwy wybdr partnera outsourcingowego,

- zta wycene dziatalnosci wydzielanej na zewnatrz.

« mniejsze mozliwosci elastycznego kierowania funkcjami przekazywanymi na
zewnatrz,

+ zmniejszenie motywacji u wtasnych pracownikéw.

157



Pawet Skoczylas

Bibliografia

Dudzik M. (2005), Outsourcing zakupéw, czyli koniec funkcji zakupéw?, ,Gospodarka Materia-
fowa i Logistyka’, nr 1.

Farfat P, Popek J. (2002), ASP — Skuteczny lek na finansowe problemy, czyli jak zmniejszy¢ wy-
datki na informatyke [w:] Putz J., Procesy przeksztatceri w ochronie zdrowia - bariery i moZliwo-

Sci, Instytut Przedsiebiorczosci i Samorzadnosci, Warszawa.

Gay Ch.L,, Essinger J. (2002), Outsourcing strategiczny — Koncepcja, modele i wdrazanie, Oficy-
na Ekonomiczna Krakéw.

Kautsch M., Ponikto W.,, Stylo W. (2002), Rozwazania o outsourcingu, ,Zdrowie i zarzadzanie”,
Tom IV, nr1.

Kieszkowska-Grudny A. (2013), Outsourcing medyczny, ,Przedsiebiorczos$¢ i Zarzadzanie’,
Tom XIV, zeszyt 10, cz. 1.

Marcinkowska E. (2011). Outsourcing w zarzqdzaniu szpitalem publicznym, Wolters Kluwer.

Nowak W. (2003) Systemy informatyczne wspomagajqce zarzqdzanie w zaktadach opieki zdro-
wotnej, ,Menedzer Zdrowia’, nr 3.

Nowotka A., Cieszynski P. (2003), Outsourcing: mozna zyskac, mozna stracic, ,Businessman
Magazine’, pazdziernik.

Opolski K. Dykowska G., Mozdzonek M. (2003), Zarzqdzanie przez jakos¢ w ustugach
zdrowotnych. Teoria i praktyka, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa.

Porter M.E. (1990), Competitive Advantage of Nations, London.

Sutkowski £., Gawry$ J. (2001), Modele strategii biznesu w sektorze ustug medycznych, w:
,Finanse i koszty SP ZOZ", +6dz.

158



Outsourcing - jako skuteczne narzedzie restrukturyzacji w placéwkach medycznych

Swadzba J. (2002), Outsourcing ustug laboratoryjnych dla szpitali, ,Zdrowie i Zarzadzanie’,

Tom IV, nr 1.
Trocki M. (2001), Metodyka outsourcingu,,Marketing i rynek’, nr 9.

Trocki M. (2001), Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, Polskie Wy-

dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

159






PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVII | Zeszyt 4 | Czes¢ 1| s5.161-172

Pawetl SkOCZYlGS | pawel.skoczylas@interia.eu
Spoteczna Akademia Nauk

Zastosowanie narzedzi Evidence Based Public
Health (EBPH) do zarzgdzania placéwkami
ochrony zdrowia

The Use of Tools Supporting Evidence Based Public Health
(EBPH) to Manage Health Care Centers

Abstract: The EBPH rules apply to small physician practices, large health care institu-
tions and to the entire health care system. They should therefore be well known and un-
derstood by all decision makers who decide on organization, operations and financials
of the health care system. Application of such tools should nowadays be considered as
a must for everyday medical practice. The task of Health Technology Assessment (HTA)
is to determine the efficiency of a specific procedure and to issue recommendations
regarding the conditions under which it should be applied. Quality Assurance (QA) in
diagnostic and therapeutic procedures assesses the quality of procedures applied in
particular place and time.

Key words: Evidence Based Public Health (EBPH), Health Technology Assessment (HTA)

Quality Assurance (QA), health care centers

Wstep

Praktykowanie medycyny, od leczenia indywidualnych pacjentéw poczynajac, a na
zarzadzaniu catym systemem opieki zdrowotnej skoficzywszy, mozna sprowadzi¢ do
podejmowania odpowiednich decyzji. Decyzje te dotycza oczywiscie réznych kwe-
stii: jaki panel badan zleci¢ w celu rozpoznania lub wykluczenia konkretnej choroby,
jakie zastosowac leczenie, czy refundowac dany preparat, czy nowoczesng procedure
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medyczna umiesci¢ w koszyku swiadczen gwarantowanych, etc. Wymagania, jakie
w tym zakresie stawiane sg pracownikom systemu ochrony zdrowia, ciggle rosna. Ich
sposéb postepowania cechowaé sie musi sprawnoscia, skutecznoscia i oczywiscie
oszczednoscia, gdyz naktady przewidziane na ochrone zdrowia zawsze beda zbyt
mate w stosunku do oczekiwan spotecznych, takze w krajach najbogatszych. Nie-
dopuszczalne jest wiec marnotrawienie $rodkdw na postepowanie o skutecznosci
niesprawdzonej lub co gorsza — postepowanie nieskuteczne. Zasady EBPH odnosza
sie do matych praktyk lekarskich, duzych placéwek ochrony zdrowia oraz do cate-
go systemu opieki zdrowotnej. Powinny by¢ zatem dobrze znane i rozumiane przez
wszystkie osoby podejmujace decyzje dotyczace organizacji, funkcjonowania i finan-
sowania systemu ochrony zdrowia [Sutkowski 2010a].

Celem niniejszej pracy jest propozycja wykorzystania narzedzi i metod EBPH do
zarzadzania placéwkami medycznymi.

Od EBM do EBPH:

Terminu Evidence-based medicine (EBM) po raz pierwszy uzyt w roku 1991 prof.
Gordon Guyatt z McMaster University w Hamilton w Kanadzie [Guyatt 1991, s. 16].
Wielu polskich autoréw zwraca uwage na trudnosci w trafnym i zwieztym przettu-
maczeniu tego terminu na jezyk polski [Gajewski i inni 2003, s. 33]. W polskojezycz-
nym pismiennictwie termin ten jest ttumaczony jako: medycyna oparta na faktach,
medycyna oparta na dowodach (MOD), ewaluacja badan medycznych (EBM), czy tez
praktyka medyczna oparta na wiarygodnych i aktualnych publikacjach (POWAP). Ce-
lem - zaréwno naukowcoéw jak i praktykéw pracujacych w systemie ochrony zdro-
wia, postepujacych wedtug zasad EBM, jest zapoznanie sie z informacjami i danymi,
na podstawie ktérych podejmowane sa decyzje oraz wnikliwa ocena wiarygodnosci
tych danych i co za tym idzie - stusznosci podjetych decyzji [Jaeschke i inni 2000,
s. 120]. Do powstania idei EBM przyczynito sie szereg czynnikéw:

- ciagle rosnace koszty opieki medycznej wymusity stosowanie analizy ekono-

micznej tego zjawiska — bytaby ona niemozliwa bez zastosowania nowoczesnych

metod badawczych,

- ogromna liczba nowych metod leczniczych, w tym nowozarejestrowanych sub-

stancji czynnych, wymagata zastosowania naukowych metod oceny ich skutecz-

nosci oraz celowosci ich stosowania,

« narastajaca liczba publikacji medycznych, znacznie réznigcych sie w swojej tresci

i sposobie opracowania, wymagata przyjecia jednolitych i precyzyjnych metod kla-

syfikacji i oceny ich waloréw naukowych,
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- rozwéj systeméw informatycznych, globalizacja probleméw zdrowotnych,
spowodowaty potrzebe standaryzacji technik obserwacji i ujednolicenia badan.
Podkresli¢ w tym miejscu nalezy role WHO i jej licznych zespotéw eksperckich
w tworzeniu systemow klasyfikacyjnych, standaryzacji metod badawczych i opra-
cowaniu waznych probleméw zdrowotnych.

Fakt, iz termin ,EBM” zostat po raz pierwszy uzyty dopiero w roku 1991 nie ozna-
cza wcale, iz zasady zwigzane z tym sposobem uprawiania medycyny nie istniaty
wczesniej. Podwalinami koncepcji EBM, w medycynie byty miedzy innymi:

- wprowadzenie badan klinicznych z randomizowana grupa kontrolng (RCT) -
pierwsze tego typu badanie opublikowano w 1948 roku [Medical Research Council
1948, ss. 769-782],

. powstanie nowej specjalnosci medycznej - epidemiologii klinicznej, ktéra wyko-
rzystuje zasady prowadzenia obserwacji, prezentacji ich wynikéw, dokonywania
poréwnan w celu podejmowania decyzji klinicznych,

- stworzenie metodologii medycznych publikacji przegladowych,

- powstanie wielu medycznych publikacji wtérnych, takich jak np. Best Evidence,
Clinical Evidence, czy UpToDate.

Nowe podejscie do praktykowania medycyny, jakim jest niewatpliwie EBM,
polega w istocie rzeczy na pewnym ,przesunieciu akcentéw” - bez totalnej ne-
gacji dotychczasowego sposobu postepowania [Jaeschke i inni, 2000, s. 121].
Bazuje ono na nastepujacych zatozeniach:

- oparcie praktyki klinicznej wytacznie na wiasnym doswiadczeniu moze prowa-
dzi¢ do utrwalania nieskutecznych metod postepowania i oporu przed nowymi,
skutecznymi metodami,

- rolg ekspertéw jest nie tylko przedstawianie obowiazujacych zalecen dotycza-
cych praktykiklinicznej, lecz takze przedstawienie sposobu dojscia do tych zalecen.

Celem modelu EBM jest zapewnienie pacjentom jak najlepszej opieki, przy wy-
korzystaniu aktualnych informacji pochodzacych z badan naukowych. Podmiotem
EBM jest sam proces podejmowania decyzji w systemie ochrony zdrowia, a nie tylko
pozbawiony praktycznego znaczenia - proces oceny publikacji naukowych. Tak ro-
zumiana idea EBM - to nie rewolucja, a ewolucja - wprowadzenie czytelnej hierarchii
wiarygodnych danych, na podstawie ktérych podejmowane sg decyzje praktyczne.
EBM rozréznia ponadto sytuacje, w ktérych aktualnych danych wysokiej jakosci po
prostu nie ma - stan niepewnosci, od takiej sytuacji, kiedy dostepne dane istnie-
ja, tylko podejmujacy decyzje praktyczne o nich nie maja pojecia — ignorancja [Ja-
eschke i inni 2000, s. 122]. Zrozumienie faktu, iz ostateczna decyzja podejmowana
przez praktykujacych medycyne jest wynikiem ztozonego procesu oceny i analizy
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danych, doswiadczenia, dotychczasowej wiedzy, lecz takze ludzkich preferencji
i oczekiwan - doprowadzito do pewnej ewolucji znaczenia terminu EBM: od ,prak-
tyki dyktowanej przez wiarygodne doniesienia” - poczatek lat 90-tych ubiegtego
wieku, poprzez ,praktyke opartg na wiarygodnych zrédtach” — poczatek naszego
stulecia - po ,praktyke bioragcag pod uwage aktualne doniesienia” - czasy obecne.
Takie rozumienie EBM, spowodowato czesciowe zatarcie réznic pomiedzy zwolen-
nikami i przeciwnikami tej koncepcji. EBM stato sie ,kluczem do $wiata oryginalnych
doniesien medycznych” dla oséb praktykujacych medycyne [Guyatt 2003, s. 37].
Wzmacnia to pozycje lekarza i uniezaleznia go w procesie podejmowania decyzji.
Mozliwos¢ odrézniania ,mocnych” i ,stabych” dowodéw medycznych - pozwala na
dokonywanie niezaleznej oceny - co jest najlepsze dla pacjentéw. Praktykowanie
EBM, nie oznacza obecnie wcale koniecznosci zapoznawania sie z licznymi donie-
sieniami oryginalnymi. Zamiast tego mozna korzystac z wyselekcjonowanych zrédet
wtérnych, przede wszystkim réznego rodzaju przegladéw systematycznych, podsu-
mowujacych badania pierwotne na dany temat, czy tez wytycznych postepowania,
stanowigcych synteze wszystkich dostepnych aktualnych danych i propozycje ich
zastosowania praktycznego.

Zadania jakie majg do spetnienia propagatorzy idei EBM, to przede wszystkim:

- wskazanie na znaczenie niezaleznego myslenia, dociekliwosci i zadawania pytan
podczas podejmowania praktycznych decyzji,

- dostarczenie odpowiednich wzorcéw postepowania, wiarygodnych wytycz-
nych, utatwienie dostepu do aktualnej informacji,

- wptywanie na menedzeréw ochrony zdrowia na wszystkich szczeblach, aby tak-
ze podejmowali decyzje zgodne zideg EBM.

Koncepcja EBM zostata z czasem ,zapozyczona” przez rézne specjalnosci me-
dyczne i inne dziedziny kliniczne (pielegniarstwo, fizjoterapia, etc), w efekcie czego
w chwili obecnej moéwi sie juz o catej opiece zdrowotnej opartej na faktach — ,evide-
ce-based health care”. Zatozenia EBM przeniesione zostaty takze na grunt promogji
zdrowia - ,evidence-based health promotion” i zdrowia publicznego - ,evidence-
-based public health (EBPH).

Ostatnie pot wieku, to okres wzmozonego rozwoju koncepcji zdrowia publicz-
nego. Wiaze sie to miedzy innymi z faktem pewnych ograniczen klasycznej medy-
cyny klinicznej w kwestii radzenia sobie z powaznymi problemami zdrowotnymi
- przede wszystkim tzw. chorobami cywilizacyjnymi w bogatych spoteczenstwach
zachodnich. Istotne znaczenie odegrato tu opracowanie przez Marca Lalonde’a tzw.
teorii pol zdrowotnych, okreslajacej jakie grupy czynnikdw maja wptyw na stan
zdrowia jednostek i catych spoteczenstw. Wraz z postepem badan i ksztattowaniem
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sie nowych koncepcji zdrowia publicznego, zaobserwowa¢ mozna istotne zmiany
w pojmowaniu przedmiotu zainteresowan zdrowia publicznego. W latach siedem-
dziesiagtych ubiegtego wieku silny akcent ktadziono na kwestie zwigzane z czyn-
nikami ryzyka poszczegdlnych choréb oraz ich prewencji poprzez odpowiednia
edukacje zdrowotna. W latach osiemdziesigtych opracowywano strategie zdrowot-
ne, co prowadzito do zainteresowania obszarami polityki spotecznej i zdrowotnej,
wzmacnianiem indywidualnych umiejetnosci jednostki, dziataniem spotecznosci
lokalnych, srodowiskami wspierajagcymi zdrowie i Swiadczeniami na rzecz zdrowia
[Karski 2003, s. 9]. Na poczatku naszego stulecia wieksza uwage zwrécono na prze-
tozenie teorii i doswiadczen zdobytych podczas poprzednich etapéw na dziata-
nia praktyczne. Wymusito to takze reakcje na globalne trendy spoteczne, bedace
w Scistej korelacji ze stanem zdrowia spoteczenstw.

Zdrowie publiczne nie jest obszarem zwolnionym z obowigzku ciagtego potwier-
dzania przydatnosci i skutecznosci prowadzonych dziatan. W czasach ogromnej kon-
kurencji w walce o srodki — gtéwnie publiczne, obowigzkiem menedzeréw ochrony
zdrowia jest dostarczanie argumentéw przemawiajacych za celowoscia propono-
wanych rozwigzan. Zdrowie publiczne konkuruje o ograniczone zasoby, dlatego tez
musi odwotywac sie do katalogu ,twardych” dowodéw, uzasadniajgc koniecznosé
prowadzenia dtugotrwatych i czesto bardzo wysokich naktadéw. Rozwdj koncep-
¢ji EBM wzbudzit wiec oczywiste zainteresowanie ze strony menedzeréw ochrony
zdrowia i ekspertéw zdrowia publicznego. Zwigzane to byto ze statg koniecznoscia
potwierdzania zasadnosci przekazywania ogromnych publicznych srodkéw na cele
zwigzane ze zdrowiem. Racjonalnos¢ postepowania decydentéw wymaga, aby fi-
nansowali oni jedynie takie inicjatywy, ktére gwarantuja osiggniecie oczekiwanych
efektéw. Zastosowanie narzedzi EBPH pozwala na wyeliminowanie niepewnosci
skutkéw podejmowanych decyzji. Dysponujac wsparciem, jakie daje EBPH, mozli-
we jest przedstawienie gwarancji wtasciwego wykorzystania publicznych srodkéw,
co w oczywisty sposob zwieksza konkurencyjnos¢ zdrowia publicznego w walce
o publiczne pienigdze. Dowody w zdrowiu publicznym zyskaty zatem range ,karty
przetargowej” podczas negocjacji o srodki publiczne. Sa one wykorzystywane takze
podczas debat publicznych na temat wydatkéw na ochrone zdrowia. Zastosowanie
wszystkich metod i mechanizméw EBM dla potrzeb zdrowia publicznego napotyka
na pewne ograniczenia. Medycyna kliniczna opiera sie przede wszystkim na ,twar-
dych” dowodach. Z tego punktu widzenia, zdrowie publiczne stanowi swego rodza-
ju wyzwanie dla ,klinicznego” rozumienia dowodéw i ich interpretacji. Podejscie kli-
niczne, koncentrujac sie na tatwo mierzalnych wskaznikach, pomija jednak kwestie
réznorodnosci grup czynnikow, ktére majg wptyw na nasze zdrowie [Raphael 2000,
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s. 9]. Medycyne kliniczng cechuje przede wszystkim biomedyczne podejscie do
zdrowia. Zdrowie publiczne natomiast znacznie wiecej uwagi poswieca czynnikom
behawioralnym i spoteczno-srodowiskowym. Nieodtagcznym elementem EBPH sa
interdyscyplinarne studia aktualnego pismiennictwa naukowego, wybdr najbardziej
efektywnych metod postepowania, sposrdd tych, ktére wynikaja z uwarunkowan
lokalnych oraz wprowadzenie zasad oceny skutecznosci zastosowanych metod dla
ustalenia wiarygodnosci wynikéw przeprowadzonych badan. Role mechanizméw
przeniesienia zatozenn EBM na grunt zdrowia publicznego stanowia mechanizmy
oceny jakosci i skutecznosci stosowane przy planowaniu, wdrazaniu i realizacji od-
powiednich programéw zdrowotnych. Postuguja sie one ré6znorodnymi kryteriami,
ktére sg uzaleznione od przyjetych przez autoréw badan zatozen, dotyczacych ich
zakresu i metodologii.

Dowody naukowe w zdrowiu publicznym

Narzedzia EBM wykorzystywane sg we wszystkich specjalnosciach medycznych, wtym
w zdrowiu publicznym, gdzie zastosowanie znajduja przede wszystkim na ré6znym
poziomach zapobiegania chorobom oraz w promocji zdrowia [Aveyard 1997, s. 139].
W zdrowiu publicznym gtéwny nacisk kfadzie sie na ocene zwiazku przyczynowo-
skutkowego, a nastepnie na ocene skutecznosci dziatan zapobiegawczych - np.
klasyczne dziatania dotyczace palenia tytoniu i wystepowania choréb tytoniozalez-
nych oraz oceny réznych strategii zwalczania palenia tytoniu w populacji. Rzadko
mamy do dyspozycji wyniki z losowych badan kontrolowanych. Z reguty sg to wy-
niki badan obserwacyjnych - retrospektywne badania przekrojowe lub kohortowe,
ktére dostarczaja ,stabszych” dowoddéw. Do oceny ich wartosci wykorzystuje sie wiec
techniki podsumowujace wyniki — meta- analiza, wtasciwych dla tych badan [Weed
2000, s. 387]. Klasycznymi metodami stuzagcymi do oceny korzysci lub szkéd zdrowot-
nych, wynikajacych z zastosowania danej interwencji sa wskazniki ryzyka przypisa-
nego, frakgji etiologicznej, ryzyka wzglednego oraz wskaznik nlops (niezbedna liczba
0s6b z grupy poddanej interwencji dla wywotania poszukiwanego skutku profilak-
tycznego) [Jedrychowski 2010, s. 32]. Trafno$¢ wewnetrzna badan nad skutecznosciag
réznych metod profilaktycznych, jest przez niektérych autoréw poddawana w wat-
pliwos¢, ze wzgledu na fakt, iz rzadko sg one realizowane z zastosowaniem metody
Slepej préby czy podwadjnie Slepej préby [Jedrychowski 2001, s. 31. W wielu przypad-
kach, dla oceny ich trafnosci brak jest tez standardéw referencyjnych, problemem
moze by¢ takze kwestia trafnosci zewnetrznej tych badan. Sq one z reguty przepro-
wadzane na jednorodnej populacji - najczesciej ochotnikéw, a ich wyniki maja by¢
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odnoszone do populacji generalnej o réznej strukturze demograficznej, w sktad kté-
rej wchodza osoby o réznym statusie spotecznoekonomicznym, réznej podatnosci
biologicznej na wystepowanie réznych chordb, a czasem takze z réznymi chorobami
towarzyszacymi. Z tego powodu interpretacja wynikéw badan w zdrowiu publicz-
nym jest trudna i niepewna. Nie oznacza to jednak, iz ,stabsze” dowody naukowe
pochodzace z badan w zdrowiu publicznym moga by¢ ignorowane. Nawet podejrze-
nie dziatania szkodliwego przez jaki$ czynnik — zwtaszcza dziatania dtugotrwatego,
powinno skutkowa¢ zastosowaniem dziatah prewencyjnych. Nie ma sensu przy tym
ustalanie sztywnych zasad - jak mocne powinno by¢ to podejrzenie. Formalizowanie
putapu merytorycznego dowodu, ponizej ktérego nie stosowano by dziatar zapobie-
gawczych, wydaje sie niecelowe [Vineis 1999, s. 11]. W zdrowiu publicznym czesciej
niz w medycynie klinicznej zachodzi potrzeba poréwnywania skutecznosci réznych
metod interwencji zapobiegawczych, zmierzajagcych do zmniejszenia wskaznikéw
umieralnosci i Smiertelnosci, zapadalnosci i chorobowosci z powodu réznych choréb
oraz ich groznych komplikacji. Zdaniem niektérych autoréw, poréwnania takie nie
majg duzego znaczenia, gdyz wszystkie dziatania zapobiegawcze, ktére moga po-
wodowac korzysci zdrowotne dla populacji powinny by¢ wdrazane. Nie jest to jed-
nak poglad akceptowalny ze wzgledéw ekonomicznych. Pula srodkéw, jakie maja
do dyspozycji menedzerowie w systemie ochrony zdrowia jest zawsze ograniczona,
dlatego wiec nalezy zadac sobie pytanie, ktére dziatania sa bardziej optacalne i kto-
re z nich przyniosg wieksze korzysci zdrowotne w stosunku do zainwestowanych
srodkow. Pamietac nalezy, iz efektywnos¢ dziatarn w zdrowiu publicznym zalezy od
wielu czynnikéw, miedzy innymi systemu ochrony zdrowia, warunkéw spoteczno-
-ekonomicznych, demograficznych, etc. Maja one wptyw na swiadomos$¢ zdrowotna
spoteczenstwa i akceptowanie zagrozen dla zdrowia. Poniewaz celem strategicznym
dziatan zapobiegawczych w zdrowiu publicznym jest wywieranie wptywu na styl
zycia duzych grup ludnosci (promocja zachowan prozdrowotnych i eliminacja anty-
zdrowotnych), spodziewane wyniki tych dziatan zaleza takze od czynnikéw natury
etycznej [Kerrige i inni 1998, s. 1152]. Dziatania profilaktyczne nigdy nie odbywaja sie
w prozni, cztonkowie danej populacji s uczestnikami i wspdttwdrcami programéw,
a nie tylko ich biernymi konsumentami. Koricowy rezultat interwencji profilaktycz-
nych jest efektem wspotpracy wielu réznych instytucji inicjujacych i prowadzacych
akcje zapobiegawcze i spoteczenstwa jako catosci.
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Ocena technologii medycznych

Oprdcz tworzenia podstaw do podejmowania trafnych decyzji podczas praktykowa-
nia medycyny, EBPH odgrywa niezwykle istotna role w systemie ochrony zdrowia.
Uzyskiwanie ,twardych” danych naukowych, ktére sa niezbedne dla podejmowania
racjonalnych decyzji, dotyczacych polityki zdrowotnej, zgodnie z zasadami EBPH
— stato sie ,ztotym” standardem jej ksztattowania. Usystematyzowane dane nauko-
we stanowig element oceny zasadnosci finansowania poszczegélnych metod tera-
peutycznych, diagnostycznych czy innych interwencji finansowanych ze $rodkéw
publicznych w ramach oceny technologii medycznych — HTA (health technology as-
sessment). EBPH mozna zatem traktowac jako czes¢ HTA, ktéra dostarcza narzedzi
do zbierania i przetwarzania danych naukowych [Eddy 2009, s. 6]. Ocena technologii
medycznych opiera sie na analizie danych naukowych uzyskanych w ramach prze-
gladu systematycznego publikacji i w oparciu o te analize - ocenie skutecznosci,
optacalnosci i konsekwencji spotecznych, prawnych, etycznych, etc — wprowadzenia
procedury medycznej. Ocene te prowadzi¢ mozna zaréwno dla chorego, jak i syste-
mu ochrony zdrowia [Gajewski i inni 2008, ss. 60-123]. Rozwéj HTA stanowi odpo-
wiedz na gwattowny wzrost kosztéw technologii medycznych. HTA jest zorientowa-
na na potrzeby polityki zdrowotnej, dostarczajac szeregu informacji nt. mozliwosci
stosowania odpowiednich metod diagnostycznych i leczniczych, dostosowanych
do okolicznosci. Ocena technologii medycznych ma na celu opiniowanie i rekomen-
dowanie przeprowadzanych procedur medycznych na podstawie ich bezpieczen-
stwa, skutecznosci i optacalnosci. Stanowi ona synteze wielu czynnikéw o charak-
terze zdrowotnym, etycznym, spotecznym i ekonomicznym. Znajduje zastosowanie
przede wszystkim w przypadku nowoczesnych i najczesciej niezwykle kosztownych
technologii. HTA dokonuje sie zwykle z wykorzystaniem randomizowanego badania
klinicznego (RCT). Celem randomizacji jest zrownowazenie wptywu czynnikéw in-
nych niz czynnik badany, pomiedzy grupa badang i grupa poréwnawcza. Znaczenie
badania RCT okreslaja jego podstawowe wihasciwosci metodologiczne, ktére zmniej-
szaja stronniczo$¢ podczas analizy wynikéw [Alford 2007, s. 12]. RCT zalicza sie do
tzw. ,badan wyjasniajacych” — explanatory clinical trials. Gtéwnym celem tych badan
jest ocena skutecznos¢ terapii [Sackett 2011, s. 259]. Poprawne zaprojektowanie RCT
czasami jest jednak niemozliwe do przeprowadzenia ze wzgleddéw organizacyjnych
lub etycznych, natomiast w przypadku przeprowadzania oceny nowych technologii
medycznych w oparciu o zZrodta wtérne, napotyka sie czesto problem braku dosta-
tecznej liczby badan RCT, co uniemozliwia wydanie opinii dotyczacej efektywnosci
konkretnej metody diagnostycznej, czy leczniczej. Ponadto charakter RCT, gwaran-
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tujacy wiarygodnosc¢ ich wynikéw — staje sie niekiedy wada, ktéra moze wykluczy¢
lub powaznie ograniczy¢ mozliwo$¢ przeniesienia otrzymanych wynikéw na realia
dnia codziennego w medycynie. Zdarza sie bowiem, ze wyniki uzyskane w warun-
kach kontrolowanych nie byty nastepnie zgodne z oczekiwanym efektem terapeu-
tycznym. Z tego powodu coraz wiekszego znaczenia nabieraja badania dostarczajace
informacji nt. efektywnosci danej procedury, tj. wyniku jej stosowania w codziennej
praktyce medycznej [Patsopoulos 2011, s. 217]. Dane takie mozna uzyska¢ na podsta-
wie wieloosrodkowych badan obserwacyjnych lub rejestréw chorych, ktére ukazuja
wyniki reprezentatywne dla konkretnej populacji pacjentéw. Cho¢ sg to dane nie-
co mniej wiarygodne - ze wzgledu na brak randomizacji - odpowiednia ich ocena
moze dostarczyc¢ wielu istotnych informacji. Mogg one stanowi¢ podstawe do oceny
danego sposobu postepowania w przypadku kiedy brak jest badan z randomizacja
lub tez pozwala¢ na ich analize w rzeczywistych warunkach praktyki medycznej i od-
niesienia do préb klinicznych z losowym doborem pacjentéw. Zgodnie z koncepcja
medycyny personalizowanej, badania z randomizacjg stuzg do formutowania hipotez
badawczych, natomiast badania obserwacyjne - potwierdzajg te hipotezy. W ciagu
ostatnich lat pojawiaty sie doniesienia o poszukiwaniu kompromisu pomiedzy moz-
liwoscig uzyskania wiarygodnych wynikéw przeprowadzonych badan oraz mozliwo-
scig odniesienia ich do rzeczywistych warunkéw realizacji Swiadczerh medycznych.
Jedna z takich metod jest prowadzenie pragmatycznych badan klinicznych z ran-
domizacja (pRCT) - pragmatic randomized controlled trias, ktore tacza w sobie cechy
metodologii RCT z koncepcja badan obserwacyjnych [Moller 2011, s. 199]. Badania
pragmatyczne dostarczajg odpowiedzi na istotne, zaréwno z punktu widzenia pa-
cjenta, jak i z punktu widzenia pfatnika pytania - o faktyczna skuteczno$¢ zastosowa-
nej metody diagnostyki lub leczenia oraz ich koszt w codziennej praktyce medyczne;j.

Kontrola jakosci dziatan diagnostycznych i leczniczych

Kontrola jakosci — QA (Quality Assurance) — dotyczy dziatan diagnostycznych i leczni-
czych w ochronie zdrowia, przede wszystkim w lecznictwie szpitalnym. Jej celem jest
state monitorowanie zasobow, proceséw diagnostycznych i terapeutycznych oraz
wynikéw opieki medycznej. W poréwnaniu do HTA, ktéra skupiata sie na indywidu-
alnej technologii, celem QA jest ocena pracy placéwek medycznych lub ich komérek
organizacyjnych. QA zawiera takze metody stuzace do reagowania w przypadku wy-
stagpienia uchybien i nieprawidtowosci postepowania diagnostycznego lub terapeu-
tycznego. Zastosowanie QA w opiece medycznej dotyczy trzech obszaréw: struktur,

169



Pawet Skoczylas

procesow i wynikéw leczenia [Donabedian 1966, ss. 166—206]. Kontrola jakosci struk-
tur dotyczy mozliwosci zapewnienia odpowiedniej opieki medycznej na dobrym po-
ziomie. Sa to wymagania dotyczace zatrudnionego personelu - kwalifikacje zawodo-
we, aktywnos¢ naukowa, etc, wymagania dotyczace infrastruktury — funkcjonalnosé
pomieszczen, dostepnos¢ do sprzetu i aparatury medycznej, a takze wymagania do-
tyczace warunkéw bytowych dla przebywajacych w jednostce pacjentéw. Kontrola
jakosci proceséw dotyczy poprawnosci realizacji w placéwce konkretnych procedur.
Dzieki temu mozliwe jest wykrycie wptywu na wyniki leczenia réznych czynnikéw
Lukrytych” Do oceny jakosci wynikéw leczenia uzywa sie pozytywnych i negatyw-
nych wskaznikéw skutecznosci i jakosci. Nowe technologie medyczne wprowadza sie
przede wszystkim ze wzgledu na ich wysoka skutecznos¢.

Podsumowanie:

Wykorzystanie koncepcji EBPH znajduje zastosowanie w zarzadzaniu placéwkami
medycznymi. Korzystanie z takiego wsparcia, w chwili obecnej nalezy traktowac jako
koniecznos¢ codziennej praktyki medycznej. Zadaniem oceny technologii medycz-
nych - HTA jest okreslenie skutecznosci konkretnej procedury i wydanie rekomendacji
- w jakich warunkach nalezy jg zastosowac. Kontrola jakosci dziatan diagnostycznych
i leczniczych — QA ocenia jakosc zastosowanych dziatar w okreslonym miejscu i czasie.
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Rola i zadania kierownikéw w realizacji koncepciji
Lean Management — aspekty spoteczne

Roles and Tasks of Managers in Realization of Lean
Management Concept - Social Aspects

Abstract: Nowadays companies are facing increased pressure from customers and
competitors. Customers have higher expectations, and manufacturers can meet these
expectations only by increasing product’s quality, by reducing the delivery time and
by minimizing the costs. Lean Management (LM) is an integrated system of principles,
practices and techniques which help enterprises achieve purposes like: elimination of
waste, improvement of operational performance, higher quality of products and servi-
ces. LM is strongly coupled with human factors — without highly engaged, lean thinking
and oriented for continuous improvement employees and managers it's difficult to suc-
cessfully apply Lean concept. Considering those facts, there is a broad area of actions
for managers at different management levels where they should focus on social aspects
of implementation and application of LM. The goal of this paper is to present roles and
tasks of managers in the area of shaping favorable social conditions for realization of
Lean Management concept.

Key words: Lean Management, Continuous improvement, Lean leadership.

Wstep

Lean Management to wazna, stuzgca podnoszeniu efektywnosci i konkurencyjnosci
przedsiebiorstw koncepcja zarzadzania. Z jednej strony nalezy do grupy komplek-
sowych koncepcji, tagczacych elementy wielu wczesniejszych rozwiazan, z drugiej
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zas jest to system prosty — sprowadza sie do ograniczania i unikania szeroko po-
jetego marnotrawstwa (jap. muda).

W literaturze przedstawia sie wiele korzysci ze stosowania ,szczuptego za-
rzadzania” [Ciarniene, Vienazindiene 2015, s. 227; Nogalski 2010, s. 308; Soriano-
-Meier, Forrester 2002, ss. 104-108; Walentynowicz 2013, ss. 95-96; Womak, Jo-
nes 2012, ss. 41-42; Zimniewicz 2000, s. 63]. Do najczesciej wymienianych mozna
zaliczy¢: zwiekszenie zdolnosci konkurencyjnej, zwiekszenie produktywnosci
przedsiebiorstwa, obnizenie kosztéw i poprawe jakosci wytwarzania, zwieksze-
nie wydajnosci pracy, zwrécenie wiekszej uwagi na potrzeby i zyczenia klientéw,
zwiekszenie zadowolenia pracownikéw, silniejsza motywacje pracownikéw i utozsa-
mianie sie z sukcesami przedsiebiorstwa.

Ostatnimi czasy Lean Management nie ogranicza sie juz tylko do sfery produkcji,
ale wkracza takze w inne obszary dziatalnosci przedsiebiorstw oraz do organizacji.
Nowe obszary zastosowania tej koncepcji to: Lean Office, Lean Logistics, Lean Product
Development, Lean Supply Chain, Lean Distribution, Lean Customer Service, Lean Acco-
unting, Lean Administration, Lean Healthcare.

Koncepcja Lean jest zhumanizowang koncepcja zarzadzania, silnie zalezng od
czynnika ludzkiego. Bez zaangazowanych, szczupto myslacych, zorientowanych na
ciaggte doskonalenie pracownikéw i kierownikéw, trudno o skuteczne wdrozenie kon-
cepcji Lean Management [Balle, Balle 2012; Yen-Tsang, Csillag, Siegler 2015, ss. 546—
564; Emiliani 1998, ss. 618-619]. Wytania sie tu duzy obszar dziatan dla kierownikéw
réznych szczeblizarzadzania, ktérzy powinnizwrécic¢ szczegdlng uwage na spoteczne
uwarunkowania wdrazania i stosowania tej koncepcji zarzadzania. Z jednej strony po-
winni wspiera¢ pracownikéw w realizacji idei Lean, tworzac im odpowiednie do tego
warunki, z drugiej zas sami powinni przyjmowac aktywna postawe w tym zakresie.

Celem opracowania jest zaprezentowanie roli i zadan kierownikéw w zakresie
ksztattowania spotecznych uwarunkowan sprzyjajacych realizacji koncepcji Lean
Management. Analize i ocene zjawiska przeprowadzono w oparciu o studia literatu-
ry przedmiotu, wyniki badar innych autoréw oraz badania wtasne autora (wywiady
przeprowadzone w dwoch przedsiebiorstwach).

Gtéwne zatozenia Lean Management
Koncepcja Lean Management ma bogaty rodowdd. Jej poczatki siegajg koncepcji

Lean Production (,odchudzonej produkgji”), ktéra po raz pierwszy zostata zastosowa-
na w Toyocie. W oparciu o wiasng, odmienng od amerykanskiej, kulture stworzono dla
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potrzeb koncernu Toyoty zupetnie nowa filozofie zarzadzania — TPS (Toyota Production
System). Zdaniem S. Nowosielskiego [2015, s. 71], Lean Management nie jest czystym
~wynalazkiem” japoniskich menedzeréw, a raczej okreslong idea, oparta na ogdlnie
przyjetych metodach i istniejacych wspétczesnie modelach. Koncepcja ta nie zostata
wprowadzona jako catosciowy, holistyczny model, ale powstawata ewolucyjnie.

Z koncepcja Lean wiaze sie wprowadzenie Lean Thinking (szczuptego myslenia)
polegajacego na patrzeniu na organizacje pod katem optymalizowania jej dziatal-
nosci (eliminowania muda — marnotrawstwa) we wszystkich obszarach jej funkcjo-
nowania. Zalecenie to dotyczy wszystkich: wykonawcoéw i kierownikéw. J. Womack
i D. Jones [2012, s. 20] uwazaja, ze szczupte myslenie jest doskonatym antidotum na
muda. Okresla ono metody definiowania pojecia wartosci, uszeregowania w najlep-
szy sposOb dziatan przyczyniajacych sie do jej powstawania, przeprowadzenia tych
dziatan bez zaktécen zawsze wtedy, gdy sa one potrzebne, a do tego ich realizacje
w sposéb coraz bardziej efektywny (poprzez ciagte doskonalenie - kaizen). Szczupte
podejscie pokazuje, w jaki sposdb wytwarzac coraz wiecej, zuzywajac coraz mniej —
mniej ludzkiej pracy, mniej urzadzen, czasu i przestrzeni — a wszystko to przy coraz
wyzszym poziomie zaspokojenia potrzeb klientow.

Okreslenie istoty koncepcji Lean Management nie jest proste z uwagi na dtugi
jej rodowdd - w literaturze mozna zatem spotkac wiele definicji koncepcji Lean.
Zdaniem K. Zimniewicza [2000, ss. 59-61] koncepcja Lean Management to ,odchu-
dzone” lub ,wyszczuplone” zarzadzanie. Jej mysla przewodnig jest uproszczenie
organizacji i zarzadzania. Z kolei S. Nowosielski i G. Osbert-Pociecha [2005, ss. 320-
321] definiuja zarzadzanie przedsiebiorstwem wedtug koncepcji Lean jako powolny
i ciagty (niekonczacy sie) proces racjonalizacji catej organizacji oraz jej stosunkéw
z otoczeniem. Nie jest ona gotowa recepty, lecz raczej ogdélng ideg podejscia do re-
strukturyzacji dziatalnosci podmiotéw gospodarczych, a jej celem - dostosowanie
przedsiebiorstwa do rynkowych warunkéw gospodarowania w drodze gtebokich
przeksztatcen jego organizacji i funkcjonowania. Zdaniem B. Nogalskiego [2010, s.
303], w powszechnym znaczeniu Lean Management polega na znacznym ograni-
czaniu kosztéw wytwarzania wartosci dodanej dla klienta (wyrobu lub ustugi) przez
ograniczanie (racjonalizacje) zatrudnienia, powierzchni produkcyjnej, finanséw za-
angazowanych w produkcje, naktadéw inwestycyjnych, czasu itp. Koncepcja ta moc-
no akcentuje koniecznos¢ eliminacji marnotrawstwa oraz zastosowania takich form
organizacji, aby skutecznos¢ i efektywnos¢ przedsiebiorstwa nie ulegty obnizeniu.
Wedtug J. Czerskiej [2009, s. 16] koncepcja Lean daje ludziom na wszystkich szcze-
blach organizacji umiejetnosci (wiedze) i mozliwos¢ partycypacji w systematycznej
eliminacji marnotrawstwa przez przeprojektowanie procesu oraz doskonalenie po-
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wigzan i przeptywdéw miedzy stanowiskami pracy (nie tylko wytwérczymi) ukierun-
kowanych jasno zdefiniowanymi i dobrze zrozumiatymi wymaganiami klienta.

W szerszym znaczeniu koncepcja ta moze by¢ rozumiana nawet jako stworze-
nie nowej i bardziej efektywnej organizacji (w tym produkgji), na zasadzie filozofii
Lean Thinking, przy wykorzystaniu nowych, lecz sprawdzonych w praktyce zdoby-
czy nauki i techniki, w celu zapewnienia jej konkurencyjnosci na $wiatowym po-
ziomie oraz wihasciwej jakosci i satysfakcji klienta. Koncepcja ta moze by¢ alterna-
tywa filozofii TQM czy reengineeringu [Nogalski 2010, s. 303]. Analizujac koncepcje
Lean Management, mozna zauwazy¢, ze opiera sie ona dwdch kluczowych poje-
ciach: muda oraz kaizen [Zimniewicz 2014, s. 111].

Muda oznacza wszelkiego rodzaju marnotrawstwo, ktére nalezy zwalcza¢, ogra-
nicza¢, eliminowadé. Mudato przede wszystkim wszelkie dziatania, wymagajace nakta-
dow pracy, lecz nietworzace wartosci np. towary, ktére nie spetniajg oczekiwan klien-
téw, zbedne przemieszczanie sie pracownikéw, usterki wymagajace poprawy itp.

Z kolei kaizen to japonska filozofia, ktdra oznacza: zmiane (kai) na lepsze (zen). J.
Womak i D. Jones [2012, s. 541] definiuja kaizen jako ciggte, stopniowe doskonalenie
poszczegdlnych dziatan, ktérego celem jest podnoszenie wartosci i redukcja muda.
Zdaniem J. Millera, M. Wroblewkiego, J. Villafuerte [2014, s. 25] kaizen pozwala or-
ganizacjom udoskonali¢ dowolny proces, produkt lub dowolng ustuge za pomoca
kilku zasad i narzedzi. Nie jest to jednak jednorazowe przedsiewziecie. Doskonalenie
musi stac sie czynnoscig codzienna, w ktérej nalezy stawac sie coraz lepszym. Bardzo
wazna w tym zakresie jest kultura organizacyjna sprzyjajaca kaizen.

Koncepcja Lean opiera sie na zasadach wywodzacych sie z systemu produkcyj-
nego Toyoty — TPS (Toyota Production System). J. Womack, D. Jones [2012, ss. 27-40]
przedstawili pie¢ zasad Lean Management: okreslenie wartosci dla klienta (specify
value), zidentyfikowanie strumienia wartosci (identify the value stream), ksztatto-
wanie ciggtego przeptywu (flow), stosowanie systemu ssacego (pull), dazenie do
doskonatosci (perfection). Warunkiem utrzymania ,szczuptego zarzadzania” jest re-
alizacja ostatniej zasady - ciggte doskonalenie.

Wyzwania i zadania dla menedzerow w zakresie
realizacji idei Lean

W koncepcji Lean Management wysoki priorytet nadaje sie czynnikowi ludzkiemu.
Szczegdlne znaczenie ma wigczenie wszystkich pracownikéw w ciggte doskonalenie,
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na kazdym etapie cyklu odchudzania przedsiebiorstwa. Wazna jest zmiana postaw
pracownikow, ich sposobu myslenia i dziatania oraz promowanie aktywnego i cia-
gtego angazowania sie w doskonalenie przedsiebiorstwa [Nowosielski 2015, s. 73].
Nalezy zatem ksztattowac kulture organizacyjna sprzyjajaca ciggtemu doskonaleniu.
Duza role w tym zakresie odgrywaja kierownicy przedsiebiorstw, ktérzy takze osobi-
$cie musza sprostac¢ wysokim wymaganiom jakie niesie ze soba podejscie Lean.

Przedstawiony przez B. Nogalskiego [2010, ss. 304-305] i rozwiniety przez A.
Adamik [2015, ss. 134-135] model organizacji Lean Management w przedsiebiorstwie
zawiera 15 podstawowych wymiaréw. Wsréd nich znajdujg sie réwniez te zwigzane
z czynnikiem ludzkim (pracownikami i kierownikami). Naleza do nich:

- Efektywne wykorzystanie kadr poprzez: zespotowos¢, wielozawodowos¢, ela-
styczne (wielofunkcyjne) wykorzystywanie pracownikéw oraz stosowanie technik
podnoszacych kwalifikacje i motywacje pracownikéw (job enrichment, job enlarg-
ment, job rotation, empowerment, wzbogacanie pracy, poszerzanie pracy, rotacja
na stanowisku pracy, upowaznienie), ksztatcenie, szkolenia, motywujace wynagro-
dzenie i stosunki w przedsiebiorstwie;

- Ciggte usprawnienia i realizacja przedsiewzie¢ innowacyjnych poprzez: dokony-
wanie proefektywnosciowych zmian organizacyjnych przy wykorzystaniu filozofii
kaizen, kot jakosci, szerokiego zaangazowania pracownikéw i twérczego rozwia-
zywania problemoéw w réznych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Ko-
nieczne jest motywacyjne wsparcie i pobudzanie tych proceséw od strony szczebli
kierowniczych (wnioski racjonalizatorskie, programy produktywnosci);

- Zarzadzanie zasobami ludzkimi: nastawienie na decentralizacje, kreatywnos¢,
podmiotowos¢, zarzadzanie kompetencjami i podnoszenie kultury organiza-
cyjnej (budowa klimatu i wiezi wspétpracy, zaufania, wzajemnego uczenia sie).
Nastawienie na wysokie kompetencje zawodowe, ciggte podnoszenie kwalifi-
kacji pracownikéw oraz strategie kapitatu ludzkiego. Troska o dobre i sumienne
wykonywanie obowiazkéw;

- Kompetencje kadry menedzerskiej: wysokie kompetencje nie tylko w zakresie
umiejetnosci technicznych, organizatorskich czy spotecznych, lecz przede wszyst-
kim Lean Thinking. Metodami rozwoju kadry kierowniczej moga by¢: kursy, szkole-
nia, treningi, gry kierownicze, gry strategiczne, konferencje.

Bardzo syntetycznie role réznych grup kierownikéw w realizacji Lean Manage-
ment przedstawia J. Czerska [za Adamiuk 2015, s. 140]. Rolg kadry zarzadzajacej jest
akceptacjazmianiwyznaczanie celéw firmy w zakresie realizacji Lean. Rola kadry Lean
(Sredniego szczebla zarzadzania) jest krzewienie wiedzy na temat koncepcji Lean
(istota, cele, instrumenty), zaszczepienie nawykoéw Lean oraz kierowanie zmianami.
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Bardziej szczego6towq specyfikacje zadan kadry kierowniczej w procesie wdraza-
nia Lean Management znajdziemy u P. Walentynowicza [2013, s. 199]. Przyktadowe
zadania dla poszczegdlnych grup kierownikéw zaprezentowane zostaty w tabeli 1.

Tabela 1. Zadania kadry kierowniczej w procesie wdrazania Lean Management

Szczebel kierowania Zadania

Top management Inicjacja i strategiczna koordynacja programu Lean we wszyst-
kich oddziatach firmy

Najwyzszy Wspétudziat w przeprowadzeniu dziatarh wdrozeniowych Lean

Monitoring i kontrola realizowanych procesow

Stworzenie odpowiedniego systemu motywacyjnego
Kreowanie kultury Lean i zaangazowanie w Lean poszczegél-
nych kierownikéw

Sredni Poszukiwanie obszaréw i mozliwosci ciggtego doskonalenia
Wspoétudziat w dziataniach wdrozeniowych Lean

Monitoring i kontrola realizowanych proceséw

Kreowanie prawidtowych zachowan Lean podlegtych kierow-
nikow

Finansowe i motywacyjne wsparcie realizowanych proceséw

Nizszy Poszukiwanie mozliwosci poprawy

Motywowanie pracownikow do ciagtego doskonalenia
Propagowanie pozadanych postaw i dawanie bezposredniego
przyktadu

Wykonywanie biezacych dziatan kontrolnych

Koordynatorzy Lean Poszukiwanie obszaréw i mozliwosci poprawy

Szkolenie zatogi

Osobiste prowadzenie projektéw Lean w poczatkowym okresie
i pomoc w pdzniejszym

Nadzorowanie dziatan wdrozeniowych

Przeprowadzanie okresowych audytéw

Nadzér i monitoring w dtuzszym okresie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: P. Walentynowicz, Uwarunkowania skutecznosci
wdrazania Lean Management w przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 199.

Jak wida¢ zadania kierownikéw nie sprowadzaja sie wytacznie do zarzadzania
pracownikami, ale réowniez obejmuja ich aktywne uczestnictwo we wdrozeniu kon-
cepdji Lean, wyrazajace sie osobistym zaangazowaniem, dawaniem przyktadu, $le-
dzeniem postepdéw pracownikdw, zainteresowaniem ich praca itd.

Poniewaz filozofia kaizen obejmuje wszystkie obszary i poziomy organiza-
cji, kierownicy wszystkich poziomoéw zarzadzania powinni by¢ zaangazowani
w dziatania na rzecz ciagtego doskonalenia. M. Imai [2007, s. 40] okreslit hierar-
chie zaangazowania w kaizen.
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Do gtéwnych zadan i postaw najwyzszego kierownictwa w tym zakresie naleza:
- Determinacja, by kaizen byt czescig strategii,
- Wsparcie dla kaizen przez alokacje zasobdw,
- Wprowadzenie strategii dla kaizen,
- Realizacja celéw kaizen poprzez rozwdj strategii i jej weryfikacje,

Budowa systeméw, procedur i struktur wspomagajacych kaizen.

Z kolei do zadan kierownictwa $redniego szczebla nalezy:

Rozwijanie i wdrazanie celéw kaizen zgodnie z wytycznymi,

Zastosowanie kaizen w wydziale,

Wdrozenie, utrzymanie i doskonalenie standardéw,

Rozpowszechnianie wiedzy o kaizen wsréd pracownikow,
« Pomaganie pracownikom w rozwijaniu umiejetnosci i narzedzi rozwigzywania
problemow.

Do gtéwnych zadan nadzoru w zakresie wsparcia kaizen naleza:

. Zastosowanie kaizen na kazdym stanowisku pracy w wydziale,

- Tworzenie planow dla dziatan kaizen i dostarczanie wskazéwek pracownikom,
- Doskonalenie komunikacji z pracownikami i utrzymywanie morale,

- Wspieranie aktywnosci matych zespotéw (np. kot jakosci) i systemu sugestii,

- Wdrazanie dyscypliny na stanowisku pracy,

- Dostarczanie sugestii kaizen [Imai 2007, s. 40].

Réwniez J. Miller i in. [2014, s. 37], przedstawiajac elementy kultury kaizen,
podaja szeroki zakres wytycznych i zadan dla kierownictwa. Gtéwne elemen-
ty tej specyfikacji to:

« bycie réwniez nauczycielem,

pokora i stanowienie przyktadu,

przywddztwo umozliwiajace doskonalenie standardéw,

stosowanie metody ,idZ i zobacz” i pytanie ,dlaczego”,

poszukiwanie Zrédta problemu, a nie winnego,

szacunek dla pracownikéw i rodzinna atmosfera,

zwiekszanie ludzkiego potencjatu,

« promowanie pracy zespotowej i zdrowej konkurencji,

- troska o bezpieczenstwo fizyczne, psychiczne i zawodowe pracownikdw,

- docenianie réznorodnych perspektyw.

Jednym z waznych przejawéw aktywnej postawy kierownictwa w zakresie

ksztattowania srodowiska Lean jest realizacja lean leadership, na ktére skfada sie:

- nadzorowanie sfery produkgji, wynikéw produkgji, kontrolowanie postepéw, iden-

tyfikacja problemow i bteddw (wykorzystanie zasady genchi genbutsu —,idZ i zobacz"),
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- zarzadzanie obszarami: kosztéw, utrzymania ruchu, jakosci, szkolenia, proble-
mow pracowniczych, bezpieczenstwa,

- zarzadzanie podlegtym zespotem, a szczegdlnie wsparcie pracownikdéw w zakre-
sie: rozwigzywania probleméw (kota jakosci), wprowadzania udoskonalen (kaizen),
szkolenia (OJT - on the job training), pracy zespotowej (teamwork, team building)
[Gurbata 2007, s. 40].

Liderzy przede wszystkim muszg mie¢ mozliwo$¢ osobistego zaangazowania sie
w ciagte doskonalenie. W ten sposéb naucza sie, jakim dziataniom beda przewodzi¢
w przysztosci. Liderzy musza zrozumie¢ idee kaizen i to, w jaki sposéb wpisuje sie
ona w biezaca sytuacje organizacji, a tego najlepiej nauczy¢ sie w praktyce. W lean
leadership lider wystepuje w specyficznej roli - ma by¢ wzorem i przyktadem do
nasladowania dla innych. Ponadto ma udziela¢ wsparcia i stuzy¢ pomoca pracow-
nikom, gtéwnie w formie coachingu.

W firmach dziatajgcych zgodnie z filozofig Lean Management menedzeréw obo-
wigzuje zasada genchi genbutsu (jap. genchi - miejsce zdarzenia, genbutsu — praw-
dziwa rzecz). Jest to jedna z zasad TPS (Toyota Production System) méwigca o ko-
niecznosci osobistego sprawdzenia wszystkich informacji dotyczacych problemu
u Zzrédet jego powstania. Zgodnie z tg zasadg dla zrozumienia biezacej sytuacji i po-
dejmowania optymalnych decyzji niezbedna jest wiedza pochodzaca z samodziel-
nych obserwacji i bezposredniego doswiadczenia. Menedzerowie powinni osobiscie
udac sie na miejsce zdarzenia i poznac fakty — zdobywac informacje ,z pierwszej reki”
m.in. poprzez analizowanie proceséw w gemba (miejsce, w ktérym wykonywane sa
czynnosci dodajace wartos$¢) oraz rozmowy z pracownikami, a gdy zaobserwuja od-
chylenia od normy pytac dlaczego tak jest?, by stymulowac rozwigzywanie problemu
przez ludzi znajdujacych sie najblizej procesu. ,IdzZ i zobacz”, ,ucz i wspieraj innych”
powinno by¢ elementem cyklu zarzadzania codziennego [Miller i in. 2014, s. 172].

,1dZ i zobacz, spytaj dlaczego, okaz szacunek” oznacza réwniez, ze pracowni-
cy widza, iz kierownicy kontrolujg ich postepy. Okazywanie szacunku oznacza, ze
kontrola postepow jest przejawem troski o ludzi i cele, do ktérych wszyscy razem
daza, a nie rodzajem rewizji z zamiarem przytapania kogo$ na niewykonaniu zada-
nia. Kontrola ma réwniez pokaza¢, jak ludzie pracujg przy zmienionych procesach
i czy jest cos, co wymaga natychmiastowej uwagi. W ten sposéb wzmacniane jest
zaufanie do kaizen [Miller i in. 2014, ss. 210-211].

Kolejnym zadaniem kierownictwa jest zapewnienie funkcjonowania systemu su-
gestii, organizacyjnego wsparcia dla realizacji filozofii ciagtego doskonalenia (kaizen).
Bogate doswiadczenia w tym zakresie maja przedsiebiorstwa japonskie. Kierownic-
two podejmuje tam zdecydowane dziatania, by zaangazowac¢ pracownikéw w cia-
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gte doskonalenie. System sugestii jest tam integralng czescig systemu zarzadzania,
a liczba sugestii zgtaszanych przez pracownikéw jest uwazana za wazne kryterium
oceny jakosci pracy oséb bezposrednio ich nadzorujacych. Z kolei od przetozonych
wyzszego szczebla oczekuje sie takiego wsparcia 0s6b bezposrednio nadzorujacych
pracownikéw, by mogty one pomagacd im w zgtaszaniu wiekszej liczby sugestii. Waz-
nym aspektem systemu sugestii jest to, ze kazdy wdrozony wniosek prowadzi do
zmiany standardu. Jesli jest wynikiem inicjatywy oddolnej, pracownik chce postepo-
wac zgodnie z nim i jest dumny ze swego osiggniecia. Gdy standard jest narzucony
przez kierownictwo - pracownik moze mie¢ opory co do jego zastosowania. W ten
sposdb, dzieki systemowi sugestii, pracownicy moga bra¢ udziat w rozwoju kaizen
w miejscu pracy i odgrywac wazna role w udoskonalaniu standardéw.

Doswiadczenia praktyczne przedsiebiorstw

Ciekawy obraz uwarunkowan skutecznosci wdrazania koncepcji Lean Management
wytania sie zbadan przeprowadzonych przez P. Walentynowicza [2013, s. 247] na gru-
pie o$miu duzych i $rednich przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce. Wsréd bada-
nych uwarunkowan (czynnikéw) sprzyjajacych i utrudniajacych skuteczne wdrazanie
koncepcji Lean Management znalazto sie sporo czynnikéw ,miekkich” zwigzanych
z aktywnoscia i zaangazowaniem kierownictwa firm. Z badan wynika, ze gtéwny-
mi czynnikami, zwigzanymi z postawami i dziataniami kierownictwa, sprzyjajacymi
skutecznemu wdrazaniu koncepcji Lean Management, byty:
- skuteczny styl zarzadzania przedsiebiorstwem,

merytoryczna wiedza koordynatoréw Lean,

zrozumienie idei i potrzeby wdrazania Lean przez naczelng kadre kierownicza,

kreowanie wtasciwej kultury organizacyjnej,

osobiste zaangazowanie naczelnego kierownictwa we wdrazanie koncepcji Lean,

dobry system szkolen.

Z kolei w grupie barier najczesciej wskazywano:

- niedostateczna wiedze naczelnego kierownictwa na temat koncepcji Lean,

- staby system szkolen na temat Lean,

- niedostateczne uprawnienia i sita wptywu koordynatoréw Lean,

- niska motywacja i zaangazowanie koordynatoréw Lean,

- brak zaangazowania kierownictwa liniowego w dziatania o charakterze Lean,
- stabe zaangazowanie kierownictwa naczelnego we wdrazanie Lean,

« niska wiedza koordynatoréw Lean,
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- nieuwzglednianie w procesie wdrazania podejscia Lean aspektéw kulturowych.

Z badan przeprowadzonych przez E. Lodgaarda, J. Invaldsena, S. Aschehouga,
I. Gamme [2016, s. 1122] wynika, iz wystepuje rézne postrzeganie barier ciggtego
doskonalenia (Cl — coninuous improvement) w zaleznosci od poziomu zajmowane-
go w hierarchii organizacyjnej. Top-managerowie nie dostrzegaja barier w obsza-
rze zarzadzania, a gtéwnie w obszarze metod ciggtego doskonalenia i w obszarze
wiedzy (z zakresu metod ciagtego doskonalenia oraz dzielenia sie wiedza). Z kolei
menedzerowie $redniego szczebla kierowania i pracownicy dostrzegaja bariery Cl
w obszarze zarzadzania (ograniczony udziat zarzadu w Cl, ograniczone wsparcie
ze strony zarzadu dla Cl, brak konsekwencji w dziataniach Cl), w obszarze organi-
zacji (np. brak zaangazowania, brak pracy zespotowej, brak motywacji — tych pro-
bleméw z kolei top menagerowie nie wskazali), w obszarze metod Cl (brak wi-
docznych efektéw, brak wartosci dodanej) oraz w obszarze wiedzy (brak wiedzy
z zakresu metod Cl oraz dzielenia sie wiedzg).

Jak w praktyce kierownicy moga oddziatywac na pracownikéw, majacych anga-
zowac sie w ciggte doskonalenie, pokazujg badania przeprowadzone przez M. Lama,
M. O’'Donnella i D. Robertsona [za Rogala 2015, s. 35]. Celem tych badan byto m.in.
ustalenie, ktore z taktyk wywierania wptywu na pracownikéw sg najczesciej wyko-
rzystywane przez menedzerdw zarzadzajacych osobami zaangazowanymi w ciggte
doskonalenie oraz stwierdzenie, w jaki sposéb relacje taczagce menedzera z podwiad-
nymi wptywaja na skutecznos$¢ tych taktyk. Na podstawie analizy literatury przed-
miotu zidentyfikowanych zostato 11 taktyk, za pomoca ktérych mozna skutecznie
oddziatywa¢ na pracownikéw; byty to: perswazja racjonalna, inspirujace apele, kon-
sultacje, przymilanie sie, przemawianie do uczu¢, wymiana przystug, taktyka koali-
cyjna, taktyka usankcjonowana, nacisk, pouczanie, wspotpraca.

