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WPROWADZENIE

Rozwdj stanowiacy imperatyw dzialalno$ci wspolczesnych organizacji gospodarczych postrzegany
jest przez pryzmat wielu okreslonych wspoétzaleznos$ci, a takze warunkoéw i czynnikdéw oraz zacho-
dzacych proces6w zmian zar6wno w wewnetrznym, jak i zewngtrznym srodowisku przedsigbiorstwa.
W rezultacie obserwuje si¢ tendencje do wieloaspektowego spojrzenia na problematyke zarzadzania
dziatalnos$cia rozwojowa przedsigbiorstwa, ze szczegolnym uwzglednieniem potrzeby rownowazenia'
jego trzech sktadowych kapitatow, tj.:

* kapitatu ludzkiego,
+ kapitatu ekonomicznego, w tym finansowego, a takze
+ kapitatu przyrodniczego, okreslanego czgsto mianem kapitalu ekologicznego.

Przyjmujac, ze warunki rozwoju maja na ogo6t charakter statyczny i s3 wskazywane jako zasoby,
to czynniki rozwoju charakteryzuja si¢ wyraznie ujeciem dynamicznym, przyjmujac postac strumieni.
Warunki rozwoju sg elementem koniecznym do realizacji czynnosci, czynniki rozwoju natomiast uru-
chamiajg proces, ktorego efekty wiaza si¢ z zasadnicza i doglebng zmiang w przedsigbiorstwie. Zmiana
ta w dlugim okresie — w jakim realizowany jest rozwoj — prowadzi do ulepszenia, powstania bardziej
zlozonej, a zarazem doskonalszej formy i wyraza si¢ poprzez odnotowywane tendencje oraz nadany
kierunek zmian w organizacji, poczawszy od wymiaru operacyjnego, poprzez taktyczny, az po wymiar
strategiczny.

Wskazujac, iz gléwnymi sktadnikami rozwoju przedsigbiorstwa sa jego wielkosc¢ i struktura, wy-
razajace si¢ zasadniczo ich istotng ztozono$cig i wielowymiarowo$cia mozna uznaé, iz miarg warto-
$ciujaca dynamike rozwoju jest dynamika efektywnos$ci przedsigbiorstwa. W ujeciu prakseologicznym
efektywnos$¢ jest rozumiana jako dodatnia cecha dziatan, dajacych pozytywny wynik, przy czym miara
efektywnosci jest:

* w podej$ciu celowosciowym — stopien osiagnigcia przyjetych celow,

* w podej$ciu procesowym — wydajnos$¢ wykorzystania posiadanych zasobow i harmonia w funkcjo-
nowaniu jednostki,

* natomiast w podejsciu systemowym — przetrwanie systemu.

Jako kryteria efektywnosci w szerokim ujeciu mozna wskazaé: wydajnos$¢, skutecznos¢ i adekwat-
nos¢?. Dlatego tez efektywno$¢ jest traktowana jako jedna z glownych kategorii wykorzystywanych do
opisu aktualnego stanu oraz szans rozwojowych przedsigbiorstw, przy czym podkresla si¢ jej przyna-
lezno$¢ do wilasciwosci przesadzajacych o istocie przedsigbiorstwa jako podmiotu gospodarujacego,
bowiem efektywnos$¢ z jednej strony warunkuje funkcjonowanie podmiotu, a z drugiej strony — deter-
minuje jego rozwoj.

Rownowazenie kapitatu ekonomicznego, spotecznego i przyrodniczego winno mie¢ miejsce z uwzglednieniem zasady
ich integracji (rownowartosci kapitatow), zasady sprawiedliwosci (wewnatrz- i miedzypokoleniowej) oraz zasady
partycypacji (wspotuczestnictwa oraz wspotodpowiedzialnosci za rozwoj).

Kryterium wydajnosci jest oparte na rachunku ekonomicznym, przy uwzglednieniu sposobu realizacji zalozonych celow.
Kryterium skutecznosci wiaze si¢ ze stopniem, w jakim okreslone dziatania przektadaja si¢ na realizacj¢ zatozonych
celow. W kryterium adekwatno$ci akcentowany jest dobor celow oraz metod dziatania w odniesieniu do istniejgcych,
jak i prognozowanych warunkow ich realizacji.
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Aby przedsiebiorstwo mogto wlasciwie rozwijac si¢ i wykazywac si¢ efektywnoscia, niezbedne jest
trzecie spoiwo taczace te procesy, a mianowicie zarzadzanie.

Sam termin zarzadzanie jest réznie interpretowany w literaturze przedmiotu, na co wplyw ma ak-
centowanie wielu aspektow tego procesu. P.F. Drucker wskazuje, Ze ,,zarzadzanie to funkcja spoteczna
i sztuka wyzwolona, a zarazem konkretny i wyr6zniajacy instrument dziatania kazdej organizacji”. Jesli
jednak pojmowac zarzadzanie w $wietle zrOwnowazonego rozwoju, wowczas oznacza ono integracje
ludzi potaczonych wspdlnym przedsigwzigciem, stajac si¢ trzonem dzialan majacych na celu uzyskanie
postepu. Postep ten jednak musi by¢ oparty na racjonalnym i sprawiedliwym podziale, stajac si¢ zrodtem
nie tylko wzrostu warto$ci organizacji, ale szeroko rozumianego dobrobytu, trwalego tadu spotecznego,
jak rowniez tadu przyrodniczego.

Triada poje¢ zarzadzanie-efektywnos$c¢-rozwoj w odniesieniu do przedsigbiorstwa jest zespolona
poprzez czynnik ludzki, ktory jest uznawany za najistotniejszy element organizacji. W odniesieniu do
wymienionych poje¢ wskazuje si¢ na potrzebe uznania podmiotowe;j roli cztowieka w tych procesach,
co zwigzane jest z tzw. ,,rozmy$lnoscig istoty ludzkiej” jako tej, ktora postrzegana jest poprzez zdolnosé
do formutowania celé6w i wyznaczania mozliwych metod, sposobow i dzialan na rzecz ich realizacji.

Przedstawione zagadnienia dotyczace rozwoju, efektywnosci, zarzadzania i czynnika ludzkiego
zostaty uwzglednione w niniejszej publikacji ksiazkowej pt.: Zarzgdzanie dziatalnoscig rozwojowg
przedsigbiorstwa. Jako redaktorzy naukowi wyrazamy nadzieje, iz publikacja ta wniesie wklad w dyna-
miczny rozwdj nauk empirycznych i stanowi¢ bedzie udang probe powigzania ze sobg celow poznawczych
i aplikacyjnych w tym zakresie. Badania literaturowe i empiryczne autoré6w poszczego6lnych rozdziatlow
odniesiono do czterech zagadnien, powigzanych ze soba w jeden spdjny obszar tematyczny, jakim jest
zarzadzanie dziatalno$cia rozwojowa przedsigbiorstwa. Wskazane zagadnienia zaprezentowano w czte-
rech cze$ciach niniejszej publikacji:

1. Zdolnos¢, przywddztwo i strategia w zarzadzaniu dziatalno$cig rozwojowg przedsiebiorstwa.
2. Zarzadzanie czynnikiem ludzkim w kontek$cie rozwoju przedsiecbiorstwa.

3. Koncepcje, narzedzia oraz pomiar efektywnosci przedsigbiorstwa.

4. Identyfikacja, wdrozenie oraz ocena prorozwojowych zmian w przedsigbiorstwie.

Czes$¢ pierwsza publikacji ksiazkowej otwiera opracowanie A. Stabryly (rozdziat pierwszy), doty-
czace wyktadni zdolnos$ci rozwojowej jako podstawy oceny dojrzatosci procesowej przedsigbiorstwa.
Jak wskazuje jej Autor, zdolno$¢ rozwojowa jest okreslana w pigciu charakterystycznych wymiarach
dziatalnosci, a to: ekonomicznym, organizacyjnym, personalnym, informacyjnym i techniczno-pro-
dukcyjnym, za$ jesli jest ona ujgta w sposob wielowymiarowy, stanowi szeroka perspektywe dla oceny
dojrzatosci procesowej. W tym zakresie uwzgledniony zostat aspekt znaczenia zdolno$ci w zarzadzaniu
dziatalnos$cia rozwojowa przedsigbiorstwa.

W rozdziale drugim zwrdcono natomiast uwage na ksztalttowanie przywddztwa w perspektywie
rozwojowej. Autorki publikacji — K. Grzesik i M. Kwiecinska podj¢ty rozwazania dotyczace mozli-
wosci wykorzystania perspektywy rozwojowej w réznych obszarach funkcjonowania organizacji, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem jej wplywu na ksztattowanie przywodztwa podkreslajac, iz perspektywa
rozwojowa jest istotng czgscig teorii integralnej, umozliwiajacej kompleksowe spojrzenie na zagadnienie
przywodztwa. Publikacja ta wpisuje si¢ zatem w obszar rozwazan na temat znaczenia przywodztwa
w zarzadzaniu dziatalno$cig rozwojowg przedsigbiorstwa.

Czes$¢ pierwsza wienczy opracowanie A. Marjanskiego (rozdziat trzeci), po§wiecone grupom przed-
sigbiorstw rodzinnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem orientacji sieciowej w strategiach ich rozwoju.
Jak podkresla A. Marjanski, podjecie decyzji o utworzeniu grupy oraz réznych form wspoétdziatania
migdzyorganizacyjnego w obrebie kliku podmiotow gospodarczych, ktorych aktywa znajduja sie
w rekach rodziny wilascicielskiej — stanowi zasadnicza i radykalna odpowiedz na wyzwania stajace
przed rodzinnym biznesem. Podjecie tego watku miesci si¢ w ramach problematyki odnoszacej si¢ do
znaczenia i wykorzystania strategii w zarzadzaniu dziatalnoscia rozwojowa przedsicbiorstwa.
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Czes$¢ druga ksiazki po§wiecono czynnikowi ludzkiemu w rozwoju organizacji, a rozpoczyna ja roz-
dziat czwarty autorstwa A. Koziny i E. Ziota-Kowalczyk, w ktérym opisano metody doboru cztonkow
zespotu negocjacyjnego na podstawie oceny kompetencji. Jak wskazuja Autorzy, negocjacje w przed-
sigbiorstwie stanowia jeden z instrumentéw w procesie zarzadzania i sg stosowane dla realizacji celow
firmy. Sg im $cisle podporzadkowane, stuzac realizacji wszelkiego rodzaju przedsiewzieé, procesow
i zadan poprzez ksztattowanie relacji z otoczeniem i wewnetrznych warunkow wspotdziatania firmy, zas
podmiotem analizy jest zespo6l negocjacyjny, sktadajacy si¢ z 0sdb o okreslonych, pozadanych cechach.

Rozdziat piaty J. Nesteraka i A. Charatynowicz zatytutowano ,,Controllingowe raportowanie
produktywno$ci w procesie zarzadzania”, a jako cel opracowania wskazano przedstawienie sposobu
raportowania produktywnosci i znaczenia tej miary w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie.

Podjete zagadnienie produktywnosci wiaze si¢ z problematyka ksztattowania wynagrodzen w wa-
runkach stosowania niestandardowych form zatrudnienia, o czym pisze w rozdziale szostym D. Bak-
-Grabowska. Autorka podejmujac badania empiryczne przyjeta zatozenie, ze zmieniajacy si¢ zakres
i sposoby wykorzystywania w przedsigbiorstwach niestandardowych form zatrudnienia, implikuja
potrzebe¢ rozpoznania obszaru, jakim jest ksztalttowanie wynagrodzen wobec tego typu pracownikow.
Przeprowadzone przez nig badania empiryczne w oparciu o metode studium przypadkéw w grupie duzych
oraz matych i $rednich przedsigbiorstw, byly ukierunkowane na rozwigzanie problemoéw eksploracyjnych
i wyjasniajgcych, co wpisuje si¢ w wymiar poznawczo-empiryczny niniejszej publikacji ksigzkowe;.

Podsumowanie czgsci drugiej ksigzki stanowi opracowanie B. Siuta-Tokarskiej i M. Dutki-Muchy, do-
tyczace czynnikdw motywacyjnych, ksztaltujacych postawy pracownikow w organizacji. Autorki wskaza-
1y na istote i znaczenie procesu motywowania pracownikow w przedsigbiorstwie w swietle wspolczesnych
wyzwan gospodarki XXI wieku, okreslanej mianem gospodarki opartej na wiedzy, w ktorej zasadniczym
elementem zaréwno konkurencyjnosci, jak i sukcesu organizacji na rynku gospodarczym jest jej kapital nie-
materialny. W pracy ukazano takze dylematy i wyzwania, jakie jawig si¢ w obliczu nastepujacych zmian na
rynku pracy i pojawiajacych si¢ potrzeb w zakresie systemoéw motywacyjnych w organizacji. Podkreslono,
iz wylania si¢ nowy sposdb wspodtczesnego myslenia, wedle ktorego efektywnos¢ przedsigbiorstwa winna
dotyczy¢ nie tylko kategorii finansowych, czy maksymalizacji korzysci os6b zaangazowanych materialnie
w przedsiebiorstwo, lecz takze kategorii rozwoju i odpowiedzialno$ci za dziatania i osiggane wyniki.