Przygotowany zostat kwestionariusz badawczy, ktéry wystano do pracownikéw
zatrudnionych w réznego rodzaju duzych placéwkach stuzby zdrowia, odpowiedzi
uzyskano od 242 os6b. Na podstawie zebranych informacji stwierdzono, ze jedyna
taktyka, ktéra nie jest skorelowana z zaangazowaniem pracownikéw w dziatania
zwigzane z ciggtym doskonaleniem, jest przemawianie do uczué. Wszystkie pozosta-
te taktyki uznano za statystycznie istotnie powigzane z zaangazowaniem pracowni-
kéw, przy czym najwiekszym wptywem charakteryzuja sie: konsultacje, przymilanie
sie, wspotpraca, perswazja racjonalna oraz inspirujace apele. Jednoczes$nie okazato
sie, ze doktadnie te same taktyki zostaty uznane za rozwigzania najmocniej wptywa-
jace naksztattowanie sie silnych relacji pomiedzy kadra zarzadzajaca a podwtadnymi.

Na potrzeby niniejszego opracowania autorka przeprowadzita wywiady z przed-
stawicielami kierownikéw $redniego szczebla dwdch przedsiebiorstw produkcyj-
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nych, stosujacych koncepcje Lean Management. Przedmiotem analizy byty dziatania
kierownictwa z zakresu ksztattowania spotecznego srodowiska Lean.

Pierwszym obiektem badawczym byt jeden z czotowych $wiatowych dostaw-
cow w branzy motoryzacyjnej, przedsiebiorstwo z dtugim polskim rodowodem
a obecnie z udziatem kapitatu zagranicznego. Pierwsze prace zwigzane z wdroze-
niem Lean Management rozpoczety sie w badanym przedsiebiorstwie w 1997 roku.
Kierownictwo naczelne tej firmy brato udziat w pracach wdrozeniowych Lean Ma-
nagement oraz stale angazuje sie w realizacje projektéw Lean. Zapewnito wsparcie
dla realizacji Lean dostarczajac rézne systemy tj. informatyczny, informacyjny, mo-
tywowania, ocen pracowniczych; procedury i struktury (np. stanowisko koordyna-
tora Lean). Kierownictwo naczelne przeprowadza réwniez okresowy monitoring
i kontrole realizowanych dziatan z zakresu Lean.

Z kolei aktywnos¢ i zaangazowanie kierownikéw Sredniego szczebla kiero-
wania jest troche stabsze. Owszem, stosuja oni w praktyce zasade ,idZ i zobacz”,
ale raczej nie rozpowszechniaja wiedzy na temat koncepcji Lean (nie wystepuja
w roli coacha ani nie organizuja dla pracownikéw szkolerr wewnetrznych z tego
zakresu). Czasem pomagaja pracownikom w rozwijaniu umiejetnosci i narzedzi
rozwigzywania probleméw.

Kierownicy sredniego szczebla kierowania raczej nie pogtebiaja swojej wiedzy
z zakresu koncepcji Lean Management. Jedli juz, to poprzez spotkania benchmarkin-
gowe z innymi firmami. Odbywaja sie one przecietnie raz do roku.

Analizujac aktywnos¢ kierownikéw nadzoru, mozna stwierdzi¢, ze wspierajg oni
dziatalnos¢ matych zespotéw (np. két jakosci), staraja sie poszukiwac réznych mozli-
wosci poprawy (doskonalenia), a takze motywowa¢ pracownikéw do ciagtego do-
skonalenia, wykorzystujac do tego codzienne spotkania z zatoga, podczas ktérych
omawiane sg biezace problemy oraz znajdywane sposoby zapobiegania im w przy-
sztosci. Systemu sugestii jeszcze nie wdrozono.

Kierownicy nadzoru staraja sie dawac bezposredni przyktad swoim podwtad-
nym, ale raczej nie przeprowadzaja z wtasnej inicjatywy biezacych dziatan kontrol-
nych w zakresie realizacji przez pracownikéw podejscia Lean. Dopiero po zwrdceniu
uwagi przez naczelne kierownictwo podejmuja takie dziatania.

Dostrzegane przez kierownikéw bariery w zakresie realizacji koncepcji Lean to:
brak czasu, brak zasoboéw, presja zwigzana z realizacjg planu produkgji i wysytek oraz
duza rotacja pracownikéw. Do dziatar podejmowanych przez kierownikéw w zakresie
ksztattowania srodowiska Lean naleza: rotacja pracownikéw, budowa klimatu i wiezi
wspotpracy oraz zaufania, troska o dobre i sumienne wykonywanie obowigzkéw przez
pracownikéw, popieranie uwidaczniania problemoéw przez pracownikéw. Jesli chodzi
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o stosowane przez kierownikéw taktyki wywierania wptywu na pracownikéw w celu
angazowania ich w ciggte doskonalenie, to sa to: perswazja racjonalna oraz nacisk.

Drugie z badanych przedsiebiorstw to przedsiebiorstwo sredniej wielkosci, pro-
ducent materiatéw reklamowych. Powstato w 1992 roku, a pierwsze prace zwigzane
z wdrozeniem Lean Management rozpoczety sie w 2012 roku. Kierownictwo naczel-
ne tego przedsiebiorstwa brato udziat w pracach wdrozeniowych oraz stale angazuje
sie w realizacje projektéw Lean. Kierownictwo naczelne zapewnito systemy, struktu-
ry i procedury niezbedne do realizacji podejscia Lean oraz na biezgco przeprowadza
monitoring i kontrole realizowanych dziatan z tego zakresu.

Kierownicy $redniego szczebla kierowania rozpowszechniajg wiedze o Lean
wérédd pracownikéw, organizujac raz w roku trwajacy okoto dwdéch miesiecy cykl
szkolen prowadzonych przez firmy zewnetrzne na terenie przedsiebiorstwa. Ponad-
to w kazdym miesigcu odbywaja sie szkolenia pracownikéw produkcyjnych przez
pracownikéw dziatu optymalizacji proceséw. Kierownicy $sredniego szczebla kiero-
wania pomagaja pracownikom w rozwijaniu umiejetnosci i narzedzi rozwigzywania
problemoéw oraz stosujg w praktyce zasade ,idZ i zobacz”. Sami pogtebiaja swoja
wiedze z zakresu koncepcji Lean Management, uczestniczac w szkoleniach zamknie-
tych organizowanych przez firme szkoleniowa, konferencjach z zakresu Lean Mana-
gement oraz w spotkaniach benchmarkingowych. Szkolenia dla kadry kierowniczej
odbywaja sie przecietnie raz w roku.

Kierownicy nadzoru wspieraja aktywnos¢ matych zespotéw (np. két jakosci) i sys-
temu sugestii oraz zajmuja sie poszukiwaniem mozliwosci poprawy (doskonalenia).
Staraja sie motywowac pracownikéw do ciagtego doskonalenia, gtdwnie oferujac
nagrody dla najbardziej zaangazowanych, chociaz sa $wiadomi, ze jest jeszcze duzo
do zrobienia w tym zakresie. Niezbyt systematycznie propagujg postawy pozadane
w Srodowisku Lean (jesli to czynig, to poprzez ustne napomnienia czy pochwaty) i nie
zawsze dajg bezposredni przyktad swoim podwtadnym w zakresie realizowania po-
dejscia Lean, réwniez dziatania kontrolne nie sg prowadzone w sposéb ciggty.

Okreslajac bariery, jakie zauwazaja w zakresie realizowania koncepcji Lean, kie-
rownicy wskazujg na brak czasu oraz opér pracownikéw wobec zmiany, jaka jest
Lean. Do dziatanh podejmowanych przez kierownikdéw w zakresie ksztattowania sro-
dowiska Lean naleza: programy produktywnosci, system sugestii oraz upowaznianie
pracownikéw. Jesli chodzi o stosowane przez nich taktyki wywierania wptywu na
pracownikéw w celu angazowania ich w ciggte doskonalenie, to s3 to: inspirujace
apele, konsultacje, nacisk oraz pouczanie.

Poréwnujac uzyskane wyniki, mozna stwierdzi¢, ze sytuacja zwigzana
zzaangazowaniem kierownikéw w dziatania Lean wyglada nieco lepiej w ,mtodszym”
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(w zakresie realizacji podejscia Lean) przedsiebiorstwie. Wynika to najprawdopodob-
niej z tego, ze przedsiebiorstwo jest jeszcze na poczatku drogi, kiedy to entuzjazm
i zaangazowanie w dziatania zwigzane z Lean jest zazwyczaj najwieksze. Latwiej tez
o pierwsze spektakularne sukcesy, ktére zachecajg do dalszych dziatan. Budujacy
jest fakt aktywnego uczestnictwa we wdrozeniu i realizacji podejscia Lean naczel-
nego kierownictwa obu firm oraz zwracania uwagi kierownikom nadzoru w zakresie
przeprowadzania biezacych dziatann kontrolnych (przypadek ,starszego” przedsie-
biorstwa). Poréwnujac taktyki wywierania wptywu na pracownikéw w celu zaanga-
zowania ich w ciggte doskonalenie, mozna stwierdzi¢, ze wspdlna taktyka dla kierow-
nikdw obu przedsiebiorstw jest nacisk (zadania, pogrézki, czeste sprawdzanie lub
przypominanie). Ponadto w kazdej z firm stosowane sa rézne taktyki perswazyjne
(w szerszym zakresie — w ,mtodszym” przedsiebiorstwie).

Zakonczenie

Zarzadzanie przedsiebiorstwem wedtug koncepcji Lean to nieprzerwany proces jego
doskonalenia — continuous improvement process — w ktérym pierwszoplanowa role
odgrywa pracownik. Bardzo wazne jest zatem wiaczenie wszystkich pracownikéw
w ciggte doskonalenie, na kazdym etapie cyklu odchudzania przedsiebiorstwa oraz
ksztattowanie kultury kaizen.

W literaturze podaje sie rézne zalecenia kierowane pod adresem kierowni-
koéw przedsiebiorstw stosujacych koncepcje Lean Management. Wazno$¢ tych
zalecen potwierdzajg wyniki przeprowadzanych badan. Podtrzymywanie, kon-
tynuowanie tych dziatan jest szczegdlnie istotne, gdy ming pierwsze spektaku-
larne sukcesy zwiazane z wprowadzeniem szczupfego zarzqdzania i zaangazo-
wanie pracownikéw w zakresie realizacji idei Lean zacznie stabna¢ [Holtskog,
Martinsen, Skogsrod, Ringen 2016, s. 591].

Gtéwne postulaty, kierowane pod adresem kierownikéw réznych pozioméw za-
rzadzania, sprowadzaja sie do:

- wspotudziatu w dziataniach wdrozeniowych Lean,
+ osobistego angazowania sie kierownikéw wszystkich szczebli zarzadzania
w realizacje idei Lean,
- realizowania zasad ,idZ i zobacz", ,spytaj dlaczego”,

- poszukiwania obszaréw i mozliwosci ciggtego doskonalenia,

« monitoringu i kontroli realizowanych dziatan,

- motywowania pracownikéw do ciggtego doskonalenia,
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«+ zapewnienia sytemu szkolen,
- osobistego szkolenia sie z zakresu zagadnien Lean.

Nalezy podkredli¢, ze nie ma ciagtego doskonalenia bez zaangazowania w nie
réwniez najwyzszego kierownictwa. Powinno ono okresli¢, w jaki sposéb ciaggte do-
skonalenie wpisuje sie w strategie biznesowa, tworzy¢ kulture kaizen, angazowacd
sie we wdrozenie Lean oraz pdzniejsze dziatania, stworzy¢ odpowiedni system mo-
tywacyjny i wspierac lideréw Lean. Zdaniem B. Nogalskiego [2010, s. 307], niestety
w wielu kulturach narodowych i organizacjach, nie tylko w Polsce, jezeli przyktad
i zaangazowanie nie idzie z gory, to préby wdrazania nowych, proefektywnoscio-
wych koncepcji bardzo czesto pozostajg w sferze planéw - dlatego tak wazne jest
autentyczne zaangazowanie sie kierownictwa ze wszystkich pozioméw zarzadzania
(w tym najwyzszego) w dziatania zwigzane z realizacja Lean Management.
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The Chosen Problems of the Net working Capital Management
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Abstract: This article presents the different aspects of the working capital which is one
of the key issues in finance and management sciences. The paper is described the role of
working capital and the methods of its measurement. It presents the lengths of working
capital cycle in cosmetics companies. There was used the information given by Polish
cosmetics companies though interview, their financial statement as well as it was taken
from internet.
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Wprowadzenie

Proces zarzadzania kapitatem obrotowym przedsiebiorstwa nabiera coraz wiekszego
znaczenia. Jak zauwaza Radziwon, w okresie, gdy gospodarka spowalnia, a rynki sa
nasycone, $cigganie naleznosci nie jest tatwe. W takiej sytuacji kluczowe dla utrzy-
mania konkurencyjnosci lub nawet przetrwania moga by¢ efektywnos¢ proceséow
biznesowych oraz poziom kapitatu obrotowego. ,Kapitat obrotowy w strukturach
przedsiebiorstwa jest niczym ukfad krwionosny w organizmie cztowieka. Gdy za-
rzadzanie nim jest skuteczne, firma pozostaje zdrowa i konkurencyjna. Gdy nie po-
swieca sie mu nalezytej uwagi, powstajg zatory, a nieraz dochodzi do zawatu, czy-
li upadku przedsiebiorstwa” [Radziwon 2014, s. 3].
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Kapitat ten jest bowiem buforem bezpieczenstwa, ktéry utatwia zachowanie
ptynnosci finansowej. Jego wiasciwy poziom przyczynia sie do zachowania odpo-
wiednich relacji pomiedzy poziomem wzrostu przedsiebiorstwa, sprzedazy oraz
majatku obrotowego. Zbyt niski poziom grozi utratg ptynnosci finansowej. Z kolei
zbyt wysoki moze spowodowac nieuzasadnione koszty pozyskania kapitatu finan-
sujgcego czes¢ majatku obrotowego [Sierpinska, Wedzki 2005, s. 73].

Wielkos¢ kapitatu obrotowego zdeterminowana jest réznorodnymi czynnikami,
takimi jak: cykl zapaséw, naleznosci czy zobowiagzan. Istotna przy tym jest konstruk-
cja wtasciwego pomiaru ze wzgledu na fakt, iz wskazniki prezentowane w literaturze
nie tworza sytemu wskaznikéw, ktéry pozwalatby na zintegrowane zarzadzanie ka-
pitatem obrotowym [Skoczylas 2015, s. 412].

Celem opracowania jest oméwienie problematyki zarzadzania kapitatem obro-
towym oraz praktyczny pomiar dokonan tego kapitatu. W artykule wykorzystano
metode analizy literatury oraz analizy ekonomicznej.

1. Pojecie kapitatu obrotowego

Literatura przedmiotu nie definiuje pojecia kapitatu obrotowego w jednoznaczny
sposob. Warto réwniez zauwazy¢, ze niekiedy kapitat obrotowy okreslany jest ter-
minem ,kapitat pracujacy”. Jest to bezposrednie ttumaczenie z jezyka angielskiego
working capital. Zazwyczaj mozna spotka¢ dwa pojecia odnoszace sie do kapitatu
obrotowego: kapitat obrotowy brutto i kapitat obrotowy netto.

Kapitat obrotowy brutto w literaturze przedmiotu traktowany jest jako odpo-
wiednik aktywow biezacych, a wiec odzwierciedla on wartos¢ srodkéw obrotowych
posiadanych przez dane przedsiebiorstwo [Brigham, Houston 2005, s. 242].

Jak stusznie zauwaza D. Wedzki, zarzadzanie tym kapitatem jest o wiele trudniej-
sze niz kapitatem netto. Jest to wynikiem nastepujacych sytuacji:

1) zmiana aktywow obrotowych nastepuje wraz z wielkos$cia sprzedazy, a wiec

wzrost przychodéw oznacza zwiekszenie sie majatku obrotowego;

2) fluktuacja struktury zrédet finansowania (kredytu dtugoterminowego i bie-

zacych zobowiazan) jedynie w niewielkim stopniu jest skorelowana ze zmiang

aktywéw obrotowych;

3) strategia kapitatu obrotowego brutto musi by¢ zgodna z celami strategiczny-

mi danej firmy [Sierpinska, Wedzki 2005, s. 99].

W przypadku kapitatu obrotowego netto, ktéry stanowi przedmiot opracowa-
nia, mozna wyrézni¢ dwa nurty. W podejsciu kapitatowym definiuje go jako réznice
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pomiedzy kapitatami statymi a majatkiem trwatym [Sierpiriska, Wedzki 2005, s. 74].

Z kolei wedtug alternatywnego sposobu obliczania kapitatu obrotowego netto
- podejscia majatkowego — krétkoterminowego - kapitat obrotowy netto rozumiany
jest jako réznica pomiedzy wielkoscia aktywoéw biezacych i zobowigzan biezacych.

Literatura przedmiotu oprdcz pojecia kapitat obrotowy netto wskazuje réwniez
na termin operacyjny kapitat obrotowy netto. Jego wartos¢ stanowi réznice pomiedzy
operacyjnymi aktywami biezacymi a wartoscig nieodsetkowych pasywoéw bieza-
cych. Operacyjne aktywa biezace to aktywa biezace, ktére uczestnicza w cyklu ope-
racyjnym, a wiec naleznosci handlowe, zapasy i te srodki pieniezne, ktére dotycza
operacyjnej dziatalnosci firmy [Copeland, Koller, Murrin 1997, s. 150].

Kapitat obrotowy netto moze przyjmowac rézne wartosci. Dodatni poziom tego
kapitatu wystepuje w przypadku, gdy czes¢ aktywédw obrotowych finansowana
jest kapitatem o charakterze dtugoterminowym (Schemat 1). W takiej sytuacji firma
posiada odpowiedni zapas srodkéw pienieznych, ktére pozwolg na prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej w okresie pomiedzy zaptatg wymaganych zobowigzan
a otrzymaniem naleznosci [Wawryszuk-Misztal 2007, s. 45]. Zbyt wysoki poziom ka-
pitatu obrotowego netto oznacza jednak wzrost sredniowazonego kosztu kapitatu
ze wzgledu na fakt, iz wzrasta koszt obstugi kapitatu dtugoterminowego.

Schemat 1. Dodatni poziom kapitatu obrotowego netto

Aktywa state ‘ ‘

. Kapitat staty
o Kapitat obrotowy netto
Aktywa biezace ‘ ‘

Zobowiazania biezace

Zrédto: Sierpinska, Jachna 2007, s. 121.

W sytuacji, gdy aktywa state przewyzszajg kapitat staty, czes¢ aktywéw dtugo-
terminowych finansowana jest Zrédtami krétkoterminowymi. Taka sytuacja oznacza

ujemny poziom kapitatu obrotowego netto (Schemat 2).

1. W niniejszym artykule przyjeto - zgodnie z bilansem zaprezentowanym w Zataczniku do Ustawy o ra-
chunkowosci - iz, aktywa biezace nalezy utozsami¢ z aktywami obrotowymi, natomiast pasywa biezace
-z zobowiazaniami krétkoterminowymi.
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Schemat 2. Ujemny poziom kapitatu obrotowego netto

‘ ‘ Kapitat staty

Aktywa state Ujemny kapitat obrotowy

netto Zobowiazania biezace

Aktywa biezace ‘

Zrédto: Sierpinska, Jachna 2007, s. 122.

Wartosci zaprezentowane w bilansie odzwierciedlaja aktywa i pasywa biezace na
dany moment obrotowy. Poszczegdlne wielkosci bilansu zmieniajg swoja wartosc ze
wzgledu na przeptyw strumieni pienieznych i rzeczowych. Odbywa sie to w ramach
tzw. cyklu kapitatu obrotowego, ktéry swoim zakresem obejmuje proces zaopatrze-
nia, produkgdji i zbytu. Cykl ten jest wiec ksztattowany poprzez wtasciwe zarzadzanie
cyklem zapaséw, naleznosci oraz zobowigzan. Przyczyng skrécenia tego cyklu jest
zla sytuacja finansowa firmy, spowodowana zbytnim zadtuzeniem i trudnosciami ze
sptata. Aby dokonac¢ identyfikacji i pomiaru szczegdtowych czynnikéw, ktére ksztat-
tujg catkowity wynik, poszczegdlne cykle nalezy podda¢ dalszej dezagregacji [Sko-
czylas 2015, s. 416]. Na poczatku firma dokonuje zakupu surowcéw za gotéwke lub
korzysta z kredytu kupieckiego. Nastepnie, podczas procesu produkcyjnego, surow-
ce przetwarzane sg w wyroby gotowe, ktére zostaja sprzedane za gotéwke lub z od-
roczonym terminem pfatnosci. Uzyskana gotéwka pozwala sptaci¢ np. zobowiagzania
wobec dostawcoéw czy zobowigzania publiczno-prawne. Mozna wiec zauwazy¢, ze
aktywa biezace zmieniajac sie z postaci pienieznej na rzeczowa i z rzeczowej na pie-
niezng, biorg udziat w kreacji zysku w przedsiebiorstwie. Szybkos¢ wystepowania
tych proceséw determinuje liczbe cykli kapitatu obrotowego, co z kolei wptywa na
poziom zysku [Wawryszuk-Misztal 2007, s. 43].

Istotng kwestig jest fakt, iz terminy zaptaty zobowigzan moga wystepowac
wczesniej niz terminy otrzymania naleznosci. Oznacza to, ze firma musi posiadac
odpowiedni poziom kapitatu obrotowego netto, ktéry bedzie finansowat proces
produkcyjny w okresie pomiedzy uzyskaniem naleznosci a wymaganymi terminami
zobowigzan [Sierpinska, Wedzki 2005, s. 81].

Dtugos¢ cyklu kapitatu obrotowego okreslona jest wieloma czynnikami. Wsréd
nich nalezy wskaza¢ na [Pluta, Kowalski 2005, ss. 51-52]:

- dtugos¢ cyklu konwersji zapaséw, a wiec okres obejmujacy zakup surowcow i ich
zuzycie podczas procesu produkcyjnego, wytworzenie wyrobéw gotowych oraz
ich sprzedaz, ktéra zwigzana jest z powstaniem naleznosci;
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- dtugos¢ cyklu inkasowania naleznosci, a wiec okres obejmujacy powstanie nalez-
nosci i ich zapfate przez kontrahentéw;

- dtugos¢ cyklu odroczenia zaptaty zobowiazan krétkoterminowych, czyli czas od
zakupu surowcéw do zaptaty zobowiagzan wobec dostawcow.

Schemat 3. Elementy cyklu operacyjnego

Cykl operacyjny
Cykl konwersji zapasow Cykl konwersji nalezno$ci
Cykl konwersji zobowiazan Cykl konwersji gotowki
Ll
Zakup %?p 1;@ § Sprzedaz Splyw
materialow gotowka za produktow naleznosci
materialy

Zrédto: Szczesny 2007, s. 46.

Jak obrazuje Schemat nr 3, cykl operacyjny tworzy cykl konwersji zapaséw
i konwersji naleznosci. Srednia dtugos¢ cyklu operacyjnego zdeterminowana jest
dtugosciag czasu posiadania zapaséw materiatéw, produkcji niezakoriczonej, wyro-
boéw gotowych orz okresu otrzymania naleznosci [Krzemiriska 2002, s. 98]. Z kolei
réznica pomiedzy cyklem operacyjnym, a cyklem konwersji zobowiazan krétkoter-
minowych daje cykl konwersji gotéwki. W sytuacji, gdy cykl operacyjny zostanie
wydtuzony, a cykl konwersji zobowigzan pozostanie na niezmienionym poziomie,
dtuzszy stanie sie cykl konwersji gotéwkowej, co spowoduje zwiekszenie zapo-
trzebowania na kapitat obrotowy. Jezeli natomiast przy danej dtugosci cyklu ope-
racyjnego wydtuzony zostanie cykl konwersji zobowiazan, skrécony bedzie cykl
konwersji gotéwkowej, co jednoczesnie zmniejszy zapotrzebowanie na kapitat ob-
rotowy [Kowalczyk, Kusak 1995, s. 88].
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3. Pomiar dokonan w zarzqdzaniv kapitatem obrotowym
netto

Literatura przedmiotu przedstawia wiele wskaznikéw dotyczacych kapitatu obroto-
wego. Mozna tez znalez¢ rézne formuty obliczania poszczegdinych wskaznikow. | tak
np. wedtug Gabrusewicza [Gabrusewicz 2007, s. 267] wskaznik rotacji zapaséw powi-
nien by¢ liczony przy wykorzystaniu przychodéw ze sprzedazy, a zdaniem Wedzkie-
go - z uzyciem kosztéw operacyjnych [Wedzki 2006, s. 336].

W niniejszym opracowaniu poszczegélne wskazniki obliczono przy uzyciu naste-
pujacych wzoréw [Sierpiriska, Wedzki 2005, ss. 95-96]:

Sredni stan zapaséw x 365
Cykl zapasow w dniach =

Sprzedaz netto

Sredni stan naleznosci x 365
Cykl naleznosci w dniach =

Sprzedaz netto

Sredni stan zobowigzan krétkoterminowych x 365
Cykl zobowiqzan =

Sprzedaz netto

Pierwszy z podanych wskaznikéw obrazuje liczbe dni zwigzania kapitatu w zapa-
sach. Jezeli wystepuja znaczne wahania zapaséw w trakcie roku, wskazane jest obli-
czanie tego wskaznika w okresach krétszych. Z uwagi na wystepowanie réznorodnej
struktury zapaséw, do analizy mozna wykorzysta¢ wskazniki czastkowe dotyczace
cyklu zapaséw surowcéw i materiatéw [Skoczylas 2015, s. 417]. Cykl zapaséw moze
by¢ liczony oddzielnie dla kazdej grupy produktéw posiadanych przez firme. Moz-
na tez obliczac tzw. cykle czastkowe, dla poszczegdlnych grup zapaséw: surowcow
i materiatéw, wyrobéw gotowych czy towaréw [Wawryszuk-Misztal 2007, s. 47].

Drugi ze wskaznikéw — cykl inkasowania naleznosci - pozwala obliczy¢, jak dtugo
firma kredytuje odbiorcéw i w jakim okresie srodki sa zamrozone w naleznosciach.
Jest wiec to istotny wskaznik dotyczacy kontroli strategii kredytowej. Jak stusznie za-
uwaza Sierpinska niezaptacone faktury obejmujg wartos¢ netto plus VAT. Z tego tez
wzgledu warto dla celéw analitycznych rozszerzy¢ mianownik tego wskaznika o war-
to$¢ podatku od towaréw i ustug. Uzyskang wartos¢ nalezy poréwnac ze wskaznika-
mi $redniobranzowymi [Sierpinska, Wedzki 2005, s. 971.
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Wydtuzenie cyklu naleznosci moze by¢ spowodowane wprowadzeniem
przez firme bardziej liberalnej polityki kredytowej wobec odbiorcéw przy wpro-
wadzaniu nowych produktéw na rynek badz stymulowania wzrostu sprzeda-
zy. Krotszy cykl naleznosci jest z kolei rezultatem bardziej restrykcyjnej polityki
kredytowej [Skoczylas 2015, s. 417].

Trzeci ze wskaznikéw — cykl zobowiagzan - pozwala uzyskac informacje dotyczaca
liczby dni od momentu wystawienia faktury do czasu otrzymania zapfaty. Analizy
cyklu zobowigzan nalezy dokonywac na tle innych wskaznikéw. | tak np. jezeli wskaz-
niki ptynnosci finansowej maja wtasciwy poziom, a cykl zobowiagzan wydtuzyt sie, to
oznacza to skrécenie cyklu konwersji gotéwki, co ma przetozenie na wtasciwe zarza-
dzanie kapitatem obrotowym [Skoczylas 2015, s. 418].

4. Wskazniki zarzgdzania kapitatem obrotowym netto
w badanych przedsiebiorstwach

Branza kosmetyczna jest jedng z najbardziej rozwijajacych sie w Polsce branz. Wydaje
sie wynikac to z faktu, iz kosmetyki dajg nadzieje na zachowanie mtodosci. Powstanie
tego przemystu datuje sie na lata dwudzieste XX wieku, kiedy to powstaty takie firmy
jak: Schicht-Lever (p6zniejsza Uroda), Miraculum czy Ewa. Po zakonczeniu Il wojny
Swiatowej firmy te potaczono w jedna jednostke o nazwie Pollena [http://www.serwi-
suroda.pl/component/content/article/38/844-przegld-brany-kosmetycznej-w-pol-
sce-pocztki-i-bieca-sytuacjal. Konkurencyjno$¢ zostata osiggnieta przez wiele pol-
skich producentéw $redniej wielkosci, wsréd ktérych mozna wskaza¢ na: Bell, DAX
Cosmetics, Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris, Oceanic czy firme Ziaja — Zaktad
Produkcji Lekéw. Aktualnie w Polsce funkcjonuje ponad 100 duzych i srednich przed-
siebiorstw oraz 300 matych producentéw, a warto$¢ polskiej produkcji kosmetykéw
wynosi 3,4 mld EUR [http://www.forbes.pl/krajowy-rynek-kosmetyczny-warty-miliar-
dy-euro-polska-liderem-w-skali-europy,artykuly,199709,1,1.html#].

Duza role w przemysle kosmetycznym odgrywa branza kosmetykéw natural-
nych. Wynika to z faktu, iz Polacy coraz bardziej sg chetni na zakup kosmetykéw,
ktére posiadaja sktadniki ekologiczne, np. wegiel drzewny. Moda na tego rodzaju
kosmetyki jest z pewnoscig nie tylko wynikiem rosngcych probleméw alergicz-
nych, ale takze zwiekszajacej sie Swiadomosci w obszarze zdrowia. Aby dany ko-
smetyk zostat uznany jako naturalny nie moze zawiera¢ substancji syntetycznych
(niektore instytucje certyfikujgce dopuszczajg ich sladowg obecnos¢, ale w nie
wiekszym stopniu niz kilka procent).

195



lzabela Witczak

Wedtug statystyki, wysoka cena tych kosmetykéw nie stanowi bariery zakupu.
Firma analityczna Kline obliczytfa, ze wartos¢ sprzedazy naturalnych kosmetykéw na
catym $wiecie osiagneta w 2015 roku wartos$¢ okoto 30 mld dolaréw (przy wzroscie
10,6% w stosunku do poprzedniego roku) [http://www.chemiaibiznes.com.pl/arty-
kuly/pokaz/372-Branza_kosmetyczna_w_pogoni_za_natura.html].

Z uwagi na wzrastajaca popularnos¢ kosmetykédw naturalnych w Polsce,
Autorka postanowita obja¢ analiza polskich producentéw wiasnie tej grupy
kosmetykéw w latach 2011-2014.

Tabela 1.Poziom kapitatu obrotowego netto w wybranych firmach kosmetycznych w latach
2011-2014

Firma 2011 2012 2013 2014

A 1.831.941,60 779.400,07 -1.233.000,00 -574.303,50

B 15.892.724,94 19.761.307,92 22.204.000,00 20.024.693,52
C 16.769.008,97 16.514.108,00 11.877.370,96 15.106.753,76

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie sprawozdan finansowych firm kosmetycznych.

Jak obrazuje Tabela 1, kapitat obrotowy netto jest kategoria, ktéra ma charakter
bardzo dynamiczny. Prezentowane dane wskazuja na znaczne zréznicowanie jego
poziomu pomiedzy poszczegdlnymi firmami. Wartos¢ tego kapitatu stanowi rezultat
przyjetych przez firme strategii w zakresie zarzadzania zapasami, naleznosciami oraz
zobowiagzaniami. Wsréd badanych spétek wzrost zaangazowania kapitatu statego
w obrocie ma miejsce w Firmie C. Jest to intensywnie rozwijajaca sie firma, wprowa-
dzajaca nieustannie na rynek nowe produkty z obszaru kosmetykéw naturalnych.
Z tego tez wzgledu zapewne ma miejsce wzrastajacy proces kredytowania odbior-
cow. Inng strategie stosuje Firma A, ktdra jest firma rodzinna. W firmie tej wystepuje
ujemny kapitat obrotowy netto, co oznacza, ze zapasy i naleznosci tej firmy finanso-
wane sg kredytem dostawcow.
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Tabela 2. Wskazniki cyklu zapaséw, naleznosci i zobowigzan w dniach w przedsigbiorstwach

kosmetycznych w Polsce w latach 2011-2014

Firma A Firma B Firma C
Nazwa
wskaz-
nika
— o m < — (g] m < — (] m <
o o o o ) o o o o o o o
(gl N (o} (o} o~ o~ o~ [} N (g} (g} (o}
Cykl
e | 462 | sa8 | 535 | 531 | 475 | 509 | 468 | 445 | 638 | 87,1 | 891 | 750
dniach
Cykl
nalez-
nosci 58,0 47,9 338 29,2 65,8 70,4 69,0 65,1 52,9 40,8 48,3 45,2
w
dniach
Cykl
zobo- 40,7 51,9 71,7 73,0 36,2 33,5 35,0 36,1 55,1 74,1 67,9 68,6
wigzan

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych firm kosmetycznych.
Ze wzgledu na fakt, iz Autorka nie otrzymata zgody na ujawnienie nazw Firm, przyjeto ozna-

czenie Firma A, B, C.

Z danych przedstawionych w Tabeli 2 wynika, ze cykl zapaséw w badanych fir-
mach wynosit od 45 do 89 dni. Najdtuzszy cykl odnowy zapaséw wyniést w Firmie C.
Prawdopodobnie jest to wynikiem wykorzystywania do produkcji produktéw sezo-
nowych /ekologicznych/, co wymusza duze dostawy w celu utrzymania zapaséw dla
zapewnienia ciggtosci produkgji. Kolejna przestanka duzych zakupéw przez te firme
sg zakupy zagranicg i ptatnosci w euro. W celu zapewnienia stabilnej ceny firma za-
kupuje duze ilosci surowcéw.

Nastepny obszar analizy stanowit cykl naleznosci. Najkrétszy okres regulowania
naleznosci wynidst 29 dni, natomiast najdtuzszy 70. Analizujgc poszczegdine lata,
mozna stwierdzi¢, ze sytuacja w ostatnim analizowanym roku poprawita sie w sto-
sunku do poprzednich lat. Biorac pod uwage aktualng sytuacje na rynku, wydaje sie,
ze cykl naleznosci w badanych firmach kosmetycznych jest poprawny. Mozna przy-
ja¢, ze w Polsce standardem jest 60-dniowy termin naleznosci, aczkolwiek firmy daza
do skrocenia czasu zamrozenia srodkéw w naleznosciach.

Udzielanie kredytu kupieckiego funkcjonuje takze w odwrotnym kierunku, tzn.
firmy kupujg surowce do produkgji korzystajac z odroczonego terminu ptatnosci.
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Cykl zobowiagzan stanowi miare dtugosci okresu sptaty tych zobowigzan. We wszyst-
kich analizowanych firmach cykl ten byt dluzszy w ostatnim analizowanym okresie
w stosunku do roku poprzedniego. Oznacza to lepsza sytuacje dla tych firm, ponie-
waz wykazuja one wéwczas mniejsze zapotrzebowanie na kapitat obrotowy.
Korzystna sytuacja dla analizowanych firm wynika z faktu, iz w ostatnich analizo-
wanych okresach 2013-2014, cykl naleznosci byt krétszy od cyklu zobowiagzan.

Zakonczenie

Zarzadzanie kapitatem obrotowym jest jednym z wazniejszych obszaréw doty-
czacych decyzji finansowych. Obejmuje catoksztatt dziatan, ktére maja zapewnic
efektywnosc¢ dziatania firmy. Poziom zapaséw, jaki posiada firma, determinuje ryt-
micznos$¢ produkcji, wydtuzone terminy zaptaty naleznosci stanowia zachete dla od-
biorcéw, zobowigzania minimalizujg koszty finansowe, a srodki pieniezne pozwalaja
utrzymad ptynnos¢ finansowa [Dudycz, Wrzosek 2000, s. 671. Jak wynika z wywiadow
przeprowadzonych przez Autorke, badane firmy dostrzegajg narzedzia wspierajace
proces zarzadzania kapitatem obrotowym netto. Maja tez Swiadomos¢ wystepowa-
nia narzedzi i metod, ktére pozwalatyby zwieksza¢ efektywnos¢ zarzadzania w tym
obszarze. Potwierdzeniem tego sg inne badania dostepne w opracowaniach, ktére
wskazuja, ze wiekszos¢ respondentdw twierdzi, iz zarzadzanie kapitatem obrotowym
ma w ich firmach charakter Swiadomy [Radziwon 2014; s. 6].

198



Wybrane problemy zarzqdzania kapitatem obrotowym netto na podstawie branzy kosmetycznej

Bibliografia
Brigham E.F,, Houston J.F. (2005), Podstawy zarzqdzania finansami, t. 2, PWE, Warszawa.

Copeland T, Koller T., Murrin J. (1997), Wycena: mierzenie i ksztaftowanie wartosci firm, WIG-

-Press, Warszawa.

Dudycz T, Wrzosek S.\ (2000), Analiza finansowa. Problemy metodyczne w ujeciu praktycz-
nym, Wydawnictwo AE i. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw.

Finanse firmy. Jak zarzqdzac kapitatem, Szczesny W. (red.) (2007), Wyd. C.H. Beck, Warszawa.
Gabrusewicz W. (2007), Podstawy analizy finansowej, PWE, Warszawa.

Kowalczyk J., Kusak A. (1995), Finanse firm dla menedzeréw, Praktyczna Szkota Innowadji,

Warszawa.

Krzeminska D. (2002), Finanse przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Po-

znan.

Pluta W., Michalski G. (2005), Krétkoterminowe zarzqdzanie kapitatem, jak zachowac ptynnos¢

finansowq?, Wyd. C.H. Beck, Warszawa.
Radziwon K., KPMG w Polsce. Kapitat obrotowy,

https://www.kpmg.com/PL/pl/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Documents/2014/
Raport-KPMG-Kapital-obrotowy-2014.pdf , 25.02.15

Sierpinska M., Jachna T. (2007), Metody podejmowania decyzji finansowych. Analiza przykta-
doéw i przypadkéw, PWN, Warszawa

Sierpinska M., Wedzki D. (2005), Zarzqdzanie ptynnosciq finansowq w przedsiebiorstwie, Wy-

dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.
Skoczylas W. (2015), Pomiar dokonari w zarzqdzaniu kapitatem obrotowym netto, Zeszyty

Naukowe Uniwersytetu Szczeciriskiego nr 873, ,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia’,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin.

199



lzabela Witczak

Wawryszuk-Misztal A. (2007), Strategie zarzqdzania kapitatem obrotowym netto w przedsie-
biorstwach, Wyd. UMCS, Lublin.

Wedzki D. (2006), Analiza wskaznikowa sprawozdania finansowego, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw.

200



PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVII | Zeszyt 4 | Czes¢ 1 | ss.201-215

Pawelt 2urc1w | pawelzuraw@wp.pl

Spoteczna Akademia Nauk

Psychologiczne aspekty zachowan patologicznych
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wybranych manipulaciji finansowo-ksiegowych

Psychological Aspects of Pathological Behavior in Today's
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Abstract: Taking into account modern conditions of Polish social, cultural, economic or
political life, it should be noted that as a result of political changes initiated more than
a quarter of a century before, in addition to the positive aspects of the development
of our country, some new sources and indications of broadly defined pathology con-
tinually reveal. It is worth paying attention to economic processes. Economics, both at
the macro and micro scale is a particularly sensitive area of the misappropriation. The
article focuses on selected aspects of financial and accounting manipulations made by
modern financial and accounting service.
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Wprowadzenie

Codziennej dziatalnosci cztowieka moga towarzyszy¢ roznego rodzaju nieprawi-
dtowosci, ktdre czesto okreslane s3 mianem patologii. Termin ,patologia” w obliczu
rozwoju wspoétczesnych proceséw globalizacyjnych, odnosi sie do réznorodnych
przemian w szeroko rozumianym obszarze: spotecznym, gospodarczym czy poli-
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tycznym [Swietochowska 1998, s. 28]. Przyktadowo W. Kiezun [2012, s. 16] — nestor
prakseologicznej teorii zarzadzania, analizujac problematyke patologii organizacji,
stwierdzit, ze patologia jest kazda dysfunkcja w organizacji, ktéra nie pozwala na
realizacje wyznaczonych dla niej i zgodnej z dobrem spotecznym celéw, w okreslo-
nym czasie i przy posiadanych srodkach.

Zaburzenia, nieprawidtowosci, problemy, btedy nie omijaja obszaru organizacji
i zarzadzania - ptaszczyzny porzadkujacej funkcjonowanie kazdej dziedziny ludzkiej
dziatalnosci [Sutkowski 2010b]. Aby organizacje biznesowe, instytucje publiczne mo-
gty prawidtowo funkcjonowa¢, musza bazowac na trwatych i mocnych podstawach.
Jednym z elementéw dziatalnosci kazdej organizacji gospodarczej czy spotecznej
jest rachunkowos¢ i zwigzane z nig finanse. Rachunkowos¢ jest systemem odpo-
wiedzialnym za gromadzenie informacji ekonomicznych, ktére sg potrzebne w pro-
cesie zarzadzania kazda organizacja. Proces zarzadzania jest skuteczny woéwczas,
jezeli podejmowane przez menedzeréw decyzje sg oparte na wiarygodnych,
rzetelnych i uczciwych danych. Wiarygodne informacje sg niewatpliwie efektem
etycznego postepowania. Etyka jest realizacja ogélnoludzkich wartosci moralnych,
ktére z zatozenia majg przyczyniac sie do bezkonfliktowego wspétzycia cztowieka
w spoteczenstwie [Zuraw 2012, s. 121].

Wartosciami, a nawet cnotami etycznymi powinny cechowac sie m.in. osoby, kté-
re maja do czynienia z szeroko pojetymi finansami, Srodkami pienieznymi, aktywami
czy instrumentami finansowymi. Wymienione wyzej wartosci powinny charaktery-
zowac ludzi zajmujacych sie rachunkowoscia, czyli ksiegowych, asystentéw rachun-
kowosci, menedzeréw finansowych.

Takie powinny by¢ standardy, ale czy zawsze sg one realne i rzeczywiste? Prak-
tyka zycia gospodarczego pokazuje, ze niekoniecznie. Z czym jest to zwigzane? Na
pewno z okreslonym postepowaniem cztowieka, jego natura, a co z tym sie wiaze:
checia posiadania, zdobycia wtadzy, zaszczytéw, pieniedzy itp. Takie zachowania
opisywane sg przez psychologie, ktéra dysponuje odpowiednim instrumentarium
metodologiczno-badawczym.

Celem artykutu jest przedstawienie mozliwych sytuacji patologicznych, wyste-
pujacych w sferze rachunkowosci organizacji biznesowych, jak réwniez wskazanie
konsekwencji ich wystepowania na przyktadzie okreslonych postaw ksiegowych.
W niniejszym artykule wymienione zachowania zdiagnozowane sg przez pryzmat
wybranych aspektéw psychologii zarzadzania.
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1. Zachowania patologiczne w ujeciu definicyjnym

Stowo ,patologia” (z greckiego pathos — cierpienie, logos — nauka) uzywane byto
i nadal jest najczesciej stosowane w medycynie dla oznaczenia czynnikéw, ktére
gtébwnie przyczyniaja sie do ztego samopoczucia i ztego stanu zdrowia. W koricu
XIX w. zaczeto postugiwac sie pojeciem ,patologia spoteczna” dla okreslenia zacho-
wan ludzkich, sprzecznych z powszechnie aprobowanymi wartosciami i norma-
mi spotecznymi. Zachowanie to okresla sie takze pojeciami bliskoznacznymi, jak:
~dewiacja spoteczna’, ,dezorganizacja’; ,anomalia”, ,zachowanie dysfunkcjonalne”

A. Geberle uwaza, ze [1993, ss. 17-18] patologia spoteczna to zachowa-
nie dziatajagce destrukcyjnie na spoteczenstwo, a jednocze$nie pozostaja-
ce w niezgodzie z wartosciami, ktére sg powszechnie uznawane i szanowane
w danym kregu kulturowym.

J. Kwasniewski [1991, s. 23] pojecie ,patologia” definiuje jako rozne formy spo-
tecznego zta, niedogodnosci czy dolegliwosci. Wedtug autora zto jest zespotem
takich cech zycia zbiorowego, ktérych nie mozna pogodzi¢ z uznawanymi i ak-
ceptowanymi powszechnie warto$ciami spotecznymi. Negatywne skutki takich
zachowan moga ksztattowac rézne postawy i dziatania zaréwno jednostek, jak
réwniez grup czy zbiorowosci. Moga one gtéwnie wptywac na stosunki miedzy
ludZzmi i grupami spotecznymi, a takze metody zarzadzania, sposoby rozwiazy-
wania konfliktéw spotecznych, dziatania sformalizowanych instytucji, organizacji,
a nawet systemow politycznych.

A. Podgodrecki [1976, s. 24] okresla patologie jako destruktywne i autode-
struktywne zachowania ludzi, nie tylko grup, ale réwniez catych spoteczenstw.
Wedtug niego patologig spoteczng jest ten rodzaj zachowania, ten typ funkcjo-
nowania jakiego$ systemu spotecznego czy instytucji, ktéry pozostaje w sprzecz-
nosci z powszechnie akceptowanymi $wiatopogladowymi wartosciami. Autor,
podobnie jak J. Kwasniewski, zaznacza, ze patologia spoteczna determinuje ta-
kie zachowania ludzi, ktére godza w ich podstawowe zasady etyczne.

Z kolei J. Szczepanski [1965, s. 114] uzywa pojecia ,dezorganizacja”, twierdzac,
ze jest ona zbiorem proceséw spotecznych powodujacych, ze w ramach pewnej
zbiorowosci, zachowania odbiegajace od normy i jednoczesnie oceniane nega-
tywnie, przekraczaja dopuszczalne optimum, zagrazajac tym samym ustalonemu
przebiegowi proceséw zycia zbiorowego. Dezorganizacja wedtug Szczepanskie-
go polega na dezintegracji grupy, organizacji, a takze ostabieniu mechanizméw
kontroli formalnej i nieformalnej, co w konsekwencji prowadzi do zachowan
odbiegajacych od wzorcédw uznawanych za dopuszczalne.
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Socjologia okresla rézne teorie opisujgce zrédta patologii spotecznej, mianowi-
cie: teorie konfliktu, teorie napiec strukturalnych, teorie naznaczenia (etykietowania)
oraz teorie kontroli (decydujacego wptywu) [Turner 1998, ss. 182-186].

Teoria konfliktu przedstawia poglad, ze osoby nalezace do nizszych klas spotecz-
nych nie majag w réwnym stopniu dostepu do $rodkéw zapewniajacych osigganie
sukcesu, jak na przyktad osoby z klas wyzszych czy bogatszych sfer spotecznych.
Wiekszy dostep do pewnych débr, ustug, produktéw, wiadzy czy nauki jest wiec do-
brem, ktére moze stac sie przyczyna konfliktéw. Teoria ta pokazuje, w jaki sposéb
sfera ekonomiczna wptywa chociazby na sfere polityczna czy spoteczna.

Teoria napiec¢ strukturalnych przedstawia sytuacje, gdzie typowe dla spote-
czenstwa zasady, kierujace jego zachowaniem, nie s3 w danym momencie efek-
tywne. Wspétczesni ludzie daza do osiagniecia sukcesu finansowego i zawodo-
wego. Owe dazenia i pragnienia moga by¢ ograniczone dostepnymi $rodkami
umozliwiajacymi jego osiggniecie. W takim momencie moze powiekszy¢ sie napie-
cie strukturalne. Na czym ono polega? Méwiac lapidarnie, w tej sytuacji wielu lu-
dzi czuje sie oszukanych, ulega pokusie zejicia z legalnej drogi osiggania sukcesu,
tj. odrzuca normy prawne, zastepujac je nielegalnymi, nieuczciwymi, a tym samym
nieakceptowanymi, czyli przestepstwem.

Obserwacja codziennego zycia pozwala sformutowac teze, ze wysoki wskaznik
patologii spotecznej pojawia sie wéwczas, kiedy legalne mozliwosci realizacji ce-
16w zawodowych sg ograniczone. Jest to droga prowadzaca do powstania napiecia
strukturalnego miedzy srodkami a celami u tych, ktérzy nie majg dostepu do prawo-
mocnych, realnych i mozliwych srodkéw stuzacych do ich osiggania.

Teoria napie¢ strukturalnych podaje, ze Zrédtem patologii sg struktury spoteczne
i kultura, a nie jednostka. Z punktu widzenia naukowego, omawiana teoria wyko-
rzystywana jest do analizy Zzrédet patologii w spoteczenstwie o duzych spotecznych
nieréwnosciach, szczegdlnie wystepujacych w jego nizszych warstwach.

Teoria etykietowania podaje, ze zachowania spoteczne ksztattowane sg przez re-
akcje innych ludzi. Wedtug tej koncepdji, przyczepienie pewnej osobie etykiety prze-
stepcy, ztodzieja, osoby, ktdra zachowuje sie niezgodnie z normami prawnymi, moze
przyczynic sie do tego, ze taka osoba zaczyna sie zachowywac w sposdéb spetniajacy
oczekiwania z nig zwigzane. Permanentne narzucanie etykiety sprawia, ze ludzie na-
bierajg o sobie zgodnego ze stereotypami wyobrazenia. Zaczynaja tym samym po-
stepowac zgodnie z etykiety, utwierdzajac adwersarzy w przekonaniu, ze ich ocena
byta stuszna [Goodman 1997, s. 113].

Mozna powiedzie¢, ze opisane wyzej teorie, definiujgce Zzrédta patologii spotecz-
nej, s efektem nastepujacych faktow:
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1) wazrostu réznorodnych i sprzecznych ze sobg intereséw grup spotecznych
o charakterze jezykowym, kulturowym, etnicznym czy religijnym;

2) eskalacji napiecia miedzy potrzebami a oczekiwaniami oraz mozliwosciami
ich urzeczywistnienia;

3) ostabienia wiezi spotecznych, zaktécenia w relacjach miedzyludzkich, relaty-
wizmu spotecznej oceny zachowan ludzi;

4) wzrostu zagrozenia bezpieczenstwa jednostki, a zwlaszcza potegowania sie
jego zagrozenia.

2. Psychologiczne determinanty systemu zarzgdzania

Stowo ,psychologia” wywodzi sie od dwdch greckich stéw: psyche - dusza, logos
- nauka. Psychologia jako nauka opisuje wszelkie mechanizmy dziatania i zacho-
wywania sie cztowieka. Jest ona nauka o czynnosciach cztowieka i o cztowieku
jako podmiocie tych czynnosci.

Psychologia juz w starozytnosci oznaczata nauke o duszy ludzkiej rozumianej
jako Zrédto zycia wewnetrznego cztowieka. Wedtug S.A. Witkowskiego [2009] intro-
spekcja jako wglad w siebie samego jest czyms, przed czym cztowiek nie jest w stanie
uciec. Zdaniem autora introspekcja jest samoobserwacja, a najlepszym znawca czto-
wieka jest on sam. Introspekgja jest analiza emocji, ludzkich pragnien i motywow.

Znamiennym jest to, ze zachowanie cztowieka uzaleznione jest od $rodowiska,
w jakim on funkcjonuje. Mozna powiedzie¢, ze urzeczywistnienie ludzkiego poten-
cjatu uzaleznione jest zaréwno od samych ludzi, jak i od ich otoczenia. Oznacza to, ze
nawet najlepsze cechy cztowieka, jego wewnetrzne zdolnosci i sprawnosci nie beda
w petniwykorzystane, jesliw otoczeniu nie zaistniejag odpowiednie warunkizewnetrz-
ne. Dlatego waznym zadaniem psychologii jest okreslenie, jakie warunki musza by¢
spetnione, aby nastapito optymalne dostosowanie cech jednostki i Srodowiska.

Szczegdlnym przypadkiem relacji: cztowiek — sSrodowisko jest zachowanie organi-
zacyjne.Organizacje powstajg wéwczas, kiedy grupaludzijednoczy sie wokétjakiego$
celu, ktérego realizacja wymaga powotania okreslonej struktury, zastosowania tech-
nologii i stworzenia odpowiedniego srodowiska. Powstajgce w ten sposéb struktury
organizacyjne wyznaczaja formalne zachowania ludzi oraz zaleznosci miedzy nimi.

Wedtug G. Bartkowiak [1999, s. 8] psychologia zarzadzania to dyscyplina sto-
sowana, wyrosta na gruncie psychologii spotecznej, psychologii pracy oraz innych
nauk spotecznych, a w szczegdlnosci socjologii organizacji oraz teorii organizacji
i zarzadzania. Sfownik psychologii [2005, s. 626] podaje, ze psychologia zarzadzania
(managerial psychology) to subdyscyplina psychologii pracy lub organizacji, koncen-
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trujaca sie na roli kierownika, menedzera w organizacji i na procesach interakcji mie-
dzy kierownikiem a nadzorowanym personelem.

Z kolei J. Terelak [2005, s. 315] uwaza, ze psychologia zarzadzania zajmuje sie
przede wszystkim psychologicznymi i organizacyjnymi mechanizmami zarzadzania
ludzmi, ktére, obok zarzgdzania zasobami finansowymi i materialnymi, stanowia
przedmiot zainteresowan teorii zarzadzania.

S. Przytuta [2008, ss. 11-13] przyjmuje, ze przedmiotem psychologii zarzadza-
nia sg zachowania cztowieka, jakie przejawia on w wyniku realizacji podstawowych
funkcji zarzadzania w organizacji, czyli: planowania, organizowania, przewodzenia,
kontrolowania oraz dziatania, ktére podejmuje, by osiagna¢ zamierzony cel. Z kolei
T. Tomaszewski [1998, ss. 145-160] — autor teorii czynnosci, uwaza, ze ,psychologia
zarzadzania ujmuje psychologie jako nauke o czynnosciach. Cztowiek bowiem nie
tylko spostrzega swiat, ustosunkowuje sie do niego emocjonalnie, ocenia go, ale
réwniez zadaje sobie pytanie, co w nim robi”.

Pomiedzy zarzadzaniem a psychologia widoczna jest synergia, o czym Swiadczy
chociazby historia mysli ekonomicznej. Prekursorzy wiedzy z zakresu ekonomii pod-
kreslali koniecznos¢ czerpania z bogactwa obu obszaréw tzw. wiedzy twardej (eko-
nomii) i wiedzy miekkiej (psychologii) oraz ich wzajemnego uzupetniania sie.

Istnieje wiele obszaréw w teorii i praktyce zarzadzania, w ktérych mozna wy-
korzysta¢ znajomos$¢ prawidtowosci i mechanizméw psychologicznych. Do tych
obszaréw nalezg m.in.: podejmowanie decyzji, komunikacja i umiejetnosci in-
terpersonalne, stres, lobbing i wypalenie zawodowe, doskonalenie i szkolenia,
ocenianie oraz zwalnianie pracownikéw, motywowanie i efektywnos¢ pracowni-
kéw, zarzadzanie zmiang i innowacjami, techniki wptywania na ludzi, kierowanie
grupa i praca zespotowa, przywdédztwo, zarzadzanie kryzysowe, rozwigzywanie
konfliktéw i negocjacje, kultura organizacyjna i wielokulturowos¢, wizerunek or-
ganizacji i marka przedsiebiorstwa. Wiedza psychologiczna zawiera informacje
o osobowosci cztowieka, o jego zachowaniu oraz procesach psychicznych, takich
jak: myslenie, rozwigzywanie probleméw czy emocje. Psychologia ma odniesienie
do kazdego aspektu zwigzanego z cztowiekiem.

We wspoditczesnym zarzadzaniu funkcjonuja rézne teorie psychologiczne, ktére
majg znaczenie dla wizerunku cztowieka oraz sposobu postepowania przyjmowa-
nego wobec niego. Zarzadzanie bierze z psychologii to, co moze wptyna¢ na zwiek-
szenie efektywnosci pracownikéw, poprawe jakosci pracy itd. Czesto sa to obszary
wiedzy psychologicznej na temat kreatywnosci, ktéra ma prowadzi¢ do zwieksze-
nia innowacyjnosci, czyli przektadac sie na realne efekty dziatan. Istotna koncepcja
jest réwniez inteligencja emocjonalna. Ma ona znaczenie zaréwno dla lepszego
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dziatania samego cztowieka, jak i kierowania ludzmi czy wspoétpracy. Powstawa-
nie jej byto mozliwe dzieki rozwojowi wiedzy dotyczacej emocji i funkcjonowania
mozgu cztowieka [Wallace 2004, ss. 77-119].

Podsumowujac powyzszy watek, nalezy podkresli¢, ze poznanie psychologicz-
nych prawidtowosci zachowania sie cztowieka w sytuacji pracy, staje sie niezbedne do
wyjasniania i rozwigzywania problemoéw pojawiajacych sie w praktyce zarzadzania.

3. Przyktady manipulacji finansowo-ksiegowych
w praktyce zarzgdzania

Opisujac przykfady manipulacji finansowo-ksiegowych w praktyce zarzagdzania, prze-
sledZzmy wybrane materiaty zamieszczone w Internecie i prasie. Tego rodzaju przy-
kladéw w mediach jest wiele. Oto jeden z nich. 38-letni ksiegowy z Kalisza stanie
przed sadem za przywilaszczenie ponad 184 tys. zt. Akt oskarzenia w tej sprawie trafit
do Sadu Rejonowego w Kaliszu. Ksiegowemu zarzuca sie, ze w okresie od 2004 r.
do 2007 r., wykorzystujac sytuacje utrudniajacg biezacg kontrole pieniedzy, a takze
swoje usytuowanie, dokonat szeregu operacji pienieznych, nie rozliczajac sie z kwoty
ponad 184 tys. zt. W drodze postepowania ustalono, ze powyzsza kwote ksiegowy
przywtaszczyt dla siebie. Oskarzony byt pracownikiem w firmie zajmujacej sie m.in.
wykonywaniem robét budowlanych i ustug transportowych. Z uwagi na zajmowane
stanowisko miat dostep do znacznych kwot pieniedzy. W dziatalnosci firmy domino-
waly rozliczenia gotéwkowe. MezczyZnie postawiono zarzut przywtaszczenia mienia,
co zagrozone jest kara od 3 miesiecy do 5 lat wiezienia [http://www.rc.fm/polityczne/
ksiegowy-oszust.html z dnia 10 wrzesnia 2015].

Prokuratura Rejonowa w Wadowicach przestata do sadu akt oskarzenia w spra-
wie 42 - kobiety, ktdra pracujac jako ksiegowa w jednej z miejscowych firm, wypro-
wadzita z jej kont prawie 910 tys. zt. Ksiegowej grozi do 10 lat pozbawienia wolnosci.
Oskarzona w ciagu kilku miesiecy przelata te pieniagdze na trzy wiasne konta banko-
we. Oszustwo wyszto na jaw, gdy wiasciciele spotki zorientowali sie, ze nie zgadza
sie bilans firmy. Spo6tka wydata zatem wiecej pieniedzy niz wynikato to z rzeczywi-
stych zaméwien. Ksiegowa podawata prawdziwe dane w tytutach przelewéw oraz
faktycznych odbiorcow, klientéw spoéiki, ale numery kont bankowych nalezaty juz
do niej. Pienigdze wiec trafiaty na trzy konta, ktérymi dysponowata. Oprécz tego,
realizowata ona prawdziwe przelewy. Jak sie okazuje, ksiegowa realizowata przele-
wy, majac petng dyspozycje wspdlnikdéw spotki do ich wykonywania, a wspdlnicy,
bazujac na zaufaniu do swojej pracownicy, akceptowali te przelewy. Sledczy dyspo-
nuja w postaci dowoddéw 134 przelewami na kilka lub kilkanascie tysiecy ztotych,
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ktére w ciaggu 2012 r. zrealizowata ksiegowa spétki [http://archiwum.wadowice24.
pl/kultura/film/6952-sprytna-ksiegowa-wyprowadzila-ze-spolki-milion-zlotych
zdnia 11 wrze$nia 2015].

W 2012 r. urzedy kontroli skarbowej wykryty rekordowa liczbe fikcyjnych fak-
tur. Sprawa dotyczy prawie 152 tys. dokumentow. Fikcyjne faktury stuzg nieuczci-
wym podatnikom do obnizania podatku dochodowego (sa wpisywane w koszty
uzyskania przychodéw, a tym samym obnizaja podstawe opodatkowania) i wytu-
dzania podatku VAT (firmy odliczaja sobie rzekomo zaptacony podatek lub doma-
gaja sie jego zwrotu), a takze do wprowadzenia do obrotu towaru pochodzacego
z nielegalnego Zrédta. Proceder jest rozpowszechniony zwtaszcza w handlu zto-
mem i paliwami, w ustugach budowlanych oraz w sektorze ustug niematerialnych
(np. szkoleniowych czy marketingowych) [Lesniak 2013, s. AT].

Przytaczajac powyzsze przyktady mozna zadac pytanie o katalog zachowarn pato-
logicznych,jakiemoga pojawiacsiewsferzefunkcjonowaniapolskich przedsiebiorstw.
Odnoszac sie do badan W. Jasinskiego [2013, ss. 62-91], wybrane przyktady dotycza:

1) Obnizania wartosci przychodoéw.

2) Nieewidencjonowania transakcji sprzedazy.

3) Tworzenia fikcyjnych faktur od tzw. ,przedsiebiorstw przykrywek”.

4) Kradziezy (sprzeniewierzenia) gotéwki z kasy. Naleza do nich:

a) zniszczenie lub przerabianie tasmy rejestrujacej,

b) dokonanie fatszowania inwentaryzacji gotowki,

c) ksiegowanie nieprawdziwych zwrotéw,

d) zwrot gotéwki po okresie jej krétkotrwatego wykorzystania,

e) kradziez gotéwki z cudzej kasy,

f)zabieranie matych kwot przez dtuzszy czas (manko przypisywane jest wow-
czas pomytkom kasjerskim).

W pracy ksiegowego pojawiaja sie sytuacje, kiedy operacje gospodarcze nie sg
bezposrednio uregulowane w aktach prawnych. Powstajag wéwczas dylematy, watpli-
wosci, jak dany problem nalezy rozwiagzac. Niejednoznacznos$¢ przepiséw prawnych
wymusza umiejetnos¢ tworczego ich interpretowania. W ostatnich latach do obiegu
wszedttermin,rachunkowos¢agresywna (kreatywna)”. Tenspecyficznyrodzajrachun-
kowosci jest Swiadomym wyborem zasad rachunkowosci, ktére utatwiajg osiagnie-
cie pozadanego wyniku finansowego. Polityka rachunkowosci zawiera dopasowane
i wybrane instrumentarium zasad rachunkowosci tak, aby uzyskac¢ pozadany efekt.

Nalezy przypomnie¢, ze celem rachunkowosci, okreslonym w ustawie ja regu-
lujacej, jest jasnosc i rzetelnos¢ zobrazowania sytuacji majatkowej, finansowej oraz
wyniku finansowego danego podmiotu gospodarczego. Rzetelnos¢ oznacza zgod-
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nosc¢ ze stanem faktycznym oraz zgodnos¢ z odpowiednimi przepisami prawnymi,
CO 0znacza, ze:
- sprawozdanie finansowe musi by¢ sporzadzone na podstawie ksigg, ktére sg kom-
pletne i prawidtowo prowadzone,
wykazane w sprawozdaniu aktywa (majatek) i pasywa (zrédta pochodzenia ma-
jatku) istnieja, majac swoje odzwierciedlenie w przeprowadzonej inwentaryzacji,
« przychody i koszty sg udokumentowane, kompletne i dotycza okresu sprawoz-
dawczego,
- sprawozdanie finansowe przedstawia obiektywny obraz jednostki i jej dziatalnosci.

Patrzac na kwestie patologii wspoétczesnej rachunkowosci w procesie zarzadza-
nia nalezy podkresli¢, ze to negatywne zjawisko determinowane jest w wyniku na-
stepujacych czynnosci:

- Wygladzania zyskow - czyli celowego wyeliminowania gwattownych wzro-
stow i spadkéw osiggnietych zyskéw. Jednym ze sposobdw jest zmniejszenie i,za-
trzymanie” zysku z lat prosperity firm i wykorzystanie w latach stabszych.

- Oszukancza sprawozdawczos¢ finansowa - jest to zamierzone znieksztatce-
nie informacji zaprezentowanych w sprawozdaniu finansowym lub ich pominiecie,
ktore jest niezgodne z obowigzujacym prawem. Celem takiej sprawozdawczosci
jest wprowadzenie w bfad uzytkownika sprawozdania finansowego.

- Falszowanie ksiag - czyli preparowanie zapiséw ksiegowych w celu sztucznego
,ubarwienia” obrazu sytuacji finansowej przedsiebiorstwa.

- Upiekszanie wynikdow - polega na tworzeniu takiego sprawozdania
finansowego, ktore jest nieprzejrzyste, niejednoznaczne.

Problematyka etyki w rachunkowosci najczesciej analizowana jest z punktu wi-
dzenia fatszowania sprawozdan finansowych. Pomiedzy czesciami sprawozdania
(bilansem, rachunkiem zyskéw i strat, rachunkiem przeptywéw pienieznych, zesta-
wieniem zmian w kapitale wtasnym oraz informacjg dodatkowa) istnieje $cista zalez-
nosc¢. Obrazuja one rézne aspekty tych samych zdarzen gospodarczych. Fatszowanie
sprawozdan zawsze wigze sie z naruszeniem nadrzednych zasad zawartych w usta-
wie o rachunkowosci. Fatszowanie sprawozdan finansowych moze przyjmowac na-
stepujacy postac: zawyzanie wartosci aktywéw lub zanizanie wartosci pasywéw —
podwyzszony zostaje wéwczas wynik finansowy, zanizanie wartosci aktywow lub
zawyzanie wartosci pasywow — wynik finansowy zostaje wtedy obnizony [Wasowski
2005, s. 23; Wasowski 2003, ss. 24-25].

Techniki zwigzane z negatywnymi czynnosciami ksiegowymi w praktyce za-
rzadzania, ktére swiadomie i celowo wprowadzaja w btad odbiorce sprawozdania
finansowego, mozna podzieli¢ na:
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Techniki pozwalajace na manipulowanie wielkoscig kosztéw:
- Aktywowanie niewfasciwych kosztow.
- Wadliwa prezentacja kosztéw prac rozwojowych.
+ Manipulowanie odpisami amortyzacyjnymi i naktadami na ulepszenia.
+ Odpisy aktualizacyjne aktywoéw (w szczegdlnosci zapaséw i naleznosci).
+ Nieuwzglednianie normalnego rozmiaru dziatalno$ci w wycenie zapaséw.
Techniki pozwalajace na manipulowanie wielkosciag przychodéw:
+ Przyspieszone fakturowanie i manipulowanie okresem ujmowania przychodéw.
« Sprzedaz z klauzulg odkupu.
+ Rozwiagzywanie nieuzasadnionych rezerw.
- Fikcyjna sprzedaz (np. dostawy bez zamdwien).
« Szacunek przychodéw w kontraktach dtugoterminowych.
Pozostate techniki:
« Wadliwe ujecie leasingu.
« Manipulowanie terminem ptatnosci (window dressing).
- Niewfasciwe klasyfikowanie rozrachunkéw ze wzgledu na termin pfatnosci,
- Ujecie zobowigzan warunkowych.
- Brak rzetelnego wyodrebnienia strumieni dziatalnosci kontynuowanej i niekon-
tynuowane;j.
- Nieujawnianie realnych zagrozen kontynuacji dziatalnosci
« [http://www.resulto.pl/baza-wiedzy/oszustwa-finansowe-sposoby-manipulacji-
-oraz-obszary-wrazliwe-na-oszustwa/ z dnia 13 wrzesnia 2015].

4. Wybrane psychologiczne uwarunkowania
patologicznych postaw ksiegowych

Maksymalizacja przychodéw i zyskédw - to mozna powiedzie¢ - czesto wspétczesna
recepta na tzw. biznes” sporej grupy przedsiebiorcéw. Zasada ta nie jest oczywiscie
norma, jednak wielu z nich wierzy i utwierdza sie w przekonaniu, ze o sukces trzeba
walczy¢, czasami nawet brutalnie i bezwzglednie. Takie myslenie budzi zastrzezenia
o charakterze etycznym. Madry, wnikliwy i obiektywny analityk stwierdzi, ze etos
w relacjach biznesowych odchodzi wéwczas na dalszy plan, poniewaz przeszkadza
w realizacji zatozonych, czesto egoistycznych celéw menedzerskich.

Rozbudzone ambicje, wrecz apetyty na wtadze, che¢ posiadania, dominowania,
konsumowania, che¢ zdobycia psychologicznej wyzszosci niektérych ludzi nad inny-
mi, rodzga zjawisko patologii. Termin ten (jak juz okreslono w rozdziale 1 opracowania)
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ma konotacje negatywne. Stowem tym mozna kogos obrazi¢, skrzywdzi¢, czasami
nawet Zle i niesprawiedliwie oceni¢. Nie mozna sie jednak obawia¢ jego uzywania.
Zto trzeba nazywac po imieniu. Nie nalezy zatem by¢ wobec niego tolerancyjnym
i spolegliwym. Historia $wiata i ludzkosci pokazuje, ze pycha i arogancja cztowieka
doprowadzity do tego, ze nastapito przyzwolenie na rozwdj tego rodzaju negatyw-
nych zjawisk w zyciu prywatnym i zawodowym ludzi XXI w. i poprzednich stuleci.

Przyktadéw zachowan niezgodnych z prawem w przestrzeni organizacji i za-
rzadzania, a tym samym niezgodnych z etyka, jest bardzo wiele. Powyzsze zacho-
wania mozna podzieli¢ na $wiadome i nieswiadome. Swiadome to takie, ktére czy-
nione s3 z premedytacja, z checig oszukania drugiego cztowieka. Nieswiadome to
te, ktére wynikaja z braku wiedzy, ze dany czyn posiada znamiona nieuczciwosci,
przestepstwa. lle jest sytuacji w polskim zyciu gospodarczym, w ktérych przed-
siebiorcy chca ,dorobi¢ sie” kosztem swoich pracownikéw, a wiec oséb, ktére re-
alnie rzecz ujmujac, sg ich pierwszymi klientami? Czy polscy przedsiebiorcy moga
z duma powiedzie¢, ze majg satysfakcje z powodu dzielenia sie z innymi praca, god-
nym wynagrodzeniem, empatia, dobrym stowem, motywacja? Czy mozna powie-
dzie¢, ze statystyczny polski pracownik jest zadowolony z wykonywanej przez sie-
bie pracy, a w szczegdlnosci, czy odczuwa satysfakcje w zwigzku z otrzymywanymi
swiadczeniami materialnymi i niematerialnymi?

Przy okazji méwienia lub pisania o etyce i zachowaniach patologicznych
warto wspomina¢ o zwyktych troskach i problemach ludzi, ktérzy tworza PKB,
ptaca podatki, moze nawet chca uczciwie zy¢, ale w zestawieniu ze ,sztyw-
nym” systemem gospodarczym, czuja sie catkowicie bezradni. Rodzi sie wow-
czas przekonanie, ze jedynym wyjsciem z sytuacji jest sprytne dziatanie, niekiedy
wrecz (moéwigc kolokwialnie) tzw. ,kombinatorstwo”, dzieki ktéremu uzyska sie
jak najwiecej korzysci [Zuraw 2011, ss. 80-82].

Piszac o psychologicznych uwarunkowaniach patologicznych postaw ksiego-
wych, nalezatoby odnies¢ sie do rozdziatu pierwszego niniejszego opracowania,
a konkretnie do przedstawionej w nim teorii napie¢ strukturalnych. Przypomnijmy,
Ze teoria ta przedstawia sytuacje, gdzie zwyczajowe dla spoteczenstwa zasady kieru-
jace zachowaniem cztowieka, nie sg w danym momencie efektywne. Pracownicy r6z-
nych szczebli w przedsiebiorstwach, przedsiebiorcy, menedzerowie, ksiegowi, itp.
dazac do osiagniecia sukceséw finansowych i zawodowych, realizuja je ograniczo-
nymi, dostepnymi srodkami umozliwiajacymi ich osiggniecie. W takiej sytuacji moze
powiekszy¢ sie napiecie strukturalne. Jak juz wskazano, w tej okolicznosci wielu ludzi
czuje sie oszukanych, ulega pokusie zejscia z legalnej drogi osiggania sukcesu, czesto
odrzuca zasady prawne, zastepujac je nielegalnymi, nieuczciwymi metodami.
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Zrédta patologii, nie tylko w dziatalnosci ksiegowych, s réznorodne. Nalezg do
nich: struktury spoteczne, kultura, w ktérej zyje i wychowuje sie cztowiek, zréznico-
wana jakosc¢ stanowionego prawa, ale réwniez etyka wyznawana przez ludzi orazich
psychika, determinujaca okreslone zachowania. Wptyw zewnetrznych i wewnetrz-
nych okolicznosci ksztattujacych ludzkie postepowanie, nie moze stanowi¢ jedyne-
go wyttumaczenia dla okreslonych czynéw. Moze zabrzmi to trywialnie, ale warto
zaznaczy¢, ze kazdy dorosty cztowiek powinien by¢ odpowiedzialny za swoje poste-
powanie, a jednoczesnie zobowigzany do nieustannej pracy nad soba.

5. Zakonczenie

W niniejszym artykule skupiono uwage na psychologicznych determinantach pato-
logicznych zachowan wspétczesnych stuzb finansowo-ksiegowych. Nalezy wyraznie
podkresli¢, ze praca oséb zajmujacych sie rachunkowoscig nie moze kojarzy¢ sie
w pierwszej kolejnosci z zachowaniem niezgodnym z prawem i etyka. Takie zatozenie
nie bytoby sprawiedliwym i uczciwym wobec ogromnej rzeszy ksiegowych, menedze-
row finansowych, ktérzy rzetelnie i skrupulatnie wykonuja swojg prace zawodowa.
Jednakze, jak w kazdej grupie zawodowej, moga pojawic sie osoby, ktore szko-
dza wizerunkowi danej profesji. Rachunkowos¢ réwniez nie jest wolna od zachowan,
ktére godza w autorytet zawodowy ksiegowych. Stowo ,patologia” przyjmuje ko-
notacje negatywne, dlatego moéwiac o patologicznych zachowaniach ksiegowych,
mamy na mysli te osoby, ktére z premedytacja dokonuja nieprawidtowosci. Przedsta-
wione, wybrane postawy sa efektem czynnikéw powstajacych w swiadomosci oséb
chcacych w tatwy sposéb osiagnad cele, ktére w wielu przypadkach realizowane sa
w dtugiej perspektywie czasowej, przez ludzi rzetelnych, wykonujacych sumiennie
trudna prace. Dochodzenie do wyznaczonych celéw metodami nielegalnymi jest
réwnoznaczne z zachowaniem negatywnym, a jak okreslono w artykule, jest ono
patologiczne z punktu widzenia prawa, etyki i ogélnoludzkich wartosci.
Zachowania patologiczne $wiadcza o braku ponadczasowych systeméw war-
tosci, ktére powinny by¢ podstawa, norma, a nawet zalazkiem zycia spotecznego.
Systemy te powinny by¢ budowane przez cnoty charakteryzujace etos zawodowy,
a wiec: uczciwos¢, rzetelnos¢, wiarygodnosé, zdyscyplinowanie, che¢ postepowania
szlachetnego oraz w zgodzie z harmonia i spotecznym porzadkiem, altruizm, bez-
interesowng che¢ pomocy innym ludziom, empatie, zyczliwos¢, kulture osobista.
Niestety, w XXI w. sg to niejednokrotnie stowa i postawy zapomniane, moze nawet
niewiele znaczace w szeroko rozumianej grze rynkowej, ktéra przesycona jest walka,
checig przechytrzenia konkurencji, a jednoczesnie agresjag i bezwzglednoscia.
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Czy zachowania patologiczne w ostatecznym rozrachunku sg korzystne, efek-
tywne, miarodajne? Pytanie moze wydawac sie kuriozalne. Wbrew pozorom ma ono
jednak sens. Wszystko zalezy od tego, kto stawia tego rodzaju pytanie i jakie s inten-
cje pytajacego. Z punktu widzenia ogélnoludzkich wartosci i przyjetych zasad zycia
spotecznego, zachowania niezgodne z moralnoscia cztowieka sg ztem. Zto - jakkol-
wiek je rozumie¢ - dotyka kazdego cztowieka. Jest bezwzgledne, bezkompromisowe.
Dobro, poczciwos¢, a w konsekwencji szlachetne postepowanie, to cnoty, ktére za-
wsze zwyciezajg, a wiec ktére posiadaja gtebszy sens istnienia. Warto wiec korzystac
z nich w swoim postepowaniu, pomimo ze to bardzo trudne w codziennej realizacji.
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Using Cognitive Agents for Management Supporting

Abstract: Information and communication technologies currently used in supporting
management perform functions relating to the analysis of information, the links between
economic values, knowledge management, but does not support the process of analy-
sis of the meaning of phenomena occurring in the company environment. Increasingly,
there is also a need to automatically making decisions based not only on knowledge but
also on the basis of experience, which previously was regarded as a human’s domain.

In order to implement automatic decision-making the cognitive agents can be used.
They allow not only fast access to information and quickly find information of interest
to us, to analyze it and draw conclusions, but also, in addition to responding to stimuli
from the environment, having the cognitive ability to enable learning through empiri-
cal experience gained by direct interaction with the environment. Consequently they
allow to the automatic generation of variants of the decision, and in many cases even
automatically making and implementing decisions. The purpose of this article is the-
refore to provide the possibility of using the technology of cognitive agent to support
organization management. In the first part of the article characteristics, a structure and
functioning of cognitive agents, has been described. Next, the examples of using the
cognitive agents in supporting selected areas of the organization, has been analyzed.

Key words: management supporting technologies, cognitive agents, decision supporting.
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1. Wstep

Podstawa funkcjonowania organizacji w obecnych warunkach spoteczno-gospodar-
czych jest prawidtowe zarzadzanie wiedza. Pozwala ono odpowiedzie¢ na nowe wy-
zwania stawiane zarzadzaniu, takie jak [Pastuszak 2007]:

- uzyskanie wysokiej konkurencyjnosci we wszystkich operacjach,

- integracje zasobéw ludzkich i technicznych w celu podniesienia efektywnosci,

- transformacje informacji uzyskiwanych z réznych zrédet,

- ograniczenie wptywu przedsiebiorstwa na $rodowisko naturalne m.in. poprzez

redukcje odpaddéw produkcyjnych,

- szybka reakcje na zmiany zachodzace w otoczeniu,

- innowacje technologiczne.

W celu wspomagania procesu zarzadzania wykorzystywane sa wspotczesnie
réznego rodzaju technologie informacyjno-komunikacyjne (ICT). Umozliwiajg
one, miedzy innymi, szybkie przetwarzanie informacji, a wiec reagowanie na zmia-
ny w otoczeniu oraz wzrost jakosci podejmowanych decyzji, co moze mie¢ pozy-
tywny wptyw na konkurencyjnos¢ organizacji. Pojawiaja sie bowiem nowe ob-
szary dziatania firmy, perspektywa dotarcia do szerszego kregu klientéw. Dzieki
mozliwosciom, jakie daja te technologie, utatwione jest wyszukiwanie dostawcow
i odbiorcéw, nawigzywanie z nimi kontaktéw, negocjacje i koordynacje wspotpra-
cy niezaleznie od miejsca ich pobytu. Pojawiajg sie nowe sposoby analizy dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, poniewaz dostep do informacji jest nieograniczony i bar-
dzo szybki. ICT ufatwiaja takze kontakt z klientami i dostawcami oraz umozliwiaja
analize skutecznosci tych kontaktéw [Kisielnicki 2008].

Obecnie szeroko wykorzystywane sa technologie mobilne oraz technologie
inteligentne. Technologie mobilne pozwalajg na szybkie przekazywanie aktual-
nych informacji potrzebnych do skutecznego i szybkiego podejmowania decyzji
oraz sprawniejszego organizowania i kontrolowania, niezaleznie od czasu i miej-
sca przebywania osoby zarzadzajacej firma. Skuteczniejsze jest rowniez zarzadza-
nie wiedzg, poniewaz sprawniejszy jest dostep do niej. Zarzadzanie staje sie wiec
bardziej elastyczne, a organizacja nadaza za zmianami wystepujacymi w turbulent-
nym otoczeniu gospodarczym. Rozwdj technologii mobilnych prowadzi do coraz
lepszego zaspokajania potrzeb klienta w zakresie przetwarzania danych, a takze do
zmniejszenia kosztéw zaréwno urzadzen sieciowych, jak i mobilnych. Daje to szan-
se na wykorzystywanie ich w coraz wiekszym stopniu w dziatalnosci gospodarczej,
a w konsekwencji na zwiekszenie sprawnosci i skutecznosci zarzagdzania. Natomiast
technologie inteligentne, takie jak na przyktad reprezentowane przez systemy Busi-
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ness Intelligence, pozwalajg na szybkie pozyskanie i analize informacji, wyciggniecie
wnioskéw, a nawet podjecie w sposéb automatyczny okreslonych dziatan. Czyn-
nosci te realizowane sg przez odpowiednie oprogramowanie bez potrzeby udziatu
cztowieka. Osoby zarzadzajace nie musza zatem zajmowac sie tymi czasochtonnymi
czynnosciami, co znacznie skraca czas podjecia ostatecznej decyzji, a w konsekwen-
¢ji pozwala na szybka reakcje na zmiany otoczenia.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze przedstawione wczes$niej wtasciwosci ICT stosowa-
nych w organizacjach staja sie juz niewystarczajace. Coraz czesciej pojawia sie po-
trzeba podejmowania decyzji w oparciu nie tylko o wiedzg, ale réwniez w oparciu
o doswiadczenie, ktére dotychczas traktowane byto jako domena cztowieka. Poza
tym dostepnos¢ informacji, dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstwa, w kaz-
dym czasie i z kazdego miejsca powoduje, Ze zanika granica pomiedzy zyciem zawo-
dowym a prywatnym cztowieka (pracownika przedsiebiorstwa czy tez menedzera).
Czesto bowiem, zajmujac sie wieloma sprawami zawodowymi, zamiast poswiecic¢
wolny czas na przykfad rodzinie czy tez na realizacje hobby lub na odpoczynek, sia-
damy przed komputerem, logujemy sie do systemu przedsiebiorstwa i realizujemy
zadania zawodowe. Moze to mie¢ wptyw na zwiekszenie poziomu zmeczenia, stre-
su, zachorowalnosci, a w konsekwencji na spadek wydajnosci pracy. Czesciowym
rozwigzaniem powyzszych probleméw moze by¢ przekazanie podejmowania decy-
zji, zwtaszcza na poziomie taktycznym i operacyjnym, do realizacji automatycznie
przez system informatyczny. Moga to by¢ na przyktad decyzje dotyczace zamoéwien
materiatowych, opracowania ofert dla klientéw lub tez planowania produkgji.

W celu realizacji funkcji automatycznego podejmowania decyzji mozna wy-
korzysta¢ kognitywne programy agentowe (agenty kognitywne) [Duch 2010].
Umozliwiaja one nie tylko szybki dostep do informacji oraz szybkie wyszukanie
interesujacej nas informacji, jej analize i wycigganie wnioskow, ale réwniez, oprécz
reagowania na bodZce z otoczenia, posiadajg zdolnosci poznawcze umozliwiaja-
ce uczenie sie poprzez doswiadczenie empiryczne zdobywane na drodze bezpo-
$redniej interakcji z otoczeniem [Katarzyniak 2007], co w konsekwencji pozwala
na automatyczne generowanie wariantéw decyzji, a w wielu przypadkach nawet
podejmowanie i realizowanie decyzji.

Celem niniejszego artykutu jest zatem przedstawienie mozliwosci wykorzystania
technologii agenta kognitywnego w celu wspomagania zarzadzania organizacja.
W pierwszej czesci artykutu dokonano charakterystyki oraz przedstawiono budo-
we i funkcjonowanie kognitywnych programéw agentowych. Nastepnie przedsta-
wiono przyktady wykorzystania agentéw kognitywnych we wspomaganiu wybra-
nych obszaréw funkcjonowania organizacji.
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2. Kognitywne programy agentowe

Podstawowym zadaniem stojacym przed badaniami nad sztuczna inteligencja,
a w szczegdblnosci technologiami agentowymi, jak stwierdza W. Duch [Duch 2010],
jest stworzenie systemoéw, ktére osiagna poziom kompetencji przekraczajacy mozli-
wosci ludzkie w réznych dziedzinach. Nalezy podkresli¢, iz pomimo, ze systemy wy-
korzystujagce metody sztucznej inteligencji potrafig coraz szybciej liczy¢, coraz lepiej
pamieta¢, dokonywac¢ bardzo ztozonych analiz w czasie rzeczywistym lub zblizonym
do rzeczywistego (co jest zadaniem niewykonalnym dla czlowieka), czy tez nawet
wygrac z cztowiekiem przyktadowo w szachy, to jednak funkcje poznawcze zwigzane
Z percepcja, rozpoznawaniem i analizg zaleznosci pomiedzy obiektami sg na razie
poza mozliwosciami tego typu systemdw. Oczywiscie proste funkcje percepcji, takie
jak rozpoznawanie obrazu lub dzwieku, sg juz realizowane w systemach sztucznej in-
teligencji, jednakze uzycie rozpoznanych obiektéw do wnioskowania, analiz tekstéw,
dialogu w jezyku naturalnym, planowania i rozwigzywania problemdéw, tworzenia
i wykorzystywania reprezentacji zZtozonych form wiedzy, jest obecnie bardzo trudne
do zrealizowania [Duch 2010]. Coraz wiekszy nacisk ktadzie sie wiec na rozwdj syste-
mow kognitywnych, a w szczegdlnosci agentéw kognitywnych.

Agent kognitywny (kognitywny program agentowy) definiowany jest w literatu-
rze w rézny sposob, jednak najczesciej spotykana jest definicja okreslajaca, ze tego
rodzaju agentem nazywamy program komputerowy, ktéry [Sathish, Venkataram
2008; Dastani, Van der Torre 2002]:

- jest zdolny do podejmowania dziatar w $rodowisku, w ktérym sie znajduje,

+ moze sie komunikowa¢ bezposrednio z innymi agentami,

- jest kierowany przez zbidr zwyczajoéw, sktonnosci bedacych konkretnymi celami
badz tez optymalizowana funkcja korzysci,

+ posiada whasne zasoby,

« jest zdolny do odbierania bodzcéw z jego otoczenia, ale w ograniczonym stopniu,
+ moze posiadac czesciowa wiedze o tym otoczeniu,

« posiada umiejetnosci i moze oferowac ustugi,

« moze sie reprodukowac, klonowac,

. zachowanie naktania go do dazenia do osiggniecia celéw biorgc pod uwage do-
stepna wiedze, zasoby i umiejetnosci oraz polegajgc na zdolnosci odbierania bodz-
cow z otoczenia i komunikowania sie,

« potrafi poznawac otoczenie i uczyc sie poprzez zdobywanie doswiadczenia.

Mozna wiec powiedzie¢, ze agent kognitywny jest to inteligentny program, ktéry
nie tylko wnioskuje na podstawie otrzymanych danych, podejmuje okreslone dziata-
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nia stuzace osiggnieciu wyznaczonego celu (moze to by¢ na przyktad wspomaganie
podjecia decyzji), ale réwniez, w odréznieniu od reaktywnego programu agentowe-
go, uczy sie zdobywajac jednoczesnie doswiadczenie. Réznice pomiedzy agentami
kognitywnymi a reaktywnymi przedstawia tabela nr 1.

Nalezy zauwazy¢, ze agent kognitywny jest samowystarczalny, tzn. moze samo-
dzielnie, bez udziatu cztowieka podejmowac decyzje (tego typu agenty wykorzysty-
wane sg na przyktad w urzadzeniach funkcjonujacych w kosmosie).

Tabela 1. Poréwnanie agenta kognitywnego i reaktywnego

Agent kognitywny Agent reaktywny

» wnioskowanie bazujace na logice, onto- « wnioskowanie bazujgce na stanie wejs¢

logiach, wiedzy, sensorycznych,

» wyzsze koszty utrzymania, » niskie koszty utrzymania,

» samowystarczalnos¢, « brak samowystarczalnosci,

» akcje inicjowane przez bodzce z otocze- - akcje uzaleznione od okreslonych sytu-

nia, acji,

« umiejetnosci poznawcze, « brak umiejetnosci poznawczych,

.« uczenie sie. » funkcjonowanie w oparciu o zaprogra-
mowane metody, brak mozliwosci uczenia
sie.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyzsze koszty utrzymania agenta kognitywnego zwigzane s3a przede wszyst-
kim z wiekszym zapotrzebowaniem na zasoby informatyczne (sprzet, oprogramo-
wanie, zasoby danych).

W budowie agentéw kognitywnych stosuje sie przewaznie mieszang, symbolicz-
no-koneksjonistyczna organizacje pamieci, prébujac ugruntowac sens wszystkich
symboli. Gruntowanie rozumie sie jako dziatanie tych proceséw poznawczych, ktére
odpowiadaja za ustalanie i utrzymywanie zwigzku pomiedzy znakami jezyka i odpo-
wiadajacymi im obiektami $wiata [Katarzyniak 20071.

W literaturze przedmiotu spotyka sie rézne rozwigzania dotyczace budowy we-
wnetrznej programu agentowego. Jedno z takich rozwigzan - The Learning Intelli-
gent Distribution Agent (LIDA) przedstawiono na rysunku 1. Zaletga tej architektury
jest jej emergentno-symboliczny charakter, dzieki czemu mozliwe jest przetwarzanie
wiedzy zaréwno ustrukturalizowanej (numerycznej i symbolicznej), jak i nieustruktu-
ralizowanej (zapisanej w jezyku naturalnym). Przyjeto, ze agent kognitywny sktada
sie z nastepujacych modutéw [Cognitive 2015]:

- pamieci roboczej,
- globalnej pamieci roboczej,
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+ pamieci sensorycznej,
pamieci percepcyjnej,
+ pamieci epizodycznej,

+ pamieci deklaratywnej,

+ pamieci sensoryczno-motorycznej,
- selekgji dziatan,

- biezacej sSwiadomosci.

Rysunek 1. Architektura The Learning Intelligent Distribution Agent

Bodice
zewnetrzne

PETTRE Pamiec
Sensorvczna
przestrzenna

wewnetrzne

kodelety percepcyjne

podi sygnaty konsolidacja
odjete Pamie(: okalne
dziatania " powigzania
percepcyjna
»
Pamigc 3 Pamieé
d i v . i ’
sensoryczno wyniki p ("iepcjl sygnaty epizodyczna
motorvczna : -
alne 1 |
. . N 1
wybrane - powigzania ! !
dziatania pamieé k ! i
1 1
robocza lokalne ' i
. 1
. ! :
Selekcja ; |
. 7 X H
dziatan formowanie ! !
koalicji Pamﬁeé
1
deklaratywna
schematy Biezaca Piegsytanie

koalidjj

dziatari Swiadomos¢

rozgtaszanie

zawartosci AN
Pamig¢ < Swiadomosci 4 Globalna pamieg¢
<
proceduralna | _______________| robocza
Legenda:
————»  Koleinos¢ wvkonvwania czvnnosci I:I moduty pamieciowe
e UCzenie percepcyjne O moduty procesowe
““““ P uczenie proceduralne
_________ > D zawartos¢ dtugoterminowa
uczenie epizodyczne

— — — — 9 uczenie éwiadome I:l zawartos¢ krétkoterminowa

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Cognitive 2015].
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Wiekszos¢ podstawowych, prostych operacji wykonywana jest przez tzw. kode-
lety (codelets), czyli wyspecjalizowane fragmenty sieci neuronowej spetniajace role
nieswiadomych procesoréw przetwarzajacych informacje w modelu globalnej pa-
mieci roboczej [Franklin, Paterson 2006]. Kodelety realizowane sg w postaci krotkich
programéw (funkgji) zawierajacych niewiele linii kodéw, nastepnie programy te sa
uruchamiane, czyli funkcjonuja w formie proceséw, ktére sa mobilne i ,przenosza”
niezbedne informacje w sieci wewnetrznej agenta. Po wykonaniu zadania kodelety
koncza swoje dziatanie (proces kofczy swoje dziatanie).

Funkcjonowanie agenta kognitywnego dzieli sie na trzy fazy [Madl, Baars, Fran-
klin 2011]: faza zrozumienia, faza Swiadomosci oraz faza wyboru dziatan i uczenia
sie. Na poczatku fazy zrozumienia bodZce odbierane z otoczenia aktywuja codele-
ty cech niskiego poziomu funkcjonujace w pamieci sensorycznej [Cognitive, 2015].
Wyjscia tych codeletéw aktywujg pamiec percepcyjna, gdzie codelety cech wyso-
kiego poziomu zasilajg bardziej abstrakcyjne wystapienia, takie jak obiekty, katego-
rie, dziatania lub zdarzenia. Wyniki percepcji przekazywane sg do pamieci roboczej
i w oparciu o pamie¢ epizodyczng i deklaratywna tworzone sg lokalne powigzania,
a nastepnie, z wykorzystaniem wystapien pamieci percepcyjnej, wygenerowany jest
biezacy model sytuacyjny [Franklin, Paterson 2006]; innymi stowy agent posiada
zdolnos$¢ rozumienia zjawisk zachodzacych w otoczeniu organizacji. Faza $wiado-
mosci rozpoczyna sie formowaniem koalicji najistotniejszych elementéw modelu
sytuacyjnego, ktére nastepnie przekazywane sg do modutu biezacej swiadomosci.
Zawarto$¢ modutu biezacej Swiadomosci jest nastepnie przekazywana do globalnej
pamieci roboczej, inicjalizujac jednoczesnie faze wyboru dziatan. W fazie tej mozliwe
schematy dziatan pobierane sg z pamieci proceduralnej i przesytane do modutu se-
lekcji dziatan, gdzie konkurujg o wybér w tym cyklu. Wybrane dziatania uruchamiajg
pamiec sensoryczno-motoryczna w celu utworzenia odpowiedniego algorytmu ich
wykonania, co jest koncowym etapem cyklu kognitywnego [Cognitive..., 2015]. Row-
nolegle z poprzednimi dziataniami realizowane jest uczenie sie agenta.

W dalszej czesci artykutu przedstawiono przyktady wykorzystania agenta kogni-
tywnego we wspomaganiu zarzadzania organizacja gospodarcza.

3. Przyktady wspomagania zarzgdzania przez agenty
kognitywne

Obecnie w przedsiebiorstwach niezbedny staje sie szybki dostep do informacji oraz
szybkie wyszukanie interesujacej nas informacji, jej analiza, wyciagniecie wnioskéw
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oraz podjecie szybkiej i trafnej decyzji [Bytniewski, Hernes 2013]. Czynnosci te moga
by¢ wykonywane przez kognitywne programy agentowe. Agent kognitywny moze
rowniez monitorowac zjawiska zachodzace w otoczeniu firmy, oblicza¢ na biezaco
ré6zne wskazniki ekonomiczne, planowac¢ produkcje oraz wycigga¢ wnioski w celu
wspomagania przedsiebiorczosci firmy. Technologia ta charakteryzuje sie zdolno-
$cig do samodzielnego podejmowania decyzji co do swoich dziatan i dziatan catego
przedsiebiorstwa. Nalezy réwniez zauwazy¢, ze obecnie w procesie zarzadzania firma
czestym problemem jest niedostateczna lub zbyt duza ilos¢ informacji, a trudnos¢
odpowiedniego ich wyselekcjonowania do podejmowania decyzji moze powodo-
wac pogorszenie efektywnosci dziatania przedsiebiorstwa. Na przyktad przy braku
informacji o obnizeniu cen przez konkurencje, przedsiebiorstwo nie podejmie odpo-
wiednich dziatan, co w konsekwencji moze doprowadzi¢ do spadku sprzedazy.
Agent kognitywny moze w znacznym stopniu odcigzy¢ osobe zarzadzajaca
przedsiebiorstwem, a takze pracownikéw, ktérym przeciez takze duzo czasu zajmuja
codzienne, rutynowe czynnosci, analiza informacjii wycigganie wnioskéw. Kierownic-
two firmy moze szybciej podejmowac decyzje, co ma istotny wptyw na konkurencyj-
nos¢. Takze pracownicy moga korzystac z ustug agentéw, bez potrzeby przebywania
w siedzibie przedsiebiorstwa, przede wszystkim wykorzystujac urzadzenia mobilne.
Mozna zleci¢ agentowi wykonanie konkretnego zadania, takiego jak przyjecie zamé-
wienia, uruchomienie linii produkcyjnej czy tez opracowanie planu produkgji.
Wartym podkreslenia jest fakt, ze kazdy funkcjonujacy w ZSIZ agent kognityw-

ny musi posiada¢ umiejetnos¢ gruntowania symboli, czyli przypisywania konkret-
nym symbolom jezyka naturalnego odpowiednich obiektéw $wiata rzeczywistego.
Jest to konieczne, aby prawidtowo przetwarza¢ wiedze nieustrukturalizowana, za-
pisana gtéwnie za pomoca jezyka naturalnego, a wiec na przyktad opinie klientéw
o produktach. Obecnie bowiem tego typu wiedza staje sie coraz bardziej istotna dla
przedsiebiorstwa, poniewaz moze mie¢ wptyw na poziom jego konkurencyjnosci.
Na przykfad analizujac opinie klientéw na temat danego produktu, mozna przewi-
dzie¢ (oczywiscie z pewnym poziomem prawdopodobienstwa) wielko$¢ sprzedazy
tego produktu w przysztosci. Gtéwnym celem tego typu analizy jest wyznaczenie
cech, ktére spetniajag wymagania klientéw oraz cech, ktére nalezy poprawi¢, aby
w jak najwiekszym stopniu produkt umozliwiat zaspokojenie potrzeb klientéw. Cele
szczegotowe tej analizy mozna zdefiniowac nastepujgco:

- okreslenie ogdélinego wydzwieku opinii, tzn. okreslenie, czy opinia jest pozytyw-

na, czy negatywna, czy tez neutralna,

- ekstrakcja cech produktu,

- okreslenie wydzwieku opinii o poszczegdlnych cechach produktu.
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Agent kognitywny moze by¢ réwniez wykorzystany do wspomagania procesu
zarzadzania produkcja, moze przyktadowo funkcjonowac w sposéb nastepujacy:
1) Na podstawie zamdwien tworzony jest przez agenta kognitywnego plan
produkgji.
2) Na podstawie planu produkcji agent generuje szczegétowy harmonogram
zlecen (oraz zapotrzebowanie materiatowe), a nastepnie zlecenia przekazywane
sg automatyczne do realizacji na linii produkcyjne;j.
3) Zatézmy, ze cze$¢ zlecen produkcyjnych wykonywanych jest na zamoéwienie
firmy X, majacej siedzibe w Rosji.
4) Przyjmijmy, ze funkcjonuje réwniez agent kognitywny monitorujacy otocze-
nie i o godz. 1.00 pozyskat informacje o wprowadzeniu przez Rosje embarga na
produkty zaméwione przez firme X.
5) Poniewaz o godz. 1.00 w przedsiebiorstwie nie ma zadnej osoby decyzyjnej
odnosnie zlecen produkcyjnych, agent realizujacy zadania podsystemu zarza-
dzania produkcja podejmuje decyzje samodzielnie. Moze on, na przyktad wstrzy-
mac realizacje zlecen realizowanych na zaméwienie firmy rosyjskiej i wystac in-
formacje (np. w postaci SMS) do kierownika produkgcji lub nawet samodzielnie,
automatycznie zmieni¢ plan produkgji oraz harmonogram realizacji zleceh. Tego
typu dziatania moga uchroni¢ przedsiebiorstwo przed duzymi stratami.
Na podstawie powyzszych przyktadéw mozna wiec stwierdzi¢, ze agenty kogni-
tywne moga wykonywac¢ nastepujace funkcje:
- monitorowanie zjawisk zachodzacych w otoczeniu firmy (otoczenie to jest jed-
noczes$nie srodowiskiem, w ktérym dziatajg agenty) i pozyskiwanie informacji.
Funkcja ta polega na odczycie na biezaco informacji z sieci Internet, z urzadzen
mobilnych, takze informacji dostarczanych przez pracownikéw firmy oraz informa-
¢ji otrzymanych od innych programéw agentowych funkcjonujacych w systemie.
- przetwarzanie i wnioskowanie; na podstawie pozyskanych informacji agent ko-
gnitywny przeprowadza proces wnioskowania.
- podejmowanie decyzji; agent kognitywny na podstawie wnioskéw podejmuje
decyzje i realizuje je lub przekazuje do realizacji przez innych agentéw.

5. Podsumowanie
Wspotczesnie istotnym zadaniem staje sie wykonywanie przez ICT wspomagajace

zarzadzanie czynnosci realizowanych dotad przez cztowieka w przedsiebiorstwie,
poczynajac od obstugi stanowisk pracy, poprzez diagnoze biezacej sytuacji gospo-
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darczej, az do automatycznego podejmowania decyzji, zwtaszcza na szczeblu opera-
cyjnym i taktycznym oraz podpowiadania decyzji podejmowanych na szczeblu stra-
tegicznym. Zwigzane jest to z umiejetnosciami prawidtowej interpretacji i kojarzenia
faktéw, odkrywaniem powiagzan pomiedzy obiektami i zjawiskami Swiata rzeczywi-
stego, uczenia sie oraz posiadaniem doswiadczenia. W celu realizacji tego typu zadan
mozna wykorzysta¢ kognitywne programy agentowe, dzieki ktérym system bedzie
mogt realizowac czynnosci zwigzane z zarzadzaniem przedsiebiorstwem w sposéb
zblizony do postepowania cztowieka.

Mozna réwniez stwierdzi¢, ze agenty kognitywne powinny zastapi¢ cztowieka,
wykonujac za niego wiele czynnosci, zwiaszcza rutynowych, zwigzanych z praca
zawodowa. Dzieki temu pracownik bedzie moégt poswieci¢ wiecej czasu na prace
rozwojowa na rzecz przedsiebiorstwa. Dodatkowo nie bedzie on musiat poswiecac
czasu wolnego na sprawy zawodowe (w tym czasie bedzie pracowat za niego agent),
dzieki czemu obnizeniu ulegnie poziom zmeczenia i stresu zwigzanego z praca za-
wodowa, co réwniez bedzie miato pozytywny wptyw na rozwéj firmy.

Mankamentem kognitywnych programéw agentowych jest brak gwarancji ich
idealnego funkcjonowania, gdyz nie potrafia one w petni zastgpi¢ funkcji umystu
cztowieka, jednakze tylko stosowanie tych agentéw w $rodowisku praktycznym
pozwoli na ciggte doskonalenie ich mozliwosci i funkcjonalnosci. Kolejnym pro-
blemem jest stosowanie odpowiednich elementéw wykonawczych w systemie
(program agentowy nie potrafi na przykfad fizycznie obstugiwac tokarki, musi to
wykonywac za pomoca stosownych uchwytéw), co wiagze sie z wieloma zagadnie-
niami dotyczacymi sterowania nimi.

Pomimo tych niedogodnosci wykorzystanie agentéw kognitywnych staje sie
nieodzowne gtéwnie ze wzgledu na mozliwo$¢ uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej przez przedsiebiorstwo dzieki ograniczeniu wptywu takich cech ludzkich,
jak emocje lub zmeczenie na realizacje zadan zawodowych, potrzebe redukdji
obciazenia cztowieka strumieniem informacyjnym oraz ograniczenia konieczno-
$ci jego pracy zawodowej bez odpoczynku.

Dalsze prace badawcze moga dotyczy¢ miedzy innymi opracowania formalnego
modelu zintegrowanego systemu informatycznego zarzadzania, z wykorzystaniem
agentow kognitywnych oraz stworzenia prototypu tego rodzaju systemu.
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Determinanty skutecznosci zarzgdzania wiedzg
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Determinants of the Effectiveness of the Knowledge
Management on the Example of the Intellectual Property at
Universities

Abstract: The article concentrates on the exhibition of the effectiveness of the know-
ledge management on the example of the intellectual property at universities. Conside-
rations are led both from pragmatic and the empirical point of view. Authors find that
a subject having influence on the effectiveness of the knowledge management are loca-
ted in Centres of Technology transfer on universities. There is a relay on the knowledge
among the outdoors (businessmen) and the university.

Key words: The knowledge management, the intellectual property, university.

Wprowadzenie

Zarzadzanie wiedzg ostatnimi czasy jest w zainteresowaniu szeroko pojetych nauk
spotecznych. Rozwazania na jej temat snujg pedagodzy, politolodzy, prawnicy czy
przedstawiciele nauk ekonomicznych. Przemiany, jakie zaszty w XXI wieku, sa odzwier-
ciedleniem ksztattowania sie nowego typu osobowosci o cechach konsumpcyjnych,
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ktéra koncentruje swoje dziatanie na absorpcji szeroko rozumianej wiedzy, uzywajac
do tego réznych narzedzi, takich jak komputery, tablety czy smartfony. Problematyka
zarzadzania wiedza jest widoczna w matych i srednich przedsiebiorstwach, jednost-
kach badawczo-rozwojowych, osrodkach innowacji czy uczelniach wyzszych.

W zwiazku z nowelizacjg ustawy prawo o szkolnictwie wyzszym oraz aktéw
wykonawczych ustawodawca wprowadzit mozliwos¢ tworzenia przez jednostki
naukowe unikatowych kierunkéw ksztatcenia. Z prawnego punktu widzenia postat
trzon nowej wiedzy, do tej pory nieznanej i niewpisujacej sie w typowe dyscypli-
ny akademickie. Uczelnie, tworzac tego typu nowe kierunki, zmuszone sa zarza-
dzac wiedza zaréwno w szerokim, jak i w waskim znaczeniu, co wymusza na nich
podejmowanie okreslonych inicjatyw i realizowanie okreslonych tendencji roz-
wojowych. Zasadniczym celem badawczym przedmiotowego artykutu jest pro-
ba wskazania na wybrane determinanty zarzadzania wiedza na uczelni wyzszej
na przykfadzie wiasnosci intelektualnej.

Na plaszczyznie teoretycznej sformutowano nastepujace cele czastkowe:
- okreslenie wiasnosci intelektualnej jako zasobu ekonomiczno-spotecznego
uczelni
- wskazanie potencjalnych czynnikéw i barier skutecznego zarzadzania wtasno-
$cig intelektualng w publicznej uczelni wyzszej,
- okreslenie podmiotow zainteresowanych ,wymiang” wtasnosci intelektualnej
(uczelnia wyzsza, Centra Transferu technologii, przedsiebiorcy) oraz czynnikéw
organizacyjnych (zachety formalne, jakos¢ uniwersytetu, wydziatu, katedry, przy-
wodztwo i polityka kadrowa) i instytucjonalnych (dyscypliny naukowe, regulacje
prawne, w tym na poziomie krajowym, regionalnym i na poziomie uczelni),
- identyfikacja zadan Centréw Transferu Technologii w procesie zarzadzania sze-
roko rozumiang wiedza w tym witasnoscig intelektualng na uczelni wyzszej — prze-
glad badan,
- okreslenie nowych zadan i strategii Centréw Transferu Technologii w zakresie za-
rzadzania wtasnoscia intelektualng w uczelni publiczne;j.

Na plaszczyznie empirycznej sformutowano nastepujace cele czastkowe:
- wskazanie kierunku zmian w rozwoju uniwersytetéw (uniwersytet przedsiebior-
czy) w obszarze zarzadzania wiedza,
- okreslenie roli, znaczenia i typow strategii zarzadzania wiasnoscia intelektualna,
- charakterystyka Centréow Transferu Technologii i ich roli w procesie zarzadzania
wtasnoscig intelektualna,
- diagnoza zadan Centréw Transferu Technologii w procesie zarzadzania wtasno-
$cig intelektualna, ze szczeg6lnym zwrdceniem uwagi na role CTT jako koordyna-
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tora przeptywu informacji w zakresie wiasnosci intelektualnej na uczelni,

- identyfikacja uwarunkowan sytuacyjnych skutecznosci zarzadzania wiasnoscia
intelektualna,

- identyfikacja uwarunkowan organizacyjnych skutecznosci zarzadzania wtasno-
Scia intelektualna w uczelni wyzszej,

- okreslenie i zidentyfikowanie rodzaju barier funkcjonowania Centréw Transferu
Technologiinauczelniwyzszej(potencjatkadrowyijegojakos¢, zrodtafinansowania
i sposéb rozliczania z wynikéw dziatalnosci CTT w zakresie komercjalizacji wiedzy)

Zarzadzanie wiedza jest szczegdlnie eksponowane w tzw. gospodarce opartej na
wiedzy. Jest zasadniczym skfadnikiem jest zarzadzanie procesami gospodarczymi
i zarazem umiejetne kierowanie ludZmi. Gospodarka oparta na wiedzy okreslana jest
jako struktura, w ktérej podstawowy problem to poznanie i dokfadne okreslenie me-
chanizméw oddziatywania na przemiany i rozwoj gospodarki [Skrzypek 2009, s. 134].
W niektoérych opracowaniach termin gospodarka oparta na wiedzy to gospodarka
wiedzy lub era wiedzy. Mozna przyjac¢ za P. Druckerem, iz jest to pewien porzadek
ekonomiczny, w ktérym wiedza, a nie praca, surowce czy kapitat sg kluczowymi za-
sobami czy porzadkiem spotecznym [Drucker 1999].

W gospodarce opartej na wiedzy procesy zwigzane z zarzagdzaniem wiedza sg
szczegoblnie widoczne w aktywach intelektualnych uczelni wyzszych, zaréwno pu-
blicznych, jak i niepublicznych. Szkoty wyzsze, wobec wyzwan stojacych w XXI wie-
ku, staraja sie w rézny sposéb w swoich strukturach budowac¢ odpowiednie twory,
ktére sa bezposrednio odpowiedzialne za procesy zarzadzania wiedza. W przypad-
ku uczelni autorzy przyjeli, ze zarzadzanie wiedzg jest szczegdlnie istotne w przy-
padku wiasnosci intelektualnej, na ktdra sktadaja sie twory autorskie, przemystowe
czy know-how. Aby jednak uczelnia wyzsza mogta skutecznie zarzadza¢ whasnoscia
intelektualna, musi posiada¢ odpowiednie do tego narzedzia. Takimi podmiotami
wchodzacymi w role owych narzedzi sa Centra Transferu Innowacji i Nowoczesnych
Technologii, powotywane na uczelniach wyzszych.

Przybieraja one réznorakie formy prawne, od jednostek ogélnouczelnianych po
spotki prawa handlowego. Ich zadaniem jest stymulowanie zarzadzania wtasnoscia
intelektualna, a takze procesami komercjalizacji wiedzy.

Szkolnictwo wyzsze w Polsce
Szkolnictwo wyzsze w Polsce zaczeto sie gwattownie rozwija¢ po przemianach

ustrojowych, politycznych i gospodarczych, ktére nastapity w 1989 roku. Szacuje
sie, ze w latach od 1992 do 2009 powstato prawie 326 uczelni niepublicznych, kto-
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re wraz z uczelniami publicznymi stanowig dzisiaj 458 szkét [http://www.nauka.gov.
pl/szkolnictwo-wyzsze/dane-statystyczne-o-szkolnictwie-wyzszym/, data pobrania
1.02.2016 r.]. Poczatkowo uczelnie dziataty w oparciu o Ustawe o szkolnictwie wyz-
szym z 1990 roku [Ustawa z dnia 12 wrze$nia 1990 r. o szkolnictwie wyzszym, Dz. U.
21990 r. Nr 65, poz. 385]. Positkowo byty stosowane takze przepisy Ustaw: z dnia 31
marca 1965 r. o wyzszym szkolnictwie wojskowym [Ustawa z dnia 31 marca 1965 r.
o wyzszym szkolnictwie wojskowym, Dz. U. z 1992 r. Nr 10, poz. 40 z p6zn. zm.] oraz
z dnia 26 czerwca 1997 r. o wyzszych szkotach zawodowych [Ustawa z dnia 26 czerw-
ca 1997 r. o wyzszych szkotach zawodowych, Dz. U. Nr 96, poz. 590 z p6zn. zm.].

W zwiazku z wyczerpaniem sie przyjetej poczatkowo formuty prawnej, w 2005
roku uchwalono nowa ustawe: Prawo o szkolnictwie wyzszym [Ustawa z dnia 27 lip-
ca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, Dz. U. z 2005 r. Nr 164, poz. 1365], ktéra
kompleksowo regulowata pewne sporne do tej pory kwestie'.

Przedmiotowa ustawa regulowata zasady funkcjonowania uczelni publicz-
nych, a takze niepublicznych. Ponadto precyzowata status pracownikéw uczelni,
organéw oraz system ustrojowy przyjety w danej jednostce. Mimo niedostoso-
wania jej do kolejnych trendéw wynikajacych z proceséw globalizacji i internacjo-
nalizacji powstaty w 2007 roku rzad koalicji PO-PSL postanowit wdrozy¢ zupetnie
innowacyjne jak na polski grunt prawny rozwigzania w kwestii uczelni oraz jej roli
w gospodarce opartej na wiedzy.

Uchwalono nowy akt prawny, ktérego przepisy weszty w zycie w pazdzierniku
2011 roku. Nowa ustawa w zamysle jej autoréw ma zwiekszy¢ autonomie uczel-
ni, poprawi¢ jakos¢ ksztatcenia, a takze przyspieszy¢ kariere naukowg pracow-
nikéw [http://www.nauka.gov.pl/ministerstwo/aktualnosci/aktualnosci/artykul/
nowe-prawo-o-szkolnictwie-wyzszym-podpisane-przez-prezydenta/, data pobra-
nia 05.02.2016]. Podkresdla sie w niej, ze rola uczelni wyzszej jest wychowywanie
i ksztatcenie studentdw, a takze prowadzenie przez jej pracownikéw badan nauko-
wych. Czy jednak taka formuta bedzie odpowiednia? Czy zmiany, ktére postepuja
w obszarze szkolnictwa wyzszego, majg swoje uzasadnienie? Trudno jednoznacznie
odpowiedzie¢ na tak zadane pytania.

W odczuciu autoréw szkolnictwo wyzsze musi sie zmieni¢. Radykalnej zmianie
powinien ulec paradygmat ksztatcenia. Nie zapominajac o stuzebnej roli uniwersy-
tetéw i innych jednostek naukowych w dzisiejszych czasach, uczelnia wyzsza winna

1. Chodzito przede wszystkim o rozszerzenie i upowszechnienie dostepu do wyksztatcenia na poziomie
szkoty wyzszej. Ponadto chciano zlikwidowac¢ pewne patologiczne rozwigzania, ktére przejawiaty sie
w wieloetatowosci pracownikéw, a takze nienajlepszym poziomie ksztatcenia. Ustawa byta po czesci
odpowiedzig na zmiany wprowadzone przez Proces Bolonski.
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ksztatci¢ ,rzemieslnikéw”, ktérzy bez wiekszego problemu znajda prace, bowiem
tego od niej wymaga rynek pracy oraz pracodawcy. Juz zatem niedtugo w cien odej-
da zajecia wytacznie oparte na teorii — stad w ustawie pomyst, aby zajecia ze studen-
tami prowadzili praktycy, posiadajacy szeroka wiedze, a zarazem, co najwazniejsze,
doswiadczenie zyciowe w wykonywanym zawodzie. W przekonaniu autora w obec-
nych czasach na nic zdadza sie kolejne tytuty naukowe, ktére nic nie wnosza. Cztowiek
musi ciggle poszerza¢ swoje horyzonty, ale w potaczeniu z praktyka, bowiem tylko
ona jest w stanie wykreowa¢ nowe umiejetnosci mtodej osoby. Problematyka zarza-
dzania wiedzg zostata zauwazona w dokumentach unijnych. W 2003 roku Komisja
Europejska wiaczyta sie do dyskusji o przysztosci szkolnictwa wyzszego, publikujac
komunikat ,Rola uniwersytetéw w Europie opartej na wiedzy”. Dokument ten przy-
znaje uniwersytetom szczegdlna role w procesie tworzenia i zarazem budowania Eu-
ropy opartej na wiedzy. Uznano, ze uniwersytety powinny przyciagnac jak najwiecej
talentdw, co przektada sie na zmiane koncepcji funkcjonowania uczelni publicznej.

Zatozono, ze uniwersytet powinien swoja dziatalnos¢ koncentrowac na pro-
wadzeniu zintensyfikowanych badan naukowych, przekazywaé wiedze, popula-
ryzowac ja oraz transferowaé, aby wdraza¢ innowacje i postep technologiczny
[Rosa, Wanat za Burawski 2013, s. 14].

W dyskursie znalazta sie koncepcja uniwersytetu przedsiebiorczego, ktéry we-
dtug J.G. Wissema charakteryzuje sie ksztatceniem i badaniami z wykorzystaniem
know-how; generuje wartosci innowacyjne; rozwija nowoczesng nauke opartg na
interdyscyplinarnosci, ksztatci technostarteréw i jest profesjonalnie zarzadzany.
Jednym z podstawowych filaréw takiego uniwersytetu, obok dydaktyki i badan, jest
komercjalizacja badar naukowych i transfer technologii do przedsiebiorstw. Uni-
wersytet przedsiebiorczy organizuje wysoko wyspecjalizowane interdyscyplinarne
zespoty, opierajace sie na wspotpracy réznych organizacji i instytucji, prowadzi ko-
legia uniwersyteckie dla najlepszych i najbardziej uzdolnionych studentéw, a tak-
ze tworzy i organizuje centra transferu technologii, ktére wdrazajg zasade karuzeli
know-how, opartej na wykorzystaniu szeroko rozumianej wtasnosci intelektualnej.
Literatura przedmiotu wskazuje wiele barier uniemozliwiajacych urzeczywistnienie
w praktyce idei uniwersytetu przedsiebiorczego. Bariery te maja charakter: strate-
giczny, operacyjny i indywidualny [Marszatek 2014, ss. 44-53].

Wzrastajace znaczenie problematyki zarzadzania wtasnoscia intelektualng jest
przede wszystkim odpowiedzig na komunikat Komisji Europejskiej, a takze wyzwa-
nia praktyki gospodarczej, ktéra dobra niematerialne postrzega jako istotny sktadnik
w procesie kreowania wartosci rynkowej wspotczesnego przedsiebiorczego uni-
wersytetu. Ogromny potencjat wartosci niematerialnych w dziataniach podejmo-
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wanych przez przedsiebiorstwa oraz stale wzrastajaca konsumpcja z jednej strony
oraz ograniczone zasoby surowcowe, a takze skala przyrostu naturalnego na Swie-
cie nie pozostaja bez znaczenia dla rozwoju ekonomicznych teorii praw wtasnosci,
w tym wiasnosci intelektualnej.

Rolg uniwersytetu przedsiebiorczego jest umiejetne wykorzystanie wiedzy
i kompetencji w zakresie wykorzystania wtasnosci intelektualnej, a jednoczesnie
jest to jeden z czynnikéw budowania przewagi konkurencyjnej i rozwoju nowo-
czesnych uczelni. Patenty, znaki towarowe, prawa autorskie, know-how to podsta-
wowe sktadniki wiasnosci intelektualnej, ktére nadaja nowy wymiar opisywanemu
wyzej uniwersytetowi [Deren 2014, s. 2].

Wtasnosé intelektualna jako zasob wiedzy na uczelni
WYZSzej

Wihasnos¢ intelektualna stanowi¢ moze efektywny stymulator rozwoju uczelni, a tym
samym przektada sie na komercjalizacje wynikéw badan naukowych. Jednak ko-
niecznym warunkiem osiggniecia tego zamierzenia jest skuteczne zarzadzanie wia-
snoscig intelektualng na kazdym etapie od momentu jej powstania poprzez ochrone
az do momentu komercjalizacji.

Dzieki ochronie wtasnosci intelektualnej kazdy z technostarteréw i twércéw ma
mozliwos¢ swobodnego rozporzadzania prawami materialnymi do niej przypisany-
mi, a kazda osoba - podmiot zewnetrzny — ma mozliwos¢ weryfikacji wkasnosci, a co
za tym idzie — prognozowania rachunkéw zyskéw i ewentualnych strat ptynacych
z wdrozenia na rynek.

Przyjmuje sig, ze wiasnos¢ intelektualna powinna podlegaé procesom zarzadza-
nia. Publiczne uczelnie wyzsze, ktére wtasciwie zarzadzaja wiasnoscia intelektualna,
nie tylko pomnazajg swoj zysk, ale réwniez umacniaja pozycje rynkowa i budujg swoj
prestiz na szeroko rozumianym rynku (réwniez edukacyjnym).

Mozna zatem przyja¢, ze skuteczne zarzadzanie wiasnoscig intelektualng powin-
no by¢ jednym z podstawowych dziatan polityki rozwojowej kazdej uczelni. Moze
ono wptynaé w zasadniczy sposob na zwiekszenie konkurencyjnosci uniwersytetu
przedsiebiorczego, a tym samym mozliwosci ochrony patentowej, praw autorskich,
form transferu technologii do przemystu czy komercjalizacji wiedzy.

Na zarzadzanie wiasnoscia intelektualng w uczelni wyzszej sktadajg sie: rozwdj
wtasnosci intelektualnej, ochrona praw wtasnosci intelektualnej oraz dziatania pole-
gajace na komercjalizacji wynikéw badan naukowych.
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Zarzadzanie wiasnoscia intelektualng i jej praktyczne wykorzystanie powinny
by¢ rozwazane na dwoch ptaszczyznach: terazniejszej, ktéra wptywa na powsta-
wanie idei i technologii oraz w perspektywie umozliwiajacej ksztattowanie cyklu
zycia danej technologii powstatej na uczelni wyzszej. Wtasnos$¢ intelektualna, czyli
wiedza, ktéra posiada uczelnia, powinna by¢ chroniona, aby nie zostata skopiowana
i wprowadzona na rynek przez inne podmioty.