Czes$¢ trzecia ksigzki, odnoszaca si¢ do zagadnienia efektywnosci w kontek$cie zarzadzania dzia-
alnos$cia rozwojowa w przedsigbiorstwie, rozpoczyna opracowanie J. Nesteraka i T. Zajaca (rozdziat
6smy), dotyczace koncepcji controllingowego, wieloblokowego rachunku marz pokrycia w biurze
maklerskim. Autorzy zaakcentowali, iz rachunek taki umozliwia wiarygodne przypisanie ponoszonych
kosztow do osigganych przychodéw z poszczegdlnych produktow, bowiem pozwala na generowanie
znacznych informacji, stuzacych podejmowaniu tratnych decyzji w obszarze sterowania rentowno$cia
i zarzadzania kosztami, a ponadto stwarza mozliwo$¢ pomiaru dokonan, potrzebnych do realizacji
systemow motywacyjnych.

Rozdziat dziewiaty, opracowany przez E. Ziota-Kowalczyk zatytutowano: ,,Komunikacja marketin-
gowa w matej firmie. Narzedzia metodyczne i studium przypadku”. Autorka podkresla w nim znaczenie
komunikacji z — jak to okresla — publiczno$cia zewnetrzng i wewngtrzna, postrzegajac ja jako imma-
nentny element dzialalnosci wspolczesnych przedsiebiorstw, kreujacych przewagi konkurencyjne przede
wszystkim na ptaszczyznie komunikacji, odpowiednio pozycjonujacy firme i czgsto wzbogacajacy ja
o niematerialng warto$¢ dodana. Empiryczna weryfikacje komunikacji marketingowej przedstawiono na
przyktadzie wybranego, matego przedsi¢cbiorstwa, podkreslajac jej znaczenie w kontekscie koherencji
z celami ogdlnymi jednostki.

W rozdziale dziesigtym, wspotautorstwa A. Maciejewskiej i D. Mrozka podj¢to temat Performance
Prism — jako innowacyjnego systemu pomiaru efektywnosci organizacji. Autorzy wskazuja, iz jest to
metoda charakteryzujaca si¢ rewolucyjnym podejsciem, skupiajaca si¢ w pierwszej kolejnosci na ana-
lizie grupy kluczowych interesariuszy, a dopiero w dalszej kolejnosci na okreslaniu strategii, stuzacej
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kreowaniu dla nich wartos$ci. A zatem zagadnienie efektywnos$ci, poruszone w niniejszym opracowaniu,
stanowi kluczowy element tej koncepcji.

Rozdzial jedenasty autorstwa P. Krzeminskiego stanowi zakonczenie czesci trzeciej ksiazki, w ramach
ktérego podjeto tematyke klasyfikacji czynnikoéw efektywnos$ci ubezpieczen komunikacyjnych. Ma on
zatem przestanie specjalistyczne, odnoszace si¢ do przedsiebiorstw finansowych z zakresu dziatalnos$ci
ubezpieczeniowej. Jak zaznacza Autor tego opracowania, analiza i ocena efektywnosci dziatania przed-
sigbiorstwa stanowi jedno z najwazniejszych narzedzi zarzadzania, na podstawie ktérego mozna oceni¢
prawidlowos$¢ jego funkcjonowania oraz zdolno$ci rozwojowe.

Jak wskazano wcze$niej, efektywnos¢ i rozwoj to zagadnienia wzajemnie powiazane i zalezne. Pro-
cesy przyczyniajace si¢ do wzrostu efektywnosci przedsiebiorstwa przy uwzglednieniu szeregu metod,
technik i narzedzi zarzadzania przedsigbiorstwem, sa powigzane z jego rozwojem. Dlatego tez czesé
czwarta tej ksiazki, poprzedzona tematyka efektywnosci, dotyczy identyfikacji, wdrozenia oraz oceny
prorozwojowych zmian w przedsigbiorstwie. Rozpoczyna ja rozdziat dwunasty wspotautorstwa P. Bartko-
wiaka, J. J6zwiaka i M. Koszela o znaczeniu konkurencyjnosci i zarzadzania jakoscia we wspotczesnych
przedsigbiorstwach. Autorzy podkreslaja, ze spetnianie aktualnych oraz prognozowanie przysztych po-
trzeb klienta, jest procesem majacym na celu doskonalenie jako$ci, a zarazem umacnianie potencjatu kon-
kurencyjnego, bedacego zbiorem warto§ciowych zasobow przedsigbiorstwa. Spojrzenie na konkurencyj-
nos$¢ przedsiebiorstwa z punktu widzenia jako$ci wskazuje bowiem na istotne znaczenie jako$ci wyrobow
i funkcjonalno-zasobowej sfery zarzadzania jako$ciag w tworzeniu skutecznych mechanizméw konku-
rowania, co moze réwniez przektadac si¢ na okreslone rozwigzania strukturalne w przedsi¢biorstwach.
Do tej tematyki nawigzuje kolejne opracowanie w tej czesci.

W rozdziale trzynastym autorstwa J. Krasniaka i J. Sadlowskiej-Wrzesinskiej pt. ,,Rozwigzania
strukturalne przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji. Stan i kierunki zmian”, przedstawiono
wyniki badan struktur organizacyjnych przedsi¢biorstw, wskazujace na dominacj¢ rozwiazan, charak-
terystycznych dla internacjonalizacji ptytkiej, a przejawiajacej si¢ niskim stopniem integracji z part-
nerem zagranicznym i zaangazowania zarzadzania poza krajem macierzystym oraz dominacja struktur
z dziatem eksportu / importu. Wyniki badan Autoréw wskazuja réwniez na rosnacy zakres i stopien
internacjonalizacji struktur organizacyjnych przedsigbiorstw, co implikuje procesy zarzadzania dzia-
falnos$cia rozwojowa w tych jednostkach.

Publikacja B. Czerniachowicz (rozdzial czternasty) dotyczy wybranych aspektow teoretyczno-
-praktycznych zwiazanych z ksztalttowaniem strategii w organizacji, w oparciu o program naprawczy
przedsigbiorstwa produkcyjnego. Autorka zrealizowala badania empiryczne przy wykorzystaniu ma-
teriatéw zroédlowych przedsiebiorstwa produkcyjnego X oraz na podstawie wywiadéw poglebionych
z jego kadra kierownicza. Wyniki tych badan potwierdzaja, iz zmiany w strategii restrukturyzowanego
podmiotu pozwolily na wyeliminowanie nieefektywnych dziatan, co miato wptyw na dostosowanie si¢
do zmieniajacych warunkow otoczenia zewnetrznego i poprawe konkurencyjnosci jednostki, zwickszajac
tym samym jej mozliwosci rozwojowe.

Publikacja P. Litwy pt. ,,Wykorzystanie partnerstwa publiczno-prywatnego jako narzg¢dzia realizacji
inwestycji rozwojowych” stanowi podsumowanie cze$ci czwartej ksiazki z zakresu identyfikacji, wdro-
zenia oraz oceny prorozwojowych zmian w przedsigbiorstwie. Jak podkresla Autor tego opracowania,
z uwagi na skale wyzwan we wspolczesnej rzeczywistosci gospodarczej i poziom ich ztozonosci,
pojedyncze podmioty czgsto nie sg w stanie im sprosta¢. Jedng z mozliwosci ich przezwyciezenia
jest realizacja przedsiewzig¢ rozwojowych w formie partnerstwa publiczno-prywatnego, ktére mozna
okresli¢ jako dlugoterminowa umowe migdzy podmiotami publicznymi i prywatnymi, w ktorej strony
wnoszg okreslony, specyficzny wktad w realizowang wspolnie inwestycje. A zatem — rozwoj poprzez
wspolprace — mozna okresli¢ jako istote tej tematyki.

Autorzy i redaktorzy naukowi maja §wiadomos¢, iz ksiazka ta nie wyczerpuje w petni problematyki
zarzadzania dziatalno$cia rozwojowa przedsigbiorstwa w kontekscie zidentyfikowanych, jak i mozliwych
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wyzwan oraz dylematow gospodarki XXI wieku. Wypelnia ona jednak pewng luk¢ na rynku wydawni-
czym i moze stanowi¢ dla §rodowiska badawczo-naukowego punkt odniesienia do nowych przemyslen,
dociekan, polemik, analiz i krytycznej dyskusji nad problemami funkcjonowania oraz rozwoju wspot-
czesnych przedsigbiorstw w warunkach turbulentnych zmian ich otoczenia.

Ryszard Borowiecki, Barbara Siuta-Tokarska, Katarzyna Zmija
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Streszczenie

Celem opracowania jest przedstawienie interpretacji zdolnosci rozwojowej w powigzaniu z ideg
koncepcji oceny dojrzatosci procesowej przedsigbiorstwa. Glowng tezq prezentowanego opracowania
jest stwierdzenie, iz zdolnos¢ rozwojowa ujeta w sposob wielowymiarowy stanowi szerokg perspektywe
dla oceny dojrzatosci procesowej.

Zdolnosc rozwojowa zostata okreslona w pieciu charakterystycznych wymiarach dziatalnosci: eko-
nomicznym, organizacyjnym, personalnym, informacyjnym i techniczno-produkcyjnym.

W rozwinieciu pracy zawarto: definicje zdolnosci rozwojowej, omowienie poszczegdlnych wymia-
row rozwoju przedsigbiorstwa, syntetyczng charakterystyke modeli dojrzalosci procesowej oraz tryb
postepowania w metodzie oceny dojrzatosci procesowej.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Problematyka rozwoju przedsigbiorstwa jest postrzegana — najogolniej rzecz ujmujac — w pigciu
charakterystycznych wymiarach: ekonomicznym, organizacyjnym, personalnym, informacyjnym,
techniczno-produkcyjnym. Wymiary te mozna rozpatrywaé w $cistym znaczeniu, ale tez czesto bedzie
si¢ im nadawac poszerzony zakres lub kontekst. Jako przyktady moga tu shuzy¢ wymiary: ekono-
miczno-spoteczny, organizacyjno-prawny, produkcyjno-logistyczny'. Wszystkie te wymiary oraz ich

! Niniejszy tekst zostat przygotowany na podstawie wczesniejszych prac autora: A. Stabryla, 4 procedure for evaluating
development potential in the area of production capacity, Research Papers Collection, Works on Management, The
Matopolska School of Economics in Tarnow, 2013, nr 2 (tom 23); A. Stabryta, Zdolnos¢ rozwojowa jako glowna de-
terminanta osiggnigc¢ przedsiebiorstwa, ,,Zarzadzanie i Finanse”, 2016, nr 2, cz. II.
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modyfikacje i ztozenia stanowig platforme odniesienia dla systemow i proceséw zarzadzania, jakie
ksztattuja dziatalno$¢ operacyjna oraz rozwoj przedsiebiorstwa.

Korelatami poszczegolnych wymiarow sg sfery zmian i rozwoju, bedace obszarami, ktore zawieraja
specyficzne odniesienia dla postaci zdolnosci rozwojowej. Na przyktad w sferze zmian i rozwoju ekono-
micznego charakterystyczng klasa jest finansowa zdolno$¢ rozwojowa, ktorej szczeg6lnymi postaciami
s3 m.in.: stopa zwrotu z majatku, zdolno$¢ kredytowa, produktywnos$¢ procesow, wskazniki kosztow
zbednych. Podobnie w sferze zmian i rozwoju personalnego i techniczno-produkcyjnego wyrdznia si¢
klas¢ kapitatu intelektualnego, gdzie zdolno$¢ rozwojowa moga reprezentowac takie wyrdzniki, jak:
autorskie prawa majatkowe, prawa pokrewne, licencje, koncesje, prawa do wynalazkéw, know-how
(wiedza w dziedzinie przemystowej, naukowej, organizacyjnej), prace rozwojowe, zakonczone pozy-
tywnym rezultatem.

Powyzsze uwagi wskazuja na ré6znorodnos¢, odrgbnos¢ i wielo$¢ postaci zdolno$ci rozwojowe;j
przedsigbiorstwa, to za$ rodzi problem potrzeby agregacji poszczegolnych (czastkowych) postaci zdol-
nosci rozwojowej przedsigbiorstwa. Potrzeba ta wynika z koniecznos$ci stosowania zasady systemowos$ci
w badaniach diagnostycznych (a takze projektowych). Istote agregacji mozna wyrazi¢ w nastepujacy
sposob: jest to metoda, ktora polega na syntezie niejednorodnych, czastkowych postaci zdolnosci
rozwojowej w jedna catos§¢. Dzieki agregacji uzyskuje si¢ mozliwos¢ przeprowadzenia kompleksowe;j
oceny przedsiebiorstwa, takze alianséw strategicznych, miedzynarodowej integracji gospodarczej,
restrukturyzacji organizacyjnej, finansowej, outsourcingu i in.