W tym kontekscie zarzadzanie witasnoscig intelektualng w uniwersytetach
przedsiebiorczych (inaczej trzeciej generacji) nabiera coraz wiekszego znaczenia.
Mozna zatem przyja¢, ze wtasnos¢ intelektualna to pewna wiedza, ktéra uczelnia
wyzsza musi odpowiednio rozwija¢ i zarzadza¢. W tym celu na uczelniach tworzy
sie roznego rodzaju narzedzia zarzadzania, ktérych celem jest stymulowanie, roz-
woj i ochrona wtasnosci intelektualnej, a tym samym ksztattowanie odpowiedniej
polityki i kultury innowacyjnej.

Jednym ze skutecznych instrumentéw zarzadzania wtasnoscia intelektualng sg
dziatajace w réznych formach prawnych Centra Transferu Technologii. S one wio-
dacymi podmiotami (w podejsciu instytucjonalnym do zarzadzania szkota wyzszg).
Podjety publiczny dyskurs na ten temat, wskazuje, ze zaczeto mysle¢ o wspotpracy
szkét wyzszych i jednostek naukowych z przedsiebiorcami. Obecnos¢ uniwersyte-
téw oraz jednostek naukowo-badawczych w zarzadzaniu wtasnoscia intelektualng
przynosi korzysci dla obu stron. Niestety uczelnie publiczne, podobnie jak osrodki
naukowe rzadko podejmuja kooperacje z przedsiebiorcami.

Dostrzezono, ze dzieki procesom zarzadzania wiasnoscia intelektualng moz-
na przyspieszy¢ procesy innowacyjne w polskiej gospodarce, a takze zaktywi-
zowac uczelnie i instytuty naukowe do zgromadzenia i skatalizowania (opisania)
swoich badan na rzecz rozwoju nowoczesnych technologii opartych na bardzo
zaawansowanych procesach innowacyjnych.

Jestto o tyleistotne, bowiem polska gospodarke postrzega sie obecnie jako mato
dynamiczng i innowacyjng, o czym $wiadcza publikowane systematycznie raporty
(np. Innovation Union Scorboard 2014). Swiatowe badania pokazujg, ze przewage
konkurencyjna mozna osiagna¢, inwestujac w szeroko rozumiany sektor naukowo-
-badawczy. Temu obszarowi wiele miejsca poswiecita Unia Europejska, szczegélnie
przyjmujac poczatkowo Strategie Lizbonska, a ostatnio Strategie Europa 2020.

Problem niskiego poziomu innowacyjnosci polskiej gospodarki i przedsiebiorstw
dostrzegt krajowy ustawodawca, proponujac i wprowadzajac nowe regulacje usta-
wowe, zorientowane na podniesienie poziomu rozwoju badan naukowych w kierun-
ku ich komercjalizacji. Skoncentrowano sie na zaciesnieniu wspétpracy sektora ba-
dawczo-rozwojowego z gospodarka, stwarzajac tym samym przestanki do bardziej
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skutecznego zarzadzania witasnoscia intelektualna. Rozpoczeto proces przeksztat-
cen w sferze instytucjonalnej i proceduralnej, ktérego wynikiem bedzie dziatanie
uniwersytetu przedsigbiorczego.

W praktyce brakuje racjonalnych i systemowych rozwiazan, dyskursu wewnatrz
uczelni oraz z jej wtadzami statutowymi, ktére wypracowatyby wizje i strategie prze-
miany i rozwoju uniwersytetu przedsiebiorczego. Taka strategia powinna obejmo-
wac przede wszystkim zarzgdzanie wtasnoscia intelektualna oraz sposoby komercja-
lizacji wynikéw badan naukowych.

Potrzebe skutecznego zarzadzania wtasnoscia intelektualng dostrzegaja przed-
stawiciele wielu dyscyplin naukowych, jednak brak jest podejscia integracyjnego do
tego zagadnienia. W tej sytuacji zasadne jest podjecie tej problematyki przez przed-
stawicieli nauk o zarzadzaniu, ktérzy powinni okresli¢ role i miejsce wtasnosci inte-
lektualnej w systemie zarzadzania uczelnig publiczna.

Podstawowym warunkiem przeksztatcenia badan naukowych w wartos¢ inte-
lektualng i ekonomiczng jest budowanie ich wartosci dla rynku. Badania naukowe
powinny by¢ oparte na wartosci dla potencjalnych nabywcéw. Koncepcja badan
podstawowych lub aplikacyjnych obok aspektéw naukowych i technicznych powin-
na zawierac¢ ocene mozliwosci zastosowania lub wykorzystania na rynku. Na tej pod-
stawie buduje sie projekt dla potencjalnych odbiorcéw wynikéw badan i rozwaza sie
strategie ochrony wiasnosci intelektualne;j.

Poszukiwaniem rynkéw dla wynikéw badan naukowych zajmuja sie centra trans-
feru technologii (w osrodkach naukowo-badawczych, w przedsiebiorstwach) lub
centra samodzielnie dziatajace na rynku. Budowanie wartosci rynkowej dla wynikéw
badan i nowych technologii powstatych zaréwno w biznesie, jak i w srodowisku na-
ukowym, ma podwdjne znaczenie, ksztattuje bowiem postawy prorynkowe wsréd
badaczy, wynalazcéw i twércdw wiasnosci intelektualnej, ale réwniez przedsta-
wia, wyjasnia korzysci, jakie ptyng z wdrozenia projektu innowacyjnego na rynku.
Z dziataniami ukierunkowanymi na okreslenie potencjatu rynkowego dla wynikéw
badan i nowych technologii zwigzane sa strategie ochrony witasnosci intelektual-
nej. Jednak powinny one stanowi¢ pochodng decyzji dotyczacej strategii transferu
technologii i komercjalizacji wiedzy.

Brak publikacji analizujgcych problematyke skutecznego zarzadzania wiasnoscia
intelektualng na uczelni wyzszej wzmacnia przekonanie, ze powstate opracowanie
moze stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych rozwazan nad problematyka zarzadzania
wiasnoscig intelektualng, komercjalizacja wynikéw badan naukowych czy transferu
technologii. Literatura przedmiotu dotyczaca stricte podejécia z zakresu nauk o za-
rzadzaniu co do istoty proceséw zarzadzania wiasnosci intelektualng czy szeroko
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rozumianej wiedzy jest pod tym wzgledem dos¢ uboga. Brakuje konkretnych badan
eksplanacyjnych czy deskrypcyjnych, co powoduje, ze istnieje potrzeba naukowai za-
razem motywacyjna, aby podja¢ przedmiotowa problematyke. Wtasnos$¢ intelektu-
alna skierowana do komercjalizacji powinna by¢ zarzadzana i budowana odmiennie
niz wiasnos¢ intelektualna przeznaczona wytacznie dla podniesienia poziomu nauki.

Oddzielne potraktowanie zarzadzania witasnoscig intelektualng w przedsie-
biorstwie i w osrodkach naukowych ma na celu uwypuklenie réznic w istnie-
jacym podejsciu do wiasnosci intelektualnej. Komercjalizacja wynikéw badan
oznacza wprowadzenie myslenia rynkowego do badar prowadzonych na uczel-
niach wyzszych. Natomiast transfer nowych technologii do przemystu wiaze sie
réwniez z aktywnym wigczaniem sie naukowcdw we wspodtprace z biznesem lub
w dziatalnos$¢ gospodarcza.

Rola i zadania Centréw Transferu Technologii
w zarzgdzaniu wtasnosciqg intelektualng

Zainteresowanie Centrami Rozwoju Transferu Technologii (CTT) pojawito sie w Pol-
sce krétko po transformacji ustrojowejz. Pierwszym CTT byto powstate w 1996 roku
Wroctawskie Centrum Transferu Technologii w formie jednostki uczelnianej [Bak, Ku-
lawczyk 2013, s. 45]. Byto to pionierskie rozwigzanie, ktére nie posiadato wéwczas
podstaw prawnych w ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym. Wtasciwa instytucjona-
lizacja CTT nastapita rok pdzniej w wyniku powotania przez Fundacje na rzecz Nauki
Polskiej programu finansowania innowacji,Income”.

Dzieki niemu zaczety powstawaé podmioty zajmujace sie komercjalizacja
i transferem technologii. Dalsze impulsy pojawity sie w zwigzku z uruchomieniem
i uczestnictwem Polski w V Programie Ramowym Unii Europejskiej oraz programie
~Fabrykat”. W tym okresie wystapita presja na tworzenie proinnowacyjnych osrod-
kéw utatwiajgcych dostep polskim instytucjom naukowym i przedsiebiorstwom do
$rodkéw europejskich [Matusiak 2012, s. 89].

Kolejne zmiany nastapity na przetomie 2005 i 2006 roku, a zwigzane byty zuchwa-
leniem nowej ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym [Piszcz 2008, s. 69]. Ustawo-
dawca zatozyt, iz w celu lepszego wykorzystania potencjatu intelektualnego i tech-
nicznego uczelni oraz transferu wynikéw prac naukowych do gospodarki uczelnie
moga prowadzi¢ Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci oraz Centra Transferu
Technologii [Piszcz 2008, s. 69]. Przyjeto réwniez, ze CTT tworzy sie réwniez w celu

2. W zasadzie juz w 1990 roku zaczety pojawiac sie idee CTT.

239



Tomasz Hoffmann, Michat $nierzyniski

sprzedazy lub nieodptatnego przekazywania wynikéw prac i badan rozwojowych do
gospodarki. W ten sposéb prawnie zalegalizowano tego typu podmioty dziatajace
w strukturach uczelni wyzszej [Piszcz 2008, s. 69]. CTT to pojecie normatywne, z kolei
w pismiennictwie uzywane jest réwniez synonimicznie, jako osrodek transferu tech-
nologii [Piszcz 2008, s. 69] CTT moga by¢ tworzone w formie:
- jednostki ogdélnouczelnianej i dziata¢ na podstawie regulaminu zawiedzonego
przez Senat uczelni, a wiec organ kolegialny,
- spotki handlowej lub fundacji i dziata¢ na podstawie odpowiednich dokumen-
téw ustrojowych [Matusiak 2012, s. 89].

W ustawie zawarto zatem zamkniety katalog form organizacyjno-prawnych CTT,
stanowigcych przejaw petnego zaangazowania uczelni w dziatalnos¢ na rzecz wzro-
stu innowacyjnosci gospodarki. Oprécz tego uczelnie moga przejawia¢ zaangazo-
wanie posrednie — uczestniczac w utworzeniu osrodka transferu technologii i majac
»mniejszosciowy” udziat w jego zarzadzaniu oraz wspierajgce polegajace na uczest-
niczeniu w utworzeniu osrodka transferu technologii, ale nie angazujac sie w zarza-
dzanie osrodkiem [Matusiak, Guliriski 2010; Piszcz 2008, s. 701.

CTT stanowi zatem pomost pomiedzy ,dawca” a ,biorcg” technologii, asystuje
w procesie transferu technologii, stad tez niektérzy nazywaja go jednostka pomo-
cowa [Piszcz 2008, s. 70]. Dziatalnos¢ CTT ma umacniaé pozycje strategiczng danej
uczelni wyzszej w sieciach innowacji i na rynkach technologicznych.

Kluczowe znaczenie dla CTT ma rozwijanie kontaktéw z podmiotami gospo-
darczymi i identyfikacja mozliwosci sprzedazy wynikéw, poszukiwanie partneréw
lub zleceniodawcédw na kolejne przedsiewziecia, a takze podejmowanie komercja-
lizacji uczelnianego know-how i pozyskania w ten sposéb pewnych dodatkowych
srodkoéw finansowych dla uczelni, co z kolei moze umozliwi¢ pewne usamodzielnie-
nie sie od finansowanie publicznego.

Obecnie CTT dziatajag w zdecydowanej wiekszosci w silnych uczelniach publicz-
nych. Sa jednostkami sztabowymi rektora badz kanclerza [Matusiak 2012, s. 88]. Ce-
lem dziatania CTT jest przede wszystkim organizowanie szeroko pojetych kontaktéw
miedzy srodowiskiem naukowym, badaniami a przemystem. Skuteczny rozwéj CTT
to podjecie wyspecjalizowanych funkgcji w zakresie transferu i komercjalizacji tech-
nologii przez instytucje przedstawicielskie biznesu oraz podmioty publiczne. CTT
sg zatem naturalnym partnerem innych osrodkéw innowacji i przedsiebiorczosci.
Moga one zarzadzac uczelniang wiasnoscia intelektualng, umozliwia¢ dostep do baz
danych i informacji technologicznej, prowadzi¢ doradztwo technologiczne, posred-
niczy¢ w kontaktach z twércami techniki, pozyskiwa¢ srodki finansowe na rozwoj
przedsiewzie¢ innowacyjnych, poszukiwaé partneréw, promowac firmy i rozwijac
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projekty, a takze wigczac sie w procesy pomocy dotyczacej certyfikacji i ochrony
prawnej. Za szczegdlng rola CTT w procesie transferu wynikéw prac naukowych
i rozwojowych do praktyki i gospodarki przemawiajg nastepujace argumenty:

« CTT moze by¢ tworzone przez jedng uczelnie — nie ma zatem wymogu posiada-

nia partnerstwa:.

« W przypadku dziatania w formie wewnetrznej ogélinouczelnianej jednostki moz-

na przedstawi¢ pewne korzysci. Sa to: brak koniecznosci tworzenia odrebnego

podmiotu prawa z odrebnymi wtadzami, stuzbami ksiegowymi, pracowniczymi,

BHP i okreslonymi kosztami statymi oraz zmiennymi. Ponadto, aby CTT dziatato

dobrze, wystarcza mu odpowiednie zasoby ludzkie, ktére cechuja sie odpowied-

nim wyksztatceniem, doswiadczeniem i checia uczestnictwa w obstudze réznych

projektéw. Warto tez wspomnie¢, ze CTT jest utozsamiane z dziataniami samej

uczelni, a wiec patrzac na CTT, mozna przyje¢, iz jest to uczelnia. Stad na przykfad

uproszczone sg procesy decyzyjne.

CTT w razie zaistniatej koniecznosci moze by¢ przeksztatcone w spédtka handlo-

wa badz fundacje*. Powodami przeksztatcenia mogg by¢:

- wzrost liczby i skali prowadzonych operacji gospodarczychs,

- chec ograniczenia ryzyka zwigzanego z prowadzonymi operacjami gospodarczymi,

- wzgledy ptacowe i podatkowe [Gabriel 2014, s. 30, za Krzewinski 2014, s. 30].

Normatywnym celem dziatalnosci CTT jest sprzedaz lub nieodpfatne przekazy-

wanie wynikéw badan naukowych i prac rozwojowych dla gospodarki. Analizujac
ten zapis mozna dojs¢ do wniosku, ze CTT moga realizowac wszystkie zadania, nie-
zbedne do realizacji zatozonego przez ustawodawce celus. CTT swoja dziatalno$¢
zatem moze skupia¢ wokot:

- zbierania i zarzadzania informacjami dotyczacymi posiadanych przez uczelnie

badan naukowych i prac rozwojowych,

« klasyfikowania tych wynikéw pod wzgledem prawnymy,

- podejmowania czynnosci niezbednych do zapewnienia tym wynikom odpo-

wiedniej ochrony prawneje,

- kwalifikowania wynikéw badan naukowych i prac rozwojowych pod katem ich

przydatnosci do proceséw komercjalizacji,

3. A tak jest w przypadku Centrum Naukowego.

4.W tym przypadku przepisy nie wymagajg zgody senatu, tylko zatwierdzenia regulaminu spotki.
5. Na przykfad nie moga tych dziatan obstuzy¢ stuzby finansowe uczelni.

6. Jezeli s one oczywiscie zgodne z prawem.

7. Chodzi o klasyfikacje patentowa w rozumieniu prawa wtasnosci przemystowej.

8. Wszelkie utrwalanie utwordw, zgtoszenia patentowe, nadzoér nad catym procesem.
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+ udzielania pomocy w wyszukiwaniu kontrahentéw zainteresowanych nabyciem

wynikéw albo nieodptatnym ich pozyskaniem,

+ przygotowywania umoéw dotyczacych zbycia praw majatkowych do wynikéw

albo udzielania licencji czy nawet — jesli stan prawny na to pozwala - sublicencji,

+ nadzorowania wykonania przygotowanych uméw [Gabriel 2014, s. 31].

Zadania przyktadowego CTT zostaty przedstawione ponizej. Jest to jednostka

dziafajgca w strukturach Politechniki Poznanskiej (PP). Struktura ma forme ogdlno-
uczelniang i przedstawia sie nastepujacos:

Rysunek 1. Struktura CTT w formie jednostki ogélnouczelnianej

Rektor Senat Uczelni
Uczelni
A

Rada

/ Naukowa

Dyrektor Centrum
Transferu
Technologii

Y

Sekcja ds.

projektow CTT

Sekcja ds. Osrodek

Patentow i Informacji

wiasnosci Patentowe;j
intelektualnej

A 4

Sekcja ds.
komercjaliza
cji wynikow

badan i
transferu
technologii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie dostepnych materiatéw PP.

9. Jest to przyktadowy model dziatajacy na Politechnice Poznariskiej.
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Zakres zadania CTT PP jest dos¢ szeroki i obejmuje miedzy innymi dziatania
w zakresie transferu technologii, wiasnosci intelektualnej i patentéw, przedsie-
biorczosci akademickiej, funduszy strukturalnych, prac informacyjnych i admi-
nistracyjnych. Jesli chodzi o dziatania w zakresie transferu technologii, to mozna
wymieni¢ miedzy innymi:
- poszukiwanie opracowan naukowych, technologii, innowacji i patentéw zwtasz-
cza na PP, ktére mogtoby sie sta¢ przedmiotem transferu oraz komercjalizacji
w Polsce i za granica,
« pomoc w przeprowadzeniu transferu technologii,
« monitorowanie i ocena potencjatu technologicznego oraz potrzeb przedsie-
biorstw w zakresie nowych technologii i innowacdji,
- tworzenie sieci powigzan z organizacjami w obszarze transferu technologiiv,
- konsulting operacyjny i techniczny/technologiczny, przygotowanie, wspomaga-
nie i wdrozenie nowych technologii i innowacji w przedsiebiorstwach.
W przypadku wiasnosci intelektualnej i patentéw CTT PP realizuje nastepujace
zadania:
- wspotpraca z Rzecznikiem Patentowym,
- prowadzenie szkolen dla pracownikéw i studentéw w sprawach zwigzanych z ko-
mercjalizacjg opracowan naukowych oraz ochrony wtasnosci intelektualnej,
- dziatania dotyczace komercjalizacji opracowan naukowych oraz ochrony wiasno-
$ci intelektualnej, efektéw dziatalnosci pracownikow i studentéw.
W zakresie przedsiebiorczosci akademickiej CTT realizuje:
- wspotprace z inkubatorem przedsiebiorczosci,
prowadzenie dziatalnosci informacyjnej, doradczej i szkoleniowej skierowanej
do pracownikéw i studentéw z zakresu przedsiebiorczosci akademickiej.
CTT PP w obszarze funduszy strukturalnych realizuje nastepujace zadania:
- prowadzenie dziatalnosci informacyjnej, doradczej i szkoleniowej w zakresie po-
zyskiwania srodkéw finansowych z Funduszy Strukturalnych UE i innych zewnetrz-
nych srodkéw krajowych badz zagranicznych,
- inicjowanie projektéw finansowanych z ww. funduszy,
+ wspomaganie przygotowania wnioskéw projektowych,
- obstuge projektéw w zakresie administracyjnym, prawnym oraz we wspétpracy
z kwestura w zakresie finansowym.

10. Chodzi tu o przeprowadzenia audytéw technologicznych, certyfikatow, Swiadectw zgodnosci.
11. Wspotpraca z osrodkami innowacji i przedsiebiorczosci oraz MSP.
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W zakresie prac informacyjnych i administracyjnych CTT moze:
- wspotdziatac z zespotami i jednostkami badawczymi uczelni,
- wspétuczestniczyé w prowadzeniu dziatan informacyjnych i promocyjnych ofer-
ty szkoleniowej, edukacyjnej i badawczej oraz naukowej uczelniw,
- organizowac szkolenia, seminaria i studia podyplomowe dla pracownikéw uczel-
ni oraz podmiotéw zewnetrznych,
- organizowac misje zagraniczne, dni wspotpracy i konferencje tematyczne, wy-
stawy, a takze targi,
- utworzy¢ i prowadzi¢ elektroniczny rejestr informacji o kadrze eksperckiej,
« bra¢ udziat w pracach zwigzanych z planowaniem strategicznym rozwoju uczelni
oraz przygotowaniem programow realizacyjnychr.

CTT moze zawiera¢ umowy w imieniu uczelni, jesli dziata jako jednostka we-
wnetrzna uczelni badz we wiasnym imieniu, jesli jest spotka zewnetrzna i uzyskato li-
cencje na korzystanie z wynikéw badar naukowych lub prac rozwojowych z prawem
do udzielania sublicencji i w oparciu o to zawiera umowe sublicencyjna. Wydaje sie,
ze model transferu technologii, oparty na udzielaniu uméw licencyjnych, ma wiele
zalet, jak np.: prawa do wynikéw pozostaja przy uczelni, licencja moze zosta¢ udzie-
lona jednemu lub kilku podmiotom, mozliwos¢ ksztattowania licencji*, mozliwos¢
réznicowania opfat z tytutu licencji, mniejsze restrykcje prawne, wieksze mozliwosci
kontroli nad realizacja umowy licencyjnej [Gabriel 2014, s. 31].

Model transferu oparty na licencji jest modelem dos¢ prostym i zarazem ope-
racyjnym. Z kolei model transferu oparty na wnoszeniu aportéw do spoétki ce-
lowej jest w obecnych uwarunkowaniach prawnych, organizacyjnych i finanso-
wych bardzo dysfunkcjonalny. Powigzania poszczegdlnych aktoréw transferu
technologii w ramach znowelizowanej ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym
przedstawia ponizszy rysunek.

12. Chodzi o wykorzystanie badan naukowych i potencjatu badawczego oraz ksztatcenia ustawicznego.
13. § 4 Regulaminu Centrum Innowacji, Rozwoju i Transferu Technologii Politechniki Poznanskiej.
Zatacznik do Uchwaty Senatu Akademickiego PP, Nr 64 z dnia 28 pazdziernika 2009 roku.

14. Chodzi o ksztaltowanie zasiegu czasowego, terytorialnego, produktu finalnego.
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Rysunek 2. Powigzania poszczegélnych aktoréw transferu technologii
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: P. Gabriel, Giéwne podmioty uczestniczqce w pro-

cesietransferu technologii[w:] Z. Krzewinski (red.), Model Open Code Transfer, Poznan 2011, s.32.

W 2010 roku Polsce dziatato okoto 90 CTT, w tym najwiecej w Poznaniu i Warsza-
wie (po 9), Krakowie (8), todzi (6) i Lublinie (4) [Matusiak 2012 s. 90]. W statystycznym
CTT zatrudnia sie 8 pracownikéw etatowych, a dodatkowo 17 uczestniczy w jego
pracach w formie uméw cywilnoprawnych.
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Podsumowanie

Centra Transferu Technologii sa obecnie stymulatorami w procesie zarzadzania wie-
dza na przykfadzie wiasnosci intelektualnej. Z kolei wtasnos$¢ intelektualna to oprécz
regulacji prawnych okreslony zaséb spoteczno-ekonomiczny uczelni wyzszej. Mozna
réwniez przyjac ze wtasnosc intelektualna to pewnego rodzaju aktywa intelektualne
uczelni wyzszej. Stad zarzadzanie nimi jest bardzo wazne i zarazem stanowi o jakosci
funkcjonowania uczelni. Skuteczne zarzadzanie wtasnoscia intelektualng jest jednak
w pewien sposob ograniczone przede wszystkim przepisami prawa, polityka pan-
stwa, polityka rektora. Reasumujac, mozna stwierdzi¢ ze skuteczne zarzadzanie wie-
dza jest ograniczone przez czynniki egzogenne, jak i endogenne.

Z wiedzy, ktora oferuje uczelnia wyzsza, moga korzystac jej pracownicy, stu-
denci, ale takze przedsiebiorcy i inne podmioty funkcjonujace w systemie szkol-
nictwa wyzszego. CTT w procesie zarzadzania wtasnoscig intelektualng majg
przypisane okreslone dziatania. Przede wszystkim prowadza one caty proces ko-
ordynacji wiasnosci intelektualnej az do momentu uzyskania finalnego produk-
tu. Stad przed CTT wiele nowych wyzwan. Sa to wyzwania stojace zaréwno przed
nimi, jaki i uczelniami wyzszymi.
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Abstract: The objectives of the capital companies’ supervisory boards are limited as to
the administration of corporate matters. However, supervisory boards can be influential
to the overall functionality of the organization. Their performance depends on the de-
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Wstep

Spoétkami kapitatowymi sa spétki z ograniczona odpowiedzialnoscia oraz spoétki ak-
cyjne. Potrzeba kontroli proceséw zarzadzania charakteryzuje kazda z tych spétek.
Trudno wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktérej wspdlnicy (akcjonariusze) nie beda zainte-
resowani tym, jak przebiega proces realizacji wyznaczonych danej jednostce celow.
Kontrola i nadzér to uprawnienia korporacyjne, wynikajace z wtasnosci kapitatu.
Kontrola dziatalnosci spétki z ograniczong odpowiedzialnoscig przystuguje przede
wszystkim jej wspdlnikom [zob. art. 212 k.s.h.]. Umowa spétki moze jednak ustanowié
rade nadzorcza, komisje rewizyjna albo oba te organy. W spétkach, w ktérych kapitat
zaktadowy przewyzsza kwote 500 tys. ztotych, a wspolnikow jest wiecej niz dwudzie-
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stu pieciu, powinna by¢ ustanowiona rada nadzorcza lub komisja rewizyjna [zob. art.
213 k.s.h.]. Wskazane uregulowanie odpowiada charakterystyce spétki z ograniczong
odpowiedzialnoscia, ktéra moze by¢ uksztattowana zaréwno jako spétka o cechach
osobowych, jaki kapitatowych. Nadzér nad dziatalnoscia spétki akcyjnej przystuguje
natomiast obligatoryjnej radzie nadzorczej [zob. art. 381 k.s.h.].

Rada nadzorcza wyraza swojg wole w formie uchwat. Wiekszos¢ uchwat rady
nadzorczej to decyzje, rozumiane jako $wiadome, nielosowe wybory jednego z wie-
lu mozliwych sposobdw przysztego dziatania [szerzej zob. Jagielska 2014]. W litera-
turze, uchwaty rady nadzorczej sg analizowane zwtaszcza w kontekscie ich formal-
no-prawnej poprawnosci [zob. np. Bielecki 2007, ss. 8-17, Domanski 2002, ss. 21-27,
Domanski, Jagielska 2010, Jagielska 2006, ss. 18-24, Kidyba 2013, ss. 465-560, Nawor-
ski 2001, Opalski 2006, Rodzynkiewicz 2013, ss. 762-793, Sottysinski, Szajkowski, Szu-
manski i in. 2008, ss. 700-838, Sojka 2005, ss. 35-41, Strzepka 2013, ss. 876—-899]. Na-
lezy jednak mie¢ swiadomos¢, ze podejmowanie decyzji badajg takze inne dziedziny
wiedzy, w tym teoria organizacji i zarzadzania. Wskazane zatozenie stato sie podsta-
wa do analizy, dokonanej przy wykorzystaniu metody studiéw literaturowych, czy
istnieje mozliwos¢ zakwalifikowania podejmowanych przez rade nadzorcza decyzji
do okreslonych typoéw decyzji, opisywanych w teorii organizacji i zarzadzania.

Decyzje podejmowane w warunkach pewnosci, ryzyka
oraz niepewnosci

Jednym z najczesciej spotykanych w literaturze kwantyfikatoréw dywersyfika-
¢ji decyzji jest stopien wiedzy decydenta o przysztych zdarzeniach. Na podsta-
wie tego kryterium rozréznia sie decyzje podejmowane w warunkach pewnosci,
ryzyka oraz niepewnosci.

Warunki pewnosci to sytuacje, w ktérych decydent dysponuje informacjami
w takim zakresie, Zze jest w stanie bezbtednie przewidzie¢ wynik kazdego z do-
puszczalnych kierunkéw dziatania [zob. Rostanowska-Plichciriska 1998, s. 5, Kozie-
lecki 1969, s. 10]. Osoba podejmujaca decyzje posiada wéwczas wiedzg doskonata,
postuguje sie jednoznacznie okreslong funkcja uzytecznosci i ma pewnos¢, jaki stan
otoczenia nastgpi. Dokonywanie wyboréw w warunkach pewnosci nie jest trudne.
Wystarczy zdecydowac sie na dziatanie o najwiekszej przewidywanej skutecznosci
[Forlicz 2001, s. 22]. tatwo dojs¢ do wniosku, ze decyzje rady nadzorczej nie beda
reprezentatywne dla wskazanej powyzszej kategorii. Trudno bytoby bowiem jedno-
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znacznie przewidzie¢ na przyktad skutki wyrazenia zgody na zajmowanie sie przez
cztonka zarzadu interesami konkurencyjnymi [zob. art. 211 oraz art. 380 k.s.h.] czy
konsekwencje powotania danej osoby w sktad zarzadu spétki [zob. art. 201 § 4 oraz
art. 368 § 4 k.s.h.]. Uwazam, ze wiasnie z tego powodu decyzje organu nadzorczego
beda najczesciej klasyfikowane jako podejmowane w warunkach ryzyka lub nawet
niepewnosci. Decyzje zaliczane do pierwszej ze wskazanych kategorii cechuje to, ze
posiadana przez decydenta wiedza o przysztosci dla kazdego z rozpatrywanych kie-
runkéw dziatania pozwala okresli¢ zbiér mozliwych wynikéw i przypisa¢ im okreslo-
ne szanse wystapienia [szerzej zob. Fernandez-Duque, Wifall 2007, s. 1 i n.; sytuacja
taka bywa tez okreslana jako ,podejmowanie decyzji przy petnej informacji proba-
bilistycznej”, zob. Forlicz 2001, s. 22]. Decyzjami podejmowanymi w warunkach nie-
pewnosci sg natomiast takie wybory, w ktérych prawdopodobienstwa wystapienia
dopuszczalnych kierunkéw dziatania sa decydentowi nieznane [Brown 2006, s. 76
i n., Stoner, Freeman, Gilbert Jr. 1998, ss. 246-248].

W pi$miennictwie dotyczacym organizacji i zarzadzania stusznie podkresla sig, ze
zaréwno sytuacje decyzyjne ryzykowne, jak i niepewne, wystepuja w kazdej dziedzi-
nie dziatalnoscigospodarczej, niepewnosc jest bowiemimmanentng cecha rzeczywi-
stych sytuacji problemowych (poznawczych i decyzyjnych) [za Scibiorek 2003, s. 33].
Decyzje sa zawsze obarczone ryzykiem, ktérego rozmiar zalezy od wiedzy decydenta
i czasu, w ktorym decyzja bedzie realizowana. Ryzyko wzrasta wraz z wydtuzaniem
sie okresu pomiedzy podejmowaniem decyzji a jej realizacja [zob. Czerminski, Czu-
basiewicz 1985, s. 15]. W odniesieniu do decyzji menedzerskich catkowita pewnos¢
osiagniecia zamierzonych skutkéw dziatania wystepuje tylko sporadycznie, a wszel-
kie szacunki prawdopodobieristwa ich osiggniecia nie muszg zmniejszac realnego
ryzyka, gdyz porazka moze zdarzy¢ sie zawsze [zob. Bolesta-Kukutka 2003, s. 193].

Decyzje grupowe i jednoosobowe

Kolejnym istotnym kryterium podziatu decyzji jest uwzglednienie struktury podmio-
tu podejmujacego decyzje, co pozwala na wyodrebnienie decyzji grupowych (zwa-
nych tez zespotowymi, zbiorowymi, kolegialnymi badz kolektywnymi) i jednoosobo-
wych (zwanych tez indywidualnymi).

Uchwaty rady nadzorczej to decyzje grupowe. To rada nadzorcza, jako catos¢,
jest bowiem organem spoétki posiadajgcym kompetencje w zakresie nadzoru nad
spotkami kapitatowymi.

W sktad rady nadzorczej spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia powinno
wchodzi¢ co najmniej trzech funkcjonariuszy [zob. art. 215 & 1 k.s.h.]. Rada nadzor-
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cza spofki akcyjnej sktada sie natomiast co najmniej z trzech, a w spotkach publicz-
nych co najmniej z pieciu cztonkéw [zob. art. 385 § 1 k.s.h.]. W zadnym z tych dwdch
przypadkéw ustawodawca nie okreslit maksymalnej liczby nadzorcéw, pozostawia-
jac te kwestie do rozstrzygniecia regulacjom wewnetrznym.

W spéice z ograniczong odpowiedzialnoscia kazdy cztonek rady moze samo-
dzielnie wykonywa¢ prawo nadzoru, chyba ze umowa spétki stanowi inaczej [zob.
art. 219 § 5 k.s.h.]. W literaturze podkredla sig, ze w praktyce przepis art. 219 § 5
k.s.h. odnosi sie w zasadzie tylko do indywidualnych czynnosci kontrolnych, czyn-
nosci nadzorcze wymagaja bowiem podjecia przez rade uchwaty [por. Szajkowski,
Szumanski 2002, s. 472, Kwasnicki 2005, s. 247]. Mozliwo$¢ samodzielnego wyko-
nywania kontroli nie zmienia jednak faktu, ze takze w tym przypadku rada nadzor-
cza jest z mocy ustawy organem kolegialnym.

W spéice akcyjnej zasada jest, ze rada wykonuje swoje obowiazki kolegialnie. Po-
szczegolni cztonkowie rady moga jedynie zosta¢ delegowani przez rade nadzorcza
do samodzielnego petnienia okreslonych w uchwale czynnosci kontrolnych [zob. art.
390§ 1 k.s.h.; ustawodawca takze w tym przypadku postuguje sie nieprawidtowa ter-
minologia, wskazujac, ze chodzi o czynnosci nadzorcze, szerzej zob. Domanski, Ja-
gielska 2010, ss. 17-20]. Jezeli rada nadzorcza zostata wybrana w drodze gtosowania
grupami, kazda grupa ma przy tym prawo delegowac jednego sposréd wybranych
przez siebie cztonkédw do statego indywidualnego wykonywania czynnosci kontrol-
nych [zob. art. 390 § 2 k.s.h.; rébwniez w niniejszym przepisie zastosowano nieprecy-
zyjna terminologie w zakresie rozréznienia poje¢ ,nadzér” i ,kontrola”].

Zarébwno w radzie nadzorczej spétki z ograniczong odpowiedzialnoscia, jak
i spotki akcyjnej, moga funkcjonowac wchodzace w jej sktad komitety (zwane takze
komisjami). Wskazane komérki kontrolne poprawiaja efektywnos¢ i profesjonalizm
rady. Zadania wykonywane przez opisywane gremia majg charakter analityczny,
przygotowawczy i opiniodawczy. Ostateczne rozstrzygniecie danego zagadnienia
zawsze nalezy jednak do kompetencji catej rady.

Decyzje strategiczne, taktyczne i operacyjne

Decyzje moga by¢ analizowane takze przez pryzmat istotnosci problemu decy-
zyjnego, zasobéw angazowanych w jego realizacje oraz dtugosci czasu realizacji
decyzji. Uwzgledniajac wskazane kategorie, czyli tzw. zakres, decyzje dzieli sie na
strategiczne, taktyczne i operacyjne [szerzej zob. Obtdj 2007, ss. 60-62, Czerminski,
Czubasiewicz 1985, ss. 25-26].
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Decyzje strategiczne dotycza celéw dziatalnosci organizacji, w stopniu wiekszym
niz decyzje taktyczne i operacyjne uwzgledniaja wptyw otoczenia oraz maja znacz-
nie dtuzszy horyzont czasowy. Wptywa na nie duza liczba czynnikéw zewnetrznych
i wewnetrznych, rodza wiele nastepstw, w tym takze w postaci decyzji taktycznych
i operacyjnych [Supernat 2003, s. 26]. Decyzje strategiczne cechuje najwyzszy po-
ziom niepewnosci, ryzyka oraz istotnosci skutkéw. K. Obtéj [2007, ss. 21, 61] podkre-
$la, ze sg one wewnetrznie spdjne, stabo ustrukturalizowane oraz kosztowne, gdyz
wymagdaja jednoznacznych i czesto nieodwracalnych decyzji inwestycyjnych.

Decyzjetaktycznesadecyzjamisredniegozasiegu.K.Bolesta-Kukutka[2000,s.120],
postugujac sie metafora, wyjasnia, ze decyzje strategiczne okreslaja docelowe miejsce
podrézy i ogdlny zarys trasy, decyzje taktyczne zas formutuja zasady poruszania sie
po drodze, wyznaczajg szczegbtowe etapy podrézy i czasy ich przebycia oraz wska-
Zuja rézne dziatania dostosowawcze do zmieniajacych sie warunkéw podrézowania.

Decyzje operacyjne okreslajg natomiast konkretne, jednostkowe cele do osia-
gniecia i majg zwykle charakter rutynowy. Na ich poziomie istnieje najwieksza po-
wtarzalnos¢ probleméw, decyzje te charakteryzuje najkrétszy horyzont czasowy.
Obszar swobody wyboru danej alternatywy jest w tym wypadku najbardziej ograni-
czony przez przyjete strategie, standardy czy innego rodzaju procedury.

Analiza kompetencjirady nadzorczej ukazuje, ze wsréd podejmowanych przez nig
uchwat znajduja sie decyzje charakterystyczne dla kazdej ze wskazanych kategorii.

Za decyzje strategiczna bedzie mozna uzna¢, moim zdaniem, wybér cztonkéw
zarzadu spotki. To ten organ, odpowiedzialny za prowadzenie spraw i reprezenta-
cje spotki, wyznacza bowiem kierunki funkcjonowania przedsiebiorcy. Whasciwie
dobrana osoba moze by¢ gwarantem sukcesu danego przedsiewziecia, zta de-
cyzja w tym wzgledzie moze natomiast oznaczaé koniecznos¢ likwidacji niegdys
preznie dziatajagcego podmiotu.

W spéice z ograniczona odpowiedzialnoscig cztonkowie Zarzadu sa powotywani
i odwotywani uchwata wspélnikéw, o ile umowa nie powierzy opisywanej kompe-
tencji innym podmiotom lub organom [zob. art. 201 § 4 k.s.h.]. Rada nadzorcza, na
mocy umowy spétki, moze wiec by¢ uprawniona (co w praktyce czesto ma miejsce)
do decydowania o tym, kto bedzie podejmowat najwazniejsze decyzje zarzadcze.
Cztonek zarzadu spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig moze by¢ ponadto w kaz-
dym czasie odwotany uchwatg wspdlnikdw [zob. art. 203 § 1 k.s.h.]. Umowa spét-
ki moze przy tym zawiera¢ postanowienia odmienne, w szczegélnosci ograniczac
prawo odwotania cztonka zarzadu do waznych powodéw [zob. art. 203 § 2 k.s.h.].
W spétce akcyjnej, odmiennie od rozwigzania sformutowanego dla spétki z ograni-
czong odpowiedzialnoscia, cztonkowie zarzadu sa powotywani i odwotywani przez
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rade nadzorcza, chyba ze statut stanowi inaczej [zob. art. 368 § 4 zd. 1 k.s.h.]. Cztonek
zarzadu spofki akcyjnej moze by¢ odwotany lub zawieszony w czynnosciach takze
przez walne zgromadzenie [zob. art. 368 § 4 zd. 2 k.s.h.].

Do decyzji taktycznych rady nadzorczej zaliczytabym ustalenie wynagrodze-
nia cztonkéw zarzadu, to ono bowiem moze mie¢ decydujacy wptyw na poziom
zaangazowania menadzeréw w realizacje powierzonych im zadan. Cztonkowie
zarzadu powinni dazy¢ do wzrostu wartosci zarzadzanych przez siebie podmio-
téw, pozytywnie nalezy wiec oceni¢ praktyke wynagradzania menadzeréw statym
wynagrodzeniem miesiecznym oraz wynagrodzeniem zmiennym, uzaleznionym
od realizacji okre$lonych zadan.

Kodeks spotek handlowych nie precyzuje, ktéry z organdw spétki z ograniczona
odpowiedzialnoscig jest uprawniony do decydowania o warunkach wynagradzania
0s0b zarzadzajacych dang jednostka. Wobec milczenia ustawodawcy nalezy uzna¢,
Zze umowa spotki moze stanowid, iz to rada nadzorcza jest zobowigzana do ustale-
nia wynagrodzenia cztonkdw zarzadu. Takie uregulowanie jest zgodne z postano-
wieniami art. 220 k.s.h., stwarzajacymi mozliwo$¢ rozszerzenia kompetencji organu
nadzorczego. W odniesieniu do spétki akcyjnej ustawodawca stwierdzit natomiast
wprost, ze ustalanie wynagrodzenia cztonkéw zarzadu zatrudnionych na podstawie
umowy o prace lub innej umowy nalezy do zadan rady nadzorczej, chyba Ze statut
stanowi inaczej [zob. art. 378 § 1 k.s.h.].

Wybor sekretarza rady to, moim zdaniem, jedna z decyzji operacyjnych rady
nadzorczej. Kodeks spétek handlowych nie zawiera postanowien odnoszacych sie
do wskazanej funkgcji w ramach organu nadzorczego. Bywa jednak, ze regulacje we-
wnetrzne zalecajg wyboér sekretarza rady, powierzajagc mu za zadanie w szczegdl-
nosci sporzadzanie protokotéw z posiedzen rady oraz nadzér nad prowadzeniem
zbioru dokumentacji odnoszacej sie do funkcjonowania opisywanego gremium.

Decyzje programowane i nieprogramowane

W typologii decyzji uwzglednia sie tez powtarzalnos¢ i cyklicznos¢ dokonywanych
wyboréw. Biorgc pod uwage wskazane kryterium, decyzje mozna podzieli¢ na pro-
gramowane i nieprogramowane [Simon 1965, s. 62, Stoner, Freeman, Gilbert Jr. 1998,
s. 245; szerzej zob. Steers 1991, s. 440].

Decyzje programowane stuza rozwigzywaniu powtarzajacych sie problemoéw.
Podejmowanie takich decyzji zwigzane jest z wykorzystaniem rutynowych schema-
téw i procedur. Funkcjonujace w organizacji standardowe mechanizmy postepowa-
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nia skracaja czas podejmowania decyzji oraz minimalizuja ryzyko popetnienia btedu.
Decyzje programowane ograniczaja swobode podmiotu dokonujacego wyboru, ale
tez - w okreslonych sytuacjach - znacznie usprawniaja proces podejmowania decy-
zji, stuza oszczedzeniu czasu i ,0dcigzajg” decydenta. Sg one wynikiem tendencji do
standaryzadji i centralizacji funkcji [zob. Dobrzynski, Klincewicz 2006, s. 13].

Decyzje nieprogramowane (podobnie jak decyzje operacyjne) dotycza spraw
nietypowych lub wyjatkowych. Rozwigzanie problemu wymaga podjecia takiej de-
cyzji, jezeli dany dylemat wystepuje zbyt rzadko, by by¢ przedmiotem ustalonych
zasad postepowania, lub gdy jest tak wazny, ze wymaga wnikliwych i szczegétowych
analiz. Decyzjom nieprogramowanym nie towarzyszy schematyzm myslenia i dziata-
nia, nie sg tez wobec nich skuteczne niezmienne reguty i procedury postepowania.

Wiekszos$¢ rozstrzygnied rady nadzorczej bedzie, moim zdaniem, reprezentatyw-
na dla drugiej z wyzej wymienionych kategorii decyzji. Ztozono$¢ rozpatrywanych
przez rade problemoéw przesadza, ze w przewazajacej czesci przypadkéw nie da sie
do nich zastosowac rutynowych schematéw i procedur. Nawet standardowe de-
cyzje rady niejednokrotnie wymagajg drobiazgowych analiz oraz indywidualnego
traktowania. Sytuacje decyzyjne ulegaja z biegiem czasu zmianom, co bezposrednio
zmniejsza mozliwos¢ ich programowania.

Decyzje autonomiczne oraz decyzje stanowigce
rozwiniecie otrzymywanych polecen

Uwzgledniajac stopien ingerencji w proces podejmowania decyzji mozna wyodreb-
ni¢ decyzje autonomiczne oraz decyzje stanowigce rozwiniecie otrzymywanych po-
lecen [Matecka 1998, s. 23].

Nie ulega watpliwosci, ze funkcjonariusze organu nadzorczego powinni podej-
mowac autonomiczne decyzje. W literaturze prawniczej podkresla sie, ze czton-
kowie rady nadzorczej reprezentuja wytacznie siebie i maja obowiazek prawny
kierowac sie przy podejmowaniu decyzji przede wszystkim interesem spétki, nie
za$ interesem 0s06b, ktérych gtosy decyduja o sktadzie rady. Postepowanie w mysl
otrzymanej od poszczegdlnego akcjonariusza (lub grupy akcjonariuszy) instrukcji,
sprzecznie z instrukcja, lub bez niej, jest dla odpowiedzialnosci cztonka rady wobec
spoétki prawnie obojetne [Domanski, Stepniak 2003, s. 54; zob. takze Domanski 2000,
Lis, Sterniczuk 2005, ss. 116-117]

Praktyka odnoszaca sie do decyzyjnej samodzielnosci cztonkéw rady nadzorczej
bywa niestety rézna. Niejednokrotnie zdarza sie bowiem, ze wykonujac powierzone
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czynnosci nadzorcy maja przede wszystkim na uwadze wiasnie realizacje polityki
podmiotéw, ktérych gtosy umozliwity im cztonkostwo w organie nadzorczym. Dla
przyktadu, cztonkowie rady wybrani przez pracownikéw [zob. art. 12 i n. Ustawy
z dnia 30 sierpnia 1996 r. o komercjalizacji i prywatyzacji, t.j. Dz.U. z 2015 r. poz. 747]
beda blokowac decyzje skutkujace obnizeniem wynagrodzenia pracownikéw spotki,
cztonkowie rady, zatrudnieni w podmiocie bedacym strategicznym akcjonariuszem
nadzorowanego przez siebie podmiotu, zagtosujg natomiast zgodnie z ustaleniami
poczynionymi ze swoim pracodawca.

Decyzje oceniajgce i zalecajgce

Podziat decyzji bytby niepetny, gdyby nie zasygnalizowano dywersyfikacji de-
Cyzji na oceniajace i zalecajgce. Pierwsze z nich zawierajg ocene wynikéw osia-
gnietych w przesztosci, drugie natomiast wyznaczajg cele i kierunki przysztego
dziatania [Scibiorek 2003, s. 43].

Funkcjonowanie rady nadzorczej zwigzane jest zaréwno z ocenianiem, jak i zale-
caniem. Do pierwszej z wyzej wymienionych kategorii decyzji nalezy niewatpliwie
zaliczy¢ dokonywang przez rade nadzorcza, zarébwno sp6tki z ograniczong odpowie-
dzialnoscia, jak i spo6tki akcyjnej, ocene sprawozdania zarzadu z dziatalnosci spofki
oraz sprawozdania finansowego za ubiegty rok obrotowy w zakresie ich zgodnosci
z ksiegami i dokumentami, jak i ze stanem faktycznym, oraz wnioskéw zarzadu doty-
czacych podziatu zysku albo pokrycia straty, a takze sktadanie zgromadzeniu wspol-
nikéw (walnemu zgromadzeniu) corocznego pisemnego sprawozdania z wynikéw
tej oceny [zob. art. 219 § 3 oraz art. 382 § 3 k.s.h.].

Opisana powyzej obligatoryjna ocena rady jest dla wspdlnikéw (akcjonariuszy)
wazna wskazéwka dotyczaca sposobu gtosowania nad prezentowanymi na zgroma-
dzeniu dokumentami.

W spotce akcyjnej odpis sprawozdania rady nadzorczej z oceny wyzej wymienio-
nych sprawozdan spétki oraz wnioskéw zarzadu dotyczacych podziatu zysku albo
pokrycia straty jest wydawany akcjonariuszom na ich zadanie, najpdzniej na pietna-
$cie dni przed terminem zwyczajnego walnego zgromadzenia [zob. art. 395 § 4 zd. 1
k.s.h.]. W spétce z ograniczong odpowiedzialnoscig nie ma odpowiednika wskazane-
go uregulowania, niemniej, ze wzgledu na istotno$¢ opisanego dokumentu, nalezy
postulowac, aby byt on przygotowywany ze stosownym wyprzedzeniem.

Zapewnieniu autonomii decyzyjnej zarzadu stuzy zasada stanowiaca, ze rada
nadzorcza nie ma prawa wydawania zarzagdowi wigzacych polecen co do prowa-
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dzenia spraw spotki [zob. art. 219 § 2 oraz art. 375" k.s.h.]. Wskazane uregulowanie
jest jednym z podstawowych elementéw konstrukcyjnych dualistycznego systemu
organéw spotki, Scisle wyodrebniajacego sfery zarzadzania i nadzoru. Nie oznacza
to jednak, iz rada nadzorcza nie moze adresowac do zarzagdcéw postulatéw o cha-
rakterze zalecajagcym. Dokonywana przez rade identyfikacja nieprawidtowosci doty-
czacych dla przyktadu naruszenia legalnosci okreslonych dziatan spétki powinna by¢
skorelowana ze skierowaniem do zarzadu zalecenia podjecia stosownych dziatan
korygujacych. Wskazane rekomendacje nie beda wiazace, moga by¢ jednak istotne
z punktu widzenia zasadnosci dokonania przez rade stosownych zmian personal-
nych w ramach zarzadu spétki.

Zakonczenie

Teoria podejmowania decyzji moze mie¢ zastosowanie do problematyki uchwat po-
dejmowanych przez rade nadzorcza. Dorobek wskazanej dziedziny nauki systema-
tyzuje wiedze odnoszaca sie do réznorodnych typéw decyzji, ukazujac, ze na doko-
nywane przez rade nadzorczg wybory mozna spojrze¢ z réznych punktéw widzenia.
Istnieje wiele typologii decyzji, opartych na zréznicowanych kryteriach. Opisane
w niniejszym artykule rodzaje decyzji nie wyczerpuja wszystkich mozliwych typéw
rozstrzygnie¢, stanowia jednak wystarczajaca, w moim odczuciu, ilustracje réznych
rodzajéw zapatrywan na to zagadnienie. Przeglad wybranych typéw decyzji ukazat,
ze uchwaty rady nadzorczej moga by¢ analizowane przez pryzmat wiedzy o przyszto-
$ci, struktury podmiotu podejmujgcego decyzje, istotnosci problemu decyzyjnego,
powtarzalnosci i cyklicznos$ci dokonywanych wyboréw, stopnia ingerencji w proces
podejmowania decyzji, oceny wynikow osiggnietych w przesztosci oraz wyznaczania
celéw i kierunkéw przysztego dziatania.

Umiejscowienie danej uchwaty w okreslonym typie decyzji nie zawsze be-
dzie jednoznaczne. Rozstrzygniecia rady moga mie¢ bowiem zaréwno wzgled-
nie prosty, powtarzalny charakter, jak i skomplikowana, warunkowang wieloma
zmiennymi strukture. Dokonana w niniejszym artykule klasyfikacja ukazuje, ze
problematyka dotyczaca rad nadzorczych nie jest jedynie domeng prawnikéw spe-
cjalizujacych sie w dziedzinie prawa spdtek handlowych. Takze teoria organizacjii za-
rzadzania znajduje zastosowanie do lepszego zrozumienia istoty podejmowanych
przez nadzorcow uchwat.
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Sitowe metody zarzgdzania. Nieuswiadomione
mechanizmy przymusu w zarzgdzaniu

Forceful Methods of Management

Abstract: In the article the methods, management techniques are presented, which
encourage the use of coercion. Often managers, who use these methods, do not even
realize that they are forceful solutions. Deeper three such mechanisms were analyzed:
deadline, control examination, and a system of rewarding employees (carrot and stick).
Besides the mechanism for generating force by these techniques, alternative methods
of management without violence are shown.

Key words: coercion, violence in management

Wstep

W kazdej organizacji mozna wskazac na elementy przymusu, a wrecz przemocy, wy-
korzystywane w zarzadzaniu. Rozpatrujac najbardziej popularne analogie organiza-
¢ji jako maszyny, hierarchii, kulturze i systemie politycznym [Morgan 1999], mozna
wskazac na rézne formy tego przymusu i przemocy w nich stosowane. W przypadku
mechanistycznych i hierarchicznych podejs¢ do organizacji, przymus jest wpisany
w idee funkcjonowania tych tworéw, chocby w postaci sztywnych procedur, struktur
wyznaczajacych stanowiska przetozonych i podwiadnych czy podejscia do sprawo-
wania wiadzy. W dwdch kolejnych sposobach myslenia o organizacji przymus jest
waznym elementem zarzadzania, jednak czesto przejawia sie on w bardziej zawoalo-
wanej formie. W analogii kulturowej chodzi o wypracowanie spojnych celéw czton-
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koéw organizacji, aby moc okresli¢ w miare spdjng kulture, jaka wyodrebnia, okresla
dana organizacje. O manipulacji (czyli formie przemocy) w nakfanianiu ludzi do za-
chowan zgodnych z zatozonymi z zewnatrz celami bardzo ciekawie pisze F. Hayek.
Wedtug niego nie ma lepszego sposobu niz przekonanie ludzi, aby uwierzyli w te
cele. Natomiast najskuteczniejszym sposobem naktfaniania jest ukazanie tych celéw
jako wartosci, ktore sami zawsze uznawali, ale wczesniej niewtasciwie je rozumieli lub
niejasno sobie uswiadamiali [Hayek 2003, s. 169, 173].

W analogii politycznej przymus pojawia sie w postaci podejmowania decyzji me-
todami wiekszosci gtoséw czy kompromisu. Czesto nie jest to dziatanie korzystne dla
wszystkich stron typu Win-Win, a wiasciwie Win-Win-...-Win. Co znéw rodzi jawny
i ukryty oportunizm wérdd interesariuszy, ktérzy czuja sie najbardziej stratni w przy-
jetej ostatecznie formie kompromisu [Jokiel 2016].

Powyzsze rozwazania koncentrujg sie na przedstawieniu jawnego przymu-
su i przemocy w organizacjach jako nieodtacznego elementu zarzadzania. Jednak
oprécz jawnych, zauwazalnych form przymusu w zarzadzaniu stosowane sg niewi-
doczne, a czasami nawet nieuswiadamiane jego postaci.

Celem artykutu jest identyfikacja tych ukrytych form przymusu i przemocy w za-
rzadzaniu oraz ukazanie konsekwencji ich stosowania. Uwaga zostanie skupiona na
trzech mechanizmach, zreszta powigzanych ze soba: zarzadzaniu poprzez terminy
ostateczne (deadlines), biezacej kontroli oraz systemie nagréd.

Dazac do tworzenia organizacji eliminujacej przejawy przymusu i przemocy,
przede wszystkim trzeba zadbac o redukcje ich niejawnych form, gdyz najtrudniej
zwalcza¢ symptomy niewidoczne.

Metody sitowe w zarzgdzaniu

Zanim zostana scharakteryzowane metody oparte na przymusie, a i nierzadko prze-
mocy w zarzadzaniu, warto zdefiniowa¢ te dwa podstawowe pojecia. Przyjeto na
potrzeby niniejszego artykutu definicje przemocy wg WHO (World Health Organiza-
tion - Swiatowej Organizacji Zdrowia). Wedtug ktérej przemoc to celowe uzycie sity
fizycznej lub wtadzy, sformutowane jako grozba lub rzeczywiscie uzyte, skierowane
przeciwko samemu sobie, innej osobie, grupie lub spotecznosci, ktére prowadzi do
(lub z ktérym wiaze sie wysokie prawdopodobienstwo) obrazen cielesnych, Smierci,
szkdd psychologicznych, wad rozwoju lub braku elementéw niezbednych do nor-
malnego zycia i zdrowia [WHO 1996, s. 2].

Waznym elementem definicji WHO jest uznanie celu (intencji) za sktadnik defini-
¢ji przemocy, niezaleznie od wyniku dziatania. To wyklucza z definicji niezamierzo-
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ne zdarzenia, takie jak na przykfad wiekszos¢ wypadkdw. Natomiast uwzglednienie
czynnika wtadzy rozszerza definicje na rézne aspekty zaleznosci miedzy rzadzonymi
arzadzacymi, w tym na zastraszanie i réznego rodzaju zaniedbania. Uzycie sity w do-
brym celu nie jest wedtug tej definicji WHO uwazane za przemoc. Z kolei przemoc
nie jest automatycznie tozsama z przymusem, zwtaszcza tym stosowanym w celu
zapewnienia przestrzegania prawa.

Pojecie przymusu natomiast ma szerszy zakres pojeciowy. Wedtug Stownika
Jezyka Polskiego PWN, przymus to presja wywierana na kogo$ lub okolicznosci
zmuszajace kogos do czegos; tez: silna wewnetrzna potrzeba zrobienia czego$ albo
$rodki prawne zmuszajace do zastosowania sie do przepisu prawa lub wyroku sado-
wego [SJP]. W tym przypadku moga by¢ brane pod uwage okolicznosci zewnetrzne
nieintencjonalne, wymuszajace okreslone zachowania, ktérych skutki moga byc¢ tez
i korzystne, pozytywne dla jednostki czy grupy przymuszone;j.

Oproécz jaskrawych przejawéw przemocy i przymusu stosowanych w organiza-
cjach jak np. mobbing, kary finansowe i dyscyplinarne, nagany, reprymendy, poniza-
nie, ignorowanie itd., istnieje cata gama zachowan niejawnych. Czasami nie sg one
nawet uswiadamiane, stad nie zawsze mozna je klasyfikowac¢ w kategorii przemocy,
jednak niewatpliwie sg odmianami przymusu stosowanego z pozycji wtadzy. Do tej
kategorii mozna zaliczy¢: zarzadzanie poprzez deadline, sposéb kontroli wykona-
nia zadan, system nagradzania pracownikéw, powigzany czesto z ocena okresowa
pracownika. Wymienione narzedzia zarzadzania sa czesto wykorzystywane w wielu
organizacjach. Powszechnos¢ ich stosowania powoduje, ze trudno nawet zidentyfi-
kowac w nich pierwiastki przymusu czy przemocy, majace jednak istotne znaczenie
dla przedsiewzie¢, w ktérych wykorzystuje sie te narzedzia.

1) Zarzadzanie poprzez terminy ostateczne (deadline). W przypadku projektéow

jest to szeroko stosowana praktyka. Z jednej strony znaczna cze$¢ projektéw ma

taki termin ostateczny wpisany w swoja specyfike, np. organizacja koncertu syl-
westrowego. Z drugiej strony kierowanie projektami ograniczajace sie do okre-
$lania deadline, a potem tylko do egzekwowania realizacji zadan w zatozonych
terminach jest wygodne i niezbyt czasochtonne. Umozliwia kierownikowi za-
rzadzanie kilkoma, a czasami kilkudziesiecioma projektami réwnoczesnie, jakze
ro$nie w tej sytuacji wydajnos¢ pracy kierownika. Jednak zarzadzanie bazujace
na terminach ostatecznych rodzi wiele patologii, ktére maja istotny wptyw na
realizacje zadan i wydajnos¢ pracy podwtadnych. Po pierwsze sytuacja kierowa-
nia wieloma projektami réwnolegle, nadzorowanymi dos¢ rzadko (w terminach
ustalonych deadline’dw) skutkuje obnizeniem sie jakosci zarzadzania, a co za tym
idzie akceptacjg bylejakosci. Po drugie zadanie bardzo wysokiego prawdopo-
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dobienstwa wykonania zadania (np. 99%) do okreslonego nieprzekraczalnego
terminu uaktywnia dziatania ochronne, czasem nawet nieuswiadamiane sobie
przez ludzi. Jednym z takich mechanizméw jest tworzenie bufora czasowego
zabezpieczajacego wykonawcéw na okoliczno$¢ wystapienia niesprzyjajacych
okolicznosci. Bufor ten jest tym wiekszy, im wyzsze zadane prawdopodobien-
stwo dotrzymania wyznaczonego terminu oraz im wiecej czynnikdéw ryzyka,
jakie moga sie przydarzy¢ w trakcie realizacji zadania. Badania dowodza, ze
wielkos$¢ takiego bufora ksztattuje sie najczesciej statystycznie w granicach
100-200% czasu efektywnego pracy, czyli czasu, w ktérym w wiekszosci przy-
padkéw zadania bytyby zrealizowane przez wykonawcéw [Goldratt 2000, s. 54].
Nastepnie znaczna cze$¢ tego czasu buforowego jest marnotrawiona na samym
poczatku trwania etapdw prac, dziata tu zjawisko nazywane w naukach organiza-
¢ji i zarzadzania syndromem studenta, a w naukach medycznych prokrastynacja
[King 1998]. A nawet jezeli nie zachodzi to zjawisko, gdyz istniejg jednostki, kto-
re dziatajg zgodnie z zasada ,nie ma na co czekac”, to w momencie, gdy zada-
nie zostanie zakoniczone przed czasem, nie jest przekazywane, oddawane jako
zrealizowane. W tej sytuacji odpowiedzialne za takie zachowanie bywaja czesto
mechanizmy obronne, ktére chronig bufor na przysztos¢. W danej sytuacji zapas
czasu nie byt potrzebny, gdyz okolicznosci byty sprzyjajace, co spowodowato re-
alizacje zadania przed terminem. Jednak nie ma gwarangji, ze takie sprzyjajace
warunki beda w przysztosci. Widac réwniez w takiej sytuacji btad w planowaniu,
mozna sie wiec spodziewac, ze w podobnych zadaniach w przysztosci nie uda sie
juz wynegocjowac tak duzego buforu czasu, a moze wiasnie wtedy bedzie po-
trzebny. Ponadto warto wskazac réwniez na presje grupy, czyli realizatoréw réow-
nolegtych, podobnych zadan, ktérzy nie zdazyli wykonac swojej czesci zadania,
gdyz np. poddali sie syndromowi studenta albo zadziataty u nich czynniki ryzyka.
Efektem opisanych tu zachowan wykonawcow, ktérym narzuca sie deadline, jest
najczesciej znaczny poziom marnotrawstwa czasu zaangazowania zasobdw, a to
ma bezposrednie przetozenie na koszty realizacji zadan.