2. Pojecie zdolnoSci rozwojowej przedsigbiorstwa

Ogodlnie rozumiana zdolno$é rozwojowa to kryterium oceny danego systemu, ktore jest miarg
mozliwosci realizacji przedsiewzie¢ na poziomie wysokiej efektywnosci oraz wyraza ono umiejgtnosci
pomnazania majatku i kreowania postgpu w roznych dziedzinach dziatalnosci (czemu odpowiada warto$é
potencjatu strategicznego). Termin ,,system”, zastosowany w powyzszej definicji, ma szeroka wyktadnie:
moze nim by¢ przedsigbiorstwo, gospodarka krajowa, blok polityczno-ekonomiczny.

Zdolno$¢ rozwojowa jest oznaczona i kwalifikowana ze wzgledu na dany wymiar wartosciujacy, np.
ekonomiczno-finansowy, rynkowy, konkurencyjny, innowacyjny. Wymiary te determinuja poszczegolne
postacie zdolnosci rozwojowe;.

W zwiazku z powyzsza interpretacja zdolno$¢ rozwojowa mozna rozpatrywac w postaciach czast-
kowych (szczegotowych), jak i formie agregatowej. Przyktadami postaci czastkowych sa m.in.: organi-
zacja dziatalnos$ci, zdolnos$¢ konkurencyjna, intensywno$¢ wymiany migdzynarodowej, produktywnos$¢
kosztow pracy, tworczosé¢, kapitat innowacyjny zewngtrzny, zdolno$¢ do samofinansowania sig”.

Agregatowa zdolno$¢ rozwojowa to syntetyczne kryterium oceny wartosci potencjalu wytworczego
danego systemu, ktore scala w jedna formule czastkowe (szczegotowe) postacie zdolnosci rozwojowe;.
Potencjal wytworczy za$ to stan oraz dynamika caloksztattu zasobéw materialnych i intelektualnych,
umiejetnosci praktycznych (do§wiadczen) i sprawnos$ci dziatania, a wigc wszystkich czynnikow, ktore
warunkuja funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Nalezy przy tym dodac¢, iz w waskim sensie potencjat
wytworczy jest odniesiony tylko do sfery operacyjne;.

3. Wymiary rozwoju przedsi¢biorstwa

Jak zaznaczono w uwagach wstepnych rozwoj przedsigbiorstwa jest zdeterminowany przez nastepujace
podstawowe wymiary: ekonomiczny, organizacyjny, personalny, informacyjny, techniczno-produkcyjny.

2 Postacie czastkowe (szczegdtowe) sa ztozonymi lub prostymi kryteriami oceny zdolno$ci rozwojowe;.
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Uszczegotowione przez odpowiadajgce im sfery zmian i rozwoju stanowia one baze, w ramach ktorej
formutuje si¢ ro6zne odmiany zdolnosci rozwojowe;j.

Wymiar ekonomiczny jest okreslony przede wszystkim przez efektywno$¢ gospodarowania czyn-
nikami wytworczymi przedsigbiorstwa oraz przez zarzadzanie projektami inwestycyjnymi i przedsie-
wzigciami rynkowymi. Wymiar ten — podobnie jak wymiar organizacyjny — w sposob bardzo wyrazny
przenika i splata si¢ z innymi wymiarami, poniewaz efektywno$¢ ekonomiczna jest naczelng dyrektywa
gospodarki rynkowej. Ponadto kryteria ekonomiczne sg uniwersalnymi przelicznikami réznych, czesto
trudno poréwnywalnych, postaci sprawno$ci dziatania, jakie stosuje si¢ w ocenie przedsi¢biorstwa
ijego podsystemow.

Sfer¢ zmian i rozwoju ekonomicznego tworza gldwnie: potencjatl wytworczy, polityka finansowa,
rynek i marketing, restrukturyzacja firmy. Podstawowym narzedziem badawczym w tej sferze jest analiza
strategiczna i analiza ekonomiczna. Poszerza si¢ ja zwykle o metody z dziedziny organizacji i zarzadzania.
Dotyczy to takich obszarow, jak: gospodarka majatkiem obrotowym, systemy pracy, programowanie
i planowanie gospodarcze, systemy motywacyjne, procedury nadzoru i kontroli. Takie polaczenie jest
przydatne nie tylko w badaniach diagnostycznych, ale w szczegdInosci w pracach projektowych.

Wymiar organizacyjny odnosi si¢ do struktury systemu zarzadzania, procesow produkcyjnych i prac
administracyjnych, zachowan zespotéw ludzkich i procesoéw adaptacyjnych, zasobow informacyjnych,
materialnych czynnikow wytworczych i innych. Kazdy rodzaj zasobow, struktur, procesow lub czynnikow
stanowi wtedy sfere zmian i rozwoju organizacyjnego, kiedy dotyczace ich przeksztalcenia polegaja na:
— modyfikacji lub kreowaniu nowych celow przedsigbiorstwa (odpowiada to innowacyjnosci),

— doskonaleniu struktury organizacyjnej,

— podziale pracy i specjalizacji,

— doborze czynnikéw wytworczych,

— koordynacji dziatan w zakresie funkcjonowania przedsi¢cbiorstwa,
— przygotowaniu warunkow wspodtdziatania gospodarczego,

— adaptacji do regut konkurencyjnej gry rynkowe;j,

— koncentracji dziatan gospodarczych.

Kolejnym wymiarem zmian i rozwoju firmy jest czynnik personalny. Wystepuje on w dwdch prze-
dziatach: pierwszy to zbiorowos¢ pracownikow przedsiebiorstwa, drugi to sktad osobowy poszczego6lnych
jednostek organizacyjnych, a takze pojedynczy pracownik. Poniewaz te przedzialy wyraznie zachodza
na siebie, mozna je traktowacé jako jednos$¢ bedaca systemem zasobow ludzkich.

Zasoby ludzkie stanowig sfer¢ zmian i rozwoju personalnego, a jej przeksztalcenia sg zdetermino-
wane przez:

— ruchliwo$ci pracownicza,

— wydajnos$¢ pracy i zdolno$¢ produkceyjna,

— atmosferg pracy,

— kwalifikacje zawodowe pracownikow oraz system karier zawodowych i kierowniczych, potencjat
wiedzy,

— jako$¢ pracy,

— koszty pracy i koszty zarzadzania,

— kapitat ludzki.

Okreslona w powyzszy sposob sfera zmian i rozwoju personalnego jest rozlegly dziedzing zarza-
dzania, w ktorej maja miejsce zarowno polityka zatrudnienia i organizacji pracy, jak problemy moty-
wacji i ksztattowania zachowan ludzkich w przedsigbiorstwie. W kazdych warunkach dziedzina ta ma
znaczenie strategiczne, albowiem zawsze rozstrzyga ona o innowacyjno$ci i wzro$cie gospodarczym.
Rozwdj personelu jest tym obszarem zarzadzania, ktory najmocniej wiaze si¢ z szeroko rozumianym
rozwojem organizacyjnym.
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Nastepnym wymiarem jest czynnik informacyjny. Sfera zmian i rozwoju informacyjnego jest
okreslona przez funkcje przygotowania informacji menedzerskiej oraz funkcje komunikacji. Informacje
menedzerskie sg ukierunkowane na zadania typu identyfikacyjnego, diagnostycznego i decyzyjnego,
w zwigzku z zaspokojeniem potrzeb informacyjnych kierownictwa. Natomiast funkcja komunikacji
odpowiada porozumiewaniu si¢. Proces komunikowania jest zdeterminowany przez nastepujace funk-
cje czastkowe: rejestracje i gromadzenie informacji, hierarchizacje, przetwarzanie i przekazywanie
informacji.

W omawianej sferze miesci si¢ rowniez dziedzina, zwigzana oprogramowaniem i wyposazeniem
technicznym. Miarg efektywnosci catej tej sfery jest przede wszystkim uzytecznos¢ systemu informacji
menedzerskiej, a wigc jego znaczenie dla kierownictwa i innych instytucji zarzadzania.

Ostatnim z wyroznionych wymiaréw jest czynnik techniczno-produkcyjny. Sfera ta jest zdeter-
minowana gtéwnie przez:

— badania i rozwdj (B+R),
— jako$¢ wyrobow (ushug),
— dziatalnos¢ operacyjna.

Badania i rozwdj to termin, ktory odnosi si¢ przede wszystkim do prac naukowo-badawczych (badan
stosowanych) i technicznego przygotowania produkcji. B+R sa pierwszym etapem cyklu zycia produktu,
ksztattuja jego funkcjonalnos$¢ i nowoczesno$é. W szerszym znaczeniu B+R interpretuje si¢ jako kompleks
dziatan zachodzacych we wszystkich dziedzinach dziatalnos$ci przedsi¢biorstwa (a nie tylko w sferze
prac inzynierskich), skierowanych na osigganie zyskéw i zajecie silnej pozycji konkurencyjnej na rynku.

Jako$¢ wyrobow (ustug) to ich poziom techniczny i uzytkowy. Eksponowanie ,,zarzadzania jako$cia
w przedsigbiorstwie” jest okreslone przez nastgpujace funkcje: sterowanie jako$cia, zarzadzanie zmia-
nami i koordynowanie wszystkich jednostek organizacyjnych, ktére wptywaja na jakos¢, zarzadzanie
systemem informacyjnym jakosci, marketing i rozw6j produktu, kontrole jakosci.

Dziatalno$¢ operacyjna w produkcji dotyczy systemu eksploatacyjnego. Obejmuje ona zardwno
procesy podstawowe, jak i pomocnicze oraz logistyczne. Stanowi najbardziej rozbudowany obszar
dziatalnos$ci przedsiebiorstwa, w ktérym znajduja swe ostateczne odbicie skutki realizacji przyjetej
strategii zarzadzania.

Powyzsze funkcje tworza sfere zmian i rozwoju techniczno-produkcyjnego. Obejmuje ona dzie-
dzing¢ postepu naukowo-technicznego i rozwoju jakosciowego wyrobu. Koncentruja si¢ w niej procesy
innowacyjne, ktore polegaja na wprowadzaniu do produkcji oryginalnych rozwiazan konstrukcyjnych
i techniczno-organizacyjnych. Zasadnicza cechg innowacyjnosci jest z jednej strony kreowanie nowo-
$ci, z drugiej za$ zastosowanie jej w praktyce. Rozwdj techniczno-produkcyjny odnosi si¢ ponadto do
dywersyfikowania wyrobow oraz do ich modernizacji.

Niniejsza sfera jest silnie spleciona z innymi, w szczego6lnosci biorgc pod uwage rozwoj okreslony
w kontekscie gospodarki opartej na wiedzy.

4. Przyklad postaci zdolno$ci rozwojowej przedsiebiorstwa

Ponizej, dla potrzeb pogladowych, jest przedstawiony wykaz standardowych postaci zdolnosci
rozwojowej przedsigbiorstwa oraz zestawienie postaci zdolnosci rozwojowej firmy w klasie: potencjat
wiedzy®. (Przypomnijmy: postacie zdolnosci rozwojowej sa rownowazne z kryteriami oceny).

A. Standardowe postacie zdolno$ci rozwojowej przedsi¢biorstwa
1) konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa (zdolno$¢ konkurencyjna),
2) pozycja konkurencyjna przedsi¢biorstwa,

3 Potencjal wiedzy to zasob kompetencji merytorycznych cztowieka (potencjat wyksztatcenia i zdolnos$ci tworcze) oraz
umiejetnosci praktyczne (do§wiadczenie) i sprawnos$¢ dziatania.



Wyktadnia zdolnosci rozwojowej jako podstawa oceny dojrzatosci procesowej przedsiebiorstwa 21

3) wskaznik oceny kompetencji kluczowych przedsigbiorstwa,

4) ocena koniunktury,

5) finansowa wyktadnia zdolnosci rozwojowej przedsigbiorstwa (zdolnos¢ kredytowa i in.),
6) efektywno$¢ organizacyjna (efekt synergii, wskaznik efektywno$ci organizacyjne;j),
7) zdolnos$¢ kierowania,

8) tworczos¢ (innowacyjnosc),

9) produktywno$¢ kapitatu ludzkiego,

10) zdolno$¢ uczenia si¢ (adaptacyjnosc),

11) poziom elastycznosci organizacji,

12) zdolno$¢ dochodzenia do réwnowagi,

13) poziom nowoczesnosci technologii,

14) jako$¢ i nowoczesno$¢ wyrobow.

B. Zestawienie postaci zdolnosci rozwojowej przedsiebiorstwa. Klasa: potencjal wiedzy
1) grupowe rozwigzywanie problemow,

2) bariery w dzieleniu si¢ wiedza,

3) czestotliwos¢ aktualizacji baz danych,

4) dzielenie si¢ wiedza z kooperantami,

5) uzyteczno$¢ systemow informatycznych,

6) stopien zaawansowania systemow informacyjnych,

7) narzedzia wspomagajace zarzadzanie wiedza,

8) znajomos¢ technologii informacyjnych,

9) dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa,

10) zarejestrowane i przekazane patenty oraz znaki towarowe,
11) wspolpraca w zakresie rozwoju,

12) naktady na szkolenia,

13) stopien komputeryzacji stanowisk,

14) komunikacja wewnetrzna,

15) rozwoj potencjalu pracowniczego,

16) celowo$¢ wykorzystania systemow informatycznych,

17) dzielenie si¢ wiedzg z klientami,

18) czas szkolen.

5. Dojrzalo$¢ procesowa przedsiebiorstwa
jako korelat zdolnosci rozwojowej

Pojecie dojrzatosci procesowej jest odnoszone do organizacji jako catosci (przedsigbiorstwa, in-
stytucji) oraz jej poszczeg6lnych dziedzin, a takze do sektoréw gospodarki i sfery publicznej. Mozna
termin ten rowniez zastosowac¢ majac na wzgledzie wielkie systemy (bloki) regionalne i $wiatowe,
rozpatrywane w aspektach gospodarczo-politycznych, spotecznych, militarnych.

W znaczeniu uniwersalnym i zarazem obiegowym mozna nadawa¢ omawianemu pojgciu sens spraw-
nosci dziatania, mozliwos$ci rozwojowych, potencjalnej i wykorzystywanej zdolnosci wytworczej itp.
Nalezy przy tym podkresli¢, iz nadajac ,,dojrzalosci” znaczenie ,,procesowe”, chce si¢ wyeksponowac
kontekst dynamicznego (dotyczacego funkcjonowania) i rozwojowego postrzegania organizacji.

Ponizej, w celach poréwnawczych, podano kilka definicji dojrzatosci procesowe;.
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. Wedlug M. Bratnickiego dojrzato$¢ procesowa przedsiebiorstwa jest wskaznikiem stuzacym do

kwantyfikowania potencjatu rozwojowego organizacji‘.

. P. Grajewski dojrzatos$¢ procesowsq okresla przez zakres doskonalenia procesow: definiowanie, zarza-

dzanie, elastyczno$¢, pomiar, efektywnos$¢®. Autor ten ponadto rozwija to pojecie przez wskazanie
cech dojrzatosci procesowej organizacji i cech niedojrzatosci procesowej organizacji (tab. 11 2).

Tabela 1: Cechy dojrzatosci procesowej organizacji

Wyszczegolnienie

. Zdolnos$¢ do usprawniania produktow jest cecha organizacji a nie indywidualnych pracownikow.

. Procesy sa w pelni zidentyfikowane, a wiedza o nich jest skutecznie przekazywana pracownikom.

. Prace zwigzane z projektowaniem sg planowane.

. Procesy obserwuje si¢ i usprawnia takze za pomoca kontrolowanych eksperymentéw i analizy
relacji kosztu do osigganego efektu.

5. Podziat r6l i odpowiedzialnosci jest jasno zdefiniowany w ramach organizacji i poszczegdlnych

projektow.
6. Jako$¢ produktow, a takze stopien zadowolenia klienta podlegaja monitorowaniu.
7. Istnieje obiektywna, ilosciowa baza do oceny jako$ci produktéw i dziatan.

AW N =

Zrodto: P. Grajewski, op. cit., s. 119.

Tabela 2: Cechy niedojrzatosci procesowej organizacji

Wyszczegolnienie

Improwizacja proces6w przez pracownikow i menedzerow.

Sformalizowane procedury nie sg przestrzegane.

Dorazne reagowanie na pojawiajace si¢ kryzysy.

Harmonogram i budzet sa zwykle przekraczane, poniewaz nie sg oparte na stabilnym przebiegu

procesow.

5. Przy niezmiennych ograniczeniach harmonogramu i budzetu ich egzekwowanie odbywa si¢
kosztem jakosci i funkcjonalnos$ci produktow.

6. Nie ma sformalizowanych i obiektywnych kryteridéw oceny produktéw, jakosci i proceséw oraz

wczesnej identyfikacji niesprawno$ci.

Sl o

Zroédto: P. Grajewski, op. cit., s. 119-120.

M. Bratnicki, Refleksje teoretyka nad przedsiebiorczoscig i przedsigbiorcami wspolczesnego biznesu, ,,Przeglad
Organizacji”, 2001, nr 5, s. 8.

P. Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2007, s. 119.
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3. W pracy Modelowanie organizacji procesowej do wyrdznikéw dojrzatosci procesowej zaliczono
wydajnos¢, a takze przewidywalno$¢ i osigganie wynikéw o wysokiej jakosci®.

4. R. Brajer-Marczak dojrzato$¢ procesowq organizacji charakteryzuje jako zdolno$¢ do efektywnego
zarzadzania procesami wspierajacymi realizacje celéw strategicznych’.

5. Szczegdlnym rodzajem dojrzatosci procesowe;j jest dojrzatos$é projektowa. M. Juchniewicz definiuje
to pojecie jako zdolno$¢ organizacji zardwno do doboru portfela projektéw wspierajacych skutecznie
jej strategig i cele, jak i do stosowania profesjonalnych metod i narzedzi zarzadzania projektami na
rzecz osiggania wysokiej jakosci produktow, powtarzalnosci sukces6w i unikania bledow w kolejnych
przedsigwzigciach®.

Poréwnanie powyzszych przyktadow rozumienia terminu dojrzato$ci procesowej pozwala na stwier-
dzenie, iz mimo réznic w samych sformulowaniach, generalnie jest w nich akcentowana (wyraznie
lub domyslnie) korelacja z szeroko pojmowang zdolno$cia rozwojowa. Warto przy tym zaznaczy¢, ze
dla potrzeb praktycznych wymagane bedzie zoperacjonizowanie tego pojgcia, a wigc podanie sposobu
pomiaru ilo$ciowego lub jako$ciowego wyrdznionych atrybutow.

W zwiazku z powyzszym nalezy wskaza¢ kierunki wykorzystania dojrzatosci procesowej, rozpa-
trywanej jako pewna koncepcja analityczna. Jako podstawowy cel badawczy tej koncepcji uznaje si¢
analiz¢ diagnostyczna dojrzatosci procesowej. Dotyczy ona oceny stanu faktycznego oraz doskonalenia
dziatalnosci przedsigbiorstwa w rdznych obszarach procesowych, np. w dziatalnosci operacyjnej, logi-
styce, zarzadzaniu projektami, marketingu i in.

Réwnie waznym kierunkiem badan jest analiza decyzyjna. Jest ona odniesiona do wyboru wariantu
strategii doskonalenia i rozwoju organizacji oraz sposobéw implementacji tej strategii. Analiza decyzyjna
w zakresie dojrzatosci procesowej moze dotyczy¢ przedsigbiorstwa (instytucji) traktowanego jako catosé
lub jego okreslonych dziedzin (obszaréw procesowych).

6. Modele dojrzalosci procesowej przedsi¢biorstwa

Pod pojeciem modelu dojrzatosci procesowej przedsicbiorstwa nalezy rozumie¢ wzorzec struktu-
ralny i dynamiczny procesow zarzadzania i procesow realizacyjnych, ktory wyroznia si¢ nastgpujacymi
walorami: efektywnos$cig ekonomiczno-finansows i organizacyjng, poziomem jako$ci wyrobow i ushug,
gotowoscia technologii, zweryfikowang metodyka postgpowania, utrwalonym i elastycznym trybem
doskonalenia. Powyzsza definicja modelu dojrzatosci procesowej jest odniesiona do przedsigbiorstwa
1 wyraza znaczenie rezultatowe, bg¢dace wynikiem réznych rodzajow i form dziatania.

Natomiast w uj¢ciu czynnosciowym pojecie modelu dojrzatosci procesowej przedsigbiorstwa jest
przedstawiane jako system badawczy, bedacy postgpowaniem, ktore jest okreslone przez wymogi
przechodzenia przez kolejne stopnie (poziomy) uczenia si¢, rozwoju i podnoszenia sprawnosci dziata-
nia. Wskazuje si¢ zatem w tym przypadku droge osiagnigcia stanu wzorcowej dojrzatosci procesowe;j
i permanentnego podnoszenia funkcjonalnosci procesow.

Modele dojrzatosci procesowej przedsigbiorstw, instytucji i innych rodzajow organizacji dotycza
przede wszystkim typowej dziatalnosci sfery realizacyjnej, a wigc na przyktad procesow operacyjnych,
logistycznych, inwestycyjnych, ekonomicznych, administracyjnych. Majac na uwadze ich przedmioto-
wa odrebnos$¢ opracowuje si¢ modele specjalne, aczkolwiek mozna tez budowaé¢ modele uniwersalne
z odpowiednimi modyfikacjami.

¢ Modelowanie organizacji procesowej, Red. naukowy: J. Auksztol, M. Chomuszko, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2012, s. 42.

7 R. Brajer-Marczak, Model dojrzatosci procesowej w rozwoju organizacji, /'W:/ Metody badania i modele rozwoju
organizacji, Red. naukowy A. Stabryla, S. Wawak, Mfiles, Krakow 2012, s. 199.

8 M. Juchniewicz, Dojrzatosé¢ projektowa organizacji, /W:/ Nowoczesne zarzgdzanie projektami, Red. naukowy:
M. Trocki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 373.
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Inng klasa modeli dojrzalosci procesowej sa te, ktore maja swoje przetozenie na oprogramowanie
i projekty informatyczne, systemy zarzadzania jakoscia, procesy biznesowe, systemy zarzadzania wiedza,
informacjami i komunikacja, technologie przemystowe, zarzadzanie projektami.

Geneza modeli dojrzatosci procesowej jest zwigzana z koncepcja zarzadzania jakoscig w szczegol-
nosci z tzw. matryca dojrzatosci Ph. Crosby’ego (odnoszong do kadry kierowniczej), a takze z innymi
podejsciami dotyczacymi jako$ci procesow, np. badanie zdolnosci jako$ciowej procesow, statystyczna
kontrola procesu W.A. Shewharta, cykl PDCA W. Deminga.

Do rozpowszechnionych modeli dojrzatosci procesowej w dziedzinie oprogramowania naleza m.in.:
— model oceny dojrzaloéci procesow (CMM — Capability Maturity Model),

— model zintegrowany oceny dojrzatosci procesow (CMMI — Capability Maturity Model Integration),

— model dojrzatosci procesow biznesowych (BPMM — Business Process Maturity Model).

Charakterystyczna struktura poziomow dojrzatosci procesowej modeli klasy CMMI jest nastepujaca:

. Poziom dojrzalosci poczatkowy (ang. initial).

. Poziom dojrzalosci zarzadzany (ang. managed).

. Poziom dojrzalosci zdefiniowany lub standaryzowany (ang. defined/standardized).

. Poziom czwarty zarzadzany ilo$ciowo lub przewidywalny (ang. quantitatively managed/predictable).

. Poziom pigty optymalizowany lub innowacyjny (ang. optymizing/innovating)°.

Innym przyktadem majacym sens uniwersalny jest uktad poziomoéw dojrzatosci procesowej, zapro-
ponowany przez S. Nowosielskiego!?. Wyr6znit on:

Poziom 0. Brak swiadomosci procesowe;j.

Poziom 1. Uswiadomienie potrzeby podej$cia procesowego.

Poziom 2. Identyfikowanie i dokumentowanie procesow.

Poziom 3. Pomiar i ewidencja wynikow (efektow) procesow.

Poziom 4. Planowanie i kontrolowanie procesow.

Poziom 5. Systematyczne usprawnianie procesow.

Poziom 6. Zarzadzanie procesami.

Szczegodlna struktura poziomoéw dojrzalosci procesowej jest przedstawiona w modelu dojrzatosci
zarzadzania projektami H. Kerznera (PMMM — Project Management Maturity Model)". Struktura ta
jest nastepujaca:

Poziom 1. Wspdlny jezyk: zaklada si¢ posiadanie przez kierownictwo i zespoly projektowe kompeten-
cji merytorycznych oraz zdolnosci komunikacyjnych (porozumiewania si¢ i terminologii)
w zakresie zarzadzania projektami.

Poziom 2. Wspoélnota procesow: poziom ten charakteryzuje si¢ umiej¢tnoscia definiowania réznych
proceséw projektowych oraz moznos$cia wykorzystania do§wiadczen i efektoéw w innych
przedsiewzieciach.

Poziom 3. Wyspecjalizowana metodyka: niniejszy poziom eksponuje potrzebe wypracowania jedno-
litego i utrwalonego postepowania badawczego w procesach zarzadzania i projektowaniu.