2) Sposéb kontroli wykonania zadan. W tym wypadku kluczowe znaczenie ma
intencja. Pomijajac patologiczne przypadki poszukiwania dowodéw, informacji
tajnych, hakéw itp. o pracownikach to istotna role odgrywa cel prowadzenia kon-
troli przez przetozonego. Moze by¢ on sprawdzajacy (oceniajacy) albo wspieraja-
cy [Koziet 2015, s. 27]. Kontrola pierwszego typu to narzedzie przymusu, a czasa-
mi réwniez i przemocy. Przed taka kontrola pojawia sie stres i lek u pracownikéw
kontrolowanych oraz wynikajace z tych przyczyn dziatania, ktére majg ukryc
wszystkie uchybienia przed wykryciem ich przez kontrolera. Pojawia sie gra,
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w ktérej kontroler i kontrolowany przejmuja czesto schematyczne role i zacho-
wania. Nawet gdy odrzuci sie lek, to i tak informacje o postepie prac w stosunku
do planu beda narazone na deformacje w kierunku korzystnym dla kontrolowa-
nego, bedzie on sie zawsze starat przedstawic i zinterpretowac je w pozytywnym
Swietle. W przypadku kontroli wspierajacej istotnym jest to, aby do kontrolera
docieraty informacje rzetelne, a zwtaszcza te, ktérymi wykonawcy nie bardzo
chca sie chwali¢. Takie ujecie kontroli tamie czesto pojawiajaca sie w literaturze
opozycja miedzy kontrolg a zaufaniem. Kontrola wspierajaca ma sens tylko wte-
dy, gdy bedzie w stanie zidentyfikowa¢ wszystkie zagrozenia realizacji zadan
przez wykonawcéw. To znowu jest mozliwe wiasciwie tylko w sytuacji petnego
zaufania kontrolowanego do kontrolujacego, a to jest warunkowane brakiem
negatywnych konsekwencji dla kontrolowanego za niewykonanie planu. Brzmi
prawie jak paradoks, jednak w dalszej czesci artykutu przedstawiony zostanie
przyktad zastosowania kontroli wspierajacej jako skutecznej metody zarzadzania
projektami.

3) System nagradzania pracownikéw. Nagroda ma zwykle wydzwiek pozy-
tywny, co wiec moze faczy¢ te pojecie z przymusem i przemoca? Warunkiem
otrzymania nagrody jest spetnienie jakiegos kryterium oceny i to wiasnie ta
ocena warunkujaca przyznanie lub nieprzyznanie nagrody jest mechanizmem
przymusu. Jak zauwaza A. Kohn w swojej ksigzce o dos¢ wymownym tytule (,Ka-
rzace nagrody. Ktopoty ze ztotymi gwiazdami, systemami zachet, ocenami ce-
lujacymi, pochwatami i innymi tapéwkami”), kazdy sposéb dawania nagréd za
wyzsza efektywnos¢ jest skazany na niepowodzenie [Kohn 1993, s. 119]. Wska-
zuje on na cztery powody tego stanu rzeczy. Po pierwsze nagrody sa pewnym
rodzajem kary. Nieotrzymanie nagrody moze by¢ i jest czesto odbierane jako
kara, a jej otrzymanie wywotuje czesto poczucie urazy zwigzanej z kontrola. Po
drugie nagrody moga niszczy¢ stosunki miedzy ludZmi, zamiast wspétpracy po-
jawia sie rywalizacja o wyréznienia lub unikniecie kary. Po trzecie, nagrody po-
wodujg skupienie uwagi na wynikach, redukujac zainteresowanie przyczynami
tych wynikéw. Po czwarte, nagrody moga zniecheca¢ do podejmowania ryzyka
[Kohn 1993, s. 61]. Podobng argumentacje przytacza A. Blikle, ktéry dziatania ta-
kie nazywa Marchewkijem. S3 one odpowiedzialne za wytgczenie etyki i postaw
moralnych u pracownikéw zainteresowanych osiggnieciem nagrody w wyzna-
czonych warunkach [Blikle 2016, ss. 81-96]. Znane i powszechnie stosowane sg
réwniez metody obchodzenia wskaznikéw kontrolnych przez pracownikéw jak
[Sasin 2015, ss. 268-272]: dopych, oceny okresowe, prawo Parkinsona, syndrom
nieuczciwego takséwkarza itd.
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Poza przymus, zarzqdzanie bez leku

Odrzucenie sitowych rozwigzan i tych opisanych powyzej jest wydaje sie jak naj-
bardziej stuszne, jednak co stosowa¢ w ich miejsce? Postugujac sie przyktadem za-
rzagdzania projektem wedtug zalecen koncepcji tancucha krytycznego E. Goldratta,
zostanie zobrazowana alternatywa — zarzadzanie bez deadline, bez kontroli spraw-
dzajacej (oceniajacej) oraz bez stosowania nagréd czy premii [Goldratt 2000]. Po-
nizej przestawiony zostanie przykfad zastosowania alternatywnych sposobéw za-
rzadzania do omoéwionych trzech rozwigzan sitowych w projekcie zarzagdzanym
w duchu koncepcji taricucha krytycznego.

Terminy ostateczne generujg wéréd wykonawcdw zachowania powsciagliwe czy
oportunistyczne, przejawiaja sie one zabezpieczeniem w postaci np. bufora czaso-
wego. Rezygnacja ze stosowania deadline’éw umozliwia zwykle planowanie wyko-
nania zadan w czasie krétszym, zblizonym do oczekiwanego efektywnego czasu
pracy, czyli méwigc krétko radykalne zmniejszenie bufora czasowego. Zamiast zada-
nej 99% pewnosci realizacji zadania, postuluje sie przyjac¢ do szacunkéw czasu trwa-
nia zadan wartosci oczekiwane albo najczesciej wystepujace (modalna) z niepetnym
prawdopodobienstwem wykonania np. 50%. Jezeli nie ma obowiazku narzuconego
z gory terminu, pojawia sie miejsce dla wewnetrznej motywacji pracownikéw co do
wykonania zadania, ktéra dodatkowo wzmacniana jest brakiem przymusu. Prawdo-
podobienstwo 50% oznacza, ze mozna, ale nie trzeba, zrealizowac zadanie w tym
ambitnie szacowanym terminie, brak jest negatywnych konsekwencji z tego tytutu.

Dla zilustrowania dalszych dziatan, zgodnych ze wskazéwkami koncepcji fan-
cucha krytycznego w artykule, zostanie wykorzystany rozktad normalny prawdo-
podobienstwa. W sytuacjach realnych warto zastanowi¢ sie nad wykorzystaniem
rozktadéw dowazajacych warianty pesymistyczne (diuzsze czasy realizacji zadan,
przekroczenie budzetéw, braki jakosciowe itd.). Zjawisko to okredla sie mianem
grubych ogonéw [Ball 2007, ss. 252-254], a wynika z wiekszego prawdopodo-
bieAstwa wystapienia i kumulacji zdarzerr niekorzystnych nad wykorzystaniem
okazji [Jokiel 2011, ss. 371-379].

Na rysunku 1 przedstawiony jest rozktad normalny, gdzie wartos$¢ oczekiwana wy-
konania zadania oznaczona jest symbolem E. Poniewaz rozktad ten jest symetryczny
to wartos¢ dystrybuanty do punktu E wynosi 50%, co oznacza wtasnie, ze prawdopo-
dobienstwo wykonania zadania w czasie nieprzekraczajgcym E wynosi 50%.
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Rysunek 1. Rozktad prawdopodobienstwa realizacji zadania projektowego

Dystrytmarda
B wim 43% 15,8%  50% 34,1% 99, 5%

z ¥ X E it i) czas realizacyi zadanda
-3ag -2a -la +la +3ag

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizowane zadanie oczywiscie moze wymagac¢ wiecej czasu, zwtaszcza w sy-
tuacji, gdy pojawia sie czynniki ryzyka. Wtedy opdznienie kompensowane jest z tzw.
bufora koricowego projektu, ktdry jest w gestii kierownika projektu (preferowanie
rozwigzan systemowych). Jednak na rysunku wida¢ tez mozliwosci zrealizowania za-
dania szybciej niz okresla to czas oczekiwany E. Punkty X, Y, Z oznaczaja przyktadowe
mozliwosci zakonczenia znacznie wczesniej. Nalezy jedynie zwréci¢ uwage, ze skré-
cenie czasu realizacji zadania jest jak najbardziej mozliwe, ale szybko spada prawdo-
podobienstwo (liczone dystrybuanta), ze taka sytuacja moze mie¢ miejsce. Oile praw-
dopodobienstwo wykonania zadania do czasu oznaczonego symbolem X jest jeszcze
znaczne np. okoto 15,8%, to skrécenie czasu realizacji analizowanego zadania do po-
ziomu Y, a nawet do punktu Z jest bardzo mato prawdopodobne, ale niewykluczone!

Powyzsze spostrzezenie ma kapitalne znaczenie dla zarzadzania projektami bez
stosowania przemocy. W tym momencie nalezy zwrdci¢ wiasnie uwage na role kon-
troli wspierajacej w procesie ,wyciskania” postepu prac w etapach czy zadaniach pro-
jektowych. Warunkiem jej zastosowania jest poswiecenie duzej ilosci czasu kierowni-
ka projektu na biezacy i ciggty nadzér nad gtéwnymi etapami projektowymi w formie
wiasnie kontroli wspierajacej. Mechanizm ,wyciskania” dziata w nastepujacy sposéb.

1) Kierownik projektu pojawia sie w etapie juz na samym poczatku jego trwa-

nia, gtéwnie po to, aby zorientowac sie w biezacej sytuacji, postepie prac. Przy-

ktadowo niech bedzie to punkt Z na rysunku 1. W tym punkcie istnieje mate,
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ale dodatnie prawdopodobienstwo, ze uda sie zrealizowad to zadanie wyjat-
kowo szybko. Zakreslone jest ono na rysunku na czarno. Jezeli tak sie stanie,
mozna odebrac efekty pracy, zamkna¢ zadanie i przejs¢ do nastepnych etapéw
w harmonogramie projektu. Jezeli prace nadal trwajg, zadaniem kierownika
jest zorientowac sig, na jakim etapie sg one obecnie i jaki przewiduje sie w tej
sytuacji termin ich zakonczenia. Ponadto nalezatoby zapyta¢, jakie czynniki
ryzyka wystapity w czasie trwania prac. Dodatkowym efektem takiego aktyw-
nego nadzoru jest redukcja syndromu studenta wsréd wykonawcédw etapu.

2) Kolejna ,wizyta” kierownika projektu w etapie powinna by¢ niezbyt odlegta
w czasie. Przyktadowo niech bedzie to punkt Y. Prawdopodobienstwo, ze do
tego czasu uda sie zrealizowac¢ zadanie wzrasta, na rysunku 1. widoczne jest to
pole pod krzywa rozktadu prawdopodobienstwa liniami krzyzujagcymi sie (od
poczatku do punktu Y). Kierownik w sytuacji, gdy zadanie zostanie w tym czasie
wykonane, zamknie etap i uruchomi prace nad kolejnymi zadaniami w harmo-
nogramie. Jezeli prace nadal sg nieukoriczone, rolg kierownika jest oszacowanie
biezacego postepu praciprzewidywanego terminu ich zakonczenia oraz zapyta-
nie o utrudnienia, jakie wystapity od momentu ostatniej wizyty. Algorytm poste-
powania kierownika powtarza sie przy kazdej kolejnej wizycie kontrolnej.

3) Nastepnawizyta, np. w punkcie X na rysunku 1. sprawia, ze prawdopodobien-
stwo wykonania zadania ciagle rosnie, wynosi ono tu ok. 15,8% i jest zaznaczone
liniami ukosnymi (do punktu X), wiec w sytuacji, gdy prace zostang zakonczo-
ne, etap zostanie zamkniety. W przeciwnej sytuacji kierownik standardowo pyta
o przyczyny i utrudnienia, jakie znéw wystapity w tym etapie oraz szacuje bieza-
cy postep prac i przewidywany termin zakorczenia.

4) Kontrola wspierajagca w punkcie E na rysunku 1. zaktada 50% prawdopodo-
bienstwa wykonania zadania. Jezeli jest wykonane, etap mozna zamkna¢. Jezeli
nie, to padaja pytania o czynniki ryzyka, jakie sie pojawity i na biezaco szacowany
jest termin koncowy zadania.

5) Nastepne wizyty powinny odbywac sie regularnie np. w punktach M
i N zaznaczonych na rysunku 1. W punkcie M prawdopodobienstwo zakon-
czenia zadania jest juz wieksze od 50%, a w punkcie N zaczyna zbliza¢ sie do
99% (na takim poziomie okreslano deadline'y). Jezeli w tych punktach uda
sie sfinalizowad zadanie, to jest ono zamykane, a jezeli nie, to zgodnie z algo-
rytmem ,wyciskania” kierownik pyta o przyczyny dtuzszego niz oczekiwany
czasu realizacji zadania oraz dokonuje korekt w harmonogramie. Wydtuze-
nie czasu trwania etapu powyzej wartosci oczekiwanej E jest zabezpieczo-
ne buforem konncowym projektu, ktéry w tej sytuacji po prostu sie zmniejsza.
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Przedstawiony powyzej proces ,wyciskania” redukuje wptyw syndromu studenta
na wykonawcow etapu, gdyz pojawia sie ciggta presja i kontrola (w tym pozytywnym
rozumieniu) kierownika projektu nad postepem prac. Ponadto otwiera perspektywy
na wykorzystanie szans, jakie daje nawet nieoczekiwane wczesniejsze zakoriczenie
zadan. Biezacy nadzér nad realizacjg zadan umozliwia réwniez przekazanie informa-
¢ji o stanie prac kolejnym zespotom, ekipom zaangazowanym w wykonanie zadan
zaplanowanych w harmonogramie po skoriczeniu obecnego etapu. Uprzedzenie
tych wykonawcéw o mozliwosci przyspieszenia lub opdznienia ich etapu umozliwia
elastyczne dostosowanie sie do zmian w harmonogramie. W przypadku zarzadzania
projektami poprzez deadline’y jest to praktycznie nierealne. Kolejnym pozytywnym
efektem tego sposobu zarzadzania jest redukgja liczby utrudnien. Czynnikéw ryzy-
ka w projektach jest bardzo duzo, ale prawdopodobienstwo zajécia ich wszystkich
jednoczesnie, szybko spada do granicy w zerze. Przyktadowo, jezeli zidentyfikowa-
no 10 czynnikéw ryzyka, kazdy z prawdopodobieristwem zajscia 10% to prawdo-
podobienstwo wystapienia wszystkich facznie wynosi 1/10 000 000 000 (jeden do
dziesieciu miliardéw). Inaczej méwigc, wykonawcom szybko kornczg sie wymaowki
uzasadniajace wolny tok prac w zadaniu.

Za szybsza realizacje zadan projektowych mozna oczywiscie przewidzie¢ na-
grode, ale nie jest to konieczne. Dostatecznym bodzcem do wykorzystania szans na
szybsza realizacje etapow przez wykonawcéw jest mozliwo$¢ rozpoczecia kolejnego
projektu. Kompresja czasu realizacji skutkuje wtedy rozliczeniem naleznosci z tytutu
realizacji jednego projektu i rozpoczecie nastepnego, w ktérym zarabia¢ beda pra-
cownicy, przy zatozeniu oczywiscie wynagrodzen zadaniowych. Dodatkowe ekstra
nagrody, za krétszy czas wykonania prac, moga spowodowac przesadne wysitki
w kierunku ich uzyskania, co czesto przejawia sie spadkiem jakosci wykonanych prac
w projekcie, nadmierng eksploatacja sprzetu czy przemeczeniem ludzi.

Zakonczenie

W artykule zostaty poddane analizie trzy mechanizmy, ktére prowadzg bardzo czesto
do zarzadzania poprzez przymus, a nawet przemoc. Takich metod jest znacznie wie-
cej, dlatego w tabeli 1 zestawiono przyktadowe techniki, metody zarzadzania, ktére
prowadzg do stosowania przymusu oraz te, ktére od niego stronia. Interesujagcym
spostrzezeniem jest to, ze niektdre z tych przyktadéw mozna zaliczy¢ do jednej albo
drugiej kategorii w zaleznosci od intencji zarzadzajacego.
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Tabela 1. Metody zarzadzania bazujace na przymusie i wolne od niego

Metody sitowe w zarzadzaniu

Metody presji bez przemocy, perswazyjne
przywodcze

Deadline

tancuch krytyczny

Kontrola sprawdzajaca

Kontrola wspierajaca

Sformalizowany system premii i kar, Mar-
chewkij

Gratyfikacje za wyniki, ale bez sztywnych
kryteriéw oceny

Oceny okresowe pracownikéw zwiaszcza
bazujace na wielkosciach liczbowych,
ilosciowych

Omowienie pracy pracownikéw wg S.
Culberta [2012]

Akord

Ptace zadaniowe

Sztywne procedury postepowania

Empowerment, brygady, kota jakosci,

Styl autokratywny zarzadzania (polecenia-
-rozkazy)

Przywdédztwo sytuacyjne, coaching roz-
wojowy

Koncentracja na btedach i niedoskonato-
scich

Pozytywny potencjat organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na koniec warto przytoczy¢ sentencje, ktéra w Swietle powyzszych wywodow

brzmi jak paradoks, jednak intuicyjnie wyczuwalna jest jej prawdziwos¢: ,Delikatny

przymus podstawg spontanicznego zaangazowania”.
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Funkcje negocjaciji w przedsiebiorstwie

The Functions of Negotiations within a Company

Abstract: In the paper the issue of the functions performed by negotiations in a com-
pany is considered. The paper aims at characterizing those functions in the context of
their importance for achieving company’s objectives. In the introduction the general
idea of negotiations and the definition of those conducted in a company are presented.
Then in the main part of the paper particular functions of negotiations are described.
Firstly, their function as organizational learning tool is discussed. Secondly, their role
concerning achieving competitive advantage is addressed. Thirdly, their function as the
way of mutual exchange between company and its environment is presented. Fourthly,
all functions characterized earlier are integrated by treating negotiations as a specific
managerial tool. In the closing section the synthesis of discussed functions is placed as
well as the directions of subsequent research on those functions are pointed out.

Key words: (business) negotiations, functions of negotiations, negotiations as mana-

gerial tool.

Wprowadzenie

We wspodtczesnych warunkach funkcjonowania przedsiebiorstw — w turbulentnym
otoczeniu narynku globalnymiw realiach spoteczenstwa informacyjnego — nastepuje
wzmochnienie zardwno rywalizacji, jak i wspétdziatania, ktére wzajemnie sie przenika-
ja i wspdtistnieja., Wszedzie odczuwana jest koniecznos¢ kooperacji. W skali globalnej
kooperacja staje sie kluczem do przezycia gatunku ludzkiego. Wspotpraca nie oznacza
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konca konkurencji. Droga od konkurencji do kooperacji sa negocjacje” [Ury 1995, ss.
16-17]. Chodzi zaréwno o prowadzone przez reprezentantdéw firmy z zewnetrznymi
podmiotami, jak i pomiedzy wewnetrznymi grupami intereséw. Negocjacje stanowig
skuteczne narzedzie wspétdziatania i rozwigzywania konfliktéw w ramach wszelkie-
go rodzaju przedsiewzie¢ ukierunkowanych na wzrost efektywnosci dziatania firmy.
Celem artykutu jest sprecyzowanie funkcji negocjacji w przedsiebiorstwie, odzwier-
ciedlajacych ich istotne znaczenie w funkcjonowaniu wspoétczesnych organizaciji.

Najpierw nalezy jednak przedstawi¢ pojecie negocjacji w ogdle i w odniesie-
niu do przedsiebiorstwa. Najczesciej mamy do czynienia z interpretowaniem ich
jako: procesu decyzyjnego, metody kierowania konfliktem i osiggania porozumie-
nia, wzajemnej zaleznosci partneréw oraz proceséw: komunikowania sie, wymiany
i tworzenia wartosci [Lewicki, Saunders, Barry, Minton 2005, ss. 17-33, Rzadca 2003,
ss. 23-47, Kozina 2012, ss. 21-24]. Najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych in-
terpretacji. Proces ten w fazie analizy problemu strony realizujg niezaleznie od
siebie, z punktu widzenia ich celéw. Nastepnie dokonujg wzajemnych uzgodnien
w zakresie dwdch par zbioréw: alternatyw rozwigzan i kryteriow oceny, okreslonych
wstepnie dla kazdej ze stron z osobna.

Negocjacje w przedsiebiorstwie wynikaja z jego istoty jako szczegélnego rodza-
ju organizacji. Obejmujg zaréwno te, w ktérych stanowi ono srodowisko negocja-
qji, jak i te, dla ktérych jest ich strona. Negocjacje moga by¢ prowadzone pomiedzy
interesariuszami wewnetrznymi, np. pracodawcami i pracobiorcami, wtascicielami
i menedzerami itp. oraz przez reprezentantéw firmy z podmiotami zewnetrznymi,
np. dostawcami, odbiorcami, kooperantami itp.

Negocjacje jako narzedzie uczenia sie organizaciji

W efekcie takiego postrzegania roli negocjacji w firmie [Rzadca 2003, ss. 175,269 n.,
Watkins 2005, ss. 205 i n.], stanowig one istotny element potencjatu kompetencyjne-
go firmy [Negocjacje... 2003, ss. 186 i n., Ertel 2005, Kowalczyk 2014]. Sa bowiem jed-
nym z obszaréw dziatalnosci, obejmujacym proces ciagtego uczenia sie, wymagajacy
Lnasycenia”zasobami wiedzy. Jest on,fragmentem catosciowego procesu uczenia sie
organizacji. Zalezy w znacznym stopniu od umiejetnosci przechodzenia od wiedzy
i doswiadczenia ludzi prowadzacych rozmowy do wiedzy organizacji skodyfikowane;j,
ucielesnionej zaréwno w sposob formalny, jak i w obecnej kulturze organizacyjnej,
w dominujacych w organizacji wartosciach, wzorach i normach zachowania” [Rzadca
2003, s. 276]. Pozyskiwanie, gromadzenie, rozwijanie, wykorzystywanie i przekazy-
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wanie wiedzy stanowia zatem integralne elementy procesu negocjacji. Jest to jeden
z obszaréw, w ktérych organizacjom potrzeba istotnych kompetencji, cho¢ niewie-
le z nich mysli w ten sposob” [Negocjacje... 2003, s. 186].

W rozwazanym obszarze nalezy uwzgledni¢ dwa komponenty wiedzy. Po pierw-
sze, 0gding (nominalng), stanowiaca ogdt pogladdéw, koncepdji, danych itp., zdoby-
tych dzieki doswiadczeniom. Po drugie, wiedze specyficznq (interakcyjng), tzn. od-
noszacy sie do konkretnych negocjacji, pozyskiwang i wzbogacana w ich trakcie,
poprzez wzajemna wymiane i uczenie sie partneréw.

Dla zrozumienia procesu uczenia sie poprzez negocjacje i ich roli jako kluczowej
kompetencji firmy, nalezy je potraktowac jako proces zawierajacy dwie petle ucze-
nia sie [Negocjacje... 2003, ss. 186 i n.]. Po pierwsze, ,biezacg ocene i uczenie sie” -
uczestnicy negocjacji powinni dokonywac ciagtej oceny procesu i wykorzystywac
to, czego nauczyli sie w danej fazie, do przygotowan do fazy nastepnej. Po drugie,
wykorzystywanie zdobytej wiedzy” - po negocjacjach uczestnicy powinni jeszcze
raz przeprowadzi¢ ich analize i oceni¢, w jaki sposéb te doswiadczenia mogg zostac
wykorzystane do poprawy wynikéw negocjacji w przysztosci. Wycigganie wnioskow
musi mie¢ formy pozwalajace tatwo je rozpropagowac i wykorzysta¢ w kolejnych
negocjacjach, np. szkolenia, listy kontrolne i bazy danych.

W procesie uczenia sie negocjacji wyrdznia sie dwa poziomy: rozwijanie indywi-
dualnej wiedzy specjalistycznej i wzbogacanie umiejetnosci na szczeblu organizagji
[Watkins 2005, ss. 205 i n.]. R. Rzadca [2003, s. 271] wymienia dwa dodatkowe pozio-
my. Po pierwsze, dziatania organizacji sprawdzajace, czy sposéb prowadzenia roz-
mow jest wiasciwy i ewentualnie korygujace stosowane strategie. Po drugie, zmiane
sposobu dziatania catej organizacji. Uzasadniajac potrzebe rozwijania umiejetnosci
negocjacyjnych na poziomie organizacji, M. Watkins [2005, s. 207] zauwaza, iz ,fir-
my czesto dysponuja wieloma negocjatorami podejmujacymi bardzo podobne ne-
gocjacje. Jesli wszyscy negocjatorzy ucza sie na swoich negocjacjach, to wyciggaja
whnioski i co najwazniejsze przyczyniaja sie do zwiekszania ogélnej skutecznosci ne-
gocjacyjnej na poziomie przedsiebiorstwa”.

Dla celéw uczenia sie poprzez negocjacje stosuje sie réznorodne narzedzia (uje-
te w tabeli 1). Konieczna jest ciagta i petna integracja ich efektéw dla doskonalenia
kompetencji negocjacyjnych. Najlepszym sposobem uczenia jest ,przejs¢ przez
szereg negocjacji, prawdziwych i symulowanych, a nastepnie dobrze zastanowic
sie nad nimi i wyciagnac z nich wnioski. I[dealne potfgczenie to usystematyzowane
szkolenie praktyczne i formalne programy rozwoju. Programy teoretyczne sg istot-
ne, poniewaz negocjacje wystepujg w tak szerokim zakresie typow i rozmiaréw,
ze trudno bedzie dokona¢ uogdlnien na podstawie prawdziwych doswiadczen.
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Osoby, ktore ucza sie jedynie w drodze doswiadczenia, podatne sg na wyksztatce-

nie u siebie charakterystycznych styléw postepowania, ktére sprawdzac sie beda

w jednej sytuacji, a w drugiej juz nie” [Watkins 2005, s. 207].

Reasumujac, warunkiem efektywnego wykorzystania negocjacji jako narze-

dzia uczenia sie organizacji jest sprawna realizacja dwojakiego rodzaju, wzajemnie

»Sprzezonych dziatan. Po pierwsze, indywidualnych - realizowanych przez pracowni-

koéw, petnigcych okreslone funkcje w procesie negocjacji, ktérych kompetencje i za-

angazowanie umozliwiaja realizowanie celéw firmy poprzez negocjacje. Po drugie,

organizacyjnych - tworzacych niezbedne wsparcie dla reprezentantéw firmy i sta-

nowigcych narzedzia wspomagajace (zdobywanie, przetwarzanie i dostarczanie da-

nych, strukturalizacje probleméw, doskonalenie kompetendji itp.).

Tabela 1. Narzedzia uczenia sie negocjacji

Koncepcja Charakterystyka

Modele naby- | 1.0Oparte na regutach (dydaktyczne) - przyswajanie regut, jak osia-
wania umie- gnac cele; czesto, aby wykorzystac abstrakcyjne reguty w konkretnych
jetnosci nego- | sytuacjach negocjacyjnych i osiggnac integratywne rozwigzania,
cjacyjnych poczatkujacy negocjatorzy musza dokonac strategicznej konceptu-
[Nadler, alizacji tych sytuacji.

Thompson, 2. Poprzez ujawnianie informacji - wstepne osady i przewidywania
van Boven negocjatorow determinuja p6zniejsze dziatania i wybory, wyniki nego-
2003]. cjacji maja bezposredni wptyw na dalsze osady i dziatania oraz posred-

ni wptyw na interpretacje i ocene efektow.
3 Poprzez obserwacje - negocjatorzy ucza sig, obserwujac inne

%( cjacje, wychwytuja i powtarzaja zachowania prowadzace do
efektywnej dystrybucji zasobdéw; waznym elementem jest ich wysoka
motywacja — baze stanowi spo’feczna teoria uczenia, informujaca, ktére
zachowania sg nagradzane.
4. Poprzez analogie - zaktada poznanie poprzez transfer wiedzy z sy-
tuacji znanych do zupetnie nowych, wymaga przeniesienia informacji
z dziedziny bazowej (zrédta informacji) do mniej znane;j.

Mechanizmy
dzielenia

sie wiedza

i wspolnych
refleksji

ss. 208-210]

[Watkins 2005,

1. Wspdlny jezyk — ramy koncepcyjne rozumiane przez wszystkich
negocjatoréw i stosowane w codziennej komunikacji, ktére moga

W znaczacy sposéb ja ukierunkowad, zwtaszcza miedzy bardziej i mniej
do$wiadczonymi negocjatorami.

2. Praktyki - oficjalne i nieoficjalne ustalenia pomiedzy wysoko wy-
kwalifikowanymi (,mistrzami”) i mniej doswiadczonymi (,uczniami”)
negocjatorami; warunkiem skutecznosci jest ich Scista wspétpraca

i obserwacja pracy mistrza przez dtugi okres, uczniowie moga wykony-
wac uzyteczne zadania, np. analizy, aby ten uktad byt satysfakcjonujacy
takze dla mistrza.

3. Szablony - dokumenty kodyfikujace doswiadczenia, np. typowe pu-
fapki, ktérych nalezy unika¢ w pewnego rodzaju negocjacjach, czesto
przybierajg postac listy kontrolnej; stanowia sposéb przeksztatcania
przemilczanej wiedzy w ogélne zasady, ktére moga stuzy¢ wszystkim
negocjatorom.

4. Dogtebna analiza (,sekcja zwtok”) — wystuchanie sprawozdania

0s6b zaangazowanych w podobne negocjacje, najlepiej wkrétce

po ich zakonczeniu, poprzez zadawanie odpowiednich pytan, doty-
czacych ich przebiegu, efektéw i konsekwencji (zaréwno udanych,

jak i nieudanych).
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Metody naby- | doskonalenie kwalifikacji (kursy, szkolenia),

wania umie- czytanie ksigzek w celu poznania zasad, strategii i taktyk negocjowania,
jetnosci ne- studiowanie relacji z przebiegu i rezultatéw waznych negocjacji,
gocjacyjnych préba wcielenia sie w role negocjatora w ktéryms ze znanych wyda-
[Fowler 2001, rzen lub udziat w grze menedzerskiej symulujacej takie zdarzenie,

ss. 182-183] udziat w negocjacjach w roli obserwatora, $ledzenie strategii i analizo-

wanie skutecznosci stron, dyskusja po zakonczeniu spotkania,
szukanie rady i pomystéw u eksperta,

kontakt z kolegami stale uczestniczacymi w negocjacjach, analizowa-
nie taktyki i postepu,

poddanie wtasnych umiejetnosci jako negocjatora ocenie kolegéw,
samoocena - uczciwy rachunek sukceséw i porazek po kazdych nego-
cjacjach.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.

Negocjacje jako zrédto tworzenia przewagi
konkurencyjnej firmy

Negocjacje stanowia rowniez stanowi¢ istotne zrédto (sposob) realizowania i two-
rzenia przewagi konkurencyjnej [Ertel 2005, Rzadca 2003, s. 175]. Kompetencje nego-
cjacyjne mozna zaliczy¢ do tzw. miekkich wyznacznikéw konkurencyjnosci organiza-
¢ji [Lesniewski 2015]. Firmy, ktore uczynity z negocjacji swojg kompetencje, osiggaty
to poprzez cztery zasadnicze zmiany w praktyce i sposobie postrzegania proceséw
negocjacyjnych [Ertel 2005]:

1) budowanie kompleksowej infrastruktury negocjacyjnej, dla zapewnienia zgod-

nosci pomiedzy priorytetami poszczegélnych negocjatoréw a celami catej firmy,

2) rozszerzenie zakresu miernikbw oceny negocjacji (poza poréwnywa-

nie kosztu i ceny),

3) doprowadzenie do jasnego rozréznienia pomiedzy jednorazowa transakcja

a dtugofalowymi relacjami z partnerami,

4) umozliwienie negocjatorom bezproblemowego zrywania pertraktacji, jesli

bedaca ich przedmiotem transakgcja nie stuzy najlepiej interesowi catej firmy.

Z punktu widzenia negocjacji jako zrédta przewagi konkurencyjnej najistotniej-
sze sg dwa elementy wyodrebnione w wymienionych wyzej zmianach. Po pierwsze,
konieczne jest tworzenie wtasciwej infrastruktury negocjacyjnej. D. Ertel [2005, 5. 106]
trafnie zauwaza, ze cho¢ wynik jednostkowych negocjacji moze w niewielkim stop-
niu oddziatywac¢ na ogdlng sytuacje firmy, to niezliczone procesy negocjacyjne wy-
wierajg w swojej masie ogromny wptyw na ksztatt jej strategii i osiggane rezulta-
ty. Celem przejscia od sytuacyjnego do instytucjonalnego postrzegania negocjacji
konieczne jest zastosowanie nowych narzedzi i procedur, umozliwiajacych kierow-
nictwu firmy efektywniejsze zarzadzanie procesem negocjacji i wspieranie negocja-
toréw (tabela 2). Po drugie, bardzo wazna jest kwestia nawigzywania i utrwalania
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relacji z partnerami negocjacji. Przy ustalaniu zagadnien i celéw w negocjacjach
pojawia sie bowiem bardzo istotny problem - poruszany juz w [Walton, McKersie
1965, ss. 4-5, 184 i n.] jako proces ksztattowania relacji — uwzgledniania dwojakie-
go rodzaju kwestii: zagadnieh merytorycznych dotyczacych konkretnej transakgji
i relacji z partnerem, bowiem ,waga, jaka przywiazujemy do dobrych relacji, zmie-
nia spos6b zachowania ludzi, ktérzy prébuja podja¢ negocjacje”. Gtéwne powody
przypisywania relacjom istotnego znaczenia w negocjacjach to: spodziewanie sie
przysztych transakcji o znacznej wartosci, oczekiwanie wzajemnosci z drugiej strony
i fakt, iz dobre relacje rodza wzajemne zaufanie [Negocjacje... 2003, s. 164].

Tabela 2. Sytuacyjne versus instytucjonalne podejscie do negocjacji

Etapy nego- | Podejécie sytuacyjne Podejscie instytucjonalne

cjacji

Ustalanie Cele ustalane pod katem Cele poszczegdlnych negocjacji powigza-

celéw ne- konkretnych negocjacji ne z szerszymi zamierzeniami organizacji,

gocjacji (transakgji). precyzuje sie je dla konkretnej transakgji

i dtugofalowych relacji z partnerem.

Przygoto- Przygotowania prowadzo- Przygotowania dobrze ustrukturalizowane,

wanie ne ad hoc, czesto brakuje wedtug szczeg6towego planu, negocjato-

do nego- na nie czasu. rzy Wyiorzystujq wiedze i doswiadczenia

cjacji organizacji.

Prowadze- Negocjatorzy - ,samotne Negocjatorzy daza do maksymalizacji

nie nego- wilki” dziatajg niemal bez efektéw dla organizacji z uwzglednieniem

cjacji nadzoru menedzerow, ich korzysci drugiej strony. Menedzerowie
sukces (porazka) zalezy od petnig role aktywnych opiekunéw nego-
ich indywidualnych cech, cjatoréw, wymieniaja sie doswiadczeniami
zdolnosci i umiejetnosci. i pomystami na prowadzenie negocjacji.

Podsumo- Sporadyczna ocena nego- Systematyczne podsumowania, nacisk nie

wanie ne- cjacji, jej zasadnicze kryte- tylko na rezultaty, ale takze na sposéb,

gocjacji ria to redukcja kosztu trans- | w jaki prowadzono negocjacje. Groma-
akgji i odsetek negocjacji dzenie danych w celu zastosowania ich
zakonczonych zawarciem w przysztych negocjacjach. Ocena stuzy
umowy. w wiekszym stopniu uczeniu sie niz udzie-

laniu pochwaty (nagany) negocjatorom.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Ertel 2005, ss. 130-131.

Sytuacje negocjacyjng nalezy zatem postrzegac z punktu widzenia obu rozwaza-
nych kwestii, traktujac jako zwigzane ze soba i zarazem roztgczne [Ertel 2005]. Z jednej
strony, moga one korzystnie oddziatywac na siebie nawzajem. Konkretne negocja-
cje moga i/lub powinny by¢ jedynie etapem diugofalowej wspotpracy (partnerstwa
strategicznego). Warunkiem jest przypisywanie istotnego znaczenia obu tym kwe-
stiom, moze sie bowiem okaza¢, iz w danym przypadku wazne sa wytgcznie cele do-
tyczace danej transakgji. Z drugiej strony, obie kwestie nalezy traktowad roztacznie,
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gdyz efektywne rozwigzanie jednej z nich nie powinno mie¢ negatywnego wptywu
na druga. Niewskazana jest wiec akceptacja niekorzystnego porozumienia za cene
utrzymania pozytywnych relacji z partnerem badz tez pogorszenie wzajemnych
stosunkéw poprzez dazenie do uzyskania doraznych korzysci jego kosztem. Kazda
sytuacja negocjacyjna wymaga zatem oceny znaczenia obu omawianych kwestii
z punktu widzenia celéw firmy i danego projektu oraz zatozen drugiej strony.

Obecnie dokonuje sie zasadnicza zmiana znaczenia negocjacji w firmie,
w kontekscie zmian w zarzadzaniu, jako nastepstwa przeobrazen Swiatowej
gospodarki [Kahn 2008]:

1) wspdiczesne organizacje z hierarchicznych staja sie sieciowymi,

2) relacje strategiczne zamiast ,bycia uprzejmym” charakteryzuje orientacja na

jakos¢ istotnych wzajemnych relacji w sieci,

3) zawierane transakcje nie dotyczg wytgcznie wymiany, lecz sg ukierunkowane

rowniez na tworzenie i zarzadzanie taricuchem wartosci,

4) w miejsce dominacji anonimowych i rywalizacyjnych relacji miedzy partnera-

mi obserwuje sie przewage strategicznych wiezi spotecznych i ma miejsce zarza-

dzanie tymi relacjami,

5) zamiast deklarowania doraznych, przeciwstawnych i gtéwnie materialnych

wartosci w negocjacjach kreuje sie wspdlne, spoteczne i dtugofalowe.

Wymienione zmiany dotycza wszystkich atrybutéw negocjacji i majg charakter
jakosciowy, wskazujac na koniecznos¢ nowego do nich podejscia. Z jednej strony
warunki konkurowania w ztozonym i dynamicznym otoczeniu sg coraz trudniejsze,
a z drugiej — wzrasta zapotrzebowanie na nawigzywanie trwatych, obustronnie ko-
rzystnych i opartych na zaufaniu stosunkéw z dostawcami, odbiorcami, kooperanta-
mi itp., tj. partnerstwa strategicznego.

Negocjacje jako sposéb organizacji wymiany
przedsiebiorstwa z otoczeniem

Jak trafnie zauwaza R. Rzadca [2003, ss. 175, 183 i n.], ,0sigganie celéw organizacji
jest uzaleznione od relacji z wieloma podmiotami zewnetrznymi. Organizacja posia-
da umiejetnos¢ dawania sobie rady z wiekszoscig tych podmiotéw, poniewaz bez tej
umiejetnosci nie przezytaby, potrafi takze okresli¢ role kazdego z tych podmiotéw
i zaproponowac odpowiednie schematy postepowania”.

Z uwagi na relatywizm tradycyjnego podziatu otoczenia (na blizsze i dalsze),
najbardziej odpowiednim (dla negocjacji) sposobem jego definiowania jest uzycie
teorii kontraktowej, pozwalajacej na wyréznienie dwdch jego rodzajéw. Po pierw-
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sze, kontraktowego, ktére obejmuje wszystkie podmioty posiadajace z bezposrednie
relacje kontraktowe z firmg (jawne i niejawne). Po drugie, kontekstowego - zawiera
wszystkie uwarunkowania, ktére determinuja dziatania przedsiebiorstwa bez wcho-
dzenia z nim w relacje kontraktowe.

Wspétczesnie ma miejsce znaczna zmienno$¢, ztozonos$¢ i nieprzewidywal-
nos¢ otoczenia, ktére bywa okreslane jako ,burzliwe” lub ,turbulentne”. Rosna-
ca dynamika i zakres jego zmian powoduja réznicowanie sie negocjacji, utrud-
niajac ich opis i analize. ,W praktyce gospodarczej mamy do czynienia nie tylko
z sytuacja globalnej walki przedsiebiorstw lub ich totalnego wspétdziatania - ele-
menty zachowan obu rodzajéw bardzo czesto wzajemnie sie przenikaja, koeg-
zystuja, lub zastepuja” [Podstawy nauki..., 2001, s. 342]. Jest to nastepstwem tego,
iz ,wszystkie przedsiebiorstwa funkcjonuja dzis w skomplikowanej sieci powia-
zan, ktére tworza sie nitka za nitka, w toku negocjacji” [Ertel 2005]. Rozwijajg
sie formy posrednie, polegajace na jednoczesnym wspotdziataniu i konkurowa-
niu podmiotéw gospodarczych tj. ,koopetycja” [Brandenburger, Nalebuff 1997]
i ,koewolucja”, inaczej ,wspdlny rozwé;j” [Eisenhardt, Galunic 2000].

W przypadku kooperantéw, sojusznikéw, dostawcoéw i odbiorcéwitp. jako elemen-
téw otoczenia, pomimo wystepowania takze odmiennych intereséw w relacji do ce-
16w firmy, wspdtpraca jest naturalng przestanka negocjacji. Kooperacja (zewnetrzna)
to najogdlniej ,wspdtdziatanie wielu podmiotéw zmierzajace do osiggniecia wspél-
nego celu, a poszczegolne podmioty wzajemnie sie wspomagaja w jego realizacji”
[Walas-Trebacz 2004]. J. Famielec [1992, s. 9] przedstawia dwa znaczenia omawianego
terminu. Po pierwsze, szerokie - kooperacja oznacza wspotprace przy wytwarzaniu
wyroboéw i $wiadczeniu ustug, a wiec obejmuje wszystkie rodzaje zwigzkéw miedzy
przedsiebiorstwami, w tym réwniez w zakresie zaopatrzenia materiatowo-tech-
nicznego (mozna doda¢, ze moze dotyczy¢ takze innych funkcji pomocniczych). Po
drugie, Sciste (tzw. kooperacja wtasciwa), czyli bezposrednia wspotpraca wyspecja-
lizowanych przedsiebiorstw i zaktadéw, miedzy ktérymi wystepuja przeptywy ele-
mentéw kooperacyjnych i swiadczenie ustug, wykonywane na specjalne zamoéwie-
nie odbiorcy z przeznaczeniem do okreslonego wyrobu gotowego.

Obecnie powigzania miedzyorganizacyjne sg coraz liczniejsze i silniejsze. Kon-
dycja ekonomiczna przedsiebiorstwa zalezy w coraz wiekszym stopniu od efektyw-
nosci wspdtpracy z innymi podmiotami. Stosunki kooperacyjne, bedace rezultatem
spotecznego podziatu pracy, zmieniajg obecnie swoj charakter z taktycznego na
strategiczny, a zasieg ich dziatania nieustannie sie rozszerza.

Konkurenci sensu stricto nie sa oczywiscie traktowani jako partnerzy negocjacyjni
firmy. Stanowig natomiast istotny punkt odniesienia w analizie przed-negocjacyjnej,
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zwtaszcza pod katem oceny sity przetargowej i wyboru alternatywnych mozliwosci
dziatania w relacjach z innymi podmiotami otoczenia. Sytuacja ta zmienia sig, gdy
przedsiebiorstwo podejmuje negocjacje z konkurentem, dazac do zmiany wzajem-
nych relacji. Moze ona polega¢ albo na wywieraniu nan wptywu, aby zmodyfiko-
wac swoje dziatanie w korzystny dla firmy sposob (wymaga to posiadania realnych
mozliwosci nacisku), albo na podjeciu z nim wspétpracy (czyli wzajemnej wymiany,
zwigzanej z czes$ciowa rezygnacja z whasnych celéw).

Negocjacje jako instrument zarzqgdzania
przedsiebiorstwem

Przedstawione wyzej funkcje negocjacji w firmie okreslajg ich miejsce i znacze-
nie, jednakze z punktu widzenia specyfiki przedsiebiorstwa jako strony i $rodo-
wiska negocjacji, niezbedne jest kompleksowe podejsicie, integrujgce réznego
rodzaju punkty widzenia.

Negocjacje s scisle podporzadkowane réznorodnym celom przedsiebiorstwa,
wynikajacych z jego istoty. Stuza realizacji zadan, przedsiewzie¢ i proceséw. Sta-
nowig takze sposob ksztattowania relacji firmy z otoczeniem i wewnetrznych wa-
runkéw wspétdziatania. Ponadto przytoczone wczesniej interpretacje negocjacji,
zwtaszcza jako procesu podejmowania decyzji, wskazujg na Scisty ich zwiazek z pro-
cesem zarzadzania. Dla kazdych negocjacji w firmie zleceniodawca jest kierownik
lub delegowany przezen pracownik (odpowiedzialni takze za ich prowadzenie),
zaréwno z danego zespotu funkcjonalnego lub projektowego (w negocjacjach we-
wnatrz-organizacyjnych), jak i zespotu negocjacyjnego (zadaniowego), reprezentu-
jacego firme (w negocjacjach miedzy-organizacyjnych).

Negocjacje w przedsiebiorstwie nalezy zatem rozpatrywac na gruncie nauki za-
rzadzania, czyli ich znaczenia w dziatalnosci firmy, powinna je odzwierciedla¢ odpo-
wiednio dobrana koncepcja metodyczna z zakresu zarzadzania przedsiebiorstwem,
odzwierciedlajaca w syntetyczny sposéb funkcje spetniane przez negocjacje oraz
wskazujaca narzedzia metodyczne ich realizacji. Wymagane jest zatem podejscie in-
terdyscyplinarne, integrujace teorie negocjacji zkoncepcjami menedzerskimi. Zadna
z wymienionych dziedzin z osobna nie jest bowiem wystarczajacg podstawg do
sprecyzowania roli negocjacji w firmie. Teoria negocjacji koncentruje sie opracowa-
niu uniwersalnych, ogdlnych narzedzi (strategii, zasad, technik, itp.) ich prowadzenia,
niekiedy na zbyt abstrakcyjnym poziomie, nie stwarzajac dostatecznej mozliwosci
integracji tych narzedzi w kontekscie organizacji jako catosci, co moze by¢ osiggniete
w dziedzinie zarzadzania, bioragc pod uwage jej przedmiot i cele. Z kolei w nauce tej
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nie rozwaza sie natomiast w dostatecznym stopniu specyfiki negocjacji, nie traktuje
ich jako odrebnej dziedziny, celem ich opisu i doskonalenia niezbedne jest wiec wy-
korzystanie schematéw metodycznych stworzonych przez teorie negocjaciji.

Za dogodna podstawe dla sprecyzowania miejsca i roli negocjacji w firmie
uzna¢ mozna interpretacje systemu zarzadzania wedtug A. Stabryty [1984, ss. 9-13],
w kilku istotnych aspektach: celowosciowym, rzeczowym (przedmiotowym), sta-
tycznym (strukturalnym) oraz dynamicznym, ktéry z kolei obejmuje dwa aspekty:
funkcjonalny i instrumentalny. Ten drugi stanowi zbiér czynnikéw decyzyjnych jako
system instrumentéw (ekonomiczno-finansowych, nakazowo-dyrektywnych, poli-
tycznych i psychologicznych) stosowanych w zarzadzaniu, czyli dla oddziatywania
podsystemoéw decyzyjnych na podsystemy wykonawcze, w zwigzku ze stawianiem
okreslonych zadan decyzyjnych. ,Instrumenty zarzqdzania to pojecie wyrazajace
sens narzedziowego wspomagania zarzadzania. Moga by¢ rozumiane jako metody,
techniki, algorytmy, modele, a takze strategie zorientowane produktowo i funkcjo-
nalnie. Przyktadami sa: rachunek menedzerski (metody analityczno-diagnostyczne,
rachunki decyzyjne), instrumenty finansowe, instrumenty prawne, procedury nego-
cjacyjne, metody planowania i prognozowania, metody i techniki organizatorskie”
[Leksykon zarzqdzania 2004, s. 169].

Przyjmiemy zatem, iz negocjacje stanowig jeden z instrumentéw wykorzystywa-
nych w procesie zarzadzania dla realizacji celéw firmy. Takie ujecie funkcji negocjacji
ma charakter integratywny. Traktowanie negocjacji jako zrédta przewagi konkuren-
cyjnej oraz sposobu organizacji wymiany z otoczeniem zawiera sie bowiem w przy-
jetej interpretacji, gdyz funkcje te wynikajag z samej istoty przedsiebiorstwa, procesu
zarzadzania i uwarunkowan negocjacji. Z kolei ich funkcja jako narzedzia uczenia sie
organizacji dotyczy zarzadzania zasobami ludzkimi, a zwtaszcza ich potencjatem.

Omawiana funkcja negocjacji odznacza sie dwoma istotnymi cechami. Po pierw-
sze, charakteryzuje jg uniwersalnos¢ (og6lnos¢), tj. ma zastosowanie w réznorodnych,
zaréwno typowych, jak i niepowtarzalnych negocjacjach w firmie, niezbednych do
realizacji zadan w poszczegdlnych dziedzinach jej funkcjonowania, realizowanych
przez jej pracownikéw. Po drugie, proponowang interpretacja znaczenia negocjacji
w firmie cechuje wielowymiarowos¢ (kompleksowosc), tzn. uwzglednia ona wszyst-
kie istotne cechy, aspekty i uwarunkowania negocjacji oraz niezbedne narzedzia ich
realizacji (proces, procedury, zasady i techniki). Posiada zaréwno charakter opisowy
(deskryptywny), tj. wyjasnia, ,czym charakteryzuja sie negocjacje w firmie?”, jak i nor-
matywny, stwierdzajacy ,w jaki sposéb nalezy je realizowac?”, poprzez dostarczenie
zalecen i wskazan metodycznych.
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Zakonczenie

Reasumujac, poszczegoélne funkcje negocjacji w firmie pozwalaja na uzyskanie istot-
nych korzysci, podnoszacych sprawnos¢ dziatania. Po pierwsze, wiedza pozyskiwana
poprzez negocjacje, w efekcie interakcji z interesariuszami firmy, wzbogaca potencjat
organizacjii jej pracownikéw. Po drugie, wykorzystywanie wiedzy i umiejetnosci w za-
kresie negocjacji przyczynia sie do uzyskiwania i utrzymywania przewagi konkuren-
cyjnej. Po trzecie, negocjacje umozliwiajg uksztattowanie i wzmacnianie pozadanych
relacji wymiany z interesariuszami firmy. Wreszcie, negocjacje stanowig efektywne na-
rzedzie realizacji dziatan we wszystkich obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Prezentowana koncepcja nie jest zamknietg catoscia. W kolejnych badaniach nie-
zbedne bedzie uscislenie charakterystyk poszczegdlnych funkcji negocjacji w firmie.
Wymagany bedzie takze wtasciwy doboér metod rozwigzywania poszczegélnych za-
gadnien w ramach tych funkgji [Szarucki 2013] oraz ich weryfikacja empiryczna w ba-
daniach poréwnawczych.
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Structural Aspect of the Adaptability of Polish Enterprises.
Measure Attempt

Abstract: The article attempts to answer the question to what extent the environment
condition reflect the position of the organizational structures in polish enterprises. Re-
search showed a state of the structural gap in the adoption of structures and +micro-
-environment. However the structural adaptability covers structures’ characteristic and
characteristic of other ingredients of its environment.
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Wprowadzenie

Zmiana charakteru otoczenia stawia przed kierujagcymi nowe wymagania i problemy.
Kluczowe wydarzenia w nim zachodzace staja sie coraz bardziej nowatorskie, kosz-
towne i trudne do przewidzenia. Szybka reakcja na zmiany otoczenia i jego monito-
rowanie to wybrane dziatania, ktére podejmujg organizacje, aby dostosowac sie do
wzrastajacej dynamiki otoczenia. Szczegdlne znaczenie dla zapewnienia zdolnosci
adaptacyjnych przedsiebiorstw przypisa¢ nalezy strukturze organizacyjnej, ktéra
wigzac organizacje z jej otoczeniem, zmniejsza niepewnos¢ probabilistycznego cha-
rakteru organizacji, bedgca nastepstwem zmiennosci warunkow jej funkcjonowania.
Zdolnosci adaptacyjne struktur determinuja sprawnos¢ funkcjonowania organizacji.
W rozwiazaniach strukturalnych dostrzega sie bowiem wazne zrédto podwyzszania
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sprawnosci dziatania organizacji. Zdolnosci te stanowi¢ moga ponadto podstawe bu-
dowania i wzmocnienia pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw. Poprzez zdolnosci
adaptacyjne struktury organizacyjnej rozumie sie jej zmiany wyrazajace dostosowa-
nie do zmian kontekstu, konstytuowanego przez strategie, czynniki wewnatrzorga-
nizacyjne i czynniki zewnetrzne. Zgodnie z zatozeniami podejscia odpowiedniosci
strukturalnej zaktada sie, ze miedzy stanami struktury i stanami jej kontekstu powinna
zachodzi¢ relacja odwzorowania, okreslajaca poziom ich wzajemnej adaptacyjnosci.

Wychodzac z powyzszych rozwazan za cel opracowania przyjeto identyfikacje
zdolnosci adaptacyjnych polskich przedsiebiorstw poprzez okreslenie poziomu ada-
ptacyjnosci struktur organizacyjnych tych przedsiebiorstw.

Imiany struktur organizacyjnych jako proces adaptaciji -
ujecie teoretyczne

W najbardziej ogélnym znaczeniu przyjmuje sie, ze zmiana ma miejsce woéwczas,
gdy ,w pewnym systemie czy uktadzie spotecznym powstaja nowe elementy skta-
dowe lub zanikaja elementy dotychczas wystepujace, lub jezeli powstajg nowe
stosunki miedzy tymi elementami, czy zanikajg stosunki dotychczas istniejgce”
[Szczepanski 1970, s. 505].

Pojecia zmiany uzywa sie zazwyczaj wraz z okresleniem sfery, ktorej dotyczy.
Dlatego tez méwi sie np. o zmianach spotecznych, technicznych, ekonomicznych
czy organizacyjnych. Zmiany organizacyjne mozna rozpatrywacé w ujeciu rezulta-
towym i czynnosciowym. Znaczenie ,zmiany organizacyjnej” mozna nazwac rezul-
tatowym, poniewaz powstaje ona w rezultacie Swiadomego procesu jej wdrazania.
Zmiana organizacyjna w ujeciu czynnosciowym rozumiana jest jako proces zmie-
niania organizacji zachodzacy w czasie, ktéry wyraza jej organizacyjng adaptacje
do warunkéw $rodowiska.

W literaturze przedmiotu przyjmuje sie na ogét, ze zmiana organizacyjna obejmu-
je przeksztatcenia zachodzace w réznych podsystemach organizacji i powigzaniach
miedzy nimi. Do podsysteméw tych zalicza sie najczesciej zadania, technologie,
ludzi, strategie, procesy, kulture, style czy strukture [Cannon, McGree 2015, Leavitt
1964, s. 56, Peters, Waterman 2011, Stabryta 2009, Thompson 2003]. Griffin twierdzi
wrecz, ze zmiang organizacyjng jest kazda modyfikacja jakiej$ czesci organizacji, np.
harmonograméw pracy, grupowania stanowisk pracy, rozpietosci kierowania, pro-
jektu organizacji czy zatrudnionych pracownikéw [Griffin 2006, s. 393]. Natomiast N.
Tichy, charakteryzujac zakres zmian organizacyjnych postuzyt sie zmiennymi ukazu-
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jacymi powigzania przedsiebiorstwa z otoczeniem [Perich 1993, s. 148]. Zaliczyt do
nich: misje, strategie, zadania, procesy, aktoréow organizacji, nieformalne stosunki
w przedsiebiorstwie oraz formalna strukture organizacyjna.

Zgodnie z zaprezentowanymi pogladami zmiana organizacyjna w szerokim uje-
ciu moze dotyczy¢ kazdego aspektu funkcjonowania organizacji i wyraza sie w prze-
ksztatceniach sktadnikéw (podsystemdw) organizacji i powiazarn miedzy nimi oraz
relacji zachodzacych miedzy organizacja a jej otoczeniem.

Zmiany organizacyjne zachodza pod wptywem oddziatywania czynnikéw Srodo-
wiskowych obejmujacych czynniki zewnetrzne, jak i wewnatrzorganizacyjne. Rosna-
ca turbulencja otoczenia sprawia, ze czynnikom zewnetrznym w kreowaniu zmian
organizacyjnych przypisuje sie szczegélne znaczenie.

Wydarzenia zachodzace w otoczeniu wspoétczesnych przedsiebiorstw stajg sie
coraz bardziej nowatorskie, kosztowne, szybkie i trudne do przewidzenia. Kompliku-
ja sie takze stosunki przedsiebiorstwa z otoczeniem. Skomplikowanie dotyczy skali
nasilenia tych stosunkéw i ich réznorodnosci. Wzrasta liczba podmiotéw, z ktérymi
przedsiebiorstwa sg powigzane i ktére wptywaja na ich funkcjonowanie. Tendencje
te przyczyniaja sie do zwiekszenia sity oddziatywania otoczenia na przedsiebiorstwo
i koniecznosci podejmowania przez nie dziatan adaptacyjnych. Do podejmowania
dziatan adaptacyjnych sktaniaja przedsiebiorstwa takze procesy zachodzace we-
wnatrz organizacji, ktére charakteryzuje wzrastajaca dynamika tj. przeptywy materii,
energii, informacji, procesy transformacji, oczekiwania uczestnikdéw organizagji itd.

M. Czerska przyjmujac jako kryterium charakter proceséw dostosowawczych,
wyrdznia dwie ich formy: adaptacje i innowacje. Adaptacje interpretuje jako wyko-
rzystanie i przystosowanie rozwigzan juz stosowanych a innowacje jako wprowa-
dzenie w zycie nowych, oryginalnych rozwigzan [Czerska 1996, s. 16]. Inni autorzy,
np. Z. Sapijaszka przyjmuja, ze zmiany adaptacyjne maja charakter reaktywny, be-
dac reakcja organizacji na zmiany, ktére juz zaistniaty w otoczeniu. Sa zorientowa-
ne na wzrost sprawnosci funkcjonowania organizacji w krétkim okresie. Zmiany
innowacyjne natomiast sg reakcja organizacji na przewidywane zmiany w otocze-
niu, maja antycypacyjny charakter i sg zorientowane na wzrost dtugookresowy.
Adaptacja rozumiana jest zatem jako dostosowanie organizacji do zmian juz za-
istniatych w otoczeniu, natomiast innowacja ma charakter wyprzedzajacy zmia-
ny w otoczeniu. Zdaniem M. Przybyly procesy dostosowawcze moze przyjmowac
postac adaptacji biernej, gdy w organizacji zawarte sg elementy, ktére spowoduja
jej przystosowanie do otoczenia i adaptacji czynnej, wéwczas gdy w organiza-
cji wystepuja elementy, ktére pozwolg kontrolowac otoczenie i przystosowac je
do potrzeb organizacji [Przybyta 2001, s. 66].
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Z kolei G. Nizard w celu wyjasnienia istoty adaptacji wprowadza rozréznienie

zmian typu | i zmian typu Il. Charakterystyke zmian organizacyjnych typu | i zmian

typu Il przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zmiany organizacyjne typu li typu ll

Zmiany typu |

Zmiany typu Il

Homeostaza

Normy state i rozbudowane

Ujemne sprzezenia zwrotne

Postep proporcjonalny na wszystkich
odcinkach

Tendencje stagnacyjne

Przysztos¢ przewidywalna

Uczenie sie przez praktyke w typowych
sytuacjach

Wykluczenie przypadku i chaosu
Nieustanna kontrola

System poddany wszechstronnej regulacji
Struktury powtarzalne

System podmiotem zarzadzania
Innowacja stopniowalna

Zmiany przy braku réwnowagi

Normy elastyczne i zmienne
Narastajace sprzezenia zwrotne
Przyspieszenia i rozdroza zmuszajace do
wyboru

Struktury rozproszone

Przysztos¢ nieodgadniona
Zapoczatkowanie doswiadczen nad
wspottworzeniem

Z chaosu do porzadku

Autonomia podmiotéw i samokontrola
Struktury posredniczace

Rozwdéj

Indywidualizm

Innowacja integralna

Zrédto: Nizard 1998, s. 110.