Poziom 4. Benchmarking: poziom ten zaleca analiz¢ poréwnawcza procesoOw zarzadzania projektami
w réznych przedsigwzieciach dla wypracowania wzorcow postgpowania badawczego.

Poziom 5. Ciaglte doskonalenie: poziom ten charakteryzuje si¢ systematycznym podnoszeniem przy-
datnosci i jako$ci stosowanej metodyki zarzadzania projektami.

wn AW =

® Modelowanie organizacji procesowej, op. cit., s. 47-48; M. Chrapko, CMMI — Doskonalenie procesow w organizacji,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 19-20.

10 Procesy i projekty logistyczne, Red. naukowy: S. Nowosielski, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2008. Wielowymiarowy model dojrzatosci procesowej przedstawia A. Bitkowska w ksiazce Zarzqdzanie
procesowe we wspolczesnych organizacjach, Difin, Warszawa 2013, s. 235-239.

' H. Kerzner, Project Management 2.0, J. Wiley & Sons, Hoboken, New Jersey 2015, s. 287-294.
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Wyszczegodlnione w modelu H. Kerznera poziomy dojrzatosci procesowej sa powigzane ze soba
przez spelianie nastgpujacych funkcji: dysponowanie podstawowa wiedza, definiowanie procesow,
kontrole procesow, rozwoj proceséw. Funkcje te stanowig klamry spinajace kolejne poziomy dojrzatosci
procesowe;.

Nalezy podkresli¢, iz modele dojrzatosci procesowej sg prostymi schematami badawczymi, ktore
wymagaja dalszego rozwinigcia i uszczegdtowienia. Konkluzje te uzasadnia si¢ tym, ze samo ustalenie
struktury modelu jest niewystarczajace i koniecznym jest uwzglgdnienie ponizszych prac:

— wyszczegolnienie obszaréw procesowych i nalezacych do nich okre$lonych procesow!?,

— opracowanie dla danego modelu dwoch wersji (reprezentacji) struktury poziomoéw dojrzatosci pro-
cesowej, w zaleznosci od klasy tematycznej obszaru procesowego',

— przygotowanie metodyki analizy dojrzatosci procesowej, ze wzglgdu na okre§lone funkcje badaw-
cze, dotyczace np. identyfikacji procesow, diagnozy, analizy prospektywnej, podejmowania decyzji
projektowych i in.!4,

7. Metoda oceny agregatowej w zastosowaniu
do dojrzalosci procesowej przedsiebiorstwa

Przedstawiona w tej czgéci pracy metoda jest propozycja uniwersalnego sposobu oszacowania doj-
rzato$ci procesowej przedsigbiorstwa. Sens uniwersalnosci tego ujecia badawczego polega na tym, iz
uwzglednia ono zaréwno kryteria iloSciowe, jak i jakoSciowe. Zastosowana formula obliczeniowa to
wyrazony w punktach indeks dojrzatosci procesowej IDP..

Postgpowanie badawcze w niniejszej metodzie przebiega w nastepujacych etapach:

1) przeprowadzenie oceny sprawdzajacej wielokryterialnej rozdzielone;j,
2) obliczenie indeksu oceny agregatowej dojrzatosci procesowej /DP,
3) kategoryzacja indeksu /DP..

m Przeprowadzenie oceny sprawdzajacej wielokryterialnej rozdzielonej

Ocena sprawdzajaca ma wskazaé¢, w jakim stopniu dany system (przedsicbiorstwo, instytucja) re-
alizuje zatozone cele i spetnia okre§lone wymagania (funkcje). Interpretacja wynikéw i ich tendencji
jest sprawa zasadniczg dla postawienia wlasciwej oceny sprawdzajace;.

Formuta oceny sprawdzajacej jest wyrazona przez relacje stanu faktycznego systemu S (przedsiebior-
stwa, instytucji, obszaru procesowego, procesu) do wzorca M (stanu wzorcowego). Tak zdefiniowana
ocena sprawdzajaca jest zarazem narzedziem normalizacji kryteridéw oceny, dzieki ktorej mozliwa jest
ocena agregatowa'.

12 Obszary procesowe to inaczej czesci sktadowe okreslonej klasy tematycznej (zwanej tez kategorig obszaru proceso-

wego). Zatem obszary procesowe sg podklasami tematycznymi. W modelu CMMI wystepuja cztery klasy tematyczne:

zarzadzanie procesami, zarzadzanie projektami, inzynieria, wsparcie. Na przyktad do klasy tematycznej zarzadzanie

procesami naleza podklasy (czyli obszary procesowe): definicje procesoéw, szkolenia, przebieg procesow (funkcjono-

wanie), innowacje i wdrozenia. Zob. M. Chrapko op.cit., s. 10-12; M. Juchniewicz, op. cit., s. 375.

Innym rodzajem typologii jest model klasyfikacji procesow (PCF — Process Classification Framework) opracowany

przez organizacj¢ APQC (American Productivity & Quality Center). Zob. Modelowanie organizacji procesowej,

op. cit.,s. 73 1in.

Jedna jest wersja zredukowana (wybidrcza) zwana tez stata, druga za$ to wersja petna, okreslana jako ciaggta. Stosuje

si¢ je w zaleznosci od specyfiki danego obszaru procesowego lub procesu.

14 Czescig glowna metodyki analizy dojrzatosci procesowej sa metody (istniejace lub projektowane) oraz procedury
(techniki).

15 Zob. B. Pawelek, Metody normalizacji zmiennych w badaniach poréwnawczych ztozonych zjawisk ekonomicznych,
Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2008, s. 33 i in.

)
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Charakterystycznym rodzajem kwalifikacji jest ocena agregatowa, ktora polega na scaleniu poje-
dynczych kryteriow oceny i atrybutéw. Wynika to z potrzeby uzyskania odpowiedzi na pytanie, jaki
jest poziom dojrzatosci procesowej przedsiebiorstwa zardowno w zakresie catoSciowym, ale réwniez
w okre§lonym obszarze procesowym lub pojedynczym procesie.

Pomiar w ocenie agregatowej opiera si¢ na stosowaniu procedur normalizacji ilorazowej, punktowej
i dysjunktywnej, ale takze na wykorzystaniu rankingu prostego, kwalifikowanego i in. Bez wzgledu
jednak na zastosowana metode¢ pomiaru, podstawa badan sa przyjete kryteria oceny. W tab. 3 przedsta-
wiono przyktadows liste kryteriow oceny dojrzatosci procesowej przedsicbiorstwa.

Tabela 3: Przykladowa lista kryteriow oceny dojrzatosci procesowej przedsigbiorstwa

Wyszczegolnienie

1. Poziom przygotowania metodologicznego.
1.1. Stosowane metodyki:
— analiza diagnostyczna,
— projektowanie,
— analiza decyzyjna.
1.2. Rozwijanie instrumentéw procesu zarzadzania.
1.3. Doswiadczenia w zakresie zarzadzania procesowego.
1.4. Stosowanie zasady i metody: planowania, organizacji i kontroli procesow.
2. Sprawnos¢ procesOw biznesowych.
2.1. Integralno$¢ procesow biznesowych:
— stosowanie podejscia systemowego,
— stopien integracji,
— standaryzacja.
2.2. Generowanie wartosci dla klienta.
2.3. Poziom gotowosci technologii.
2.4. Efektywnos$¢ ekonomiczna i organizacyjna proceséOw biznesowych.
2.5. Wiarygodnos$¢ zadaniowa:
— zdolno$¢ wynikowa,
— potencjalny stopien obcigzenia.
2.6. Funkcjonalno$¢ tancucha wartosci.
3. Rozwoj potencjatu wiedzy.
3.1. Sprawno$¢ zarzadzania informacjami i wiedza.
3.2. Kompetencje menedzerskie i pracownicze.
3.3. Innowacyjnos¢.
3.4. Dynamika sfery B+R.
3.5. Zastosowanie technologii IT.
3.6. Poziom technologii komunikacyjne;j.
3.7. Wielko$¢ bazy danych i wiedzy.
4. Zakres doskonalenia procesow.
4.1. Definiowanie projektow proceséw zarzadzania w poszczegolnych obszarach procesowych.
4.2. Tempo wzrostu poziomu jakosci procesow.
4.3. Elastycznos¢ systemow organizacyjnych.
4.4. Organizacja i funkcjonowanie centrow zarzadzania procesowego.
4.5. Samodoskonalenie.

Zrédlo: opracowanie wlasne.



Wyktadnia zdolnosci rozwojowej jako podstawa oceny dojrzatosci procesowej przedsiebiorstwa 27

Przedstawiong liste kryteridow oceny nalezy rozpatrywac w sposob elastyczny, mozna j3 modyfikowac
lub rozbudowywacé, poniewaz dobodr kryteridow oceny powinien by¢ dostosowany do danego (analizo-
wanego) obszaru procesowego lub procesu. Chodzi tu zatem o koherentno$¢ merytoryczng obu tych
cztondw, w zwiazku z oceng dojrzatosci procesowe;.

W procedurze oceny dojrzatosci procesowej zostata zastosowana normalizacja typu agregacji
punktowej. Przyjeto, ze punktacja wzorca dla kazdego kryterium oceny to 5 punktow. Jest to wartosé
maksymalna, b¢daca odniesieniem dla stanu faktycznego badanego systemu. Punktacja jest zarazem
przelicznikiem wielkosci ilo§ciowych mianowanych, wskaznikéw i ocen nominatywnych'¢. Schemat
punktowej oceny sprawdzajacej jest przedstawiony w tab. 4.

Tabela 4: Schemat punktowej oceny sprawdzajacej

Wyszczegolnienie
Kwalifikacja pozytywna Punktacja
(stopnie ocen) (skala dodatnia)
I. Stan bardzo dobry (wyrdzniajacy) 5
II. Stan dobry 3-4
II1. Stan zadowalajacy (dopuszczalny) 1-2
Kwalifikacja negatywna (A) Punktacja zerowa
(stopnie ocen)
Nieskuteczno$é 0
Kwalifikacja negatywna (B) Punktacja
(stopnie ocen) (skala ujemna)
1. Stan ograniczonych mozliwosci —1do -2
II. Stan krytyczny —3do -6

Zrodto: opracowanie wilasne.

W przypadku gdy warto$ci kryteriow oceny maja charakter jakosciowy, mozna rowniez stosowac
punktacj¢ oparta na konwencjonalistycznie interpretowanej relacji podobienstwa migdzy stanem fak-
tycznym systemu S, a wzorcem M (tab. 5).

16 Ocena nominatywna jest wyrazona w skali porzadkowej-opisowe;j.



28 Adam Stabryta

Tabela 5: Jako$ciowe relacje podobienstwa i ich przeliczanie na punkty (normalizacja punktowa)

Kwalifikacja jakoSciowych relacji podobienstwa miedzy

stanem faktycznym systemu S, a wzorcem M Punktacja

Skala dodatnia i zero

S jest identyczny jak M (lub prawie tozsamy) 5
S jest umiarkowanie/wyraznie podobny do M 3-4
S jest dostatecznie podobny do M 1-2
S jest catkowicie rozny od M 0
Skala ujemna
S jest przeciwstawny do M —1do -2
S jest w wysokim stopniu przeciwstawny do M —3do -6

Zrodto: opracowanie wilasne.

m Obliczenie indeksu oceny agregatowej dojrzalosci procesowej IDP,

Indeks ten ma nastepujaca postac:

n
IDB—ZWJ'%, (1)
gdzie: J=l
w, — waga j-tego kryterium oceny,
q; — ocena sprawdzajaca wyrazona w punktach, odniesiona do i-tego obszaru procesowego lub
procesu, ze wzgledu na j-te kryterium oceny,
i=1, ..., m— diagnozowane obszary procesowe lub procesy,

j=1, ..., n—kryteria oceny.

Indeks IDP oblicza sig dla stanu faktycznego systemu S, jak rowniez dla wzorca M.

W niniejszym etapie nalezy pamigta¢ o wprowadzeniu do badania warto$ci progowych, bedacych
granicznymi wielkosciami charakterystycznymi. Osiggnigcie lub utrzymanie tych wielkosci stanowi
niezbedny warunek pozytywnej kwalifikacji stanu faktycznego. Warto$ci progowe spetniaja role wa-
runkéw dopuszcezalnosci dla danego kryterium oceny, bedacymi wymogami, ktére musza by¢ spetnione,
aby mozna bylo uzna¢, ze okreslony stan istniejacy jest rozwigzaniem satysfakcjonujacym.

Wprowadzenie wartosci progowych do oceny dojrzatoéci procesowej sprawia, ze mozna unikng¢
takiej ewentualnosci, kiedy kryteria oceny o warto$ci niedostatecznej bytyby kompensowane przez te
kryteria oceny, ktorych warto$¢ bytaby satysfakcjonujaca.

m Kategoryzacja indeksu IDP,

Kategoryzacja jest postepowaniem badawczym, ktére ma na celu ustalenie poziomu jako$ciowego
zdolnosci rozwojowe]j badanego systemu. Podstawg kategoryzacji jest obliczona warto$¢ punktowa
indeksu /DP.. Schemat kategoryzacji dojrzato$ci procesowej mozna przedstawi¢ jak ponizej:

1. Poziom wyr6zniajgcej dojrzatosci procesowej — wielko$¢ indeksu IDP, powyzej 80% wartosci mak-
symalne;j.
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2. Poziom wysokiej dojrzatosci procesowej — wielkos¢ indeksu /DP, w granicach 71%- 80% warto$ci
maksymalne;.

3. Poziom zadowalajgcej dojrzatosci procesowej — wielkos¢ indeksu IDP, w granicach 50-70% warto$ci
maksymalne;.

4. Poziom niesatysfakcjonujgcej dojrzatosci procesowej — wielkos¢ indeksu IDP ponizej 50% wartosci
maksymalne;.

8. Zakonczenie

Badanie dojrzatosci procesowej to szczegdlny obszar analizy diagnostycznej dziatalno$ci przedsig-
biorstwa. Stanowi on dziedzing postepowania badawczego, ktorego celem jest z jednej strony ocena
postepu we wszystkich lub wybranych obszarach procesowych (procesach) przedsigbiorstwa, z drugiej
za$ programowanie zmian i rozwoju.
Podstawowe wnioski, ktore wyplywaja z prezentowanej koncepcji metodologicznej, to:
1. Badanie agregatowej dojrzatosci procesowej ma nadrzgdne znaczenie wzglgdem analiz odcinkowych.
2. Rozwinigty uktad kryteriow oceny (a takze atrybutow sprawnego dzialania) utatwia opracowanie
analizy przyczynowej, odnoszacej si¢ do czynnikéw powodujacych niska dojrzatos¢ procesows.
3. Ocena dojrzatosci procesowej stanowi specyficzng odmiang ratingu, ktéry mozna przygotowac dla
potrzeb wewnetrznych, jak rowniez dla potrzeb badan porownawczych w danym sektorze.

4. W zwiagzku z p. 3, ocena dojrzatosci procesowej powinna by¢ przydatna w ustalaniu pozycji kon-
kurencyjnej i strategicznej poszczegolnych przedsigbiorstw, jakie naleza do okreslonego sektora.

5. Procedure oceny dojrzato$ci procesowej przedsigbiorstwa mozna odnies$¢ (po pewnych modyfikacjach)
do instytucji sektora publicznego, a takze do wigkszych systemow.

Literatura

1. Bitkowska A., Zarzqdzanie procesowe we wspolczesnych organizacjach, Difin, Warszawa 2013.

2. Brajer-Marczak R., Model dojrzatosci procesowej w rozwoju organizacji, /IW:/ Metody badania
i modele rozwoju organizacji, Red. naukowy: A. Stabryta, S. Wawak, Mfiles, Krakow 2012.

3. Bratnicki M., Refleksje teoretyka nad przedsigbiorczosciq i przedsigbiorcami wspotczesnego biznesu,
»Przeglad Organizacji”, 2001, nr 5.

4. Chrapko M., CMMI— Doskonalenie procesow w organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2010.

5. Grajewski P., Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2007.

6. Juchniewicz M., Dojrzalos¢ projektowa organizacji, /'W:/ Nowoczesne zarzqdzanie projektami, Red.
naukowy: M. Trocki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012.

7. Kerzner H., Project Management 2.0, J. Wiley & Sons, Hoboken, New Jersey 2015.

8. Modelowanie organizacji procesowej, Red. naukowy: J. Auksztol, M. Chomuszko, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 2012.

9. Pawetek B., Metody normalizacji zmiennych w badaniach porownawczych ztozonych zjawisk eko-
nomicznych, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2008.

10. Procesy i projekty logistyczne, Red. naukowy: S. Nowosielski, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2008.

11. Stabryta A., A procedure for evaluating development potential in the area of production capacity,
Research Papers Collection, Works on Management, The Matopolska School of Economics in Tarnow,
2013, nr 2 (tom 23).

12. Stabryta A., Zdolnosé rozwojowa jako glowna determinanta osiggnigé przedsigbiorstwa, ,,Zarzadzanie
i Finanse”, 2016, nr 2, cz. II.



30 Adam Stabryta

Summary

THE INTERPRETATION OF A COMPANY’S DEVELOPMENT POTENTIAL
AS A BASIS FOR ASSESSING THE MATURITY OF ITS PROCESSES

The paper presents an interpretation of a company s development potential in the context of asses-
sing the maturity of company processes. The main hypothesis presented in the work is the statement
that development potential presented from a multi-dimensional perspective provides a solid basis for
assessing the maturity of company processes.

Development potential is presented in its five dimensions.: economic, organizational, human, infor-
mation-related, and the one related to technology and production.

The author presents a definition of development potential, the particular dimensions of a company s
development, a synthetic analysis of process maturity models, and the procedures employed in assessing
the maturity of business processes.
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PERSPEKTYWA ROZWOJOWA
W KSZTALTOWANIU PRZYWODZTWA

Streszczenie

W opracowaniu sformutowano cel o charakterze poznawczym, odnoszqcy sie do przedstawienia
perspektywy rozwojowej jako istotnego wymiaru wspoiczesnego przywodztwa. Podjete rozwazania sq
podporzgdkowane problemowi dotyczgcemu mozliwosci wykorzystania perspektywy rozwojowej w roz-
nych obszarach funkcjonowania organizacji, ze szczegolnym uwzglednieniem jej wplywu na ksztattowanie
przywodztwa. Perspektywa rozwojowa jest istotng czesciq teorii integralnej, ktora umozliwia komplek-
sowe spojrzenie na przywodztwo. Perspektywa rozwojowa pomaga przywodcy zaréwno w tworzeniu
Sciezki wlasnego rozwoju, jak rowniez w podnoszeniu efektywnosci organizacji. Kluczem do sukcesu
organizacji jest bowiem umiejetne potgczenie rol i funkcji w organizacji z osobami charakteryzujgcymi
sie odpowiednimi perspektywami rozwojowymi.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Permanentna zmiana z jaka maja do czynienia wspotczesne organizacje stawia przed zarzadzajacymi
potrzebe zmiany podejécia do zarzadzania organizacja. Brak odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki
i niepodazanie za zmiang moze skutkowa¢ problemami prowadzacymi do pogorszenia wynikow or-
ganizacji, a w dalszej kolejnosci do zaprzestania jej dziatalno$ci. Konieczno$¢ ciagltego zarzadzania
zmianami ma réwniez swoje odzwierciedlenie w potrzebie zmiany §wiadomosci kadry zarzadzajace;j.

Swiadomy przywédca rozumie konieczno$é statego rozwoju, zardwno rozwoju organizacji, jak
réwniez rozwoju whasnego. Swiadomos¢ ta jest zwigzana z postrzeganiem rzeczywistosci przez pry-
zmat ewolucji. Takie podejscie prezentuje migdzy innymi perspektywa rozwojowa (developmental
perspective)'. Perspektywa rozwojowa w znaczacy sposob wptywa na to, jak pracownicy widza swoja
role i funkcje w miejscu pracy, jak wygladaja interakcje z innymi osobami oraz jak s3 rozwigzywane

' M. Metcalf, M. Palmer, Innovative Leadership Fieldbook, Integral Publisher, Tucson 2011.
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problemy. Dodatkowo perspektywa rozwojowa okresla w jaki sposob nadawany jest sens rzeczywistosci,
co wpltywa na sposob myslenia i dziatania?.

Perspektywa rozwojowa jest istotng czgscig teorii integralnej (integral theory), ktora to teoria pozwala
na nowe, wielowymiarowe spojrzenie na przywodztwo.

W niniejszym opracowaniu przyjeto cel o charakterze poznawczym, odnoszacy si¢ do przedstawienia
perspektywy rozwojowej jako istotnego wymiaru wspolczesnego przywodztwa. Podjete rozwazania
sa podporzadkowane problemowi dotyczacemu mozliwosci wykorzystania perspektywy rozwojowe;j
w roznych obszarach funkcjonowania organizacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem jej wpltywu na
ksztattowanie przywodztwa. Realizacja tego celu nastgpita na drodze studiéw literatury przedmiotu.

2. Przywodztwo w optyce teorii integralnej

Teoria integralna, zaproponowana i rozwinigta przez Kena Wilbera® oraz jego wspotpracownikow,
pozwala na szerokie, petne spojrzenie na dowolng dziedzing Zycia spoteczno-gospodarczego i uwzglgdnia
jej wszystkie istotne aspekty. Rdzeniem teorii integralnej jest koncepcja holonow, ktore sa podstawowym
budulcem rzeczywistos$ci. Holony pogrupowane sa w tzw. holarchie, czyli gniazdowe uszeregowania
holonow, gdzie kazdy ,,mniejszy” holon znajduje si¢ wewnatrz holonu ,,wigkszego”, w odréznieniu od
hierarchii, gdzie kolejne elementy znajdujg si¢ ,,nad” lub ,,pod”, a nie ,,wewnatrz” lub ,,na zewnatrz”.
K. Wilber zauwazyl, Ze istnieja cztery nieredukowalne do siebie holarchie, ktore dotyczg czterech nie-
redukowalnych wzgledem siebie ,,cz¢$ci” kazdego holonu. Mianowicie odnosza si¢ do jego wngtrza
i powierzchni, a to zar6wno w jego indywidualnych, jak i zbiorowych aspektach. W wyniku tych odkry¢
powstal model AQAL (ang. All Quadrants All Levels), tj. model rzeczywistosci stworzony na podstawie
badan zestawiajacych holarchie stworzone przez naukowcow z réznych dziedzin i epok (premoderni-
stycznych, modernistycznych, postmodernistycznych, wschodnich i zachodnich)*.

Zgodnie z modelem AQAL, calo$¢ rzeczywisto$ci mozna opisa¢ za pomoca czterech perspektyw,
ktore nazywane sa kwadrantami (¢wiartkami). Kwadranty to inaczej cztery uniwersalne perspektywy
dostgpne cztowiekowi w kazdej sytuacji, ktore wynikaja ze zdefiniowania wewngtrznego (subiektyw-
nego) i zewnetrznego (obiektywnego) aspektu rzeczywistosci, a rownoczesnie rozrdéznienia pomiedzy
aspektem indywidualnym a kolektywnym.

Kazdy kwadrant przenikaja liczne fale (poziomy), linie, stany i typy. Wszystkie cztery kwadranty
ewoluuja w kierunku coraz wigkszej ztozonosci. Ewolucja w kazdym z kwadrantow odbywa si¢ wedtug
uporzadkowanej sekwencji krokow (poziomow ztozonosci, fal rozwojowych). Kazdy kolejny poziom
wlacza i przekracza poprzedni, tworzac nowa jakos¢. Przez poziomy (fale rozwojowe) przechodzi wiele
réznych niezaleznych linii lub inaczej strumieni rozwojowych, poniewaz rozwoj czlowieka nie jest
jednowatkowy. Kompetencje, ktore rozwijaja si¢ wzglgdnie niezaleznie nazywamy liniami rozwoju.
W obregbie kazdej linii rozwoj zachodzi etapami, ktorych kolejnosci nie mozna zmieni¢. Ponadto na
kazdym poziomie rozwoju mozna do$wiadczy¢ wielu stanow §wiadomosci.

Teoria integralna oferuje mozliwos¢ catoSciowego spojrzenia m.in. na przywodztwo. Teoria ta nie
tworzy nowej koncepcji przywodztwa, lecz pozwala na holistyczne spojrzenie na przywodztwo przez
pryzmat dotychczasowych teorii/koncepcji. Podejscie to jest wynikiem proby zintegrowania istniejacych
teorii/koncepcji przywodztwa w cztery perspektyw (kwadranty teorii integralnej), ktore nalezy traktowac
jako cztery perspektywy analizy przywodztwa. Przykladowe ujgcie przywodztwa z punktu widzenia
teorii integralnej przedstawiono na rys. 1.

2 Ibidem, s. 43.

3 K. Wilber, The Eye of Spirit: An Integral Vision for a World Gone Slightly Mad, Shambhala 1997; K. Wilber, Integralna
teoria wszystkiego. Wizja dla biznesu, polityki, nauki i duchowosci, Zysk i S-ka, Poznan 2006.

4 K. Wilber, The Eye ..., op. cit.
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Rysunek 1: Kwadranty Teorii Integralnej w odniesieniu do przywodztwa

A B
Indywidualne wngtrze Indywidualna powierzchnia
Kim jestem jako przywédca? Jakie jest moje zachowanie jako
przywodcy?
Swiadomosé Kompetencja
D C
Kolektywne wnetrze Kolektywna powierzchnia
W jaki sposéb odnosze si¢ do innych Jakie jest Srodowisko, w ktérym
jako przywodca? jestem przywodcg?
Kultura Kontekst

Zroédto: opracowane na podstawie: T.C. Pauchant, Integral leadership: a research proposal, “Journal
of Organizational Change Management”, 2005, Vol. 18, No. 3, s. 2013.