Zmiany | typu odnosz3a sie do sytuacji, gdy dokonuja sie w ramach danego sys-
temu organizacyjnego bez zmiany jego ksztattu. Maja charakter zachowawczy,
ktérych celem jest przywrdcenie poprzedniego stanu réwnowagi. Zmiany o takim
charakterze powinny by¢ wdrazane w warunkach stabilnego otoczenia. Zmiany I
typu polegaja na jakosciowym przeksztatceniu systemu organizacyjnego, co w re-
zultacie prowadzi do powstania nowych struktur. Bazuja na zatozeniu, ze w warun-
kach dynamicznego otoczenia sieganie do rozwigzan przywracajacych stan réw-
nowagi jest niewystarczajace, a stan réwnowagi traktuje sie jako ,szczegdlny
przypadek posréd wielosci sytuacji niestabilnych” [Nizard 1998, s. 79]. Zmiany te sg
wdrazane w warunkach permanentnego braku réwnowagi. Polegaja na adaptacji
i tworzeniu nowych innowacyjnych rozwigzan.

Syntetyczne zestawienie rodzajéw zmian i ich charakterystyke przedstawiono
w tabeli 2.

290



Aspekt strukturalny zdolnosci adaptacyjnych polskich przedsiebiorstw. Préba pomiaru

Tabela 2. Rodzaje i charakterystyka zmian organizacyjnych

Kryterium Rodzaj i charakterystyka zmiany

Zakres zmiany | « Zmiany struktury — zmiany toku i podziatu pracy, hierarchii, rozpie-
tosci kierowania, centralizacji, standaryzacji, stopnia sformalizowania
+ Zmiany technologii — przeprojektowanie operacji roboczych, zmia-
na wyposazenia technicznego, procedur i metod dziatania

« Zmiany w ludziach - zmiany w poziomie kwalifikacji, postawach,
motywacji, oczekiwaniach ludzi, relacjach miedzy ludzmi

+ Zmiany celéw i zadan — zmiany strategii przedsiebiorstwa, celéw
strategiczngch, taktycznych, operacyjnych oraz zadan

« Zmiany obejmujace powiazania elementéw organizacji
+ Zmiany stosunkéw organizacji z otoczeniem
Oryginalnos¢ + Zmiany innowacyjne — wprowadzenie w zycie nowych, oryginal-
zmiany nych rozwiazan
« Zmiany adaptacyjne - wykorzystywanie i adaptacja rozwigzan juz
stosowanych
Charakter pro- » Zmiany reaktywne (adaptacja bierna) - stanowia reakcje na zmiany
ceséw dostoso- | zaistniate w otoczeniu
wawczych « Zmiany wyprzedzajace (adaptacja czynna) - stanowia reakcje na

przewidywane zmiany w otoczeniu

Uzyskane efek- | « Zmiany pozytywne (postep) - zmiany, ktérym towarzyszy ocena
ty zmiany pozytywna

+ Zmiany negatywne (regres) - zmiany, ktérym towarzyszy ocena
negatywna

» Zmiany obojetne — wyniki uzyteczne i koszty sa zblizone

Zrédto zmian « Zmiany wewnetrzne - ktérych zrédtem sg procesy zachodzace

w organizacji, np. cykl zycia organizacji

« Zmiany zewnetrzne —-wywotywane przez zmiany zachodzace w oto-
czeniu organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Czerska 1996: 15, Mastyk 2003, Grouard, Meston
1997, ss.21-27.

Zaprezentowane poglady pozwalaja na wyprowadzenie wniosku, ze przedsie-
biorstwa, aby przetrwac i moc sie rozwija¢, muszg sie dostosowywac do wymogoéw
otoczenia i proceséw zachodzacych wewnatrz organizacji poprzez wdrazanie zmian
organizacyjnych, a zdolno$¢ adaptacji powinna by¢ jedng z podstawowych wtasci-
wosci kazdego systemu.

Zmiana struktury organizacyjnej jest szczegdélnym przypadkiem zmiany orga-
nizacyjnej, obejmujacym ogoét wiezi stuzbowych, funkcjonalnych, informacyjnych
i technicznych pomiedzy elementami organizacji zgrupowanymi w stanowiska, ko-
morki i jednostki organizacyjne. W warstwie epistemologicznej przyjeto interpreta-
cje zmian struktury organizacyjnej zwigzang z zatozeniami dotyczacymi interakgji
struktura organizacyjna - kontekst struktury organizacyjnej. Zgodnie z tg interpreta-
cja zmiana struktury organizacyjnej obejmuje przeksztatcenia zachodzace w czasie
w réznych jej komponentach, pod wptywem oddziatywania czynnikéw kontekstu.
Wyraza sie w przeksztatceniach elementéw struktury i relacji miedzy nimi ze wzgle-
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du na powiazania zachodzace miedzy strukturg organizacyjna a elementami jej
kontekstu. Jezeli przyjmiemy, ze stanem struktury organizacyjnej w momencie tn
jest zbior przypisywanych jej w tej chwili cech, to zmiana struktury bedzie réznica
miedzy stanami struktury w momentach tn i tn+1 ze wzgledu na jedna cecheg, kilka
lub wszystkie cechy brane pod uwage. Na podstawie powyzszych rozwazan przyj-
muje sig, ze celem zmian jest adaptacja struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa
(adaptacja czynna lub adaptacja bierna’) do zmian zachodzacych w jej kontekscie
a miedzy stanami struktury i jej kontekstu powinna zachodzi¢ swego rodzaju relacja
dostosowania [Hopej 1994, s. 11].

Kazda zmiana struktury organizacyjnej w kolejnych momentach czasowych po-
winna prowadzi¢ do zapewnienia wyzszego lub przynajmniej utrzymania dotych-
czasowego poziomu adaptacji kontekstowej.

W przyjetej interpretacji struktury organizacyjnej zapewnienie odpowiedniego
poziomu odpowiedniosci cech struktury organizacyjnej i cech kontekstowych moz-
na uznac za podstawowy cel jej zmiany, ktéra jest kazde przeksztatcenie istniejacego
ukfadu organizacyjnego, zmierzajace do zapewnienia zgodnosci cech struktury or-
ganizacyjnej i cech kontekstu.

Metodyka postepowania badawczego

Badania dotyczace okreslenia poziomu zdolnosci adaptacyjnych struktur organiza-
cyjnych polskich przedsiebiorstw prowadzono w ramach szerszych badan dotycza-
cych zmian struktur organizacyjnych przedsiebiorstw. Metoda wykorzystang do se-
lekcji podmiotéw do badan byt dobér nielosowy, celowy, jednostek typowych. Celem
postepowania badawczego byto okreélenie poziomu zdolnosci adaptacyjnych struk-
tur organizacyjnych polskich przedsiebiorstw. Ograniczono sie do przedsiebiorstw
nalezacych w Europejskiej Klasyfikacji Dziatalnosci do grupy dziatalnos¢ produkcyjna,
posiadajacej kody od 15 do 37. W badaniu, ktére przeprowadzono w latach 2010-
2013 wzieto udziat 98 przedsiebiorstw.

Proces diagnozy poziomu zdolnosci adaptacyjnych struktur organizacyjnych
przebiegat w trzech etapach:

1) etap pierwszy — obejmowat dobér kryteriéw oceny adaptacyjnosci struktury

oraz opracowanie wzorcow,

1. Adaptacja czynna polega na wkomponowaniu w strukture organizacyjng sktadnikéw, ktére pozwolg

kontrolowa¢ otoczenie i przystosowac je do potrzeb organizacji, adaptacja bierna natomiast zaktada
obecnosé elementdw, ktdre spowoduja przystosowanie sie organizacji do otoczenia [Przybyta 2001, s. 66].
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2) etap drugi - polegat na identyfikacji poziomu adaptacyjnosci,

3) etap trzeci - to synteza wynikow.

Badaniem ankietowym objeto kierownictwo polskich przedsiebiorstw funkcjo-
nujacych na terenie wojewddztwa wielkopolskiego.

Identyfikacja poziomu adaptacyjnosci cech struktur
organizacyjnych i cech kontekstu

Dobér kryteriow oceny oraz opracowanie wzorcow

Ocena poziomu adaptacyjnosci struktur organizacyjnych zostata dokonana na pod-
stawie trzech grup kryteriéw odzwierciedlajgcych zalezno$¢ cech struktury organiza-
cyjnej od cech kontekstu:
1) kryteriéw odzwierciedlajgcych adaptacje struktury do strategii przedsiebiorstwa,
2) kryteriow odzwierciedlajgcych adaptacje struktury do cech kontekstu we-
whatrzorganizacyjnego,
3) kryteriow odzwierciedlajacych adaptacje struktury do cech kontekstu ze-
wnetrznego.
Kryteria odzwierciedlajgce zaleznos¢ cech struktury od cech kontekstu oraz sta-
ny wzorcowe przedstawiono w tabeli 3.
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Tabela 3. Kryteria oceny i stany wzorcowe cech struktury organizacyjnej

Kryteria odzwierciedlajace zaleznos¢ cech struktury od cech srodowiska

L.p.

Kryterium oceny

Stany wzorcowe

Adaptacja struktury do strategii przedsigbiorstwa

Strategia

Struktura powinna wspierac strategie dziatal-
nosci przedsiebiorstwa

Adap

tacja struktury do cech kontekstu

wewnatrzorganizacyjnego

Technologia

Wiekszej ztozonosci technologii powinna towa-
rzyszy¢ struktura zdecentralizowana, o niskim
stopniu formalizacji, bardziej elastyczna

Kompetencje kadry pracow-
niczej

Rosnace kompetencje pracownikéw uprzywile-
jowuja struktury zdecentralizowane

Wielkos¢ i fazy istnienia

Struktura organizacyjna powinna ewoluowac
w kierunku struktur bardziej ztozonych, np.
poprzez jej segmentacje funkcjonalna, regio-
nalng, produktowa oraz powotywanie komérek
doradczych i zespotéw projektowych

Rachunek ekonomiczny

Struktura organizacyjna powinna by¢ instru-
mentem wptywajacym na optymalizacje
rachunku ekonomicznego

Adap

tacja struktury do cech kontekstu

zewnetrznego

Mikrootoczenie

Konfiguracja struktury powinna uwzglednia¢
powofanie odpowiednich elementéw struktu-
ralnych odpowiedzialnych za kontakty z part-
nerami krajowymi i zagranicznymi

Struktura utatwia konkurowanie z innymi pod-
miotami

Makrootoczenie: otoczenie
polityczno-prawne, otocze-
nie ekonomiczne, otoczenie
spoteczne, otoczenie techno-
logiczne

Wystepuje dopasowanie struktury do systemu
polityczno-prawnego

Struktura uwzglednia zmiany sytuacji ekono-
miczno-gospodarczej

Struktura jest zorientowana na wykorzystywa-
nie postepu technologicznego i zasoby nowo-
czesnej wiedzy

Zrédto:

opracowanie wlasne.

Pomiar kazdej z cech zostat dokonany w czterostopniowej skali, gdzie przyjeto,

ze 0 - oznacza brak zgodnosci stanu obecnego ze stanem wzorcowym, 1 — niewielki

stopien zgodnosci, 2 - sredni stopien zgodnosci i 3 — wysoki stopier zgodnosci.

Identyfikacja poziomu zdolnosci adaptacyjnych

Poziom zdolnosci adaptacyjnych struktur organizacyjnych jest stopniowalny. W za-

leznosci od stopnia odwzorowania w stanie struktury stanu kontekstu, wystepuje

stan odpowiedniosci strukturalnej lub stan luki strukturalnej. Stan odpowiedniosci

strukturalnej charakteryzowany jest wysokim poziomem adaptacji cech struktur
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i cech kontekstu. Stan luki strukturalnej natomiast przejawia sie niskim poziomem
adaptacji cech struktur i cech kontekstu.

Identyfikacja poziomu zdolnosci adaptacyjnych struktur organizacyjnych po-
zwolita na udzielenie odpowiedzi na nastepujace pytania:

- w jakim stopniu strategia znajduje odzwierciedlenie w stanie struktur organiza-
cyjnych?

« w jakim stopniu cechy kontekstu wewnatrzorganizacyjnego znajduja odzwier-
ciedlenie w stanie struktur organizacyjnych?

- w jakim stopniu cechy kontekstu zewnetrznego znajdujg odzwierciedlenie w sta-
nie struktur organizacyjnych?

Analiza wynikéw postepowania badawczego pozwolita na sformutowanie naste-
pujacych wnioskéw — tabela 4. Struktury organizacyjne badanych przedsiebiorstw
w wiekszym stopniu s przystosowane do cech kontekstu zewnetrznego (2,1) niz
do cech kontekstu wewnetrznego (1,9). W ramach kontekstu organizacyjnego po-
ziom adaptacji struktur do strategii i cech kontekstu wewnatrzorganizacyjnego
wykazuje takg sama wartos¢ — (1,9). W kontekscie wewnatrzorganizacyjnym naj-
wyzszy poziom dostosowania charakteryzuje technologie (2,2), najnizszy natomiast
wielkos¢ przedsiebiorstwa (1,5).
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Tabela 4. Diagnoza poziomu adaptacyjnosci struktury organizacyjnej polskich przedsie-

biorstw miedzynarodowych

Charakterystyka struktury organi- Ogodtem Zatrudnienie

zacyjne) 10-49 50-249 | Od 250
Adaptacja struktury do cech kon-

tekstu organizacyjnego 1,9 2,2 1,9 1,8
Adaptacja struktury do strategii 2,2 1,9 1,8
przedsiebiorstwa 1,9

Strategia 1,9 2,2 1,9 1,8
Adaptacja struktury do cech kon-

tekstu wewnatrzorganizacyjnego 1,9 2,2 1,8 1,8
Technologia 2,2 2,4 2,1 2,2
Kompetencje pracownikéw 2,0 2,3 1,8 2,1
Wielkos¢ 1,5 1,8 1,7 1,1
Rachunek ekonomiczny 1,8 2,3 1,6 1,7
Adaptacja struktury do cech kon-

tekstu zewnetrznego 2,1 2,2 2,0 2,1
Mikrootoczenie 2,2 2,4 2,2 2,3
Struktura uwzglednia powotanie

odpowiednich elementéw struk-

turalnych odpowiedzialnych za

kontakty z partnerami 2,4 2,3 2,1 1,9
Struktura utatwia konkurowanie

zinnymi podmiotami 2,0 2,4 2,3 2,6
Makrotoczenie 1,9 2,1 1,9 1,9
Struktura jest dostosowana do

systemu polityczno-prawnego 2,2 2,2 2,1 2,2
Struktura uwzglednia zmiany sytu-

acji ekonomiczno-gospodarczej 1,8 2,1 1,8 1,7
Struktura jest zorientowana na

wykorzystywanie postepu techno-

logicznego i zasoby nowoczesnej

wiedzy 1,8 1,9 1,9 1,7

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie ankiet.

W kontekscie tworzonym przez mikrootoczenie najwyzszy poziom adaptacji
charakteryzuje kryterium - powotanie elementéw strukturalnych odpowiedzial-
nych za kontakty z partnerami - (2,4), najnizszy natomiast poziom adaptacji charak-
teryzuje kryterium - struktura utatwia konkurowanie z innymi podmiotami - (2,0).
W zbiorze zmiennych kontekstowych konstytuowanych przez makrootoczenie naj-
wyzszy poziom adaptacji charakteryzuje kryterium - struktura jest dostosowana do
systemu polityczno-prawnego (2,2), najnizszy poziom adaptacji charakteryzuja kry-
teria - struktura uwzglednia zmiany sytuacji ekonomiczno-gospodarczej i struktura
jest zorientowana na wykorzystanie postepu technologicznego - (po 1,8). Poziom
adaptacji struktury do strategii jest wyzszy w przedsiebiorstwach matych (2,2) niz
w przedsiebiorstwach duzych (1,8). Natomiast poziom adaptacji struktury do wszyst-
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kich czynnikéw konstytuujacych kontekst organizacyjny jest wyzszy w przedsigbior-
stwach matych niz duzych. Wszystkie przedsiebiorstwa, bez wzgledu na wielkos¢,
wykazuja zblizony poziom adaptacyjnosci cech struktur i cech kontekstu tworzo-
nego przez mikrootczenie. Poziom adaptacji struktury do cech makrootoczenia jest
wyzszy w przedsiebiorstwach matych (2,1) niz w przedsiebiorstwach duzych (1,9).
W kontekscie wewnatrzorganizacyjnym najwieksza réznica w poziomie dostosowa-
nia w przedsiebiorstwach ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia wystepuje w zakresie
kryterium - wielko$¢ przedsiebiorstwa i racjonalizacja kosztéw (r6znica odpowied-
nio 0,7 i 0,6 na korzys$¢ przedsiebiorstw matych).

W kontekscie mikrootoczenie najwieksza réznica w poziomie dostosowania
wystepuje w zakresie kryterium - powotanie elementéw strukturalnych odpowie-
dzialnych za kontakty z partnerami (r6znica 0,4 na korzys¢ przedsiebiorstw matych).
W kontekscie makrootoczenie najwieksza réznica w poziomie dostosowania wyste-
puje w zakresie kryterium - struktura uwzglednia zmiany sytuacji ekonomiczno-go-
spodarczej (réznica 0,4 na korzys¢ przedsiebiorstw matych).

Podsumowanie

Analiza wynikéw postepowania badawczego nakierowanego na identyfikacje stop-
nia adaptacyjnosci cech struktur organizacyjnych i cech kontekstu pozwala na wy-
prowadzenie kilku zasadniczych wnioskéw:
1) Stan odpowiedniosci strukturalnej potwierdzajacy wysoki poziom zdolnosci
adaptacyjnych badanych przedsiebiorstw w wiekszym stopniu dotyczy przed-
siebiorstw matych oraz cech struktur organizacyjnych i cech kontekstu konstytu-
owanego przez mikrootoczenie.
2) Stan luki strukturalnej wskazujacy na nizszy poziom zdolnosci adaptacyjnych
wystepuje w przedsiebiorstwach duzych oraz dotyczy stanu cech struktur i cech
kontekstu konstytuowanego przez kontekst organizacyjny. W obszarze kontek-
stu organizacyjnego najnizszym poziomem adaptacyjnosci charakteryzuja sie
zmienne - rachunek ekonomiczny i wielko$¢ przedsiebiorstwa.
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The Theory And Practice of Logistic Flows Management in the
Conditions of Emergency Situations

Abstract: One of the paradigms of management concerns its functions such as ge-
neral organizing, planning, monitoring, management and motivation. Thanks to this
management theory managed to somehow unify the management system and thus
achieve the effect of standardization of the processes. Meanwhile, such management
paradigm does not always adequately perceived by practice that somehow explains
the urgency and prevalence of the original systems as “management accounting” or
“controlling”. Thanks to such innovative solutions, management system becomes or-
ganic, and synthesizes (combines) some common features and provides the expected
performance and results.

Key words: logistics, emergency situations, humanitarian logistics, supply chain, pha-
ses of emergency situations; logistic flows

Jeden z paradygmatéw zarzadzania dotyczy jego funkcji ogdlnych, jak organizacja,
planowanie, kontrola, regulacja i motywowanie. Dzieki temu w teorii zarzadzania
udato sie w pewien sposdb zunifikowac system zarzadzania, a zatem uzyskac efekt
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standaryzacji odpowiednich proceséw. Jednoczesnie, taki paradygmat zarzadzania
nie zawsze adekwatnie wiaze sie z praktyka, co w pewien sposéb objasnia aktualnos¢
i rozpowszechnienie takich oryginalnych systeméw jak «ewidencja administracyjna»
czy «kontroling». Dzieki podobnym innowacyjnym decyzjom, system zarza-
dzania syntetyzuje (jednoczy) osobne ogdlne funkcje i stwarza oczekiwana
zdolnos¢ do pracy i efektywnos¢ [Sutkowski 2012].

Naszym zdaniem, przez mechanizm kontrolingu (planuj-kontroluj-reguluj-mo-
tywuj) poprawnie zrealizuje sie cykl PDCA Deminga odnos$nie systemu zarzadza-
nia. Przeciez cykl PDCA tez przewiduje cykliczne wykonanie tozsamych funkgji:
planowania (Plan), wykonania (Do), sprawdzenia (Check), wptywu (Act) [Deming 1982].

Jednoczesnie w warunkach narastania wptywu czynnikéw nierynkowych,
generowanych przez postep, aby osiagnac¢ cele socjalne i srodowiskowe, kiedy
cele ekonomiczne juz przestaja by¢ uwazane za dominujace, system zarzadza-
nia zmuszony jest sie zaadaptowac, przewidujac ryzyka i nieoczekiwane skutki.
Typowym przyktadem tego moga by¢ skutki konfliktu ekonomicznych i Srodowisko-
wych celéw koncernu VW oraz skandalu zwigzanego z jego dieslowymi silnikami.

Tradycyjne systemy zarzadzania nie moga by¢ przydatne w warunkach
sytuacji kryzysowych. W przeciwienstwie do «klasycznej» logistyki, w warunkach,
kiedy trzeba podja¢ ekonomiczne decyzje, humanitarna logistyka operuje
spotecznymi wartosciami i potrzebami: zachowaniem zycia, odbudowg srodowiska
naturalnego, wsparciem ekosystemoéw i tym podobne. Gtéwne wymagania dotycza
ksztattowania fancuchéw logistycznych, wyboru partneréw kluczowych; podwyz-
sza sie istotnos¢ strategii koordynacyjnych, stosunkéw partnerskich, elastycznos¢
w warunkach sytuacji nadzwyczajnych. Zastosowanie funkgji tradycyjnych zarza-
dzania jest niedostateczne, rosnie koniecznos$¢ pojawienia sie instrumentéw, ktére
by zabezpieczyty efektywnos¢ integracyjnych przeksztatcen wiazacych ze strukturg
taricuchéw logistycznych, kiedy globalizacja jest koniecznoscia, ktérg dyktuja nie
tylko konsumenci, a bezposrednio kazdy aktywny uczestnik rynku.

Ze wzgledu na to, ze procesy w sytuacjach nadzwyczajnych ksztattuja sie przy
pomocy zadan logistycznych, probleméw koordynacyjnych i dos¢ duzej trudnosci
prognozowania potrzeb, istotnymi staja sie kwestie efektywnego zarzadzania
we wszystkich etapach sytuacji nadzwyczajnej. Liczebna ocena efektywnosci
proceséw logistycznych w warunkach likwidacji skutkdw sytuacji kryzysowych
jest trudnym procesem, tak z pozycji liczebnej, jak i z pozycji jakosciowej oceny.
Jednak efektywne logistyczne decyzje i ich wyniki moga by¢ docenione dzieki
zabezpieczeniu szybckiej odbudowy zniszczonych terytoriéw, koordynaciji,
koordynacje pracy catych fancuchéw i tym podobne. Rozpatrzone funkcje zarza-
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dzania i ich implementacja w logistyce w warunkach sytuacji nadzwyczajnych sg
obowigzkowym elementem funkcjonowania jakiegokolwiek systemu logistycznego,
jednak trzeba réwniez uwzgledni¢ wspomniang specyfike pracy w warunkach
kryzysowych. Jej wiasciwoscia jest obecnos¢ faz odmiennych, ktére sa wihasciwe
logistyce w warunkach sytuacji nadzwyczajnych. Do nich autorzy [Charles 2010;
Kovacs 2007; Tomasini 2009] odnosza:

- faze zmiekczenia poziomu wptywu;

- faze przygotowania;

- faze reagowania;

- faze odbudowy.

Zarysowane cztery fazy w catosci opisuja gtéwne etapy pracy i zakresu
wprowadzenia gtéwnych funkcji zarzadzania w sytuacjach nadzwyczajnych.
Catoksztatt wyswietlonych faz z pozycji logistyki formuje logistyczny taricuch dostaw,
ktéry w tej czy innej mierze materialne, informacyjne, finansowe i ludzkie zasoby.
Z uwzglednieniem tego, ze wymagania bezpieczenstwa zasobéw informacyjnych,
zasobéw materialnych, generacji zasobéw finansowych we wiasciwym czasie
i poprawnosci ich podziatu, kwalifikacji personelu i wtasciwosci jego rotacji, s
odmienne od klasycznych logistycznych decyzji, trzeba wyraznie wyrézniac i zasto-
sowac inne podejscia zorientowane w zasadzie nie na ekonomiczng korzys¢, a na
postawione operatywne cele w trakcie realizacji funkgcji zarzadzania. Jak wskazuje
Van Wassenhove [Tomasini, 2009a,b], logistyczny taricuch dostaw podczas likwidacji
skutkéw sytuacji nadzwyczajnych bedzie wygladat nastepujaco (rys. 1.).
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Rys. 1. tancuch dostaw logistyczny w warunkach sytuacji nadzwyczajnych

| Fazazmigkczenia |

poziomu wplywu I

Faza odbudowy

Logistyczny cykl z
likwidacji skutkoéw
sytuacji nadzwyczajnej

| Wynikniecie Faza reagowania: « Faza przygotowania

1
I sytuacji 1 e niezwloczne reagowanie '
I

| nadzwyczajnej o nagta odbudowa

Zrédto: opracowanie na podstawie Tomasini 2009.

Zarysowane na rysunku elementy formuja jednolity logistic flow logistyczny, jed-
nak obowigzkowo trzeba nadmieni¢, ze faza zmiekczenia zawiera w sobie prace or-
ganow panstwowych wiadzy w sferze prawodawczego wsparcia likwidacji skutkow
sytuacji nadzwyczajnej (obnizenie barier w dostawie humanitarnej pomocy, uprosz-
czenie wymagan dla zatatwienia operacyjnej dziatalnosci cudzoziemskich kompa-
nii, ktére sprzyjaja likwidacji sytuacji nadzwyczajnych, zabezpieczenia wymiany
i otwartosci zasobdéw informacyjnych, adaptacja standardéw i tym podobne). Wiec,
w odréznieniu od innych faz, faza zmiekczenia w zasadzie zabezpiecza przyczétek
dla efektywnej pracy kompanii logistycznych. Oprécz tego, ze kazda faza charak-
teryzuje sie réznymi przedmiotami, ktére sg zataczone do logistic flow, trzeba ko-
niecznie zaznaczy¢, ze cele rowniez istotnie sie réznia. Tak, faza reagowania musi od-
znaczac sie efektywnym czasem na realizacje zaplanowanych zadan logistycznych,
przeciez: ,Zachowany czas - to zachowane zycie". Dla fazy odbudowy kluczowym
wskaznikiem musi by¢ efektywno$é wykorzystanych kosztéw, przeciez: ,Zachowane
koszty — to mozliwos¢ poméc wiekszej liczby ludzi”. Uogdlniajac, mozna wyciagnaé
whnioski o celach kluczowych, ktédrymi musza kierowac sie podmioty logistycznych
taricuchow (rys. 2). Wyswietlone przesuwanie celdw i paradygmatow, ktérymi musza
kierowac sie przedmioty likwidacji skutkéw sytuacji nadzwyczajnych, silnie zalezy
od fazy sytuacji nadzwyczajne;j.
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Rys. 2. Gtéwne réznice miedzy celami i paradygmatami faz reagowania i odbudowy

Paradygmat:
sprytnosc Cel: rezultatywnosé

Faza

" reagowania
(Agility)

Paradygmat:
oszgdnos¢ Cel: efektywnosé

Faza
odbudowy

(Leanness)

Zrédto: opracowanie wihasne.

Podzcas fazy przygotowania formujg sie odpowiednie warunki dla
uzgodnionego reagowania pod warunkiem powstania sytuacji nadzwyczajnej. Od
danej fazy zaleza szybkos¢ reagowania, elastycznos¢ systemu, poziom koordynacji
wszystkich podmiotéw w celu likwidacji skutkdédw sytuacji nadzwyczajnej. Ona
przewiduje ksztattowanie informacyjnych systemdw, stworzenie taricuchéw dostaw,
projektowanie catej infrastruktury logistycznej, zabezpieczenie warunkéw dla
rozwoju stosunkéw partnerskich. Jedna z wtasciwosci fazy przygotowania jest etap
analizy poprzedniego doswiadczenia z likwidacji skutkéw sytuacji nadzwyczajnych,
analiza pracy catych ratownictw, tancuchéw dostaw, makro- i mikrologistycznych
systeméw i tym podobne, badanie efektywnosci ich pracy i poszukiwanie btedéw,
ktére miaty miejsce w identyfikacji zwigzkdéw przyczynowo-skutkowych.

Do fazy reagowania odnosi sie dziatalnos¢, ktdra ma miejsce bezposrednio po
nadejsciu sytuacji nadzwyczajnej. Dana faza ma dwie gtéwne podfazy:

+ niezwtoczne reagowanie, ktére przewiduje nagte rozwijanie catej infrastruktury
logistycznej, ksztattowanie kanatéw komunikacyjnych miedzy podmiotami
w celu usuniecia skutkdw sytuacji nadzwyczajnej.

- nagta odbudowa, ktéra obejmuje dziatania po mozliwie najszybszej odbudowie
ustug bazowych i dostawy najbardziej koniecznych dla wsparcia zycia towaréw.

Faza reagowania jest najwazniejszym okresem w warunkach sytuacji
nadzwyczajnej, przeciez wiasnie ona jest etapem, na ktérym aktywizuja sie cate
poprzednio sformowane wzajemne stosunki miedzy panstwem, organizacjami
bezdochodowymi, kompaniami logistycznymi, mecenasami, miedzynarodowymi
organizacjamiitym podobne. Zwigzek wzajemny miedzy wszystkimi wspomnianymi
powyzej zazwyczaj jest nie aktywny i do powstania kryzysu w zasadzie ma charakter
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deklaratywny. Ze wzgledu na miedzynarodowe standardy i poprzedniag historie
rozwoju sytuacji nadzwyczajnych, szybkos¢ rozwijania kooperadcji, i przejscie od
pasywnejdziatalnoscidoaktywnychoperacji, musidokonaésiewgranicach72godzin.

Faza odbudowy w przekroju czasowym bezposrednio okresla sie po
powstaniu sytuacji nadzwyczajnej i obejmuje strategiczne planowanie procesu
odbudowy odpowiednich terytoriéw, oceny prawdopodobienstw nadejscia
nowych sytuacji ryzykownych, planowania zasobéw i ram czasowych dla
realizacji odpowiednich programéw po odbudowie.

Uogdlniajac, logistyka w warunkach sytuacji nadzwyczajnej musi operowac
celami i paradygmatami tak humanitarnej logistyki, jak i komercyjnej (bardziej
tradycyjnej). Przesuwanie celéw i paradygmatéw w jedna czy druga strone,
jest sytuacyjnym procesem i warunkuje sie w zasadzie rozwojem sytuacji
nadzwyczajnej. Ze wzgledu na znaczaca réznice miedzy charakterem decyzji
logistycznych wihasciwych w tej czy innej sytuacji, docelowo trzeba zrealizowac
ich poréwnanie i sformowa¢ gtéwne wiasciwosci definicyjne. Logistyka
komercyjna albo logistyka klasyczna - to nauka o optymalnym kierowaniu zaso-
bami materialnymi, informacyjnymi i finansowymi w ekonomicznych adapcyjnych
systemach z tagcznikami synergicznymi [Krykavskyy 2009]. Humanitarna logistyka
- to nauka o minimalizacji skutkéw sytuacji nadzwyczajnych przez zabezpieczenie
waznymi towarami i ustugami, infrastrukturalnymi jednostkami oséb posiadaja-
cych krotkie terminy na wykonanie zadan. Ze wzgledu na powyzsze, celowym
bytoby zrealizowa¢ poréwnanie i identyfikowac zakresy kluczowych réznic
logistyki humanitarnej i komercyjnej (tabela 1).
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Tabela 1. Réznica miedzy logistyka komercyjna i humanitarng

Struktura zarzgdzania logistykq dyskrybucji w warunkach sytuacii kryzysowych

Charakterystyka

Logistyka komercyjna

Logistyka humanitarna

Kluczowy cel dziatalnosci

Minimalizacja ogdlnych
kosztéw logistycznych

Minimalizacja strat
ludzkich

prawdopodobienstwem

Powstanie zasobéw Autonomia Wptyw konwergencji
towarowych materialnej
Wyznaczenie popytu Znany z niektorym Niewiadomy

i dynamiczny przez
nieobecnos¢ informacji
i dostepu do terytorium
poszkodowanego

Struktura podjecia decyzji

Strukturyzowane stosunki
wzajemne pod zarzadem
kilku os6b podejmujacych
decyzje

Niestrukturyzowane
wspotdziatanie, tysigce
0s0ob, ktére podejmuja
decyzje

Okresowosc¢/objetos¢
dziatalnosci logistycznej

Cykliczne, z odczuwalnymi
zasobami zwrotnymi,
stosunkowo odporne
zasoby, znaczna objetos¢

Wyjatkowos¢ warunkow,
w ktorych operujg pod-
mioty, znaczne zasoby
na fazach poczatkowych,
Z wyraznie wyrazonymi
ramami czasowymi

Pomocnicze systemy (na
przyktad transport)

Stabilne i funkcjonalne

Wplywowe i dynamiczne
zZmiany, zazwyczaj
w deficycie

Jak wida¢ w poréwnaniu: w warunkach sytuacji nadzwyczajnych dosy¢ czesto

ma miejsce dwobiegunowos¢ celéw (tak zwany trade off) - z jednej strony logistyki

komercyjnej - zabezpieczenie korzystnosci ekonomicznej, z drugiej strony -

dokonania catych operacji logistycznych, ktére by obnizyty ryzyko zagrozenia zyciu

ludzi, jednoczesnie pod warunkiem nieobecnosci sktadowej ekonomicznej. Taki

format trade off jest wyzwaniem dla jednolitego systemu przygotowania do sytuacji

nadzwyczajnej z pozycji logistyki, ktéra obejmuje znaczna liczbe podmiotéw

gospodarowania. Na rys. 3 wyswietlono pie¢ gtéwnych elementéw, ktére formuja

strukture logistycznego przygotowania pod warunkiem sytuacji nadzwyczajnej.
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Rys. 3. Gléwne elementy przygotowania logistycznego pod warunkiem sytuacji nadzwy-

czajnej

Obecnos¢
Ludzkizaséb umiejetnosci i
przyzwyczajen

Zasoby
informacyjne

Zarzadzanie w warunkach
sytuacji nadzwyczajnej

Zrédto: opracowanie na podstawie: Tomasini 2009b.

Sytuacje nadzwyczajne majg rézny charakter, jedne przyrodniczy, inne -
katastrof technogennych, atakéw terrorystycznych. Dla efektywnego reagowania
i odpowiedniego kierowania logistycznymi procesami, aby obnizy¢ poziom
negatywnego wptywu na spoteczenstwo - docelowo trzeba wyrézni¢ pewne
0golne cechy sytuacji nadzwyczajnych i odpowiednio zabezpieczy¢ mozliwos¢ ich
kategoryzacji. To da mozliwo$¢ prognozowania pozniejszego rozwoju wydarzen
i bardziej efektywnego uzycia zasobow istniejacych:

1) obecno$¢ wyraznej zaleznosci miedzy typem sytuacji nadzwyczajnej i jej

wptywem na zdrowie ludzi, liczbe poszkodowanych, charakter porazen, potrzebe

odpowiednich zasobdéw;

2) pewne sytuacje nadzwyczajne nie maja bezzwiocznego wptywu na

spoteczenstwo, jednak praktycznie nie mozna odwrécic¢ ich wptywu;

3) pomoc humanitarna jest najwieksza w pierwsze dni po powstaniu sytuacji

nadzwyczajnej, jednak ona jest skierowana na najbardziej bazowe potrzeby

i charakteryzuje sie niejednorodnoscia, ze wzgledu na oceny ekspertéw

odnosnie potrzeb. Dana niejednorodno$¢ moze spowodowad powstanie ukry-

tych problemoéw z higiena, infrastruktura i tym podobne.

4) ludnos$¢, ktéra znalazta sie w warunkach sytuacji nadzwyczajnej, czesto

posiada najbardziej elementarne srodki istnienia, i charakteryzuje sie szczegélng

wola do organizacji samoodtworzeniowych proceséw.

W warunkach sytuacji nadzwyczajnych, powstaje duza liczba potrzeb
w szczegolnosci w logistycznych ustugach, ktérych rozwigzanie potrzebuje czesto
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niestandardowych decyzji. W zwiazku z tym wyrazne uswiadomienie potrzeb,
ich strukturalizacja, poprawnos¢ planowania i uswiadomienia réznic w logistyce
humanitarnej i komercyjnej jest przestanka zachowania zycia.

309



Yevhen Krykavskyy, Nazar Fihun

Bibliografia

Busch Nathan E. (2013), Achieving Resilience in Disaster Management: The Role of Public-

Private Partnerships, ,Journal of Strategic Security’, 6, no. 2: 1-19.

Charles A., Lauras M., Van Wassenhove L.N. (2010), A model to define and assess the agility
of supply chains: Building on humanitarian experience, ‘International Journal of Physical
Distribution & Logistics Management’, 40(8/9), 722-741.

Deming W. E. (1982) Quality Productivity and Competitive Position. Massachusetts Inst Tech-

nology; 1st edition.

Kovacs G., Spens K.M. (2007), Humanitarian logistics in disaster relief operations, ,International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management”, 37(2), 99-114.

Kpukascbkuin €.B., YopHonucbka H.B. (2009), JloeicmuyHi cucmemu: Hag4anbHUl NOCIGHUK.

BupaBHmuTBO: HauioHanbHMIM yHiBepcuTeT «J1bBiBCbKa NoniTexHikay. JIbBiB. — C. 264.

Pan American Health Organization (2001), Humanitarian supply management in logistics in
the health sector, Washington, D.C.: PAHO, 189 p.

Sutkowski t. (2012), Interdyscyplinarnos¢ logistyki, ,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie.
Zarzadzanie logistyczne» red. nauk. K. Kolasiriska-Morawska, Tom Xl - Zeszyt 11.

Tomasini R., Van Wassenhove L.N. (2009a), From preparedness to partnerships: Case study
research on humanitarian logistics, ,International Transactions in Operational Research’,

16(5), 549-559.

Tomasini R, Van Wassenhove L.N. (2009b), Humanitarian Logistics, London: Palgrave

Macmillan.

310



PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVII | Zeszyt 4 | Czes¢ 1 | ss.311-322

Magdalena Masel | magda_masel@op.pl
Spoteczna Akademia Nauk

Shop Floor Management
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Abstract: One of the main tasks of any organization is the realization of the vision and
achieving the objectives. Activities implemented within the framework of these tasks
can bring the expected result only when you have a systematic approach. This article
presents one of the tools — Shop Floor Management (SFM) — as a way of daily manage-
ment through the use of key performance indicators (KPI).

Key words: Lean Management, KPI, Continuous Improvement, Visual Management, Ma-
nagement by Objective.

Wstep

Jednym z gtéwnych zadan kazdej organizacji jest realizacja wizji i osigganie posta-
wionych celéw. Dziatania realizowane w ramach tych zadarh moga przynosi¢ oczeki-
wany wynik tylko wtedy, kiedy charakteryzuja sie systematycznym podejsciem, a nie
~akcyjnoscia” W artykule przedstawiono jedno z narzedzi — Shop Floor Management
(SFM) - jako sposéb na codzienne zarzadzanie poprzez stosowanie kluczowych
wskaznikow efektywnosci (KPI).

Zarzqgdzanie przez cele

Organizacje maja dzis do dyspozycji wiele koncepcji i metod zarzagdzania. Dylematem
menedzeréw jest, ktorg z nich wybra¢, ktéra pozwoli im osiggna¢ najlepsze wyniki.
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W wielu organizacjach - szczegdlnie w korporacjach czesto stosowang metoda jest
zarzadzanie przez cele. Zarzadzanie przez cele to kompleksowa metoda zarzadzania,
polegajaca na oddolnym formutowaniu celéw dla wszystkich stanowisk, okresowej
ocenie ich realizacji oraz poszukiwaniu sposobéw usprawnien [Antoszkiewicz 2007,
s. 103]. Koncepcja zostata spopularyzowana przez Petera F. Druckera, amerykanskie-
go ekonomiste austriackiego pochodzenia. W potowie XX w. Drucker w ksigzce Prak-
tyka zarzqdzania (pierwsze wyd. 1954 r.) przedstawit zatozenia filozofii zarzadzania,
ktora okreslit mianem ,zarzadzania przez cele i samokontrole”.
Skuteczno$¢ zarzadzania przez cele wymaga przede wszystkim:

+ nieustannegozaangazowanianajwyzszegoszczeblakierowniczegow popieraniu,

podtrzymywaniu i doskonaleniu procedur zwigzanych z zarzadzaniem przez cele,

- ksztatcenia i doskonalenia kierownikéw w realizacji zasad zarzadzania przez cele

oraz ustalaniu jasno sformutowanych i realnych celéw dziatania,

- stworzenia w organizacji sprawnego systemu przeptywu informacji o wynikach,

ktéry umozliwi kontrolowanie efektéw dziatania, koordynacje pracy zespotéw oraz

korekte i nowe ustalanie celéw,

- zachecanie do uczestnictwa w zarzadzaniu przez cele, zwiekszania samokontro-

li pracownikéw, a tym samym ograniczenia wtadzy kierownikéw [Antoszkiewicz

1996, s. 214].

Stosowanie metody ZPC wymaga od organizacji odpowiedniej kultury i dyscy-

pliny. Ustalenie i realizacja celéw nie moze by¢ tylko na papierze, ale powinno by¢
zyjacym organizmem. Ponizej przedstawiono proces zarzadzania w ramach ZPC.

Rysunek 1. Proces zarzadzania w ramach ZPC

Uruchomienie programu

Przekazywanie
celow i planow

Ustalenie giownych celow Wspéine ustal Okresowy
i plandw organizacji  — Celowiplandww | ——s —* przeglad Ocena
jednostkach Spolkaniai

negocjacie

Ustalenie miemikow
realizacji

Zrédto: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 225.
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Istotnym elementem przy ustalaniu celéw indywidualnych i dla zespotéw jest,
aby byty one spdjne z celami organizacji z jednej strony, z drugie strony powinny by¢
~atrakcyjne” dla pracownikéw. Parametrami okreslajacymi dobrze postawiony cel sa
cechy nazywane akronimem SMART, pochodzacymi od angielskich stow:

« prosty (Simple)

- mierzalny (Measurable),

« ambitny (Ambitious),

- realistyczny (Realistic),

- okreslony czasowo (Time bound).

Zatem w procesie wyznaczania celéw wazne jest utrzymanie réwnowagi pomie-
dzy tym, co chcemy osiagna¢ a faktycznymi mozliwosciami tzn. cel nie moze by¢
bardziej ambitny niz realny. Zgodnie z zatozeniami Druckera, ZPC ktadzie nacisk na
wykorzystywanie celéw gtéwnie do motywowania ludzi, a w mniejszym stopniu do
sprawowania nad nimi kontroli.

Shop Floor Management - definicja, cele, kluczowe
elementy sktadowe systemu

Shop floor to miejsce, gdzie ludzie ostatecznie dodajg wartos¢ do swojego spote-
czenstwa i wzmacniaja fundament [Suzaki 1993].
Rola dzisiejszego zarzadzania powinien by¢ rozwdj i wspieranie organizacji
z punktu widzenia Gemba (shop floor) czyli miejsca pracy (hali produkcyjnej, maga-
zynu itp.). Poprzez SFM organizacje buduja madros¢ pracownikéw przez praktyczne
zarzadzanie w miejscu pracy. Ten typ zarzadzania pomaga firmie sta¢ sie bardziej
przejrzysta, co umozliwia pracownikom wykorzystanie maksymalnej kreatywno-
$ci. Ponadto ten rodzaj zarzadzania upowaznia pracownikéw do samodzielnego
zarzadzania swoja pracg i spetniania wymagan swoich klientéw. Aby SFM byt sku-
teczny, kierownictwo musi opracowac cele / wskazniki, ktére sg zbiezne z ogéInymi
celami organizacji i dzieli¢ sie nimi w goére i w dét. Przez podnoszenie kwalifikacji
ludzi, koncentrujac sie na inicjowaniu i usprawnieniu proceséw, organizacja be-
dzie realizowac konkretne ulepszenia i bedzie w stanie szybko przystosowac sie do
ciagle zmieniajacego sie rynku.
Wdrozenie SFM wymaga:
- stworzeniazespotéw w celu zapewnienia odpowiedniej komunikacjiiwspotpracy,
- ustalenia kilku krytycznych wskaznikéw i celéw dla kazdego obszaru/modelu,
- stworzenia standardu dla wszystkich tablic z wynikami w zakfadzie,
- ustalenia dokumentéw uzupetniajacych i ich formatek dla kazdego obszaru,
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- szkolenia dla wszystkich funkgji, okreslenia ich roli i zadan,

- ustalenie wzoru spotkan,

« codziennego przekazywania informacji miedzy cztonkami zespotu a liderem,
- codziennego dazenia do doskonatosci.

Istotnym elementem jest odpowiedni dobdér wskaznikéw i okreslona ich licz-
ba. Kluczowe wskazniki wydajnosci (KPI) stanowiag zbiér wskaznikéw koncentru-
jacych sie na wydajnosci organizacji, ktére sg krytyczne dla obecnego i przyszte-
go sukcesu organizacji. Co najwazniejsze, istnieje tylko kilka KPI w organizacji
i majg one pewne cechy:

+ 53 mierzone dziennie lub tygodniowo (nie miesiecznie),

+ nie sa mierzone w pienigdzach,

+ s przegladane przez kierownictwo codziennie lub tygodniowo,

+ WSZyscy pracownicy rozumiejg pomiar i wynikajace z niego dziatania korygujace,
« odpowiedzialno$¢ moze by¢ przywigzana indywidualnie lub zespotowo,

+ maja znaczacy wpltyw na organizacje np. wptywaja na wiekszos¢ kluczowych
czynnikow sukcesu i zréwnowazong karte wynikéw [Parmenter 2006, s. 3].

SFM wymaga stworzenia odpowiednich tablic z wynikami i miejsca spotkan
z zatoga. Miejsce to powinno by¢ jak najblizej procesu (gemba), ktérego dane
wskazniki dotycza. Tablice ze wskaznikami — miejsce codziennych spotkan po-
winno by¢ miejscem, w ktérym prowadzi sie otwartg dyskusje, analizuje wskazni-
ki i podejmuje dziatania majace na celu rozwigzanie biezacych probleméw. Pozo-
stawanie w bliskim kontakcie z gemba i jego zrozumienie jest pierwszym krokiem
w efektywnym zarzadzaniem miejscem wytwarzania. Z tego wynika 5 ztotych zasad
zarzadzania gemba [Imai 2006, s. 62]:

1) Kiedy problem (nieprawidtowos¢) sie pojawi, najpierw idZ do gemba.

2) Obserwuj gembutsu (rzeczywiste przedmioty).

3) Podejmij od razu tymczasowe $rodki zaradcze.

4) Znajdz przyczyny problemu.

5) Standaryzuj, by zapobiega¢ ponownemu wystapieniu problemu.

Te same zasady obowigzuje przy SFM. Nie mozna dobrze zarzadza¢ procesem
zza biurka i dystansowac sie od wydarzen na stanowiskach pracy / hali produkcyjne;j.

Zarzgdzanie wizualne w SFM
Zgodnie z japonska filozofia problemy w gemba powinny by¢ uwidocznione. Je-

$li odchylenia od normy nie da sie wykry¢, nikt nie moze zarzadza¢ procesem
[Imai 2006, s. 135]. Zarzadzanie wizualne (ang. visual management) stanowi istot-
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ny element SFM. Jest kluczowym elementem komunikacji wewnetrznej przedsie-
biorstwa, poniewaz umozliwia szybkie dotarcie do informacji dla wszystkich pra-
cownikéw, nawet produkcyjnych. Korzysci wynikajace ze stosowania zarzadzania
wizualnego to [Sobkowiak 2014]:
- Zero defektéow — wprowadzenie wizualnego zarzadzania stwarza warunki pro-
mujace catkowita eliminacje defektéw, brakéw i bteddw.
- Dystrybucja informacji - widoczne sg wszystkie informacje niezbedne do efek-
tywnej kontroli zapaséw, operacji, wyposazenia, jakosci, bezpieczenstwa oraz po-
stepu w procesie doskonalenia.
« Pomoc w identyfikacji nieprawidtowosci - kazdy wprowadzony standard
musi by¢ widoczny, dzieki czemu tatwo mozna zidentyfikowa¢ kazda niepra-
widtowos¢ i odchylenie od normy.
« Pomoc w szybkim przywréceniu stanu normalnego - jezeli wszystkie informacje
i standardy postepowania s tatwo dostepne i widoczne, tatwym jest tez przywré-
cenie stanu normalnego po wystapieniu jakiekolwiek nieprawidtowosci.
- Promowanie prewencji - wizualne zarzadzanie pomaga wychwyty-
wac nieprawidtowosci zanim wystapia, dzieki czemu unika sie strat zwiaza-
nych z ich korygowaniem.
- Eliminacja marnotrawstwa - wizualne zarzadzanie eksponuje wystepujace symp-
tomy marnotrawstwa, konsumujacego zasoby przedsiebiorstwa.
- Promowanie wtasciwych postaw pracownikéw — narzedzia wizualne opisujace
standardowe sposoby postepowania zwiekszaja poziom dostosowania sie pra-
cownikéw do obowiazujacych standarddw.
- Wsparcie ciaggtego doskonalenia - wizualne zarzadzanie umozliwia bardziej
precyzyjne $ledzenie proceséw, dzieki czemu wystepuje wiecej mozliwosci dla
doskonalenia organizacji.

W wielu organizacjach wiedza pracownikéw szeregowych / produkcyjnych ograni-
cza sie wytacznie do ich stanowisk pracy i sprowadza sie do informacji zdobytych (,za-
styszanych”) od wspétpracownikéw. Zaangazowanie pracownikdéw w realizacje celéw
zakfadowych jest mozliwe tylko wtedy, kiedy beda oni na biezaco informowani o wyni-
kach i odchyleniach od celu. Musza czug, ze ich rola jest znaczaca w osigganiu dobrych
wynikéw. W ostatecznym rachunku zarzadzanie biznesem zawsze sprowadza sie do
czynnika ludzkiego - bez wzgledu na to, jak zdrowa jest ekonomika danego biznesu,
jak skrupulatne jego analizy i przy jak dobrych tej analizy narzedziach [Drucker 2005].

Celem zarzadzania wizualnego jest pomoc zaréwno pracownikom, jak i kierow-
nictwu w szybkiej ocenie rzeczywistosci i wysytanie ostrzezenia, jesli pojawiaja sie
problemy, umozliwiajgce natychmiastowe podjecie dziatan korygujacych.
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SFM moze dotyczy¢ réznych szczebli zarzadzania. Niezaleznie jednak od tego,
kazdy poziom SFM powinien mie¢ swoje tablice ze wskaZnikami. Ponizej przedsta-
wiono przyktadowa tablice ze wskaznikami. Zawiera ona wykresy ze wskaznikami
i okreslonymi celami. Ponizej kazdego wykresu znajduje sie plan dziatan, ktéry jest
na biezaco uzupetniany. Podjecie odpowiednich dziatan jest wymagane w sytuadji,
kiedy wskaznik znajdzie sie poza celem lub w przypadku pojawienia sie problemoéw.

Rysunek 2. Tablica SFM

Shop Floor Management

Jakosc Koszty Dostawy
Braki %] Produktywnodt Dastawy
o~ - :
P . 'r' A
Kostty brakdw Wysylki premium Wykonanie planu
.'\-' ,-'N':'

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kazdy problem wymaga podjecia odpowiednich dziatann zgodnie z zatozenia-
mi cyklu PDCA. W pierwszy kroku nastepuje ustalenie planu dziatan i formutowa-
nie potencjalnych rozwiagzan prowadzacych do osiagniecia celu. Nastepnie realiza-
cja konkretnych dziatan w celu rozwiazania problemu. Trzeci krok to sprawdzenie
i ocena wynikéw oraz poréwnanie ich z zatozonym celem. Ostatni krok to popra-
wa sytuacji - wdrozenie standardéw i znéw planowanie dalszych dziatah. Ponizej
przedstawiono przyktadowy projekt PDCA.

Rysunek 3. Cykl PDCA w praktyce

Standaryzacja Stosowanie prostych narzedz do
rozwiazywania problemow

Monitorowanie wskamikow Podjecie dziatar

ACTION PLAN

i |~

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jedli podjete dziatania nie rozwigzuja problemu, zostaje on eskalowany na wyz-
szy poziom (Rysunek 4) — zwykle do specjalnego zespotu ciagtego doskonalenia.
Problemy z listy TOP5 (najwazniejsze i zwykle najtrudniejsze) sa eskalowane na po-
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ziom 3 — poziom najwyzszego kierownictwa i jest rozwigzywany za pomoca zaawan-
sowanych technik i metod rozwigzywania probleméw np. Six Sigma.

Rysunek 4. System eskalacji problemoéw

s 2
dziatania dtugoterminowe,

spotkania z najwyzszym kierownictwem raz w miesigcu

TOP 5 dla zaktadu

)

- dziatania krotkoterminowe,
spotkaniaraz w tygodniu z najwyzszym kierownictwem

y
== g

)

|‘*ﬁj>r—)>7twm|

codzienne problemy rozwigzywane na biezgco,

spotkania na wydziatach

kierownictwo nizszego szczebla
~—
L v

Zrédto: opracowanie wiasne.
Rola i zadania kierownictwa

SFM jak kazda metoda/koncepcja zarzadzania potrzebuje wsparcia kierownictwa.
Kluczowym elementem jest, aby kierownictwo dokfadnie wiedziato, co nalezy do ich
obowiagzkéw. W wielu organizacjach kierownicy biegaja ,z pusta taczka” i ,gasza po-
zary”, i co gorsze uwazaja to za swoéj obowiagzek. Skuteczne wdrozenie SFM wymaga
od kierownictwa dojrzatosci. Kierownik jest odpowiedzialny za nadzér nad pracow-
nikami i za wyniki. Nadzoruje wejécia do procesu w celu uzyskania wyjs¢ — wynikow.
Elementami wejscia sa pracownicy, materiaty, maszyny, metody i pomiary czyli 5M.
Na wyjsciu procesu mamy jakos¢, koszt i dostawy. Nalezy pamieta¢, ze nie mozna sku-
pi¢ sie na jednym wyniku np. realizacji wysytki, zapominajac o odpowiedniej jakosci.
Bardzo czesto popetnianym btedem przez kierownikéw produkg;ji jest produkowanie
wyrobéw ponad plan (bo dobrze idzie) przy zapomnieniu o istotnym elemencie czyli
kosztach zapasu i ryzyku jakosciowym. Kierownicy maja tez sklonnos¢ do wyreczania
swoich pracownikéw z ich zadan, ttumaczac to tym, ze majg niewyszkolony zespét, ze
ludzie nie potrafig tego zrobi¢. Zamiast przeznaczy¢ ten czas na szkolenie pracowni-
kéw i ich rozwdj, podcinajg im skrzydta i blokujg kreatywnosé. W wielu przypadkach,
szukajgc przyczyn danego problemu, kierownicy wskazuja na nieprzestrzeganie
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standardéw przez pracownikéw lub brak motywacji do wykonywania okreslonych
zadan. Nasuwa sie pytanie: kto odpowiada za dyscypline w danym obszarze i kto jest
odpowiedzialny za motywowanie pracownikéw? Odpowiedz jest jedna — kierownik.

Wielu dzisiejszych kierownikéw jest przemeczonych - narzeka na swoja prace.
Caty dzien za czyms biegaja, starajac sie ugasi¢ wszystkie pozary — usuna¢ awarie,
wykonac wysytke na czas, naprawic sztuki itp. W tym catym zamieszaniu zapominaja
o jednym - o nadaniu odpowiedniego kierunku wszystkim dziataniom. Skupiaja sie
na jednorazowych akcjach, nie starajac sie dogtebnie zrozumiec istniejgce procesy.

Praca kierownika w gemba sprowadza sie do dwoéch gtéwnych funk-
¢ji [Imai 2006, s. 161]:

- utrzymanie poziomu - oznacza upewnienie sig, ze pracownicy przestrzegaja
obecnych standardéw w osigganiu wymaganych wynikéw,

- doskonalenie - odnosi sie do wzmacniania i ulepszania obecnych standardéw
poprzez ciggte stawianie nowych i wyzszych celéw.

SFM wymaga odpowiedniej kultury organizacyjnej. Jednym z kluczowych ele-
mentéw jest wspoétpraca kierownictwa i pracownikéw. Kierownicy powinni dawac
dobry przyktad pracownikom, eliminowac bariery pomiedzy wydziatami/funkcjami
(jesli takie istniejg) oraz kta$¢ duzy nacisk na wspotprace i wspolne rozwigzywanie
problemoéw. Rolg kierownika jest stworzenie atmosfery zaufania, aby pracownicy nie
bali sie méwic¢ o problemach. SFM wymaga od kierownictwa odejécia ,od biurka”
i wiekszego zaangazowania w dziatania i procesy odbywajace sie na hali produkcyj-
nej. Z drugiej strony rola kierownika sprowadza sie do roli nauczyciela — mentora,
ktéry pokazuje pracownikom, jak samodzielnie rozwigzywac problemy.

SFM - studium przypadku

SFM jest coraz czesciej stosowany takze w polskich firmach, czego dowodem jest
przedstawiony tutaj przypadek zaktadu produkcyjnego z polskim kapitatem. Firma
dziata na rynku od ponad 20 lat, a swoja przygode z koncepcjg Lean Management
rozpoczeta 2 lata temu. W ramach wdrazania koncepcji Lean kilka miesiecy temu
wdrozono SFM sktadajacy sie z trzech poziomédw.
« SFM pierwszego poziomu — odbywa sie codziennie na kazdym wydziale produk-
cyjnym. W spotkaniu uczestnicza oprocz brygadzistow danego wydziatu takze
przedstawiciele kontroli jakosci i dziatu optymalizacji proceséw oraz planisci pro-
dukgji. Brygadzisci przedstawiajg wyniki za poprzedni dzieh w kilku obszarach:
- wydajnosc¢ (OEE),
- realizacja planu produkcyjnego,
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- jakos¢ (% brakéw),
- BHP (wypadki, sytuacje niebezpieczne).

Przedstawiaja takze problemy, jakie wystapity (niezaleznie od tego, czy dany
wskaznik jest w celu czy tez nie). Wskazuja na zagrozenia niewykonania biezace-
go planu i jednoczesnie informuja o podjetych dziataniach. W przypadku proble-
moéw, ktérych rozwigzanie wymaga wspoétudziatu innych wydziatéw, problem po-
ruszany jest na SFM drugiego poziomu.

« SFM w dziale planowania produkcji — w spotkaniu uczestniczg planisci produk-
¢ji, dyrektor produkgji oraz pracownik dziatu optymalizacji. Spotkanie stanowi
podsumowanie SFM pierwszego poziomu. Prezentowane sg na nim wyniki do-
tyczace realizacji planéw wszystkich wydziatéw (wskazniki TIP/TOP), stopien do-
ciazenia mocy produkcyjnych poszczegélnych obszaréw, zagrozenia co do termi-
nowej realizacji zamoéwien.

« SFM drugiego poziomu (poziom dyrektora produkcji) — spotkanie dyrektora
produkcji z kierownikami poszczegdlnych wydziatéw. Odbywa sie kazdego dnia
0 godzinie 9:00. Osoby obecne na spotkaniu to wszyscy kierownicy produkgji, dy-
rektor produkgji, dyrektor handlowy, kierownik logistyki, kierownik dziatu kontroli
jakosci, kierownik dziatu zakupodw, specjalista ds. BHP, kierownik dziatu optymaliza-
¢ji, przedstawiciel dziatu R&D. Kazdy z kierownikéw produkgji przedstawia kwestie
bezpieczenstwa na swoim obszarze za dzien poprzedni (czy zdarzyty sie wypad-
ki badz wystapity sytuacje potencjalnie niebezpieczne), omawia realizacje planu,
wydajnos¢, a takze ewentualne zagrozenia w realizacji planu. Obecnos¢ funkgji
wspierajacych produkcje pozwala na rozwigzanie drobnych probleméw w chwili
ich zgtoszenia (np. konieczno$¢ przyspieszenia dostaw materiatéw do produkgji,
szybsze wydanie materiatéw na produkcje). Problemy wieksze zapisywane sa na
arkuszach dziatan PDCA i w tej samej chwili ustalany jest termin spotkania, na kté-
rym problem bedzie rozwigzywany (np. poprawa przeptywu informacji miedzy
dziatem marketingu - dziatem handlowym a produkcja). Funkcje wspierajace pod
koniec spotkania maja mozliwos¢ poruszenia istotnych z ich punktu widzenia te-
matéw dotyczacych produkgiji.