W poszczegolnych kwadrantach zostaty wyrdznione gtowne przedmioty/obszary tworzace perspek-
tywe, z ktorej mozna spojrze¢ na istotg przywodztwa:

* lewy gorny kwadrant (A) stanowi indywidualne wnetrze, ktére odnosi si¢ do intencji, motywacji,
etyki, emocji indywidualnych przywddcy. Obszar ten dotyczy samoswiadomosci i wymaga zdolno$ci
do samokontroli, umiejetnos$ci zaspokajania wiasnych potrzeb, rozwijania §wiadomos$ci w obszarze
ciata, emocji, umystu i sfery duchowej;

» prawy gorny kwadrant (B) stanowi indywidualng powierzchnig i odnosi si¢ do zewnetrznego dziata-
nia oraz zachowania przywodcy, ktore jest wyrazone w kategoriach kompetencji ukierunkowanych
na efektywne wykonywanie roli. Obszar ten dotyczy dziatania w §wiecie zewngtrznym, szczegol-
nie skuteczno$ci i wydajnosci, uzyskiwania konkretnych rezultatow w sposob przewidywalny. Do
zarzadzania tym obszarem naleza wszystkie umiejetnosci zwigzane z uzyskiwaniem konkretnych
wynikow, od jasnego wyrazania swoich mysli, przez planowanie dziatan, po zarzadzanie czasem,
analize 1 dazenie do poprawy wiasnej efektywnos$ci (samodoskonalenie);

+ prawy dolny kwadrant (C) stanowi kolektywna powierzchnia, ktéra odnosi si¢ do kontekstow,
w ktorych istnieje organizacja, tj. jej systemow, struktur, klientow i szerszego srodowiska. Obszar
ten dotyczy m.in. roli, jaka cztowiek petni w systemie i wymaga zrozumienia wspotzaleznosci po-
szczegblnych dzialow firmy, struktury hierarchicznej (decyzyjnej), przeptywu informacji, przyjetych
procedur. Waznym elementem jest zrozumienie wlasnej roli w organizacji, czyli wspotzaleznosci
dziatan przywddcy i pracy innych ludzi;

* lewy dolny kwadrant (D) stanowi kolektywne wnetrze, ktore odnosi si¢ do wszystkich wspolnych
warto$ci i przekonan czlonkéw danej zbiorowosci, w ktorej funkcjonuje przywodca i jego podwtlad-
ni. Kwadrant ten obejmuje wszystkie wzorce swiadomosci, charakterystyczne dla przedstawicieli
danej kultury lub subkultury. Obszar ten dotyczy relacji miedzyludzkich, szczegodlnie umiejetnosci
porozumiewania si¢, prowadzacego do harmonijnej wspotpracy i synergii. Do zarzadzania tym
obszarem nalezy umiejetno$¢ pracy w zespole lub zarzadzania zespotem, delegowania, udzielania
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i przyjmowania informacji zwrotnej, prowadzenia negocjacji, konfrontacji, czy radzenia sobie z sy-
tuacjami konfliktowymi®.

Juz od czas6w Platona problematyka dotyczaca istoty przywodztwa jest przedmiotem nieustannych
dyskusji®. Powstajg liczne teorie/koncepcje przywodztwa, ktore podlegaja dalszej ewolucji’, jednakze
poszczegdlne teorie/koncepcje przywodztwa w sposob fragmentaryczny wyjasniaja jego istote, odnoszac
si¢ z reguly do jednego lub dwoch kwadrantow.

Zaréwno w badaniach nad przywodztwem, jak rowniez w praktyce przywodztwa dominuje kwadrant
indywidualnej powierzchni, ktéry odnosi si¢ do zewnetrznego dziatania i zachowania przywodcy®. Ana-
liza publikacji z obszaru przywodztwa pod katem czterech kwadrantow teorii integralnej wskazuje, ze
w okoto 38% wykorzystywana byta perspektywa kwadrantu C, tj. kolektywna powierzchnia. Perspektywy
odnoszace si¢ do zewnetrznych aspektow, tj. B 1 C uzyskaty 65% udziatu, natomiast kwadranty odno-
szace si¢ do kolektywnej orientacji, tj. D oraz C — 55%. Mozna wskazac¢, ze kolektywna powierzchnia
jest najbardziej eksploatowanym obszarem w zakresie literatury przywodztwa’. Przyczyna wigkszej
koncentracji na wymiarze zewngtrznym wiaze si¢ z jego charakterem, ktory jest bardziej widoczny,
latwy do opanowania i elastyczny, podczas gdy wngtrze jest bardziej ukryte, nieuchwytne, dynamiczne
i odporne na zmiany. Dodatkowo obecny behawioralny trend w literaturze, wydaje si¢ wzmacnia¢ kon-
centracje na zachowaniach organizacyjnych i grupowych, jako podstawowej dziedzinie przywodztwa.
Natomiast perspektywa dotyczaca indywidualnego wnetrza (kwadrant A) jest w mniejszym stopniu
przedmiotem rozwazan. Jednakze nalezy podkresli¢, ze poszczegolne kwadranty sg tak samo istotne
1 wzajemnie ze soba powigzane.

Spojrzenie na przywodztwo z perspektywy czterech kwadrantéw oferuje mozliwo$¢ przeprowadze-
nia wlasnej analizy tym osobom, ktdre sa zainteresowane zintegrowanym podejsciem do przywodztwa.
Przedstawione na rys. 1 pytania, znajdujace si¢ w poszczego6lnych kwadrantach, wskazuja obszary,
w ktorych przywodcy powinni si¢ rozwijac.

Bezposrednio do rozwoju przywodcy odnosza si¢ dwa elementy teorii integralnej, tj. poziomy i li-
nie, ktére dotyczg réznych poziomoéw swiadomosci, wptywajacych na zawartos¢ kwadrantow. Sa one
odzwierciedleniem perspektywy rozwojowej, w odniesieniu do ktorej wskazuje si¢ na teorie i narzgdzia
zwigzane z rozwojem przywodcow, przede wszystkim teorie etapdw rozwoju oraz powigzane z nimi
narzedzia diagnostyczne!'®. Pomagaja one okresli¢ Sciezke rozwoju przywddcy, poprzez okreslenie na
jakim etapie rozwoju znajduje si¢ on obecnie i jakie kolejne kroki rozwoju nalezy podjac.

Dodatkowo, perspektywa rozwojowa nie tylko pomaga przywodcy w tworzeniu $ciezki rozwoju,
ale jest rowniez pomocna w podnoszeniu efektywnosci organizacji. Kluczem do sukcesu organizacji
jest bowiem umiejetne potaczenie rol i funkceji w organizacji z osobami charakteryzujacymi si¢ odpo-
wiednimi perspektywami rozwojowymi''.

K. Wilber, Integralna teoria .., op. cit., s. 77-86.

R. Goffee, G. Jones: Dlaczego ktos miatby Cie uwazac¢ za swojego przywodce?, ,, Harvard Business Review Polska”,

Maj 2003, s. 52.

A. Nahavandi, The Art and Science of Leadership, Pearson Education International, New Jersey 2009, s. 66-93;

G.C. Avery, Przywddztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, PWE, Warszawa 2009, s. 94-115;

R. Karaszewski, Przywodztwo w srodowisku globalnego biznesu, Dom Organizatora, Torun 2008, s. 107-243.

T.C. Pauchant, Integral leadership: a research proposal, “Journal of Organizational Change Management” 2005, Vol.

18, No. 3, s. 213.

® M. Prinsloo, Consciousness Models in Action: Comparisons, “Integral Leadership Review” 2012, Vol. 12, No. 3, http://
www.integralleadershipreview.com (30.06.2017).

10 Por. A. Teisseyre, Lider pilnie poszukiwany. Podejscie integralne — nowa definicja przywddztwa i rozwoju lidera.
/W:/ Leadership coaching jako odpowiedz na wyzwania wspotczesnego swiata, Red. naukowy: L.D. Czarkowska,
Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2013, s. 166-170.

1 M. Metcalf, M. Palmer, op. cit., s. 49.
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3. Perspektywa rozwojowa

Mowiac o rozwoju w kontekscie rozwoju cztowieka, rozrdznia si¢ tzw. rozwoj boczny i pionowy. Oba
sa wazne, ale wystepujag w roznym tempie. Wzrost i ekspansja boczna odbywa si¢ przez wicle kanatow
takich, jak: szkolenia, samodzielna nauka i uczenie si¢ przez cate zycie, a takze poprzez ekspozycje na
zycie. Pionowy rozwoj u dorostych jest znacznie rzadszy i odnosi si¢ do tego, jak cztowiek uczy si¢
widzie¢ $wiat przez ,,nowe oczy”, jak zmienia swe interpretacje, do§wiadczenia i jak zmienia poglady
na rzeczywisto$¢. W ramach rozwoju pionowego opisywany jest wzrost w tym, co jest juz rozpoznane
lub na co nalezy zwrocié uwage, a zatem to, na co mozna wplywacé i integrowac. Ogolnie rzecz biorac,
przeksztatcenia ludzkiej $wiadomosci lub zmiany w spojrzeniu na rzeczywistosc¢ sg silniejsze, niz jaki-
kolwiek poziom horyzontalnego wzrostu i uczenia si¢'?.

Wigkszos$¢ ksztatcenia, szkolenia i rozwoju jest nastawiona na poszerzanie, poglebianie oraz wzbo-
gacanie obecnego sposobu myslenia danej osoby. Nastepuje rozwoj ludzi poprzez nauke nowych umie-
jetnos$ci, zachowan i wiedzy oraz wykorzystanie nowych kompetencji do poszerzania krggu wplywow.
Z drugiej strony, rozwoj pionowy odnosi si¢ do wspierania ludzi w przeksztatcaniu ich obecnego sposobu
myslenia o szersze perspektywy. Teoria rozwoju opisuje rozwijanie ludzkiego potencjatu w kierunku
wigkszej skutecznosci, glebszego zrozumienia i madrosci w §wiecie.

Wzrost nastgpuje w logicznej kolejnosci etapow lub rozwijaniu pogladow na §wiat od narodzin
do dorostosci. Ruch jest czgsto pordownywany z ciagle rozwijajaca si¢ spiralg. Ogolnie rzecz biorac,
swiatopoglady ewoluuja od prostego do ztozonego. PdZniejsze etapy sa osiagane, gdy wystgpuja etapy
je poprzedzajace. Gdy dany etap zostal przebyty, pozostaje on czeScig repertuaru reagowania przez
poszczegolne osoby, nawet wtedy, gdy poZniej zostang przyjete bardziej ztozone etapy™.

Kazdy pozniejszy etap obejmuje i przekracza poprzednie. Oznacza to, ze wezesniejsze perspektywy
pozostaja czes$cig obecnego doswiadczenia i wiedzy cztowieka. Kazdy kolejny etap w sekwencji jest
bardziej zréznicowany, zintegrowany, elastyczny i zdolny do optymalnego funkcjonowania w szybko
zmieniajagcym si¢ i ztozonym $wiecie. Etap rozwoju ludzi wplywa na to, co zauwazaja lub moga sobie
uswiadomi¢, a tym co mogg opisac, na co wptywac i zmienia¢. Wraz z rozwojem zwigksza si¢ auto-
nomia, wolnos¢, tolerancja na roéznice i niejednoznacznosé¢ oraz elastyczno$é, refleksja i umiejetnosé
wspotdziatania ze sSrodowiskiem. Osoba, ktora osiagneta pozniejszy etap, moze zrozumie¢ wezesniejsze
poglady na §wiat, ale osoba na wczesniejszym etapie — nie moze zrozumie¢ poézniejszych. Glebokosé,
ztozono$¢ 1 zakres tego, co ludzie zauwazaja, moze si¢ rozwijac przez cate zycie w wyniku interakcji
cztowieka ze srodowiskiem i poprzez odpowiednie wsparcie oraz zachety'.

Nie mozna by¢ bardziej wydajnym anizeli pozwala na to etap rozwoju danej osoby (poziom $wiado-
mosci). Podobnie organizacja nie moze by¢ bardziej wydajna niz pozwala na to kolektywna $wiadomosé
jej przywodcow. Aby osiggnaé wyzsza wydajnosé niezbedna jest zmiana i powigzany z nig rozwoj. Im
bardziej jest zaawansowany etap rozwoju przywodcy, tym bardziej ztozone zadania moga by¢ zreali-
zowane w sposob bardziej efektywny!s.

12 J. Floyd, Towards an Integral renewal of systems methodology for futures studies, “Futures”, 2008, Vol. 40, No. 2,
s. 138-149.