« SFM trzeciego poziomu - odbywa sie raz w tygodniu - jest to Shop Floor Zarzadu.
Uczestnikami sa: prezes zarzadu, dyrektor handlowy, dyrektor produkgji, kierownik
dziatu zakupéw, kierownik logistyki, kierownik dziatu optymalizacji, specjalista ds
BHP, specjalista HR, kierownik dziatu kontroli jakosci, kierownik R&D. Prezentowane
podczas spotkania wskazniki:

- dyrektor produkgji — terminowos¢ realizacji zamoéwien wzgledem terminu klien-
ta, terminowos¢ realizacji zamoéwien wzgledem harmonogramu produkgji, stopien
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wykorzystania mocy produkcyjnych poszczegélnych wydziatéw, wskaznik szybko-

sci rozliczania i zamykania zlecent produkcyjnych,

- kierownik logistyki - stopien zajetosci powierzchni magazynu, stopien wykorzy-

stania floty transportowej, koszty transportu wewnetrznego, koszty wysytek krajo-

wych oraz koszty wysytek eksportowych,

- kierownik dziatu zakupéw — terminowos¢ realizacji zaméwien zakupdw,

« kierownik dziatu kontroli jakosci — koszty reklamacji zewnetrznych,

- specjalista ds. BHP — omoéwienie sytuacji potencjalnie wypadkowych oraz wy-

padkéw za ostatni tydzien,

. kierownik R&D - przedstawia koszty prowadzonych nowych projektéw,

oszczednosci wynikajgce z prowadzonych projektéow RKM (redukcji kosztow

materiatowych),

« dyrektor handlowy - raz w miesigcu na SFM Il przedstawia wskaZniki - poziom

wykonania zatozonego budzetu, stopienn pozyskania nowych klientéw, poziom

wysytanych ofert zaréwno do klientéw nowych, jak i dotychczasowych.

Wdrozenie SFM w opisywanym zakfadzie jest oceniane pozytywnie. Na pytanie,

czy kierownictwo raz jeszcze podjetoby sie tego wdrozenia odpowiedz brzmi - zde-
cydowanie tak. SFM zapewnia szybki i jasny przeptyw informacji. Problemy sg rozwia-
zywane na biezaco w miejscu powstania, poprzez odpowiednio dedykowane zasoby.

Zakonczenie

Shop Floor Management jest narzedziem wspierajacym ciagte doskonalenie poprzez
Sledzenie i analize wybranych wskaznikdédw w miejscu pracy — u zrédta. Korzysci wyni-
kajace z SFM to przede wszystkim: systematyczne zbieranie danych, ustalony proces
eskalacji problemoéw, standardowe spotkania, wieksze zaangazowanie pracownikéw
w codzienne rozwigzywanie probleméw. SFM to zarzadzanie wspierajace stworzenie
ciagle uczacej sie organizacji. Obejmuje wszystkie obszary dziatalnosci firmy. Pomaga
stworzy¢ kulture organizacyjng oparta na wspotpracy i zaufaniu miedzy kadra kie-
rownicza a pracownikami.
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Indywidualna przedsiebiorczos$¢ alternatywqg dla
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Individual Entrepreneurship as an Alternative for the
Unemployed Aged 50 Years Old and more

Abstract: Due to the population aging and caused by it changes in the size and struc-
ture of labor supply, in public debate and activities of labor institutions a lot of atten-
tion is devoted to economic activation of people aged 50+. The main problem is to
find a way to their sustainable integration into labor market, especially the unemployed
and early retired. Article discusses the issues of individual entrepreneurship suppor-
ting of the unemployed aged 50+. The aim of the study is to answer two questions:
what is the motivation of person aged 50+ to become an entrepreneur and what is
the effectiveness of activities supporting individual entrepreneurship among the
unemployed aged 50+ in Poland.

Key words: individual entrepreneurship, persons aged 50 years old and more, profes-

sional activation.

1. Wstep

Przedsiebiorczos¢ nalezy do tematéw badawczych podejmowanych przez przed-
stawicieli wielu dyscyplin naukowych: ekonomii, nauk o zarzadzaniu, psycho-
logii, socjologii i prawa [Piasecki 1998; Glinka, Gudkowa2011; Glinka 2008; Ma-
tusiak 2006]. Ze wzgledu na jego interdyscyplinarnos¢, jak dotad nie udato sie
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jednak sformutowac uniwersalnych definicji poje¢ przedsiebiorczos¢ i przed-
siebiorca, a wiele aspektéw przedsiebiorczosci oraz dziatalnosci przedsiebiorcy
wymaga dalszych, pogtebionych badan.

W ujeciu ekonomicznym przedsiebiorczo$¢ opisuje sie jako faczenie
i angazowanie czynnikéw wytwoérczych w taki sposéb, aby zapewnié¢ zysk osobie
petniagcej funkcje przedsiebiorcy [Matusiak 2006, s. 16]. Stanowi swoisty synonim
zachowania przedsiebiorcy ukierunkowanego na odkrywanie i wykorzystywanie
szans [Juchnowicz 2004, s. 9], innowacyjnos¢ [Hisrich, Petersen 1992, s. 10], podejmo-
wanie decyzji zarzadczych [Casson 1982, s. 13] i prowadzenie zyskownej dziatalnosci
gospodarczej [Kamerschen, McKenzie, Nardinelli 1991, s. 51.

Indywidualna przedsiebiorczo$¢ kojarzona z dziatalnoscia wiascicieli mikro i ma-
tych przedsiebiorstw. Poczawszy od zmian ustrojowych XX wieku, jest w Polsce po-
strzegana jako osnowa wolnej gospodarki, rynku i konkurencji [Matusiak 2006, s.
139]. Panstwo (wiadze centralne, regionalne i lokalne) podejmuje dziatania stymulu-
jace przedsiebiorczos¢ i procesy zatozycielskie oddziatujac m.in. w sferze prawnej,
edukacyjno-informacyjnej, doradztwa i finansowania nowozakfadanych przedsie-
biorstw [Richert-Kazmierska 2008, ss. 54—-64; Richert-Kazmierska 2010, ss. 269-278].

W rozwoju polskiej przedsiebiorczosci ekonomisci i politycy gospodarczy upa-
trujg szans na m.in.: dynamizacje proceséw innowacyjnych, podnoszenie kon-
kurencyjnosci, tworzenie nowych miejsc pracy, demonopolizacje i deregulacje
rynkéw [Matusiak 2006, s. 138]. Ponadto, indywidualna przedsiebiorczos$¢ jest wy-
korzystywana jako element polityki rynku pracy. Obok dziatan takich jak szkolenia,
prace interwencyjne, roboty publiczne, prace spotecznie uzyteczne i staze, dofi-
nansowywanie zatozenia wiasnej dziatalnosci gospodarczej przez bezrobotnego,
stanowi kanon form aktywizujacych stosowanych przez powiatowe urzedy pracy
[Ustawa o promodji zatrudnienia, 2004, Rozdziaty 10-11].

Celem opracowania jest proba odpowiedzi na dwa pytania: jaka jest moty-
wacja 0s6b po 50. roku zycia do stania sie przedsiebiorcg oraz jaka jest efektyw-
nos¢ dziatan wspierajacych indywidualng przedsiebiorczo$¢ wsréd bezrobotnych
w wieku 50 lat i wiecej w Polsce.

Odpowiedzi na tak sformutowane pytania umozliwita analiza i systematyka wy-
nikéw badan dotyczacych przedsiebiorcow w wieku powyzej 50. roku zycia oraz
analiza statystyczna danych Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej na temat efek-
tywnosci zatrudnieniowej i efektywnosci kosztowej dziatann aktywizujacych, reali-
zowanych przez powiatowe urzedy pracy w ramach programoéw na rzecz promocgji
zatrudnienia, tagodzenia skutkéw bezrobocia i aktywizacji zawodowe;j.
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2. Indywidualna przedsiebiorczosé po piecdziesigtce
Ze wzgledu na postepujacy proces starzenia sie i rosnacy udziat oséb w wieku 50 lat
i wiecej w populacji ogétem (por. rys. 1 rys. 2), w badaniach dotyczacych przedsie-

biorczosci coraz wiecej uwagi poswieca sie witasnie tej grupie wiekowej.

Rys. 1. Udziat poszczegélnych grup wieku w populacji ogétem w Polsce w latach 1990-2013

40
35
30
_ 2
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0 65 lat i
0-19 20-44 45-64 fat1
wigce]
= 1990 32,5 377 19,6 10,2
2000 27.8 36,4 23,5 12,4
12010 215 373 27.7 13,5
m2013 20,5 375 272 14,7

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych GUS.

Rys. 2. Udzial os6b w wieku powyzej 45 lat w populacji ogétem w Polsce - prognoza
do roku 2050
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m45-59/64| 22,5 | 23,7 | 262 | 274 | 26,6 | 24,1 | 214
60+/65+ | 22,6 | 24,8 | 26,2 28 30,5 | 33,6 | 36,5

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.
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Wedtug de Bruin i Firkina [2001, ss. 6-7] przekroczenie 50. roku zycia czesto
traktowane jest przez badaczy jako umowna granica, od ktérej uprawnione jest
stosowanie wobec takiej osoby okredlenia ,osoba starsza”. Wobec prowadzacych
firmy w wieku 50 lat i wiecej literatura przedmiotu uzywa rozlicznych okreslen,
m.in.: szary przedsiebiorca (grey entrepreneur), przedsiebiorca trzeciego wieku
(third age entrepreneur), przedsiebiorca drugiego etapu kariery (second career entre-
preneurs) [Saymour 2002, s. 3].

Wyniki badan w zakresie przedsiebiorczosci oséb po 50. roku zycia pozwolity
na typologizacje tej grupy. Rotefoss i Kolvereid [2005, ss. 109-127] — stosujac kry-
terium wczesniejszego przebiegu kariery zawodowej - wyrdzniaja przedsiebior-
codw poczqtkujqcych, ktérzy w wieku powyzej 50 lat po raz pierwszy decyduja sie na
zatozenie i prowadzenie firmy oraz seryjnych, tj. takich, ktérzy na ktéryms z wcze-
$niejszych etapow swojej kariery zawodowej zajmowali sie juz wtasnym biznesem.
Singh i De Noble [2003, ss. 207-226] - postugujac sie kryterium motywéw zatozy-
cielskich - osoby zaktadajace i prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza po piecdzie-
sigtce dzielg sie na przedsiebiorcdw wymuszonych, racjonalnych i niechetnych (por.
tabela 1). Ze wzgledu na stawiane firmom cele rozwojowe, przedsiebiorcy sg klasy-
fikowani jako dqzqcy do utrzymania status quo lub zorientowani na rozwdj [Richert-
-Kazmierska, Wasilczuk 2014, ss. 148-155]. Popowska [2014, ss. 32-33] opierajac
sie na klasyfikacji Rapelliego i Guerina, przedstawia pie¢ profili przedsiebiorcow
w wieku powyzej 50 lat: cztowieka zaradnego, oportuniste, nadaktywnego, pasjona-
ta i przedsiebiorce impulsywnego (por. tabela 2).

Tabela 1. Typy przedsigebiorcéw w wieku 50 lat i wiecej wedtug kryterium motywoéw urucho-

mienia biznesu

Typ przedsiebiorcy | Charakterystyka

Przedsiebiorca ktéry od diuzszego czasu planowat prowadzenie
wiasnej firmy. Jej uruchomienie wczesniej utrudniaty m.in. brak
Wymuszony czasu, srodkow finansowych, sytuacja rodzinna. Uruchomienie
biznesu w starszym wieku stanowi uwolnienie niemozliwych do
zrealizowania wczes$niej pragnien i planéw.

Przedsiebiorca ktéry w uruchomieniu wtasnej dziatalnosci gospo-
darczej widzi szanse na zwiekszone korzysci. Dazy do samodziel-

Racjonalny nosci oraz osiggania przychodéw niemozliwych do wypracowania
jako pracownik najemny.
Niechetny Przedsiebiorca dla ktérego wtasna firma stanowi jedyng alternaty-

we dla bezrobocia lub wczes$niejszej emerytury.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Singh, De Noble 2003, ss. 207-226].
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Tabela 2. Profile przedsiebiorcow w wieku 50 lat i wiecej

Profil przedsiebiorcy

Charakterystyka

Cztowiek zaradny

Przedsiebiorca, ktéry uruchamia dziatalnos¢ gospodarcza w reak-
¢ji na brak alternatyw zarobkowania. Jest ona jego sposobem na
wyjscie z trudnej sytuacji zyciowej.

Oportunista

Przedsiebiorca, ktory swoja dziatalno$¢ gospodarcza traktuje jako
dodatkowe Zrédto zarobkowania. Réwnolegle pracuje i prowadzi
firme. W obu miejscach postuguje sie takim samym know-how

i doswiadczeniem.

Przedsiebiorca, dla ktérego motywem podjecia wtasnej dzia-
falnosci gospodarczej jest uznanie spoteczne i samorealizacja.

Nadaktywny Uruchomienie firmy nie jest efektem przymusu spoteczno-eko-
nomicznego, ale woli zrobienia,czegos jeszcze” i ,czegos wiecej".
Pasjonat Przedsiebiorca, ktéremu prowadzenie firmy daje mozliwos¢ reali-

zacji i dzielenia sie swoimi pasjami.

Przedsiebiorca im-
pulsywny

Przedsiebiorca, ktéry decyzje o uruchomieniu firmy podejmuje

w zwigzku z pojawieniem sie okazji biznesowej. Czesto zakres
dziatalnosci uruchomione firmy w zaden sposéb nie korespondu-
je z wczesniejszymi doswiadczeniami zawodowymi.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Popowska 2014, ss. 32-33.

Wsréd czynnikdéw wptywajacych na decyzje o podjeciu sie prowadzenia wtasnej

firmy w wieku 50 lat i wiecej literatura przedmiotu wskazuje kilka podstawowych:
- cechy indywidualne [Curran, Blackburn 2001, ss. 889-902],
- indywidualne potrzeby i pragnienia, niemozliwe do spetnienia we wczedniej-
szych okresach zycia [MacPherson, Holt 2007, ss. 172-192],
- najblizsze otoczenie, m.in. aktywnos¢ biznesowa 0s6b z bliskiego grona przyja-

ciét, znajomych czy sasiadéw, presja rodziny [Ajzen 1991, ss. 179-211],

« warunki makroekonomiczne - zaréwno negatywne (np. wysokie bezrobocie

i trudnosci ze znalezieniem pracy), jak réwniez pozytywne (np. korzystne prawo-

dawstwo, dostepnos¢ rozmaitych instrumentéw wsparcia dla nowych przedsie-
biorcow) [Kautonen 2008, ss. 4-12; Weber, Schaper 2004, ss. 147-164].
W ostatnich latach w Polsce indywidualna przedsiebiorczo$¢ w starszym wieku

staje sie coraz bardziej powszechna. Wzrasta odsetek oséb w wieku produkcyjnym

niemobilnym i poprodukcyjnym prowadzacych wiasng dziatalnos¢ gospodarcza

(por. tabela 3). Taka tendencje potwierdzajg réwniez wyniki badan realizowanych

w ramach Global Entrepreneurship Monitor [Zbierowski P. 2012, ss. 32-35] i eksper-

tyzy opracowane w ramach Bilansu Kapitatu Ludzkiego [Czarnik, Turek 2012, s. 27].
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Tabela 3. Pracujacy na whasny rachunek wsréd pracujacych ogétem wedtug wieku w IV
kwartale 2014 .

Wiek [lata] g)sdggtgé?Giggjgﬁyggér;gn\gvl[%z]ny rachunek w danej grupie wiekowej
20-29 9,1

30-44 17,5

45-59 22,4

60 i wiecej 30,9

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski, 2015.

Osoby podejmujace decyzje o uruchomieniu wiasnej firmy w wieku 50 lat i wiecej
w Polsce mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy: z wyboru rezygnujace z pracy
na etacie na rzecz wtasnej dziatalnosci oraz zmuszone niekorzystna sytuacja spotecz-
no-ekonomiczng do podjecia dziatalnosci gospodarczej. Te pierwsze charakteryzuje
chec¢ samorealizacji i gotowos¢ na zmiany, pozytywne nastawienie, entuzjazm, che¢
kontaktu z ludZzmi. Czesto sg to osoby zatrudnione wczesniej w korporacjach, do-
Swiadczeni specjali$ci zmeczeni korporacyjnym gorsetem norm i regut. Druga grupe
stanowig osoby, dla ktérych motywacja do podjecia wtasnej dziatalnosci gospodar-
czej jest brak innej pracy. Osoby z tej grupy charakteryzuje raczej niska innowacyj-
nos¢, niechec¢ do ryzyka, brak lub niewielkie predyspozycje przedsiebiorcze. Wysoko
cenig stabilizacje i gdyby mogty, nie otwieratyby dziatalnosci, ale nadal pracowaty na
etacie. W polskich realiach motywacja negatywna i czynniki typu push sg czestsze,
niz motywacja pozytywna i czynniki typu pull. Jak wskazujg wyniki badania zreali-
zowanego w ramach projektu Dojrzata przedsiebiorczos¢ [2012a], wtasna dziatalno$é
gospodarcza to dla oséb w wieku 50 lat i wiecej najczesciej jedyna alternatywa dla
braku innej mozliwosci zarobkowania (por. rys. 3).
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Rys. 3. Motywacja do podjecia dziatalnosci gospodarczej wsréd oséb w wieku 50 lat i wiecej

inne
strach przed utratg pracy

przewidywane zarobki po otworzeniu dziatalnodci

posiadanie mozliwo$ci (kontakty, srodki finansowe
itp.)
cheé bycia samodzielnym

che¢ potwierdzenia wlasnych
kompetencji/wykorzystania do$wiadczenia

trudno$ci w znalezieniu pracy

T T T T T T T T T
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Zrédto: Dojrzata przedsiebiorczosé, 2012b.

3. Wspieranie indywidualnej przedsiebiorczosci
osob w wieku 50 lat i wiecej jako instrument polityki
rynku pracy

W Polsce osoby w wieku 50 lat i wiecej sg na rynku pracy in legalis sensu w szczegél-
nej sytuacji [Ustawa o promogji zatrudnienia, 2004, art. 49]. Zaréwno na poziomie
krajowym, jak i w ramach programoéw i projektéw regionalnych podejmowane sa
dziatania na rzecz ich wiaczenia w rynek pracy (wobec biernych zawodowo), aktywi-
zacji zawodowej (wobec bezrobotnych) oraz wydtuzania aktywnosci ekonomicznej
(wobec oséb w wieku okotoemerytalnym).

Wspieranie indywidualnej przedsiebiorczosci stanowi jeden z instrumentéw kie-
rowanych do 0séb bezrobotnych - bez wzgledu na ich wiek - w ramach polityki
rynku pracy [Ustawa o promocji zatrudnienia, 2004, art. 44]. Mimo ze w literaturze
przedmiotu wskazuje sie na ograniczone mozliwosci i skutecznos¢ tego instrumentu
w rozwigzywaniu probleméw bezrobocia [Niedzielski 2004, ss. 183-189], w praktyce
instytucji rynku pracy jest on stosowany dos¢ czesto.

Wedtug danych Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej w 2013 roku dzieki do-
finansowaniu podejmowania przez bezrobotnych dziatalnosci gospodarczej utwo-
rzono ponad 45 tys. miejsc pracy, co w poréwnaniu z rokiem 2012 stanowito wzrost
o ponad 14,5%. Wydano na ten cel ponad 880 min zt (27,3% wszystkich srodkéw
przeznaczonych w 2013 roku na aktywne formy przeciwdziatania bezrobociu) [Efek-
tywnos¢ dziatan aktywizujqcych 2014, s. 22].
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Wsréd ubiegajacych sie o dofinansowanie dziatalnosci gospodarczej z Funduszu
Pracy w okresie 2008-2011 osoby w wieku powyzej 45. roku zycia' stanowity 18,6%,
za$ w populacji oséb, ktére dofinansowanie otrzymaty — 14% (por. rys. 4).

Rys. 4. Struktura wieku osob, ktdre ubiegaly sie i otrzymaly dofinansowanie na rozpoczecie

dziatalnosci gospodarczej ze sSrodkéw Funduszu Pracy w latach 2008-2011

|

18-24 lata | ‘

25-34 lata . .
ubiegali si¢ o

35-44 lata dofinansowanie

45-54 lata ®otrzymali
dofinansowanie

powyzej 54 lat

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédto: Badanie ogéinopolskie, 2011, s. 49.

Aby uzyska¢ dofinansowanie, bezrobotny zamierzajacy uruchomié¢ dziatalnos¢
gospodarczg jest zobligowany ,ztozy¢ do starosty wtasciwego ze wzgledu na miej-
sce zamieszkania lub pobytu albo ze wzgledu na miejsce prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej wniosek o dofinansowanie, w tym na pokrycie kosztéw pomocy
prawnej, konsultacji i doradztwa zwigzanych z podjeciem tej dziatalnosci” [Rozpo-
rzqdzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej, 2012, art. 6.1]. Do wniosku konieczne
jest dotaczenie kilku oswiadczen, w tym dotyczacych m.in.: [Rozporzqdzenie Mi-
nistra Pracy i Polityki Spotecznej, 2012, art. 6.1.]

+ wczesniejszego nieotrzymania bezzwrotnych $rodkéw z Funduszu Pracy lub in-
nych srodkéw publicznych na podjecie dziatalnosci gospodarczej,

+ nieposiadania wpisu do ewidencji dziatalnosci gospodarczej w okresie 12 miesie-
cy bezposrednio poprzedzajacych dzien ztozenia wniosku,

+ niepodejmowania zatrudnienia w okresie 12 miesiecy od dnia rozpoczecia pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej,

- zobowiazaniu sie do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w okresie 12 miesie-
cy od dnia rozpoczecia prowadzenia dziatalnosci gospodarczej bez jej zawieszania.

1. W raporcie Badanie ogdlnopolskie 2011 do analizy przyjeto przedziaty wiekowe 45-54 lata oraz powy-
7ej 54 lat.
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Dodatkowe warunki upowazniajgce do ubiegania sie o dofinansowanie
moga ustala¢ powiatowe urzedy pracy. Wérdd kryteriow niewskazanych w Roz-
porzqdzeniu Ministra Pracy i Polityki Spofecznej [2012], a stosowanych w procedu-
rze przyznawania srodkéw na uruchomienie dziatalnosci gospodarczej sa m.in.:
[Badanie ogdinopolskie, 2011, s. 24]

- warunki wydatkowania uzyskanego dofinansowania,

- okres rejestracji jako bezrobotny,

- predyspozycje osobowosciowe bezrobotnego oraz jego kompetencje,

- uczestnictwo bezrobotnego w szkoleniu przygotowujagcym do prowadzenia
wilasnego biznesu,

- udziat Srodkéw wihasnych.

Dofinansowywanie uruchomienia dziatalnosci gospodarczej jest takze rozwia-
zaniem stosowanym w projektach wspétfinansowanych ze srodkéw Europejskiego
Funduszu Spotecznego. W latach 2011-2013 w ramach Programu Operacyjnego Ka-
pitat Ludzki w priorytecie 6.1 i 6.2 z takiego dofinansowania skorzystato ponad 10
tys. oséb w wieku 50 lat i wiecej, co stanowito 11,8% wszystkich oséb, ktdre otrzy-
maty Srodki na uruchomienie dziatalnosci gospodarczej (por. tabela 4). Warunki
przystapienia osoby (niekoniecznie bezrobotnej) do projektu oraz skorzystania
z dofinansowania uruchomienia dziatalnosci gospodarczej s bardzo zréznicowane,
zdefiniowane w opisie projektu.
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Tabela 4. Osoby, ktore uzyskaty srodki na podjecie dziatalnosci gospodarczej z Europejskie-
go Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki w priorytecie
6.1i6.2 wlatach 2011-2013

Udziat
0s6b "
Osoby w wieku 50 lat i wiecej ﬁggéga gvov.lv‘—;f :
ossb | ke
liczbie
0s6b
Przedziat czasu
2011 2012 2013 2oy 201 el
Polska 3071 2807 4682 10560 89617 11,78
dolnoslaskie 325 291 326 942 6632 14,20
kujawsko-po- | 144 93 162 399 4042 9,87
lubelskie 93 175 224 492 4609 10,67
lubuskie 79 44 120 243 2080 11,68
tédzkie 402 477 493 1372 7565 18,14
matopolskie 269 186 466 921 7776 11,84
mazowieckie 309 424 575 1308 11768 11,11
opolskie 30 44 139 213 2150 9,91
podkarpackie | 172 32 196 400 6168 6,49
podlaskie 125 127 79 331 2903 11,40
pomorskie 226 121 321 668 4868 13,72
Slaskie 207 174 346 727 7631 9,53
$wietokrzyskie | 117 84 141 342 3907 8,75
warmisko- | 433 99 233 465 4030 11,54
wielkopolskie 233 327 505 1065 8504 12,52
ﬁgﬂiﬂ?mpO‘ 207 109 356 672 4984 13,48

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie rocznych sprawozdan z realizacji
POKL.
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Mimo wysokich kosztéw tworzenia miejsc pracy z wykorzystaniem takiej formy
aktywizacji, zwolennicy finansowania uruchomienia dziatalnosci gospodarczej przez
bezrobotnych zwracaja uwage na jego wysoka efektywnos¢ zatrudnieniowa: (por
tabela 5).

Tabela 5. Koszt i efektywnosc zatrudnieniowa aktywnych form przeciwdziatania bezrobociu

w Polsce w 2013 roku

N
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Koszt po-
nownego
zatrudnie-
nia [z]

Efek-
tywnosc
zatrudnie-
niowa

5219,30 7189,68 11331,16 4601,52 9622,62 19491,80 19305,65

47,6% 77,5% 60,0% 19,0% 65,8% 100,0% 100,0%

Zrédto: Efektywnos¢ dziatan aktywizujgcych, 2014, s. 25.

Fundusz Pracy na utworzenie miejsca pracy w ramach dofinansowania podjecia
dziatalnosci gospodarczej w 2013 roku przekazywat ponad 19 tys. zt i byta to kwota
wyzsza niz w roku 2012 (wéwczas wynosita 17,5 tys. zt) [Efektywnos¢ dziatarn aktywi-
zujgcych, 2014, s. 24]. Koszt utworzenia miejsca pracy w taki sposéb w ramach projek-
téw finansowanych ze srodkéw unijnych jest jeszcze wyzszy — 29,3 tys. zt. Dodatko-
wo w projektach finansowanych ze srodkéw Europejskiego Funduszy Europejskiego
przewiduje sie okresowe wsparcie ,nowego przedsiebiorcy” takze po uruchomieniu
firmy, co w perspektywie roku generuje dodatkowe koszty w wysokosci srednio 6,7
tys. zt na osobe [Szczucki J. iin. 2012, s. 64].

Efektywnos¢ zatrudnieniowa w przypadku instrumentu, jakim jest dofinanso-
wanie dziatalnosci gospodarczej jest rzeczywiscie wysoka. Nadmierny entuzjazm

2. Efektywnos¢ zatrudnieniowa jest w tym miejscu rozumiana jako stosunek liczby oséb bezrobotnych,

ktore po zakoriczeniu udziatu w okreslonej formie aktywizacji uzyskaty w okresie do 3 miesiecy zatrud-
nienie, do liczby oséb bezrobotnych, ktére zakonczyty udziat w danej formie aktywizacji.
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powinna jednak studzi¢ swiadomos¢ czasookresu, jaki brany jest pod uwage w po-
miarze tej efektywnosci — sa to zaledwie 3 miesigce od zakonczenia korzystania
z danej formy wsparcia.

Rysunek 5. Okres funkcjonowania firmy, ktérej powstanie dofinansowywat Fundusz Pracy

(od daty rozpoczecia do daty zakonczenia dziatalnosci)

zaprzestanie dziatalnosci
krocej niz 12 miesiecy

od 1 roku do mniej niz 1,5 roku
od 1,5 roku do mniej niz 2 lat

od 2 do mniej niz 3 lat

3 lata i dluzej

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Zrédto: Badanie ogéinopolskie, 2011, s. 83.

15% 0sdb sposrod tych, ktérym w okresie 2008-2011 udzielono dofinansowania
na uruchomienie dziatalnosci gospodarczej, w listopadzie 2011 roku juz zaprzestato
prowadzenia firmy. Prawie 3% zakoriczyla swojg dziatalnos¢ przed uptywem roku,
a jedynie 4% funkcjonowato na rynku 3 lata i dtuzej. Pozostate 85% oséb prowadza-
cych dziatalnos¢ gospodarcza dzieki wsparciu z Funduszu Pracy, to w wiekszosci fir-
my dziatajace krécej niz 2 lata.

Przezywalnos$¢ firm uruchomionych dzieki wsparciu z Europejskiego Funduszu
Spotecznego réwniez nie jest wysoka. Okoto potowy uczestnikéw, ktérzy otrzyma-
li srodki na rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej, zaprzestato jej prowadzenia do
roku 2012 (por. rys. 6).
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Rysunek 6. Wskaznik utrzymania dziatalnosci wedtug typu interwencji
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0% - T T T T
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Zrédto: Szczucki J. 2012, s. 54.

Wsréd przyczyn niskiej przezywalnosci firm, ktérych powstanie finansowane
byto ze srodkéw Funduszu Pracy i/lub srodkéw unijnych, a inicjatorem bezrobotny,
najczesciej wskazuje sie:

« zmienno$¢ rynku i brak umiejetnosci reagowania na takie zmiany,

- wysoka konkurencje i brak dobrze przygotowanej, wyrdzniajacej ofert dla wia-
snej firmy,

- trudnosci formalno-proceduralne i brak umiejetnosci radzenia sobie z nimi,

- pojawienie sie oferty pracy na etacie,

- brak odpowiednich umiejetnosci przedsigbiorczych, w tym kreatywnosci, czy
kalkulowania i podejmowania ryzyka,

- ograniczone zasoby finansowe uniemozliwiajace rozwaj.

Whioski

Finansowanie ze $rodkéw Funduszu Pracy i Europejskiego Funduszu Spotecz-
nego uruchomienia dziatalnosci gospodarczej postrzegane jest przez instytu-
cje rynku pracy jako jeden ze skutecznych instrumentéw polityki rynku pra-
cy. Miedzy innymi takg forme dziatarh aktywizacyjnych dedykuje sie osobom
w wieku 50 lat i wiecej w celu przetamania ich biernosci i bezrobocia oraz ewen-
tualnego wydtuzenia dziatalnos$ci zawodowe;j.

Osoby powyzej 50. roku zycia w Polsce coraz czesciej podejmujg sie prowadze-
nia wiasnych firm. Niestety najczesciej nie jest to zwigzane z realizacja wewnetrz-
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nej potrzeby rozwoju i samorealizacji, ale wynika z braku alternatyw zarobko-
wania pracg na etacie.

Efektywnos¢ zatrudnieniowa i efektywno$¢ kosztowa takiej formy aktywizowa-
nia 0s6b bezrobotnych w Polsce jest oceniana do$¢ ostroznie. Nie mozna powie-
dzie¢, ze wobec 0séb w wieku 50 lat i wiecej (czy jakiejkolwiek innej grupy wiekowej)
jest to rozwiazanie najlepsze czy optymalne. Jest po prostu jednym z dostepnych
w wachlarzu Ustawy o promocgji zatrudnienia [2004]. Badania wskazuja jednak, ze
to wihasnie osoby powyzej 50. roku zycia sg lepiej przygotowane do uruchomienia
i prowadzenia wtasnego biznesu, gtéwnie ze wzgledu na zgromadzony w ciagu
wczesniejszej kariery zawodowej kapitat finansowy, kapitat spoteczny oraz wiedze
i doswiadczenie [Singh, DeNoble 2003, ss. 207-223], a ich firmy cechuje wieksza zdol-
nos¢ przetrwania w warunkach kryzysu [Kautonen 2008, s. 4]. W tym sensie dofinan-
sowanie dziatalnosci gospodarczej 0séb bezrobotnych w wieku 50 lat i wiecej moze
stanowi¢ dla nich odpowiednia alternatywe pracy etatowe;j.
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Wstep

Konkurencyjnos¢ przemystu jest czynnikiem wptywajacym na wymiane handlowa
w wymiarze miedzynarodowym, oddziatujac na poziom produkcji krajowej, a przez
to na tempo wzrostu gospodarczego. Rozwdj sektora przemystowego i jego efek-
tywnos¢ ekonomiczna wymaga nowoczesnych technologii wytwarzania, na kté-
ra znaczny wpltyw ma poziom automatyzacji i robotyzacji. Inteligentne maszyny,
stanowigce dorobek automatyki i robotyki, sg istotnym narzedziem wspierajgcym
efektywnos¢ procesow wytwoérczych, a w efekcie takze podstawowym srodkiem
sprzyjajacym podnoszeniu konkurencyjnosci na catym $wiecie i dlatego sg tak szero-
ko wykorzystywane w wysokorozwinietych gospodarkach. W krajach wysoko uprze-
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mystowionych stopiert automatyzacji i robotyzacji jest na zdecydowanie wyzszym
poziomie niz w Polsce. Podtrzymanie miedzynarodowej konkurencyjnosci polskie-
go przemystu i catej gospodarki wymaga kapitatu, wysoko wykwalifikowanych kadr,
sprawnej organizacji i zarzadzania. W przypadku Polski automatyzacja proceséw
produkcyjnych w wielu przypadkach moze by¢ jedynym sposobem na zatrzyma-
nie w kraju produkcji zwtaszcza kooperacyjnej dla miedzynarodowych koncernéw.
We wspbtczesnej gospodarce nie wystarcza juz biezace zarzadzanie dziatalnoscig
organizacji. Zwraca sie uwage na podejscie projektowe, poniewaz na dziatalnos¢
podmiotéw gospodarczych sktadaja sie coraz czesiciej przedsiewziecia o znacznym
stopniu ztozonosci i w coraz mniejszym stopniu powtarzalne. Wéréd nich sa projek-
ty wdrozeniowe z zakresu automatyzacji i robotyzacji.

Celem artykutu jest analiza czynnikéw ekonomicznych wptywajacych na zasto-
sowanie automatyzacji i robotyzacji z uwzglednieniem efektywnosci oraz aspektéow
organizacyjnych zwigzanych ze specyfika wdrazania automatyzacji i robotyzacji
w procesach wytwérczych.

Stan i perspektywy rozwojowe automatyzaciji
i robotyzaciji

Automatyzacja polega na stosowaniu szeregu srodkéw technicznych, ktére dzia-
fajg na zasadzie samoregulacji i moga realizowac okreslony proces technologicz-
ny: operacje transportowe, manipulacyjne, magazynowe, kontrolno-pomiaro-
we bez udziatu cztowieka.

Robotyzacja jest kolejnym etapem automatyzacji i polega na zastapieniu
pracy cztlowieka robotem wykonujacym prace, ktére tradycyjnie wykonywane
byty przez ludzi [Kampa... 2011].

Rozwdj $wiatowego przemystu powoduje, ze zapotrzebowanie na automatyza-
cje i robotyzacje wykazuje stata tendencje wzrostowa. Sprzedaz robotéw, ktére sg
wyznacznikiem rozwoju nowoczesnych gospodarek w takich krajach jak Chiny, Sta-
ny Zjednoczone oraz Niemcy wzrasta w tempie okoto 15% rocznie.

Chiny, ktére do tej pory kojarzone byty z tanig sitg roboczg, zaczynaja sie automa-
tyzowac w tempie, ktéry w realnej perspektywie spowoduje, ze kraj ten moze stac
sie liderem zautomatyzowanej produkgji. International Federation of Robotics IFR
wprowadza pojecie wskaznika gestosci robotyzacji /liczba robotéw przypadajaca na
10 tysiecy pracownikéw/. W najbardziej zaawansowanych technologicznie krajach
tj.: Korea Potudniowa, Japonia oraz Niemcy gestos¢ robotyzacji waha sie w przedzia-
le 282-437 /rys. 1/ [Biuletyn... 2013].

342



Ekonomiczne i organizacyjne aspekty automatyzacji i robotyzacji proceséw wytwdrczych

Rys. 1. Kraje, w ktorych gestos¢ robotyzacji znacznie przewyzsza srednig swiatowq

Ukraina
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Korea
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Zrédto: opracowanie na podstawie Fascynujgca ewolucja robotéw, Biuletyn Fanuc Polska
Nr 4, s. 34.

Wskaznik gestosci robotyzacji dla Polski wynosi 19, co znacznie odbiega od $red-
niej swiatowej, ktéra wynosi 62. Cho¢ jeszcze wskaznik gestosci robotyzacji w Pol-
sce jest niski, Polska uwazana jest za rynek wykazujacy znaczny potencjat wzrostu.
Obecnie poziom cywilizacyjny ocenia sie biorac pod uwage miedzy innymi stopien
skomputeryzowania i zautomatyzowania réznych gatezi gospodarki.

Na rysunku nr 2 poréwnano tempo robotyzacji w Polsce do potudniowych
sgsiadow.

Rys. 2 Tempo robotyzacji polskiego przemystu w poréwnaniu do innych krajéw w regionie

2004 Pzats)l?a 2006 Zng%OOB ZOO&eZc?%/O 2011 8\%/2:1c%a013

Zrédto: opracowanie na podstawie Fascynujgca ewolucja robotéw, Biuletyn Fanuc Polska
Nr 4, s.34.
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Mimo oczywistych korzysci automatyzacji i robotyzacji produkgji, Polska jest
dzi$ jeszcze jednym z najmniej zrobotyzowanych krajéw w Europie.

Czynniki wptywajgce na zastosowanie automatyzacji
i robotyzacii

Z badania przeprowadzonego przez IBNGR wynika, ze gtéwnym powodem robo-
tyzacji przedsiebiorstw w Polsce jest konieczno$¢ zwiekszenia produktywnosci.
Wdrozenie robotéw zwykle zwieksza mozliwosci produkcyjne kazdego zaktadu.
Roboty znajduja wtedy zastosowanie na takich stanowiskach, na ktérych wydaj-
nos¢ pracy ludzkiej jest niewystarczajgca dla podtrzymania ciggtosci produkgji
lub tez ogranicza jej wzrost.

Kolejnym czesto wskazywanym powodem robotyzacji produkcji przemystowej
jest koniecznos¢ podniesienia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Instalacja robo-
téw poprawia zazwyczaj alokacje czynnikéw produkcji w zaktadzie produkcyjnym.
Zadania dotychczas wykonywane przez pracownikéw lub urzagdzenia mniej zaawan-
sowane technologicznie zostaja przejete przez stanowiska zrobotyzowane, co w re-
zultacie powoduje ogdlny wzrost wydajnosci procesu wytwdrczego. Pracownicy sg
wowczas przenoszeni na te stanowiska, na ktérych potrzebne s dodatkowe naktady
pracy. Robotyzacja powoduje zatem, ze w zaktadzie zwieksza sie poziom produkgji,
ajednoczesnie koszty funkcjonowania (zrobotyzowanych) stanowisk pracy przewaz-
nie nie wzrastaja. Zmniejsza sie zatem jednostkowy koszt produkcji wyrobdéw firmy.
Dziatania takie podnosza 0gdlna efektywnos¢ ekonomiczna przedsiebiorstwa, a tym
samym poprawiaja jego pozycje rynkowa wzgledem konkurentéw [Lapinski 2013].

Z innych wskazanych powodéw robotyzacji nalezy wyrézni¢ koniecz-
nos¢ zachowania wysokiej i powtarzalnej jakosci produktéw oraz podnosze-
nia bezpieczenstwa pracy.

Zastapienie pracy ludzkiej praca wykonywana przez roboty powoduje wiec,
Ze zadania s3 wykonywane z jednakowa doktadnoscia, niezaleznie od pory dnia,
a powstate wyroby odznaczaja sie nieprzerwanie wysoka jakoscia. Trzeba réwniez
podkresli¢, ze jakos¢ wykonania produktu ma istotne znaczenie dla klientéw firmy,
a duzy udziat w sprzedazy produktéw wadliwych lub wykonanych niestarannie
moze narazi¢ firme na utrate kontrahentéw.

Poprawa bezpieczenstwa i higieny pracy jest waznym powodem robotyzacji
produkgji dla niemal co piatego zrobotyzowanego przedsiebiorstwa. W wielu zakta-
dach ograniczenie negatywnego wptywu szkodliwych warunkéw pracy jest jednym
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z najwazniejszych zadan dla kadry zarzadzajacej. Przemawiajg za tym takze czynniki
ekonomiczne - praca wykonywana przez pracownikéw w Srodowisku uciazliwym
dla czlowieka (opary, promieniowanie, wysoka temperatura) odznacza sie zwykle
mniejszg efektywnoscia. Wynika to z tego, ze zastosowane $rodki ochronne, ktére
s oczywiscie konieczne, przewaznie obnizajg 0g6lna wydajnos¢ pracy. Prioryte-
tem dla pracownikéw czesto staje sie tez ochrona wiasnego zdrowia, a nie jakos¢
i tempo wykonywanej pracy. Roboty przemystowe moga wiec z powodzeniem za-
stapi¢ pracownikéw na stanowiskach o duzym negatywnym wptywie na zdrowie,
w szczegdlnosci tam, gdzie realizuje sie zadania wykonywane w sposéb powtarzal-
ny (np. na stanowiskach spawalniczych) [Lapinski 2013].

Do ucigzliwych zadan nalezg takze prace zwiazane z fizycznym przenosze-
niem i ukfadaniem przedmiotéw o duzej masie, np. opakowan zbiorczych. Ryzy-
ko wypadku podczas wykonywania tego rodzaju czynnosci przez pracownikéw
jest zwykle wysokie. Roboty przemystowe moga za$ swobodnie operowac cieza-
rem o wiekszej dopuszczalnej masie, bedacym zwykle poza zasiegiem mozliwo-
sci ludzkich. Ponadto wykonywana przez nie praca jest szybsza i bardziej dokfad-
na, np. praca przy paletyzacji wyrobdw.

Zmniejszajacy sie czas cyklu zycia produktéw i zwiekszenie ich réznorodnosci
generuja wzrost zapotrzebowania na automatyzacje i robotyzacje jako elastyczne
srodki wytwarzania.

Wedtug badan zrealizowanych w 2010 metoda delficka w ramach projektu ,Fo-
resight priorytetowych, innowacyjnych technologii na rzecz automatyki, robotyki
i techniki pomiarowej” dokonano szczegdétowej analizy rozwoju najnowszych tech-
nologii z obszaru automatyki i robotyki. Z analizowanych technologii w zakresie au-
tomatyki eksperci uznali, ze kluczowe miejsce w rankingu zajmuja technologie za-
pewniajace zaawansowang automatyzacje proceséw przemystowych. Sa najbardziej
optacalne, gdyz od nich zalezy rozwéj ekonomiczno-spoteczny kraju. Technologie te
zapewniaja wytwarzanie nowoczes$niejszych wyrobdéw, co powoduje lepsze efekty
ekonomiczne i lepsze warunki zycia spoteczenstwa. Powinny by¢ niezawodne oraz
efektywne i bezpieczne. Rozwijanie wymienionych technologii jest warunkiem ko-
niecznym konkurencji na rynkach miedzynarodowych. Zapotrzebowanie na nie be-
dzie sie utrzymywato w dtugim horyzoncie czasowym [Szewczyk 2010].

W zakresie robotyki technologie, ktére sg jednoczesnie:

- najbardziej innowacyjne,
- najmniej odlegte w realizacji i prowadza do najsilniejszego wzrostu konkurencyj-
nosci firm, przedstawia tabela 1.
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Tabela 1. Technologie zrobotyzowane

Lp. Nazwa

1. Technologie dostosowujace roboty do efektywnego i niezawodnego wykonywa-
nia operacji faczenia czesci (zgrzewanie, spawanie, klejenie) o wyraznie zwiek-
szonej jakosci i wydajnosci.

2. Technologie umozliwiajace efektywne stosowanie robotéw w transporcie bli-
skim (pakowanie, paletyzowanie, roztadunek, przenoszenie materiatéw) i realiza-
¢ji ztozonych czynnosci transportowych.

3. Technologie umozliwiajace istotny rozwdj zastosowania robotéw w leczeniu i
rehabilitacji, obstudze i pielegnacji chorych.

4. Technologie umozliwiajgce stosowanie robotéw w ustugach.

Technologie wykorzystujace autonomiczne roboty mobilne i ich systemy.

Zrédto: Foresight priorytetowych innowacyjnych technologii na rzecz automatyki, robotyki i tech-

niki pomiarowej, s. 126.

W dalszej perspektywie rozwdéj automatyzacji i robotyzacji ukierunkowany zo-
stanie w duzym stopniu na zwiekszenie inteligencji systeméw sterowania, oraz inte-
ligentnych systemoéw kontrolno-pomiarowych.

Imiany w organizacji procesow wytworczych i ich wptyw
na zatrudnienie

Ciagte unowoczesdnianie produktéw, zmiany rynku i potrzeb klientéw wymuszaja
zmiany w kierunku coraz krétszych serii produkcyjnych lub tez wytwarzania typo-
wych wyrobéw w duzych seriach, ale w ré6znorodnych kombinacjach wyposazenia.

Urzadzenia zautomatyzowane i zrobotyzowane w potaczeniu z kompute-
rowym wspomaganiem wytwarzania CAM stosunkowo fatwo zaadoptowaé do
czestych zmian w zakresie ilosciowym i asortymentowym. Ponadto mozliwos¢
precyzyjnego okreslenia jednostkowego czasu realizacji przed rozpoczeciem
produkcji, jak réwniez biezaca rejestracja czasu w trakcie wytwarzania, wpty-
waja na jakos$¢ procesu planowania i umozliwia sprawne sterowanie procesem
produkcyjnym. Integracja systemdéw wytwarzania, zarzadzania i sterowanie pro-
dukcjg w niedalekiej przysztosci zdecydowanie wzrosnie i powszechne bedzie sto-
sowanie elastycznych systeméw produkcyjnych.

Decydujac sie na zastosowanie w procesach wytwérczych automatéw i robotéw
nalezy rozwazy¢ ograniczenia [Bu¢ 1986], ktére wynikaja z kryteriow:
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- ekonomicznych — wielko$¢ naktadoéw, stopien wykorzystania,

- fizycznych - zapotrzebowanie na energie, powierzchnia produkcyjna, procesy
poprzedzajace operacje wykonywane przez automaty i roboty,

- $rodowiskowych - hatas, zapylenie, temperatura.

Podjecie decyzji o zastosowaniu automatéw i robotéw wymaga szcze-
gotowej analizy techniczno-organizacyjnej, uwzgledniajacej zardwno zalety,
jak i wystepujace ograniczenia.

Automatyzacja i robotyzacja powoduje zmniejszenie zapotrzebowania na nie-
wykwalifikowana site robocza. Konieczno$¢ programowania i utrzymania w ruchu
ztozonych stanowisk, linii, systeméw beda generowaty nowe stanowiska pracy.
Ksztatcenie powinno zmierza¢ w kierunku rozwoju takich zawodéw jak: mechatro-
nik, automatyk, informatyk oraz nowych umiejetnosci w miejsce dotychczasowych,
ktérych udziat bedzie sie systematycznie zmniejszat. Tradycyjne umiejetnosci sg
zastepowane przez maszyny, a pojawienie sie nowych wymaganych umiejetnosci
wymaga przystosowania do nowych technologii [Biuletyn... 2015].

Rozpatrujgc problem w dituzszej perspektywie nalezy sie liczy¢ z koniecznoscia
dostosowania do gtebszych zmian strukturalnych w catej gospodarce. Réwnocze-
sne postepy w automatyzacji projektowania i przygotowania produkgji, rozwoju po-
szczegoblnych elementéw tworzacych aspekty zautomatyzowane i zrobotyzowane,
systemy wizyjne i laserowe umozliwiajace dostosowanie urzadzenia do zmiennych
warunkoéw beda miaty wptyw na zmiany w zakresie zasobow ludzkich, ekonomii i or-
ganizacji proceséw wytworczych.

Efektywnos¢ ekonomiczna automatyzacji i robotyzacji

Mozliwos¢ adaptacji systemu wytwarzania do zmieniajacych sie potrzeb rynku decy-
duje w znacznej mierze o sukcesie rynkowym. Automatyzacja i robotyzacja jest bar-
dzo dobrym rozwigzaniem wielu probleméw rynkowych i produkcyjnych, ale wigze
sie z ponoszeniem znacznych kosztéw inwestycyjnych.

Podstawowym parametrem oceny systemu wytwarzania jest jego efektywnosc
ekonomiczna na podstawie bilansu zyskéw i strat z uwzglednieniem prognoz wyko-
rzystania czasu zycia systemu.

Badania efektywnosci automatyzacji i robotyzacji sa problemem ztozonym, po-
niewaz nie jest to tylko réznica kosztéw starego i nowego systemu, ale wybér mie-
dzy recznym a zautomatyzowanym systemem produkcyjnym, co wigze sie z szere-
giem efektédw niewymiernych [Zdanowicz 2009].

347



Tadeusz Samowski

Ponadto wystepuja efekty zwigzane tylko z okreslonym rodzajem procesu tech-
nologicznego np.: zmniejszenie ilosci zuzywanego drutu i gazu w procesie zautoma-
tyzowanego spawania z uwagi na stabilnos$¢ procesu.

Oceny efektywnosci ekonomicznej automatyzacji i robotyzacji nalezy dokona¢
poréwnujac z technologig konwencjonalna:

« koszty pracy ludzkiej,
+ koszty eksploatacji,
. efektywno$¢ naktaddw inwestycyjnych [Zurek 2006].

Koszty pracy ludzkiej

W automatyzacji i robotyzacji prace ludzka zastepuja maszyny i urzadzenia /rys. 3/

Rys. 3. Zmiana zapotrzebowania na prace

Proces zautomatyzowany Proces konwencjonalny

Ll L L

Zrédto: opracowanie wiasne.

Oszczednos¢ kosztéw z tytutu pracy zywej podczas realizacji procesu technolo-
gicznego jest podstawowym efektem automatyzacji i robotyzacji. Na jej wysokos¢
ma wptyw:

« szybkos¢ realizacji procesu,
« ciggtosc pracy (brak przerw zwigzanych z czynnikiem ludzkim),
« liczba zmian.
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Poréwnanie kosztéw pracy

Oszczednos$¢ pracy zywej 0O, wynikajaca z zastosowania technologii zautomaty-
zowanej i zrobotyzowanej, zamiast konwencjonalnej, proponuje sie oblicza¢ za
pomoca nastepujacego wzoru:

0P =[n xk + n x k") -(n xk, - n,x kkt)]z
gdzie:

- wariant produkgcji zautomatyzowanej lub zrobotyzowane;j:

n, - liczba pracownikéw bezposrednio obstugujacych stanowiska zautomatyzo-
wane lub zrobotyzowane,

k - koszt przypadajacy na jednego pracownika obstugi technicznej,

n,, - liczba pracownikéw obstugi technicznej,

k- koszt przypadajacy na jednego pracownika obstugi technicznej,

- wariant produkgcji konwencjonalnej:

n, - liczba pracownikéw bezposrednio obstugujacych w wariancie produkgji kon-
wencjonalne;j,

k, —koszt przypadajacy na jednego pracownika obstugi techniczne;j,

n,, — liczba pracownikéw obstugi technicznej,

k., — koszt przypadajacy na jednego pracownika obstugi technicznej,

z - liczba zmian.

W przypadku pracy wielozmianowej osobowy koszt obstugi technicznej
moze ulega¢ zmianie. W takich przypadkach nalezy dokonaé osobnego oblicze-
nia dla kazdej zmiany.

Koszty eksploataciji:

Koszty eksploatacji produkcji zautomatyzowanej i zrobotyzowanej w stosunku do
produkcji konwencjonalnej moga réznic sie znacznie, dlatego wazne jest, aby je zi-
dentyfikowac i dokonac ich poréwnania.
Na koszt eksploatacji sktadaja sie:

« koszty materiatéw eksploatacyjnych,

« koszty czesci zamiennych,

- koszty niezbednych przegladéw technicznych oraz napraw biezacych,

- koszty zuzycia energii,

- koszty uzytkowania powierzchni produkcyjnej,

- koszty zwigzane z czasem przygotowawczo-zakorczeniowym (tpz) niezbednym

przy zmianie asortymentu produkgji.
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Z doswiadczen autora wynika, ze obliczenia kosztéw eksploatacji napotykaja na
trudnosci. Widoczne jest to zwhaszcza w matych przedsiebiorstwach, ktére nie maja
rozwinietych komoérek zajmujacych sie analiza kosztéw, a gtéwnym powodem decy-
zji o automatyzacji i robotyzacji jest brak ludzi o wymaganych kwalifikacjach czy tez
pokazanie potencjalnym kontrahentom wyzszego poziomu technologicznego firmy.

Efektywnos¢ naktadow inwestycyjnych:
Oceny efektywnosci naktadéw inwestycyjnych mozna dokona¢, stosujac typowe po-
wszechnie stosowane mierniki NPV, ROI.

Wartos¢ zaktualizowana netto (net present value — NPV) to réznica pomiedzy zdys-
kontowanymi wptywami a wydatkami zwigzanymi z funkcjonowaniem przedsie-
wziecia w okresie wystarczajagcym dla potrzeb analizy. R6znica ta dyskontowana jest
na moment, w ktérym przewidywane jest rozpoczecie prac inwestycyjnych.

n
NPV =3 NCF/(1+r)- NI
t=I [Siudak 2001]

gdzie:
NCF - przewidywane wptywy gotéwkowe netto (wptyw netto = wptyw — wydatek)
zwigzane z rozwazng inwestycja w kolejnych okresach czasu;
NI - naktady inwestycyjne;
r — stopa dyskontowa,
n - liczba okreséw czasu (np. lat),
t — okres
Zasady podejmowania decyzji przy uzyciu NPV:
« akceptuj inwestycje, dla ktérej NPV jest wieksze od zera,
« odrzuc projekt, dla ktérego NPV jest mniejsze od zera.

Stopa zwrotu naktadéw inwestycyjnych - ROI

Jest to stosunek wielkosci zysku w normalnym roku eksploatacji przy petnym wyko-
rzystaniu zdolnosci produkcyjnych do wielkosci naktadéw inwestycyjnych.
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Ni [Siudak 2001]

gdzie:

Z_ - zysk netto

N, - naktady inwestycyjne.

Wskaznik ten informuje o udziale zysku netto w wartosci nakltadéw inwestycyj-
nych. Im jest wiekszy, tym wieksza efektywnos¢ z jednostki naktadéw, tym szybciej
nastapi zwrot naktadow.

Oprocz efektéw obliczonych za pomocag wskaznikéw finansowych automa-
tyzacja i robotyzacja powoduje powstanie efektéw niewymiernych, z ktérych
najwazniejsze to:

- poprawa jakosci wytwarzanych produktéw,

« poprawa warunkéw pracy,

« usprawnienie organizacji proceséw wytworczych,

+ poprawa bezpieczenstwa poprzez odsuniecie pracownikdéw z miejsc zagrozonych.

Ponadto stosujac nowoczesne technologie zakfad zyskuje marketingowo i wize-
runkowo w oczach potencjalnych klientéw. W przypadku produkcji kooperacyjnej
klient zwyczajowo dokonuje audytu przedsiebiorstwa, ktéremu zamierza zleci¢ pro-
dukcje, oceniajac przede wszystkim poziom technologiczny i system organizacyjny.

Wdrazanie automatyzacji i robotyzaciji

Proces wdrazania automatyzacji i robotyzacji wymaga indywidualnego podejscia
projektowego uwzgledniajacego:

- specyfike danej firmy,

- rodzaj automatyzowanej technologii,

- wielkos¢ produkdji,

+ wymagang wydajnos¢,

- parametry jakosciowe,

- warunki $srodowiskowe.

Z doswiadczenia autora wynika, ze przedsiebiorstwo, ktére zaktada wdrozenie
przedsiewziecia z zakresu automatyzacji i robotyzacji powinno je realizowa¢ wielo-
etapowo w nastepujacej kolejnosci:

1) Analiza techniczno-organizacyjna.

2) Opracowanie zatozen wyjsciowych.
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3) Wstepna ocena efektywnosci ekonomicznej.

4) Zaproszenie do skladania ofert i zebranie ofert.

5) Analiza ofert.

6) Weryfikacja oceny efektywnosci ekonomicznej.

7) Wybér dostawcy i podpisanie umowy.

8) Negocjacje z dostawca.

9) Opracowanie projektu technicznego.

10)Odbiér wstepny u dostawcy.

11) Dostawa, montaz i uruchomienie.

12) Oprogramowanie.

13)Wdrozenie technologiczne.

14) Szkolenie w zakresie: obstugi, programowania.

15)Test pracy, odbiér, przekazanie do eksploatacji.

Ostateczna decyzja o realizacji przedsiewziecia powinna by¢ podjeta po ocenie
weryfikacji efektywnosci ekonomicznej (etap 6). W celu sprawnego wdrazania au-
tomatyzacji i robotyzacji z uwagi na ztozono$¢ i rozwazenia wielu aspektéw: tech-
nicznych, ekonomicznych, organizacyjnych, zarzadczych, eksploatacyjnych nalezy
stosowacé metodyke zarzadzania projektem. Zdaniem autora mozna zaleci¢ stosowa-
nie metodyki PM BOK, ktéra skupia sie wokét dziewieciu zdefiniowanych obszaréw,
ktorymi trzeba zarzadzaé w tego typu projektach.

Zakonczenie

Wprowadzenie do proceséw wytwoérczych automatyzacji i robotyzacji jest dzis ko-
niecznoscia, warunkujgca utrzymanie sie na rynku i rozwéj wielu przedsiebiorstw.
Widoczny jest szybki postep techniczny w oferowanych coraz nowoczesniejszych
srodkach automatyzacji i robotyzacji. Przoduja w tym zakresie renomowane firmy
japonskie, niemieckie i wtoskie.

Bazujac na doswiadczeniu autor charakteryzuje w artykule istotne aspekty orga-
nizacyjno-ekonomiczne, zwigzane z efektywnoscia ekonomiczna, czynnikiem ludz-
kim oraz organizacja wdrozenia projektéw automatyzacji i robotyzacji, zamierzajac
rozwijac te zagadnienia w dalszych opracowaniach.

Aspekty organizacyjno-ekonomiczne, ktére w duzej mierze decyduja o efektyw-
nosci i sprawnej implementacji technologii zautomatyzowanej, wymagaja dalszych
wszechstronnych badan zmierzajacych do doskonalenia metodyki wdrazania auto-
matyzacji i robotyzacji oraz jej upowszechniania. Znajomosc tej problematyki nie
jest jeszcze wsrdd polskich przedsiebiorcéw powszechna.
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Wprowadzenie

Trudna sytuacja absolwentéw i studentéw na wspdtczesnym rynku pracy coraz cze-
sciej skfania ich do zatozenia wtasnej firmy, ktéra zapewnitaby poczucie niezaleznosci
zawodowej oraz wykorzystanie wtasnego potencjatu przedsiebiorczego. Podjecie ta-
kiej decyzji musi by¢ poprzedzone wyborem odpowiedniej branzy oraz wyszukaniem
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podmiotdw, ktére beda mogty dostarczy¢ im zasobow finansowych i intelektualnych
(wiedzy). W czasach wysokiego natezenia konkurencji warto rozwazy¢ koncentracje
na dzialalnosci zwigzanej z zaawansowang technologia np. informatyczna lub ustu-
gach profesjonalnych, okoto biznesowych. Jesli miodzi przedsiebiorcy zdecyduja sie
na wybdr takiego obszaru dziatania, to wazna kwestia staje sie mozliwos$¢ uzyskania
odpowiedniego wsparcia.

Celem artykutu jest wskazanie mozliwosci wykorzystania przez mtodych ludzi
réznych instrumentéw wspierania ich przedsiebiorczosci (z uwzglednieniem spe-
cyfiki przedsiebiorczosci akademickiej), takze w branzy IT, i korzysci z tego wynika-
jacych. Na podstawie przeprowadzonych badan, podkreslono takze wazny aspekt
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Ponadto wykorzystano dostepne dane sta-
tystyczne dotyczace aktualnej sytuacji na rynku pracy w Polsce.

Sytuacja mtodych ludzi na rynku pracy

Poziom bezrobocia [Bank Danych Lokalnych GUS] wsréd oséb w wieku produkcyj-
nym na przestrzeni lat 2000-2014 nieustannie fluktuuje. W 2014 r. w Polsce bez pracy
pozostawato 1825180 os6b (co stanowi 7,53% catej ludnosci w wieku produkcyjnym)
- nalezy jednak pamieta¢, ze jest to poziom zanizony, poniewaz obejmuje wytacznie
bezrobocie rejestrowane.

Trudnosci ze znalezieniem pierwszej pracy maja takze studenci, ktérzy coraz
czesciej rozumieja, ze doswiadczenn zawodowych powinni poszukiwal jeszcze
przed ukonczeniem szkoty wyzszej. Wedtug raportu ,Mtodzi na rynku pracy, pod
lupa” (2014) stopa bezrobocia wsréd oséb w wieku 15-24 lata wynosita w Pol-
sce 22,8%, co uplasowato nas na poziomie srednim (podobnie jak Francje, Belgie,
Butgarie). Najwyzsze wskazniki stopy bezrobocia w tej grupie wiekowej wystapity
w: Hiszpanii (53,7%), Grecji (50,7%) i we Wtoszech (44,2%) [Raport 2014]. Te infor-
macje nalezy jednak traktowac wytacznie pogladowo, poniewaz osoby ponizej
18 lat czesto nie s jeszcze uznawane za bedace w wieku produkcyjnym. Mozna
jednoczesnie przypuszczad, iz jest to pierwszy sygnat o mozliwych problemach
ze znalezieniem zatrudnienia w przysztosci.

O ile jednak mozna przypuszczad, ze nie wszystkie osoby w przedziale wieko-
wym 25-34 lat sa absolwentami uczelni wyzszych, o tyle warto przeanalizowad
zmiany poziomu bezrobocia wsréd oséb z wyksztatceniem wyzszym (wykres 1).
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Wykres 1. Poziom bezrobocia wiréd oséb z wyksztatceniem wyzszym (w %)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Bank Danych Lokalnych, zaktadki: Ludnos¢, Ry-

nek pracy, http://stat.gov.pl/bdl/app/strona.htmI?p_name=indeks, dostep: 4.08.2015

Chociaz ogdlny odsetek liczby oséb bezrobotnych z wyksztatceniem wyzszym
w stosunku do liczby oséb w wieku produkcyjnym nie wydaje sie by¢ wysoki (srednio
wynosi on 0,68%), jednak nalezy pamietac, ze jest to wytacznie bezrobocie rejestro-
wane, a takze, ze odsetek ten wzrdst w ostatnich latach. Biorac pod uwage, ze poziom
0g6lnego bezrobocia [Bank Danych Lokalnych GUS] byt szczytowy przed wejsciem
Polski do Unii Europejskiej, zas w kolejnym cyklu byt on nizszy, o tyle w odniesie-
niu do 0s6b z wyksztatceniem wyzszym szczytowy poziom zjawiska miat miejsce
w latach 2012-2013. Nie nalezy zatem przyjmowac zatozenia, ze jesli w poréwnaniu
z rokiem 2013 poziom ten obnizyt sie 0 0,13 punktu procentowego, to ta tendencja
utrzyma sie w przysztosci.

Formy przedsiebiorczosci ludzi mlodych

W kontekscie powyzszego na atrakcyjnosci zyskuje, alternatywna wobec kariery
pracownika najemnego, mozliwos¢ podejmowania dziatalnosci gospodarczej na
wiasny rachunek.

W ramach projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego [Jelonek, Kasparek, Magierowski
2015, ss. 45-60] przeprowadzono badania wéréd przedsiebiorcow do 30 roku zycia,
ktérzy sa absolwentami uczelni wyzszych lub dalej sie ksztatca. Celem tych badan
byto m.in. zdefiniowanie: profilu mtodego przedsiebiorcy, obszarow dziatalnosci
oraz postaw wobec przysztosci. Badania te wykazaty, ze na zatozenie wilasnej dzia-
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talnosci gospodarczej czesciej decyduja sie mezczyzni i, przede wszystkim, osoby
z wyksztatceniem wyzszym a na sktonnos¢ do zatozenia wiasnej firmy wptywa kie-
runek studiow, ktore dany absolwent ukonczyt. Najczesciej wtasna dziatalnos¢ jest
zaktadana przez absolwentéw: kierunkéw humanistycznych i zwigzanych ze sztuka,
kierunkéw rolniczych, ustugowych oraz posiadajacych wyksztatcenie wielokierun-
kowe. Mozna zatem wnioskowa¢, ze zwiekszong sktonnoscig do przedsiebiorczosci
charakteryzuja sie osoby o uzdolnieniach artystycznych, majace pomyst na wiasna
mata firme ustugowa oraz takie, ktére powinny posiada¢ lub przeja¢ gospodarstwo
rolne. W odniesieniu do dwdch pierwszych grup mozna zapewne moéwic o coraz
czestszym samozatrudnieniu w oparciu o freelancing, czyli specjalizowanie sie
w okreslonej dziedzinie, wykonywanie zlecerr w oparciu o zasade wytacznosci (lub
jej brak) i wystawianie na tej podstawie faktur VAT dla zleceniodawcéw. Ukonczenie
kilku kierunkéw studiéw moze takze okazac sie pomocne, zwtaszcza, gdy mamy do
czynienia z jednoosobowg dziatalnoscig gospodarcza. Warto podkresli¢, ze mtodzi
ludzie dostrzegaja najwiekszy potencjat prowadzenia wtasnej firmy w branzach o za-
awansowanych technologiach. Z tego powodu, czesciej niz osoby powyzej 30 roku
zycia, decyduja sie m.in. na wiasng dziatalno$¢ zwigzang z komunikacjg i informa-
¢ja (branze: informatyczna, telekomunikacyjna, produkcja materiatéw audio i wideo
itp.). Silnym motywatorem s3 tutaj niewatpliwie spektakularne sukcesy wielu mto-
dych przedsiebiorcow z tej branzy, do ktérych nalezg m. in.: Bill Gates (Microsoft),
Larry Page (Google), Mark Zuckerberg (Facebook) i wielu innych.

Forum Odpowiedzialnego Biznesu wskazuje na kilka wyzwan, ktére mtodzi pra-
cownicy stawiajg przed wspotczesnymi firmami [Forum Odpowiedzialnego Biznesu
2015, ss.7 8]:

+ Zachowanie work-life balance - dotyczy to zaréwno bardziej elastycznego czasu
pracy, jak i mozliwosci jednoczesnego prowadzenia zycia zawodowego i prywat-
nego;

« Modyfikacja systeméw motywacyjnych — odchodzenie od motywatoréw wytgcz-
nie finansowych na rzecz wiaczania narzedzi pozafinansowych i pozamaterialnych;
+ Umiejetnos¢ zarzadzania pracownikami z réznych pokolen, a co za tym idzie,
o innym podejsciu do pracy zawodowej;

« Troska o doskonalenie- budowanie pozytywnego wizerunku pracodawcy (em-
ployer branding) wsréd obecnych i potencjalnych pracownikéw;

- WdrazaniewieloaspektowejCSR(postawyspotecznejodpowiedzialnoscibiznesu).

Waznos¢ problematyki CSR oraz znaczace dokonania w tej dziedzinie potwier-
dzaja wtasne badania przeprowadzone przez autoréw artykutu.

W badaniu udziat wzieto 200 studentéw (pracujacych zawodowo) w tym 101 ko-
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biet, 98 mezczyzn i 1 osoba zadeklarowata inng pte¢. Ponad potowa oséb (51%) byta
w wieku 20-30 lat, jedna czwarta w wieku 31-40 i prawie tyle samo (24%) miato po-
nad 40 lat. Ankietowani pracuja: 30% w branzy ustugowej, 22,5% w branzy handlo-
wej, 19% w branzy produkcyjnej i az 25% nie okreslito swojego miejsca zatrudnienia.

W celu szczegotowej identyfikacji roznorodnych dziatan firm w odniesieniu do
pracownikéw i miejsca pracy, poproszono respondentéw o wskazanie rodzaju tych
dziatan (Wykres 2).

Wykres 2. Dziatania firm w obszarze CSR

Jakie firma prowadzi dzialania CSR w odniesieniu do pracownikow i miejsca pracy?

400

350 340 # Firma zatrudnia pracownikow w
sposob przejrzysty izgodny z
przepisami

B Firma dba o zdrowie i
bezpieczenstwo pracownikow:

300

™ Firma dba o godne traktowanie
pracownika;

@ Firma prowadzi dialog z
pracownikami i jest otwarta na ich
inicjaty wy:

B Firma umozliwia pracownikom
poszerzanie wiedzy poprzez:

@ Firma kieruje si¢ jasno
okreslonymi wzorcami ety czny mi:

& Inne formy dziatan w odniesieniu
do pracownikéw i miejsca pracy

50

liczba udzielony ch odpowiedzi

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ankiet.

Wg 16% ankietowanych Firma zatrudnia pracownikéw w sposéb przejrzysty
i zgodny z przepisami, 20% wskazato, ze: Firma dba o zdrowie | bezpieczeristwo pra-
cownikéw, zas 24%, ze: Firma dba o godne traktowanie pracownika, wg 12% respon-
dentéw: Firma prowadzi dialog z pracownikami i jest otwarta na ich inicjatywy, 19%
stwierdzito, ze: Firma umoZliwia pracownikom poszerzanie wiedzy (poprzez rézne
dziatania - Wykres 3), a prawie 21%, ze: Firma kieruje sie jasno okreslonymi wzorcami
etycznymi (poprzez — Wykres 4).
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Wykres 3. Mozliwosci poszerzania wiedzy przez pracownikéw firmy

Firma umozliwia pracownikom poszerzanie wiedzy poprzez:
120
[ organizowanie szkolefn wewnetrznych i
zewnetrzny ch dla pracownikow
100
O dofinansowanie studiow odbywanych
poza godzinami pracy
80 7 = wspolne z pracownikiem okre$lanie §ciezk
roZWoju
60 - O program zarzadzania talentami
M rozmowy okresowe i ewaluacyjne
40 +
B inne, jakie?
20 -
0
liczba udzielony ch odpowiedzi

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw ankiet.

Wykres 4. Dziatania firm w obszarze etyki

Firma kieruje si¢ jasno okreslonymi wzorcami ety cznymi poprzez:
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B organizowanie szkolen wewngtrznych i
zewngtrznych dla pracownikow

 dofinansowanie studiow odby wanych
poza godzinami pracy

Z wspolne z pracownikiem okreslanie §ciezki
rozZWOoju

M program zarzadzania talentami

N\ rozmowy okresowe i ewaluacyjne

liczba udzielony ch odpowiedzi

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw ankiet.
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Przedsiebiorczos¢ akademicka - istota i obszary
[Piecuch 2013, ss. 202-225]

Pojecie przedsiebiorczosci akademickiej jest dos¢ szerokie pod wzgledem podmio-
towym - obejmuje ono bowiem prowadzenie wtasnej dziatalnosci gospodarczej
przez pracownikéw uczelni (zaréwno naukowych, jak i technicznych), studentéw
oraz absolwentéw szkdt wyzszych. Na potrzeby artykutu skoncentrowano sie jednak
wytacznie na grupie absolwentéw i studentéw, ktérzy kierowani checia niezaleznosci
zawodowej oraz zabezpieczenia przez bezrobociem planuja zatozenie swojej firmy.
W zaleznosci od sity zwigzku miedzy uczelnig a nowo powstata firmg mozna wy-
réznic tzw. firmy typu:
- Spin-off — zapewniajace stosunkowo duzg niezalezno$¢ miedzy uczelnig a przed-
siebiorcag. W poczatkowym okresie wspdtpracy uczelnia zapewnia dostep do
okreslonych pomieszczen, przestrzeni biurowej, specjalistéw, itd. i w ten sposéb
zabezpiecza ,start” rynkowy. W ten sposéb funkcjonujg gtéwnie Akademickie In-
kubatory Przedsiebiorczosci. Po okresie wstepnego funkcjonowania, gdy przed-
siebiorca pozyska innego inwestora, rola uczelni znaczaco sie zmniejsza i ostabia.
Korzysciami dla uczelni sa: jej wizerunek (jako podmiotu przyjaznego mtodym
przedsiebiorcom), sie¢ kontaktéw badZ otrzymywanie zlecen w przysztosci. Na
najwieksze wsparcie moga liczy¢ przedsiebiorcy, ktérzy chca dziata¢ w branzach
zaawansowanych technologicznie, a zatem np. w obszarach: informatycznym, bio-
technologicznym, farmaceutycznym;
- Spin-out - podstawowa dziatalnosci jest komercjalizacja wiedzy i technologii,
czyli nawiazanie wspétpracy uczelni z biznesem w celu praktycznego wykorzysta-
nia wynikéw i efektéw badan naukowych. Zwiazek uczelni z nowa firma jest $cisty
i opiera sie na udziatach uczelni w powstatej organizacji. Stopierr samodzielnosci
firmy zalezy od liczby udziatéw i porozumienia miedzy stronami, chociaz uczelnia
moze roscic sobie prawo do decydowania o zarzadzaniu wtasnoscig intelektualna.
W raporcie Future Work Skills 2020 wskazano na kluczowe kompetencje pracow-
nikdw w przysztosci. Naleza do nich m. In.: umiejetnos¢ szybkiego i twérczego roz-
wigzywania probleméw organizacji, interdyscyplinarnos¢ i interkulturowos¢, wtasci-
wa selekcja dostepnych informacji, uzasadnione wykorzystywanie nowych mediéw,
praca i myslenie w systemie projektowym, umiejetnos¢ wspétpracy wirtualnej oraz
posiadanie nie tylko inteligencji intelektualnej, ale réwniez emocjonalnej i spotecz-
nej [Raport Future Work Skills 2020, ss. 7-12]. Niewatpliwie takie same umiejetnosci
sg konieczne dla prowadzenia wtasnej dziatalnosci gospodarczej przez mtodych lu-
dzi, réwniez w ramach szeroko rozumianej przedsiebiorczosci akademickiej.
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Prowadzenie wtasnej dziatalnosci opartej na koncepcji przedsiebiorczosci aka-
demickiej moze przynies¢ wiele korzysci. Najwazniejsza z nich jest uzyskanie doste-
pu do specjalistéw, szkolen oraz powierzchni biurowych. Ponadto firmy takie moga
wykorzystywa¢ nowoczesne technologie oraz uzyska¢ wsparcie w ubieganiu sie
o ochrone patentowa. Mozna réwniez przyjac, ze pozycja rynkowa takich podmio-
téw jest mniej ryzykowna, poniewaz prawdopodobiefstwo pojawienia sie podmio-
téw konkurencyjnych jest niskie - trudno jest bowiem przekroczy¢ bariere wymagan
technicznych, technologicznych oraz niezbednej wiedzy. Mimo to studenci i absol-
wenci czesto obawiajg sie zaktadania whasnych firm we wspétpracy z uczelnia. Moze
to wynika, przede wszystkim, z braku: odpowiednich cech i predyspozycji, pomy-
stu na biznes, odpowiednich umiejetnosci praktycznych (nieuksztattowanych przez
uczelnie), a takze naturalnego leku o brak klientéw. Ponadto problematyczne moze
by¢ réwniez pozyskanie srodkéw finansowych na wtasng dziatalnos$¢ (chociazby na
zakup odpowiedniego oprogramowania) oraz niestabilne przepisy prawne.

Bariery przedsiebiorczosci akademickiej moze réwniez budowac sama uczelnia
- czesto bowiem podkresla sie, ze uczelnie wcigz jeszcze zbyt czesto patrza na wizje
i cel swojego dziatania w sposéb konserwatywny (koncentrujac sie na ,niezalezno-
$ci” i dziatalnosci naukowo-dydaktycznej). Ich pracownicy i osoby na najwyzszych
stanowiskach nie maja petnej wiedzy na temat przedsiebiorczosci akademickiej oraz
korzysci, jakie przedsiebiorczy student i absolwent, ale takze uczelnia moga w ten
sposob uzyskac.

Podmioty wspierajgce rozwdj przedsiebiorczosci
akademickiej

Przedsiebiorczos$¢ akademicka nie funkcjonuje i nie moze istnie¢ w izolacji od nauko-
wo — biznesowego $rodowiska lokalnego. Aby firmy w tym obszarze mogty sie roz-
wija, konieczne jest umozliwienie wypracowania przydatnych w praktyce wynikéw
badan, zapewnianie obecnosci wykwalifikowanej kadry (specjalistéw wspierajacych)
oraz ciaggtego podnoszenia wtasnych kompetencji. Wazne jest réwniez umozliwienie
transferu technologii przez okreslone programy i instytucje (np. Centra Transferu
Technologii). Ponadto, aby nowo powstata firma mogta wejs¢ na rynek i zacza¢ sie
rozwija¢, jej whasciciel bedzie potrzebowat wsparcia podmiotéw finansujacych dzia-
talnos¢, partneréw biznesowych, inwestoréw oraz atrakcyjnego rynku zbytu [Piecuch
2013, ss. 202-225]. Jesli organizacja propagujaca i wspierajaca przedsiebiorcow aka-
demickich nie moze zapewnic ich wsparcia (poprzez sie¢ kontaktow i forme umowy),
powinna przynajmniej utatwic ich pozyskanie.
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Najbardziej popularnymi podmiotami wspierajacymi rozwdj przedsiebiorczosci
akademickiej sa Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci [Akademickie Inkuba-
tory Przedsiebiorczosci]. Pierwsze Inkubatory powstaty w 2004 r. i obecnie ze wspar-
cia tych podmiotow skorzystato ok. 7 000 firm. Obecnie sie¢ Inkubatoréw liczy 50
podmiotéw zlokalizowanych w 24 miastach w Polsce. Istota inkubatoréw sprowadza
sie do zapewnienia bezpiecznych warunkéw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej
przez studentéw, absolwentéw i pracownikéw uczelni, zagwarantowania dostepu
do szkolen, mentoringu, doradztwa dla przedsiebiorcéw, powierzchni biurowo-
-konferencyjnych oraz zapewnienia zabezpieczenia finansowego w postaci optaty
niezbednych skfadek (ZUS, podatek CIT). Ponadto przedsiebiorcy maja mozliwosc¢
korzystania ze sprzetu biurowego i komputerowego, oprogramowania i sieci WiFi.
Firmy rozpoczynajace dziatalnos¢ posiadaja wiasne strony internetowe i inne ele-
menty identyfikacji wizualnej, a faktury i inne dokumenty s wystawiane na Aka-
demickie Inkubatory Przedsiebiorczosci. Przedsiebiorca uruchamiajacy dziatalnos¢
korzysta réwniez z NIP, REGON oraz numeru KRS Inkubatoréw (nie musi ich pozy-
skiwa¢ samodzielnie). Zaletg tego rozwigzania sg niskie koszty korzystania z ustug
Inkubatora (250 zt netto / miesigc) oraz szybko$¢ podpisania umowy i rozpoczecia
wspotpracy. Osoby, ktére nie maja jeszcze precyzyjnego pomystu na wiasng dziatal-
no$¢ moga zapisac sie na warsztaty (Startup Academy) oraz ubiegac sie o rekomen-
dacje do funduszu AIP Seed Capital, aby uzyska¢ dofinansowanie do dziatalnosci
w kwocie do 100 tys. zt. Inkubatory wspétpracuja réwniez z firmami i instytucjami
zewnetrznymi, ktére dla nowych przedsiebiorcéw przedstawiaja preferencyjne
warunki korzystania z tzw. ,ustug okotobiznesowych”.

Najczestszym problemem w okresie wprowadzania firmy na rynek przez mto-
dych przedsiebiorcéw jest pozyskanie srodkédw finansowych oraz wsparcia meryto-
rycznego - obie te korzysci mozna uzyskac dzieki wspétpracy z Aniotami Biznesu
[Business Angels Lewiatan, Gildia Aniotéw Biznesu a, Amber Sie¢ Aniotéw Biznesu]
za posrednictwem podmiotéw, ktére je zrzeszajg. O wsparcie Aniotéw Biznesu moga
ubiegac sie przedsiebiorcy, ktérych dziatalno$¢ znajduje sie we wczesnej fazie roz-
woju lub w tzw. ,fazie zalgzkowej” [Gildia Aniotéw Biznesu b]. Wspdtpraca z Aniotem
Biznesu trwa zwykle od 3 do 6 lat, a opiera sie ona na wykupieniu udziatéw lub akgji
w nowopowstajacej firmie (odsprzedawanych po zakonczeniu wspdtpracy z danym
inwestorem). Firmy aplikujgce o takie wsparcie powinny przygotowac profesjonalny
biznesplan, zaprezentowac personel oraz wykazac sie wysokim poziomem innowa-
cyjnosci. Najwieksze szanse na uzyskanie wsparcie tego typu inwestora majg firmy
dziatajace w branzach zwigzanych z: technologia komunikacyjng i informatyczna,
rozwigzaniami telekomunikacyjnymi, Internetem i narzedziami mobilnymi, projek-
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towaniem oprogramowania oraz rozwigzan multimedialnych, energetyka, ochrong
srodowiska, a takze biotechnologia.

Mtodzi przedsigbiorcy moga takze korzysta¢ z pomocy inwestoréw w ramach
Venture Capital [Hucik Gaicka, Polskie Stowarzyszenie Inwestoréw Kapitatowych, KS
2013] Inwestorzy decyduja sie na wsparcie innowacyjnych przedsiewzie¢, poniewaz
maja nadzieje na pozyskanie wyjatkowo wysokiej stopy zwrotu. Inwestor wysokie-
go ryzyka pozyskuje kapitat wtascicielski lub menedzerski i wspiera przedsiebiorce
finansowo przez okres od 3 do 7 lat. Obie strony czerpiag réwniez korzysci o cha-
rakterze dtugoterminowym - inwestorzy wtaczaja swoja aktywnos¢ do portfolio
(ksztattujac swoj wizerunek), a firmy uzyskujace wsparcie maja wieksze szanse na
pozyskanie zewnetrznych zrédet finansowania w przysztosci. Firmy ubiegajace sie
o dofinansowanie z funduszy Venture Capital s oceniane pod katem profilu kadry
kierowniczej, przewagi nad firmami konkurencyjnymi (pod wzgledem struktury
oferty albo wykorzystywanej technologii), obecnej pozycji na rynku, tempa rozwo-
ju, wielkosci firmy (najwieksze szanse na wsparcie majg Srednie firmy) oraz wartos¢
finansowa przedsiewziecia [Czyzewska].

Podsumowanie

Wejscie Polski do Unii Europejskiej w 2004 r. niosto ze sobg znaczne nadzieje na uta-
twienie znalezienia pracy przez ludzi mtodych, a tym samym - zmniejszenie bezro-
bocia. Czesciowo te oczekiwania zostaty spetnione, chociaz niedawny kryzys ekono-
miczny ponownie przyczynit sie do wzrostu poziomu bezrobocia. Absolwenci uczelni
wyzszych sg zatem coraz czesciej zmuszani do poszukiwania zatrudnienia (przynaj-
mniej w formie stazy lub pracy na niepetny etat) juz w czasie studiéw. Atrakcyjnym
sposobem zabezpieczenia sie przed pozostaniem bez pracy jest réwniez zatozenie
wiasnej firmy w ramach tzw. przedsiebiorczosci akademickiej — jest to rozwigzanie
przeznaczone w szczegdlnosci dla oséb o odpowiednich cechach i umiejetnosciach,
ktére chcg samodzielnie kierowaé¢ rozwojem wiasnej kariery. Powinny one réwniez
by¢ swiadome mozliwosci wspdtpracy z Akademickimi Inkubatorami Przedsiebior-
czosci, Aniotami Biznesu lub inwestorami Venture Capital, ktérzy po przeanalizowa-
niu pomystu na biznes moga udzieli¢ im wsparcia merytorycznego i finansowego.
Jest to jeden ze sposobdw na poczatkowe ,zaklimatyzowanie” sie firmy na rynku, aby
pdézniej mdéc samodzielnie rozwija¢ dziatalnos¢. Kluczowe znaczenie ma tu jednak
wybor branzy - jako najbardziej innowacyjne i dobrze rokujace na przysztos¢ s po-
strzegane branze informatyczne, ustugowe, handlowe i zwigzane z wykorzystaniem
najnowszych technologii, w tym réwniez rozwigzarh mobilnych.
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Abstract: The aim of this paper is to evaluate the degree of use of formal (legal) and
informal (strategic) instruments for the protection of intellectual property by high-tech
small and medium-sized enterprise in Poland, and to identify the factors influencing
the choice of particular forms of protection. In the study the results of surveys con-
ducted in 2012 among intentionally selected group of 50 high technology SMEs were
used. Time range of research covered the period 2009-2011. The results allow us to
conclude that, although the surveyed companies use a fairly wide range of legal instru-
ments for the protection of intellectual property, however, much more important to
them are informal mechanisms.
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Wprowadzenie

Narastajaca zmiennosc¢ otoczenia, wpisujaca sie juz trwale w krajobraz gospodarki XXI
wieku, sprawia, ze innowacje do$¢ powszechnie uwazane sg za kluczowy instrument
budowania przewagi konkurencyjnej przez wspotczesne przedsiebiorstwa. Zaanga-
zowanie w dziatalno$¢ innowacyjna wymaga jednak odpowiedniego zaplecza tech-
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nicznego, wysoko wykwalifikowanych zasobéw ludzkich oraz niekiedy znacznych
naktadéw finansowych. Dziatalnos$¢ ta obarczona jest takze wysokim ryzykiem niepo-
wodzenia, zwigzanym zaréwno z mozliwoscig wystapienia nieprzewidzianych kom-
plikacji natury technicznej, jak i potencjalnymi trudnosciami z transformacja obiecu-
jacych rozwiagzan technologicznych w trafiajgce w potrzeby rynku nowe produkty.

Co wiecej, nawet w przypadku pomyslnego wdrozenia innowacji moze ona stac
sie przedmiotem dos¢ szybkiej imitacji ze strony konkurentéw, w efekcie czego
przedsiebiorstwo pozbawione zostanie mozliwosci czerpania naleznych profitéw
oraz uzyskania zwrotu naktadéw poniesionych na opracowanie innowacji. Z tego tez
wzgledu jednym z kluczowych wyzwan staje sie zapewnienie skutecznej ochrony
przed niepozadanymi dziataniami konkurentéw. Problem ten w sposéb szczegdlny
uwidacznia sie w przypadku przedsiebiorstw zaliczanych do tzw. sektoréw wysokich
technologii (high-tech), odznaczajacych sie wysoka intensywnoscia prowadzonych
prac badawczo-rozwojowych (B+R) oraz niejako z zatozenia ukierunkowanych na ge-
nerowanie rozwigzan o wysokim poziomie oryginalnosci.

Celem artykutu jest ocena stopnia wykorzystania formalnych (prawnych) oraz
nieformalnych (strategicznych) instrumentéw ochrony wiasnosci intelektualnej
przez mate i srednie przedsiebiorstwa high-tech w Polsce oraz identyfikacja czynni-
kéw wptywajacych na wybér poszczegdlnych form ochrony.

W opracowaniu wykorzystano wyniki badan empirycznych przeprowadzonych
w 2012 roku na celowo dobranej prébie 50 MSP sektora high-tech z terenu catej Pol-
ski. Zakres czasowy badan obejmowat lata 2009-2011.

Formalne i nieformalne instrumenty ochrony wtasnosci
intelektualnej

Podejmujac problem ochrony innowacji przed imitacja wypada zauwazy¢, ze na-
der czesto kwestia ta sprowadzana jest wylacznie do prostego, dychotomicznego
wyboru pomiedzy zgtoszeniem danego rozwigzania do ochrony patentowej badz
utrzymaniem jego istoty w tajemnicy przed osobami nieuprawnionymi. Wydaje sie,
ze takie podejscie nie jest wiasciwe, gdyz w praktyce przedsiebiorstwa moga korzy-
sta¢ z bardzo szerokiej palety ré6znorodnych instrumentéw ochronnych, zaréwno
o charakterze prawnym, jak i strategicznym.

Najpopularniejsza formg ochrony prawnej sg niewatpliwie patenty na wyna-
lazki. Przepisy prawa wiasnosci przemystowej przewidujg takze mozliwos¢ uzyski-
wania ochrony m.in. dla wzoréw uzytkowych, wzoréw przemystowych czy zna-
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kow towarowych. Syntetyczng charakterystyke poszczegdlnych instrumentéw

przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane instrumenty prawnej ochrony wlasnosci intelektualnej oraz ich charak-

terystyka
: Dtugos¢
w'\aezr:,{j instru- Rozwigzania podlegajace ochronie okresu
ochrony
Patent rozwigzania o charakterze technicznym, odznaczajace
na wynalazek sie nowoscig, poziomem wynalazczym (tzn. nie wynika-
jace w sposob oczywisty z aktualnego stanu techniki), max. 20 lat
nadajace sie do przemystowego (powtarzalnego) stoso-
wania
Wz6r uzyt- nowe i uzyteczne rozwigzania o charakterze technicz-
kowy nym, dotyczace ksztattu, budowy lub zestawienia przed- | max. 10 lat
miotu o trwatej postaci
Wzér przemy- | nowa i posiadajgca indywidualny charakter posta¢ wy-
stowy robu lub jego czesci, nadana mu przez cechy linii, kon- max. 25 lat
turdw, ksztattow, kolorystyke, zastosowany materiat lub ’
ornamentacje
Znak towa- oznaczenia wyrazone w sposob graficzny (np. wyrazy,
rowy rysunki, symbole, kompozycje kolorystyczne, itp.) na- odnawial-
ajace sie do odrézniania towaréw réznych przedsie- ne okresy
biorstw i tym samym jednoznaczne identyfikowanie ich po 10 lat

pochodzenia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Kotarba 2012.

Poszczegdlne instrumenty majg nieco odmienny charakter i odnosza sie do

réznych aspektéw innowagji, jednak ich wspdlng cecha jest sama istota ochrony,

sprowadzajaca sie do ustanowienia ograniczonego czasowo i terytorialnie monopo-

lu prawnego na ekonomiczng eksploatacje danego rozwigzania. Chociaz perspekty-

wa ta wydaje sie by¢ niezwykle atrakcyjna dla zainteresowanych przedsiebiorstw, to

jednak w literaturze przedmiotu coraz czesciej wskazuje sie na niedogodnosci zwia-

zane z wykorzystywaniem prawnych instrumentéw ochrony wtasnosci intelektual-

nej, w szczegdlnosci zas ochrony patentowej (tabela 2).
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Tabela 2. Mankamenty prawnych instrumentéw ochrony wtasnosci intelektualnej

Wyszczegdlnienie Charakterystyka
nieskuteczno$¢ ochro- w wielu przypadkach moga pojawiac¢ sie mozliwosci legalne-
ny go ,obejscia” ochrony, na powazne trudnosci napotyka takze

ujawnianie naruszen (koniecznos$¢ statego monitorowania
otoczenia) oraz ich zwalczanie (mozliwos¢ uwikfania sie

w wieloletnie, ztozone spory sadowe, bez gwarancji doprowa-
dzenia ich do satysfakcjonujacego wyniku)

przewlektos¢ procedur | w przypadku patentéw uzyskanie ochrony wymaga nawet
kilkuletniego okresu oczekiwania, niezbednego dla szczeg6-
fowego zweryfikowania zgtoszenia (ustalenie, czy zgtaszane
rozwigzanie w sposoéb istotny wyrdznia sie oryginalnosciag na
tle rozwigzan juz stosowanych)

wysokie koszty zwigzane z uzyskiwaniem ochrony (optaty urzedowe, wyna-
grodzenie rzecznika patentowego, itp.), jej utrzymywaniem
oraz egzekwowaniem (koszty zwigzane z monitorowaniem

otoczenia oraz podejmowanymi dziataniami prawnymi)

niebezpieczenstwo obowiazujace procedury przewidujg konieczno$¢ przedsta-
ujawnienia kluczowych | wienia szczegotowych informacji na temat rozwiazania zgta-
informacji szanego do ochrony; informacje te sg nastepnie publikowane

przez organ patentowy i dostepne dla wszystkich zaintereso-
wanych podmiotéw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Paillysaho, Kuusisto 2011; Galie i Legros 2012;
Holgersson 2013; Bos i in. 2015.

Nieformalne (strategiczne) instrumenty ochrony stanowia niejako odpowiedz
na powyzsze niedogodnosci. Pozwalaja one takze zapewni¢ ochrone rozwigza-
niom, dla ktérych z réznych wzgledéw niemozliwe jest uzyskanie zadnej z istnie-
jacych form ochrony prawne;j.

Najbardziej znana forma ochrony pozaprawnej jest utrzymywanie istoty chro-
nionego rozwigzania w tajemnicy przed osobami nieuprawnionymi. Wymaga ona
wprawdzie podjecia pewnych dziatar o charakterze organizacyjnym (np. ogranicze-
nie liczby oraz wtasciwy dobér oséb majacych dostep do newralgicznych informacji,
wprowadzenie odpowiedniego obiegu dokumentdw, itp.) jednak jej gtéwnym atu-
tem jest stosunkowo niski koszt oraz mozliwos¢ przedtuzenia ochrony - przynajmniej
teoretycznie - na dowolnie dtugi okres. Jednak, jak wskazujg Bos i in. [2015], ze wzgle-
du na nieustanie rosnaca tatwos¢ rozprzestrzeniania sie wiedzy (mobilnos$¢ pracow-
nikéw, postepujaca digitalizacja dokumentéw, rozwéj technologii informatycznych,
itp.) oraz wzrost znaczenia wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi w prowadzonej
dziatalnosci innowacyjnej, przedsiebiorstwom coraz trudniej jest utrzymywac w ukry-
ciu posiadane zasoby wiedzy. Ich niekontrolowane ujawnienie moze z kolei oznaczad
trudne do wyobrazenia szkody oraz utrate posiadanej przewagi konkurencyjne;j.
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Innym waznym mechanizmem ochrony jest wykorzystywanie przewagi czaso-
wej nad konkurentami w komercjalizacji nowych, innowacyjnych rozwigzan (ang.
lead-time advantage). Zaktada on nie tyle kurczowa ochrone posiadanych juz in-
nowacji przed imitacja, ile pewnego rodzaju ,ucieczke do przodu” i wyprzedzanie
poczynan konkurentéw [Galie i Legros 2012; Agostini i in. 2015]. Czyni to bezowoc-
nymi wysitki potencjalnych imitatoréw, poniewaz w przypadku skopiowania jednej
innowacji, przedsiebiorstwo bedzie w stanie odpowiedzie¢ poprzez wprowadzenie
nastepnej. Dostepne wyniki badan pokazuja [np. Leiponen i Byma 2009], ze instru-
ment ten znajduje szerokie zastosowanie w dziatalnosci matych i srednich przedsie-
biorstw, pochodzacych z krajéw wysoko rozwinietych.

Jako skuteczng bariere przed imitacjg przedsiebiorstwa moga wykorzystywac
takze ztozonos¢ oferowanych przez siebie rozwigzan. W takiej sytuacji potencjalni
nasladowcy musza bowiem zmierzy¢ sie z wieloma skomplikowanymi problemami
natury technicznej, ktérych przezwyciezenie wymaga od nich posiadania ponad-
przecietnych kwalifikacji oraz dostepu do wysoce specjalistycznej wiedzy. Tym sa-
mym prawdopodobienstwo skopiowania takiego rozwigzania (np. na zasadzie inzy-
nierii wstecznej) jest relatywnie niewielkie [Galie i Legros 2012; Agostini i in. 2015].

Innym sposobem zabezpieczenia profitéw ptynacych z dziatalnosci innowacyj-
nej moze by¢ takze rozwijanie aktywéw komplementarnych (np. kontrola nad siecig
dystrybucji, oferowanie ustug posprzedazowych, budowanie relacji z klientami i do-
stawcami, itp.), ktérych posiadanie ma niejednokrotnie decydujace znaczenie dla sku-
tecznego wykorzystania innowacji. Istota takiej filozofii dziatania jest zatem nie tyle
zapobiezenie imitacji, ile ochrona pozycji rynkowej firmy-innowatora [Milesiiin. 2013].

Do grupy strategicznych instrumentéw ochrony wielu autoréw [np. Olan-
der i in. 2014] zalicza takze narzedzia z zakresu zarzadzania zasobami ludzki-
mi, wskazujac na mozliwo$¢ ograniczenia niekontrolowanych wyciekéw wiedzy
z organizacji m.in. poprzez minimalizacje ruchéw kadrowych oraz budowanie lo-
jalnosci wsréd pracownikow.

Konczac powyzszy przeglad warto zaznaczy¢, ze w praktyce przedsiebiorstwa
nader czesto wykorzystuja kombinacje réznych metod ochrony, faczac instrumenty
wchodzace w sktad obu z omawianych grup. Wprawdzie niektére z tych mechani-
zmoéw pozostajg w oczywistej sprzecznosci wzgledem siebie (np. patenty oraz ta-
jemnice firmowe), co jednak nie wyklucza ich wykorzystywana na réznych etapach
procesu innowacyjnego badz w odniesieniu do kilku réznych innowacji danego
przedsiebiorstwa [zob. Thoma i Bizer 2013].
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Czynniki wptywajgce na wybor mechanizmow
ochronnych

W dostepnej literaturze przedmiotu spotka¢ mozna bardzo szeroki katalog czynnikéw,
mogacych mie¢ wptyw na decyzje przedsiebiorstw w zakresie wyboru wykorzystywa-
nych instrumentéw ochrony. Najogdlniej rzecz ujmujac, czynniki te dotycza zaréwno
specyfikirealizowanych proceséwinnowacyjnych, jakicharakterystykisamych przedsie-
biorstw oraz branz, w ktérych prowadza one swoja dziatalnos¢ [Milesiiin. 2013]. Trudno
w tym miejscu poming¢ takze fakt, iz coraz wiecej przedsiebiorstw wykorzystuje instru-
menty ochrony wiasnosciintelektualnej do realizacji celéw niezwigzanych zich pierwot-
nym przeznaczeniem. Zdaniem Neuhduslera [2012] patenty moga byc¢ stosowane m.in.
w celu ograniczania swobody dziatar konkurentéw, generowania dodatkowych przy-
chodoéw ze sprzedazy licencji, budowania pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa,
motywowania personelu oraz pomiaru osiggniec pracownikéw B+R, czy tez utatwienia
dostepu do rynku kapitatowego. Okolicznos¢ ta nie pozostaje zapewne bez wptywu na
decyzje przedsiebiorstw, dotyczace wyboru odpowiednich instrumentéw ochronnych.

Przystepujac do przegladu poszczegdlnych czynnikéw w pierwszej kolejnosci
odnies¢ nalezy sie do kwestii wielkosci przedsiebiorstwa. Wsréd wiekszosci auto-
réw panuje daleko idaca zgodnos¢, iz po instrumenty prawnej ochrony wtasnosci
intelektualnej zdecydowanie czesciej siegaja duze przedsiebiorstwa, dysponujace
odpowiednimi mozliwosciami zaréwno w zakresie finansowania kosztéw ochrony;,
jak i podejmowania dziatah zmierzajacych do jej respektowania [Holgersson 2013].

W literaturze przedmiotu bardzo czesto podejmowany jest takze aspekt
branzowy. Do$¢ powszechnie uwaza sie bowiem, ze ze wzgledu na przewle-
ktos¢ procedur zwigzanych z uzyskiwaniem ochrony prawnej, znajduje ona
wieksze zastosowanie w branzach charakteryzujacych sie relatywnie dtugi-
mi cyklami zycie produktéw. Ochrona patentowa wydaje sie takze nieodzowna
w przypadku, gdy koszt zwigzany z opracowaniem innowacji jest bardzo wyso-
ki, a koszt jej powielenia — niski. Taka sytuacja ma miejsce chociazby w przypad-
ku branzy chemicznej i farmaceutycznej [Galie i Legros 2012].

Po instrumenty prawnej ochrony wtasnosci intelektualnej czesciej siegaja takze
przedsiebiorstwa odznaczajace sie wyzszg intensywnoscig prowadzonych prac B+R.
Podmioty te generujg bowiem wiekszg liczbe innowacji o wysokim poziomie orygi-
nalnosci (azatem posiadajgcych tzw. zdolnos¢ patentowg), ale takze silniej odczuwaja
potrzebezabezpieczeniazwrotu poniesionych naten cel naktadéw [Neuhausler 2012].

Nie bez znaczenia pozostaje réwniez typ wprowadzanych innowacji. Inno-
wacje procesowe, ze wzgledu na swdj specyficzny charakter, moga by¢ dosé
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skutecznie chronione przy uzyciu mechanizméw nieformalnych (np. poprzez
utrzymanie istoty danego rozwigzania w tajemnicy). Natomiast w przypadku in-
nowacji produktowych zasadne wydaje sie siegniecie po instrumenty prawne
[Galie i Legros 2012; Mol i Masurel 2012].

Silna potrzebe wykorzystania formalnych mechanizméw ochrony obserwuje sie
takze w przypadku przedsiebiorstw wspétpracujacych z podmiotami zewnetrznymi
w toku realizowanych projektéw innowacyjnych. Wynika to zaréwno z konieczno-
$ci zapewnienia wszystkim partnerom odpowiednich warunkéw do bezpiecznego
dzielenia sie wiedzg, jak i checi unikniecia sporéw dotyczacych kwestii wtasnosci in-
telektualnej [Olander i in. 2014].

Dos¢ niejednoznacznie przedstawia sie natomiast kwestia wptywu zaanga-
zowania przedsiebiorstwa w dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych. Z jednej stro-
ny spotka¢ mozna bowiem poglad, iz w przypadku tego rodzaju przedsiebiorstw
stosowanie prawnych instrumentéw ochrony witasnosci intelektualnej jest wrecz
czyms$ nieodzownym [Mol i Masurel 2012; Thoma i Bizer 2013], z drugiej za$ — gtosy
zwracajace uwage na trudnosci zwigzane z zapewnieniem takiej formy ochrony
w skali miedzynarodowej [Fernandez-Ribas 2010; Neuhausler 2012]. W takiej sytuacji,
ze wzgledu na wysokie koszty ochrony oraz obawy zwigzane z koniecznoscig do-
chodzenia ewentualnych roszczeh przed zagranicznym wymiarem sprawiedliwosci,
wiele firm moze decydowac sie na siegniecie po nieformalne instrumenty ochrony.

Trudno poming¢ takze kwestie dotyczace samej kadry menedzerskiej przedsie-
biorstw. Nie ulega bowiem watpliwosci, ze decyzje dotyczace wyboru mechanizméw
ochrony w znacznym stopniu sg uzaleznione od posiadanych kompetencji w tym za-
kresie, w szczeg6lnosci zas: Swiadomosci potrzeby zapewnienia skutecznej ochrony
aktywow intelektualnych przedsiebiorstwa oraz znajomosci instrumentéw, ktére
moga przyczynic sie do realizacji tego celu. W tym kontekscie niezwykle przydatne
moga okazac sie zatem kwalifikacje zawodowe oraz doswiadczenie zdobyte pod-
czas wczesniejszej pracy w szeroko rozumianej sferze B+R (tzn. instytucjach nauko-
wo-badawczych oraz komérkach B+R przedsiebiorstw przemystowych).

Metodyka badan

Wykorzystane w niniejszym artykule wyniki badan empirycznych stanowig fragment
szerszego projektu badawczego, dotyczacego uwarunkowan aktywnosci innowacyj-
nej matych i srednich przedsiebiorstw wysokich technologii w Polsce. Jednym z za-
gadnien poruszonych w tym badaniu byta kwestia ochrony wtasnosci intelektualnej.
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Materiat empiryczny zebrano metoda ankiety pocztowej, ktérg przeprowa-
dzono w maju i czerwcu 2012 roku na celowo dobranej grupie matych i $rednich
przedsiebiorstw, spetniajacych przyjete zatozenia badawcze. Do udziatu w badaniu
typowano podmioty prowadzace dziatalnos¢ o profilu produkcyjnym lub produk-
cyjno-ustugowym, reprezentujace dziedziny zaliczane wedtug klasyfikacji OECD
do wysokiej i sredniowysokiej techniki. Dodatkowym kryterium kwalifikacyjnym
byto takze prowadzenie wtasnych prac B+R, przy czym w kilku uzasadnionych
przypadkach ostatecznie odstgpiono od tego wymogu. Kwestionariusz ankiety
skierowano do 340 wytypowanych przedsiebiorstw, otrzymujac w odpowiedzi 50
prawidiowo wypetnionych ankiet (zwrotno$¢ 14,7%). Zakres czasowy przeprowa-
dzonych badan obejmowat lata 2009-2011.

W jednym z pytan zawartych w kwestionariuszu ankietowane przedsiebiorstwa
poproszone zostaty o wskazanie, z jakiego rodzaju prawnych instrumentéw ochrony
wiasnosci intelektualnej korzystaty w okresie objetym badaniem (tzn. wystepowaty
do Urzedu Patentowego o objecie ochrona przynajmniej jednego rozwigzania). Pod
uwage wzieto cztery najpopularniejsze kategorie wtasnosci intelektualnej: patenty,
wzory uzytkowe, wzory przemystowe oraz znaki towarowe.

Kolejne pytanie dotyczyto natomiast oceny stopnia wykorzystania przez przed-
siebiorstwo wybranych mechanizméw ochrony innowacji przed imitacjg ze strony
konkurentéw. W badaniu uwzgledniono cztery nastepujace kategorie: instrumenty
prawne, tajemnice firmowe, wykorzystywanie przewagi czasowej nad konkurentami
oraz ztozono$¢ i technologiczne wyrafinowanie wprowadzanych innowacji. Znacze-
nie poszczegdlnych mechanizmdw oceniano w skali 5-stopniowej (od 1 do 5), gdzie:
1 — mechanizm niewykorzystywany przez firme, 5 - mechanizm wykorzystywany
w bardzo duzym stopniu. Hierarchie poszczegdlnych instrumentéw ustalono na
podstawie usrednionych ocen punktowych.

Jednym z celéw postawionych we wstepie niniejszej pracy byta préba identyfi-
kacji czynnikéw wptywajacych na wyboér poszczegélnych form ochrony. Uzyskane
wyniki przeanalizowano takze i pod tym katem, uwzgledniajac nastepujace czynni-
ki: wielkos¢ firmy (mikro, mate i srednie), poziom innowacyjnosci (firmy wdrazajace
innowacje oryginalne, tzn. stanowigce nowos¢ w skali Swiatowej oraz firmy wdraza-
jace innowacje nasladowcze), zaangazowanie we wspétprace z innymi przedsiebior-
stwami w prowadzonej dziatalnosci innowacyjnej, posiadanie przez przedsiebiorce
doswiadczenia zawodowego zdobytego w trakcie wczesniejszej pracy w sferze B+R

1. Jeden z respondentéw nie udzielit niestety odpowiedzi na to pytanie, stad tez przy opracowaniu wyni-
kéw uwzgledniono jedynie odpowiedzi pochodzace z pozostatych 49 przedsiebiorstw.
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oraz stopien zaangazowania w dziatalnos¢ eksportowa (zastosowano podziat bada-
nych firm na: uzyskujace z eksportu do 10% przychodoéw ze sprzedazy oraz uzysku-
jace z eksportu powyzej 10% przychoddw ze sprzedazy).

Wyniki badan

W okresie objetym niniejszym badaniem (lata 2009-2011) az 32 firmy (64,0%) wy-
kazaty zainteresowanie wykorzystaniem prawnych instrumentéw ochrony wia-
snosci intelektualnej, zgtaszajac do ochrony w Urzedzie Patentowym przynajmniej
jedno rozwiazanie w postaci wynalazku, wzoru uzytkowego, wzoru przemysto-
wego badz znaku towarowego. W odniesieniu do poszczegdlnych kategorii praw
wilasnosci intelektualnej, zainteresowanie badanych przedsiebiorstw przedstawiato
sie nastepujaco:

- patenty na wynalazki - 21 firm (42,0%),

- prawa ochronne na wzory uzytkowe - 12 firm (24,0%),

- prawa z rejestracji wzoréw przemystowych — 7 firm (14,0%),

- prawa ochronne na znaki towarowe — 15 firm (30,0%).

Wiekszo$¢ sposrdd badanych przedsiebiorstw korzystata zatem z mozliwosci
uzyskania ochrony na wiecej niz jedna kategorie praw witasnosci intelektualne;j.
Znaczna czes¢ przedsiebiorstw posiadata takze prawa wytgczne przyznane jeszcze
przed 2009 rokiem. Zakres terytorialny ochrony ograniczat sie jednak przewaznie
tylko do terytorium Polski. Z mozliwosci ochrony wiasnosci intelektualnej zagranica
korzystato jedynie 8 firm (16,0%): w 4 przypadkach dotyczyto to patentéw na wyna-
lazki, zas w 4 kolejnych — znakéw towarowych. Rozwiazania te chronione byty przede
wszystkim na terenie panstw Unii Europejskiej. Zaledwie 2 przedsiebiorstwa wska-
zywaty na takie kraje jak Stany Zjednoczone, Kanada czy Japonia.

Jako pewnego rodzaju zaskoczenie nalezy uznac fakt, iz w ocenie badanych
przedsiebiorstw prawne instrumenty ochrony wtasnosci intelektualnej miaty raczej
niewielkie znaczenie dla ochrony innowacyjnych rozwiazan przed imitacja ze strony
konkurentéw (tabela 3).
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Tabela 3. Znaczenie formalnych i nieformalnych instrumentéw ochrony wtasnosci intelektu-

alnej w Swietle opinii badanych przedsiebiorstw

Nazwa mechanizmu ochronnego (Sr:iig')a ocen
Tajemnice firmowe 3,33
Ztozonos¢ i technologiczne wyrafinowanie wprowa- 322
dzanych innowacji !
Wykorzystywanie przewagi czasowej nad konkuren- 278

tami ,
Instrumenty prawne 2,51

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Zdecydowanie wiekszg role w tym wzgledzie ankietowani przypisywali niefor-
malnym instrumentom ochrony, takim jak utrzymywanie istoty innowacji w tajemni-
cy oraz wykorzystywanie ztozonosci wprowadzanych rozwigzan. Do$¢ ograniczone
znaczenie miato natomiast wykorzystywanie przewagi czasowej nad konkurentami,
co ttumaczy¢ mozna zaréwno stosunkowo niewielkg znajomoscig tego mechanizmu
wsrdéd badanych przedsiebiorstw, jak i jego niedostosowaniem do specyfiki funkcjo-
nowania wiekszosci polskich przedsiebiorstw.

Interesujacych wnioskéw dostarcza takze analiza dotyczaca wptywu czynnikéw
zwiazanych z charakterystyka badanych przedsigbiorstw oraz prowadzong przez nie
dziatalnoscia na stopierh wykorzystania i znaczenie poszczegdlnych instrumentéw
ochrony (tabela 4i5).
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Tabela 4. Wptyw wybranych cech badanych przedsiebiorstw na stopien wykorzystania

prawnych instrumentéw ochrony wtasnosci intelektualnej (czestos¢ wskazan w %)

& o :
& N S
T € > S Q o
Wyszczegdlnienie k] = >0 > . st
) g S g% | g2
o & =2 =E INES]
0-9 pracownikéw (n=14) 35,7 35,7 71 - 71
10-49 pracownikéw (n=18) 77,8 44,4 38,9 11,1 33,3
50-249 pracownikow (n=18) 72,8 44,4 22,2 333 44,4
innowacje oryginalne (n=23) 73,9 65,2 30,4 17,4 34,8
innowacje nasladowcze (n=27) | 55,6 25,9 22,2 18,5 29,6
wspétpraca z innymi firmami
w dziatalnosci innowacyjnej 67,6 45,9 24,3 18,9 29,7
(n=37)
brak wspdtpracy z innymi
firmami w dziatalno$ci innowa- | 53,8 30,8 23,1 7,7 30,8
cyjnej (n=13)
przedsiebiorca z doswiadcze-
niem w dziaftalnosci B+R (n=23) 47.8 34,8 17,4 130 26,1
przedsiebiorca bez doswiad-
czenia w dziatalnosci B+R 77,8 48,1 29,6 18,5 333
(n=27)
udziat eksportu powyzej 10% 74,1 44,4 14,8 22,2 37,0
(n=27)
udziat eksportu do 10% (n=23) | 52,2 39,1 34,8 8,7 21,7

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Biorac pod uwage wielkos$¢ przedsiebiorstw, bardzo podobnie przedstawia sie
sytuacja firm matych i srednich, do$¢ niepokojaco na ich tle wypadaja natomiast
firmy mikro. Co ciekawe, podmioty te tylko nieznacznie ustepuja wiekszym pod-
miotom w zakresie wykorzystania ochrony patentowej, zasadniczym problemem
wydaje sie natomiast niemal zupetny brak ich zainteresowania pozostatymi instru-
mentami ochrony prawnej.

Wieksze zainteresowanie ochrong prawna wykazujg takze podmioty wdrazajace
innowacje o wysokim poziomie oryginalnosci. lch dominacja zarysowuje sie zwiasz-
cza w odniesieniu do patentéw. Wydaje sie to jednak w petni zrozumiate, biorac pod
uwage wymogi stawiane rozwigzaniom zgtaszanym do takiej formy ochrony. Bardzo
podobnie przedstawia sie takze sytuacja w przypadku przedsiebiorstw wspotpra-
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cujacych z innymi firmami w toku prowadzonej dziatalnosci innowacyjnej. Wyraznie
wieksza aktywnos$¢ w zakresie wykorzystania prawnych instrumentéw ochrony wy-
kazuja réwniez firmy zaangazowane na szersza skale w dziatalno$¢ eksportowa. Ich
przewaga wynika jednak przede wszystkim z zainteresowania takimi instrumentami
jak wzory przemystowe i znaki towarowe. By¢ moze wynika to z faktu, iz zapewnienie
miedzynarodowej ochrony na tego rodzaju rozwigzania wiaze sie ze znacznie mniej-
szymi kosztami niz ma to miejsce w przypadku patentéw. Duzym zaskoczeniem
moze by¢ natomiast fakt, iz przedsiebiorstwa zarzadzane przez osoby legitymujace
sie doswiadczeniem wyniesionym z wczesniejszej pracy w sektorze B+R w bardzo
niewielkim stopniu korzystaja z instrumentéw o charakterze prawnym. Dotyczy to
nie tylko patentéw, ale takze praktycznie wszystkich pozostatych kategorii praw wy-
tacznych. Sytuacja ta nie wynika zapewne z niewiedzy czy tez lekcewazenia potrzeb
przedsiebiorstwa w tym zakresie, ale raczej jest rezultatem gteboko przemyslanego
wyboru (Swiadomos$¢ niedoskonatosci prawnych instrumentéw ochrony wtasnosci
intelektualnej) oraz dazenia do wykorzystania na szersza skale nieformalnych instru-
mentéw ochrony. Scenariusz ten zdajg sie potwierdza¢ dane zawarte w tabeli 5.
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Tabela 5. Wplyw wybranych cech badanych przedsiebiorstw na ocene znaczenia formalnych

i nieformalnych instrumentéw ochrony wlasnosci intelektualnej (Srednia liczba punktéw)

Wyszczegdlnienie TF W PC P
0-9 pracownikéw (n=14) 2,86 3,21 2,64 1,86
10-49 pracownikéow (n=18) 3,67 3,28 2,83 3,00
50-249 pracownikow (n=17) 3,35 3,18 2,82 2,53
innowacje oryginalne (n=23) 3,70 3,39 2,83 3,04
innowacje nasladowcze (n=26) 3,00 3,08 2,73 2,04
wspotpraca z innymi firmami w dziatal-

nosci innowacyjnej (n=37) 3,51 343 2,86 2,70
brak wspétpracy z innymi firmami

w dziatalnosci innowacyjnej (n=12) 2,75 2,58 2,50 1,92
przedsiebiorca z doswiadczeniem

w dziatalnosci B+R (n=22) 345 3,50 291 2,27
przedsiebiorca bez doswiadczenia

w dziatalnosci B+R (n=27) 3,22 3,00 2,67 2,70
udziat eksportu powyzej 10% (n=26) 3,04 3,08 2,81 2,62
udziat eksportu do 10% (n=23) 3,65 3,39 2,74 2,39

Objasnienia: TF - tajemnice firmowe, ZW - zlozonos$¢ oraz technologiczne wyrafinowanie,
PC - przewaga czasowa nad konkurentami, IP - instrumenty prawne.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Przedstawione powyzej wyniki potwierdzajg niestety wczesniejsze oba-
wy dotyczace sytuacji firm mikro. Podmioty te wskazuja bowiem nie tylko na
duzo nizsze znaczenie instrumentéw prawnych, ale takze innych mechanizméw
ochronnych (w tym zwtaszcza tajemnic firmowych). Moze rodzi¢ to uzasadnio-
ne obawy, czy na pewno innowacje wprowadzane przez te grupe przedsie-
biorstw sg w wystarczajacy sposéb chronione.

Z kolei przedsiebiorstwa wprowadzajace innowacje o wysokim poziomie
oryginalnosci oraz wspétpracujagce z innymi podmiotami w toku dziatalnosci in-
nowacyjnej nie tylko przyktadaja duzo wiekszg wage do prawnych instrumen-
tow ochrony, ale takze w bardzo szerokim zakresie korzystaja z mechanizméw
o charakterze nieformalnym. Wydaje sie wiec, ze obie powyzsze grupy przedsie-
biorstw w sposéb szczegdlny wyrdzniaja sie pod wzgledem swiadomosci potrzeby
zapewnienia wtasciwej ochrony wprowadzanym innowacjom.
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Rozpatrujac natomiast wptyw zaangazowania przedsiebiorstw w dziatalnos¢ eks-
portowa mozna stwierdzi¢, izpodmioty koncentrujace swoja dziatalnos¢ narynku kra-
jowym w dos¢ widoczny sposéb preferujg nieformalne mechanizmy ochrony. Z kolei
przedsiebiorstwa prowadzace eksport na szersza skale nieco wieksza wage przywia-
zuja do instrumentéw prawnych, przy czym - jak juz stwierdzono wczesniej — nieko-
niecznie musza to by¢ patenty, ale takze znaki towarowe czy wzory przemystowe.

Podsumowanie

Zaprezentowane w niniejszej pracy wyniki pozwalajg na sformutowanie ogélne-
go wniosku, ze cho¢ badane przedsiebiorstwa w dos¢ szerokim zakresie siegajg po
prawne instrumenty ochrony wiasnosci intelektualnej to jednak odgrywaja one
drugoplanowg role w zabezpieczaniu wprowadzanych innowacji przed zbyt szybka
imitacjg ze strony konkurentéw. Duzo wieksze znaczenie maja bowiem nieformalne
mechanizmy ochrony, takie jak chociazby tajemnice firmowe oraz wykorzystywanie
technologicznej ztozonosci wprowadzanych rozwigzan. W tym kontekscie interesuja-
ce wydaje sie zbadanie rzeczywistych motywoéw, ktérymi kierujg sie polskie przedsie-
biorstwa ubiegajac sie o przyznanie patentéw lub innych praw wytacznych.

Przeprowadzone badania pozwolity takze na rozpoznanie czynnikéw, wptywa-
jacych na wybor poszczegdlnych instrumentdéw ochrony. Na tej podstawie mozna
stwierdzi¢, ze w przypadku instrumentéw prawnej ochrony whasnosci intelektualnej
najsilniej wptyw ten byt widoczny w odniesieniu do poziomu oryginalnosci wpro-
wadzanych innowacji, wspétpracy z innymi przedsiebiorstwami w zakresie inno-
wacji oraz stopnia zaangazowania w dziatalno$¢ eksportowa. W tym ostatnim przy-
padku odnosito sie to jednak przede wszystkim do takich kategorii praw wtasnosci
intelektualnej jak wzory przemystowe i znaki towarowe.

Nie do konica jasny pozostaje natomiast wptyw wielkosci przedsiebiorstwa.
Bez watpienia bardzo stabo na tle wigkszych przedsiebiorstw wypadaja firmy mi-
kro. Uwaga ta dotyczy zaréwno formalnych, jak i nieformalnych mechanizmoéw
ochrony. Trudno natomiast doszuka¢ sie wiekszych réznic w tym wzgledzie po-
miedzy firmami matymi oraz Srednimi.

Co ciekawe, przedsiebiorstwa zarzadzane przez osoby legitymujace sie doswiad-
czeniem zawodowym zdobytym podczas wczes$niejszej pracy w sektorze B+R (a za-
tem odznaczajace sie zapewne takze i lepsza znajomosciag problematyki ochrony
wtasnosci intelektualnej) zdecydowanie rzadziej siegaty po prawne instrumenty
ochrony. By¢ moze wynika to z wiekszej sSwiadomosci wystepujacych barier oraz in-
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nych niedogodnosci zwigzanych z takg forma ochrony. Réwniez i ta kwestia zastugu-
je na bardziej szczeg6towe zbadanie.

Wykorzystane w niniejsze pracy wyniki badan empirycznych zostaty przepro-
wadzone na stosunkowo mato licznej, w dodatku celowo dobranej, prébie matych
i srednich przedsiebiorstw prowadzacych dziatalno$¢ zaliczang do tzw. wysokich
technologii. Wynikéw tych nie mozna zatem w sposéb bezkrytyczny przenosi¢ na
cata populacje polskich matych i srednich przedsiebiorstw. Celowe wydaje sie na-
tomiast prowadzenie dalszych badan w zakresie, ktére pozwolityby na dodatkowg
weryfikacje przedstawionych powyzej ustaler badawczych.
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