13 S.R. Cook-Greuter, Making the Case for a Developmental Perspective, Industrial and Commercial Training, 2004,
Vol. 36, No. 7, s. 2-5.

4 S.R. Cook-Greuter, Making ..., op. cit., s. 2-5.

15 R.J. Anderson, W.A. Adams, Currents Book Highlight—Mastery and Maturity, Consciousness, and Complexity: The
Leadership Development Agenda, Global Business and Organizational Excellence, May/June 2016, Vol. 35, No. 4,
s. 76-87.
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4. Etapy rozwoju przywédztwa wg Torberta

Do naukowcow, ktorzy opracowali koncepeyjne ramy rozwojowe dotyczace przywodztwa, naleza
m.in.: Piaget, Loevinger, Cook-Greuter, Graves, Kegan, Kohlberg, Wilber i Torbert. Stwierdzili oni, ze
przywddcy rozwijaja si¢ etapami obejmujacymi kolejno wigkszy stopien ztozonosci, odpowiedzialnoscei,
empatii, zrozumienia $wiata i docenienia kreatywnosci oraz potencjatu kazdej chwili'®.

W latach 80-tych XX wieku Torbert i in. wykorzystujac to podejscie przeprowadzili wieloletnie
badania przywodcoéw dziesigciu firm!”. Ich obserwacje i testy pozwolily wyodrebni¢ siedem eta-
poOw rozwoju przywodcow, ktore podzielono na konwencjonalne i post-konwencjonalne. Pierwsze
cztery etapy (Oportunista, Dyplomata, Ekspert i Zdobywca) odpowiadaja konwencjonalnej logice
dziatania. Wiekszos$¢ z badanych (85%) dziata na tym etapie'®. Konwencjonalni przywoédcy kon-
centrujg si¢ na obiektywnej rzeczywistosci i ich wlasnym przywddztwie. W dziataniu skupiajg sig¢
tylko na realizacji celu z minimalna refleksja i modyfikacja zachowan, a nie same;j logiki dziatania.
Post-konwencjonalni przywodcy sa bardziej ukierunkowani na problemy, a takze rozpoznawanie
roznych logik dziatania innych'. Ich celem jest stworzenie wspolnych wizji. Tacy przywodcy
potrafig zidentyfikowac niezgodnos$ci we wlasnym mysleniu i dos§wiadczaniu oraz modyfikowac
je tak, aby stuzy¢ globalnemu dobru.

Rooke i Torbert 2 stwierdzaja, ze przywodcy ewoluujg do jednego z siedmiu etapow, gdzie prawdo-
podobnie pozostaja przez wigksza cz¢$¢ swego zycia, a nieliczni ewoluuja na wyzsze poziomy. Autorzy
ci twierdza rowniez, ze tylko przywddcy post-konwencjonalni maja wystarczajaco duzo refleksyjnego
rozeznania sytuacji, aby moc przeprowadzac zmiany transformujgce w organizacji. Torbert definiuje tych
przywodcow jako transformujgcych sie i uczacych sig, tzn. bedacych na cigglej Sciezce samorozwoju?' .

5. Logika dzialania przywodcow

Rozni przywddey wykazuja sie réznymi rodzajami logiki dziatania — sposobami, w jakie interpretuja
swoje otoczenie i reaguja, gdy ich wiadza lub bezpieczenstwo sg narazone na ,,szwank”. W tabeli 1
przedstawiono charakterystyke poszczegdlnych typéw — logik dziatania przywodcow.

Badania wérdéd 497 menedzeréw w roznych branzach pokazaty, ze 80% wszystkich Dyplomatow
pracowato na najnizszych szczeblach kierowniczych. Dla kontrastu 80% wszystkich Strategéw byto
cztonkami wyzszej kadry menedzerskiej, co wskazuje, ze menedzerowie, ktorzy rozwingli swoja
logike dziatania do bardziej efektywnego poziomu — jak logika Stratega — maja duzo wigkszg szansg
na awans. Natomiast Dyplomaci sa duzo bardziej problematyczni w roli najwyzszej kadry przy-
wodczej, poniewaz probujg ignorowaé konflikty. Maja tendencj¢ do bycia przesadnie mitymi oraz
przyjaznymi i jest dla nich prawie niemozliwe, aby da¢ komus trudna w odbiorze informacje zwrotna.

16 B.M. Lichtenstein, Grace, magic and miracles: A “chaotic logic” of organizational transformation, “Journal of
Organizational Change Management”, 1997, Vol. 10, No. 5, s. 393-411.

17 D. Rooke, W.R. Torbert, Organizational transformation as a function of CEO's developmental stage, “Organization
Development Journal”, 1998, Vol. 16, No. 1, s. 11-28.

18 E.H. Barker, W.R. Torbert, Generating and measuring practical differences in leadership performance at post-
conventional action-logics. [In:] The post conventional personality: Assessing, researching, and theorizing higher
development, A. Pfaffenberger, P. Marko, A. Combs, (Eds.), Suny Press, New York 2011.

19 B. Torbert and Associates, Action inquiry: The secret of timely and transforming leadership, Berrett-Koehler, San
Francisco 2004.

2 D. Rooke, W.R. Torbert, Seven transformations of leadership, “ Harvard Business Review”, April 2005, s. 1-12.

2l W.R. Torbert, S.S. Taylor, Action Inquiry: Interweaving Multiple Qualities of Attention for Timely Action, 2008, http://
www.harthill.co.uk/assets/files/Articles/ActionInquiry InterweavingMultipleQualities_ofAttention  Torbert and
Taylor_2008.pdf.
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Tabela 1: Zréznicowane rodzaje logiki dziatania przywddcow wg Torberta

Logika dzialania /

% badanych* Charakterystyka

Wygrywa za wszelka ceng. Zorientowany na siebie, manipulacyjny, ,,sita to racja”. Dobry
W gaszeniu pozarow i realizowaniu sprzedazy.

Lojalnie shuzy grupie; stara si¢ zadowoli¢ tych, ktorzy zajmuja wyzsze stanowiska niz
on; unika konfliktéw; nie jest nastawiony na kontrol¢ otoczenia a wyltacznie wlasnego
zachowania; jego logika dziatania opiera si¢ na przekonaniu, ze zyska wigksza i trwalsza
akceptacje 1 mozliwo$¢ wptywania na innych, jezeli podporzadkuje si¢ normom obowia-
zujacym w grupie i dobrze wypetni swoje codzienne obowiazki; unika zmian generujacych
konflikty i nie udziela negatywnej informacji zwrotne;.

Ten typ ma duzo do zaoferowania w roli wspierajacej lub w konteks$cie zespotowym,
stanowi spoteczne spoiwo i dba o swoich wspolpracownikow.

Dazy do objgcia kontroli nad otaczajacym go $wiatem i nad wlasnym zachowaniem; dazy
do ciagtego poglegbiania swojej wiedzy, zarowno na polu zawodowym, jak i prywatnym;
ma niezachwiane poczucie wlasnej racji; stawia na doskonalenie si¢ i zwigkszanie swojej
Ekspert / 38% efektywnosci, uwaza, ze wspolpraca to strata czasu; z pogarda odnosi si¢ do opinii innych
jesli nie sa ekspertami co najmniej na takim samym poziomie, co on; inteligencja emocjo-
nalna nie jest pozadana ani ceniona przez ekspertow. Angazuje si¢ w realizacj¢ zadania
i obejmuje planowaniem krotkie horyzonty czasowe: trzy miesigce do jednego roku.

Oportunista / 5%

Dyplomata / 12%

Stawia przed pracownikami wyzwania; wspiera ich; dba o pozytywna atmosfere w zespole
i pomiedzy poszczegdlnymi dziatami firmy; ogranicza mozliwo$¢ myslenia nieszablo-
nowego; postrzega §wiat kompleksowo; jest otwarty na informacj¢ zwrotna; zdaje sobie
sprawg z roznic w percepcji pomigdzy ludzmi i mozliwo$ci powstawania z tego powodu
niejasnosci i konfliktow; rozumie, ze kreatywna transformacja i rozwigzywanie konfliktow
wymagaja wrazliwos$ci na relacje i zdolnosci pozytywnego wptywania na innych; moze
pokierowa¢ zespotem tak, by wdrozyt nowe strategie w okresie roku do trzech, przy
zachowaniu rownowagi pomiedzy celami krotko 1 dlugookresowymi; moze pochwali¢
si¢ mniejszg rotacja pracownikow; reaguje na potrzeby rynku, zeby osiggac cele. Dobrze
nadaje si¢ do petnienia funkcji menadzera.

Zdobywca / 30%

Dziata niekonwencjonalnie; ignoruje zasady, ktére uwaza za nieistotne; rozumie, ze
kazdy rodzaj logiki jest tylko konsekwencja okre§lonego sposobu interpretacji Swiata
zewngtrznego i samego siebie, co wnosi warto$¢ praktyczng do organizacji; potrafi odnie$¢
si¢ z dystansem do osobowosci i ich sposobow ksztattowania relacji, a takze skutecznie
Indywidualista / 10% | komunikowac si¢ z tymi, ktorzy kierujg si¢ inng logika; jest Swiadomy, ze migdzy wyzna-
wanymi, zasadami a dziataniami, ktére podejmuje, podobnie jak pomigdzy warto§ciami
organizacji a praktyka funkcjonowania, moze wystapi¢ konflikt; konflikt staje si¢ dla
niego zrodtem silnych dazen, kreatywnosci i potrzeby dalszego rozwoju.

Dobrze nadaje si¢ do pelnienia funkcji wigzacych si¢ z ryzykiem i doradztwem.
Koncentruje si¢ na ograniczeniach i przekonaniach panujacych w organizacjach; wierzy,
ze podlegaja one dyskusji i Ze mozna je zmieni¢; opanowuje do perfekcji komunikacje
ze swoimi wspdtpracownikami przyjmujacymi inng logike dziatania; generuje zmiany
osobiste i organizacyjne; wysoce nastawiony na wspotprace; taczy wizje i pragmatyczne,
realizowane w wyznaczonym czasie inicjatywy; jest mistrzem w okreslaniu jaki wplyw
wywierajg na organizacj¢ podejmowane dziatania i dokonywane ustalenia; tworzy
wspolne wizje, obejmujac rozne logiki dziatania; zdaniem indywidualisty przeobrazenia
organizacyjne i spoleczne to interaktywny proces rozwoju, ktéry wymaga swiadomosci
i duzej uwagi ze strony lideréw.

Generuje transformacj¢ w perspektywie dtugo- i krotkookresowe;.

Generuje przemiang spoteczna. Integruje materialna, duchowa i spoteczna transformacjg.
Dobry w przewodzeniu szerokim spotecznym przemianom.

Strateg /4%

Alchemik /1%

Objasnienie: * (% udziatu danej logiki w badanej populacji przywodcow).
Zrédto: D. Rooke, W.R. Torbert, Seven Transformations of Leadership, “Harvard Business Review”,
April 2005, s. 1-12.
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Inicjowanie zmian z ich nieuchronnymi konfliktami, budzi wielki lek u Dyplomaty i bedzie on ich unikat
na wszelkie mozliwe sposoby??. A zatem najmniej efektywne dla organizacyjnego przywodztwa sa logiki
dziatania Oportunisty i Dyplomaty, a najbardziej efektywne — Stratega i Alchemika?.

Wyodrgbnione logiki dzialania znajduja swoje zastosowanie rowniez do zespotéw i organizacji.
Najwyzsza logika dziatania cechujg si¢ zespoty Strategow, zespoty Indywidualistow najczesciej spotkad
mozna w organizacjach kreatywnych , doradczych i non-profit, ale sg bardzo rzadkie i maja trudnosci
ze sprawnym podejmowaniem decyzji*.

4. Whnioski

Perspektywa rozwojowa daje wiele mozliwosci zastosowania i wykorzystania w organizacji, np.:

— w podejmowaniu decyzji dotyczacych kadry (dopasowania ludzi do rol, ktore najlepiej koreluja
z perspektywa rozwojowa poszczegolnych osob);

— do poprawy umiejetnosci komunikacyjnych, poprzez wykorzystanie perspektywy rozwojowej w celu
ukierunkowania liderow na poprawe skutecznosci interpersonalnej. Zamiast po prostu komunikowac
si¢ z innymi, liderzy komunikuja si¢ z nimi na podstawie perspektywy rozwojowej, ktora reprezentuja.
Postrzeganie innych przez pryzmat perspektywy rozwojowej moze znacznie poprawi¢ skutecznosc¢
interpersonalng i moze dotyczy¢ zardwno pracownikow, szefow, klientow, a takze innych interesa-
riuszy;

— do poprawy zarzadzania i przywodztwa — przez zrozumienie perspektywy rozwojowej lider moze
uscisli¢ zadania, ktore powinny by¢ wykonane. Na przyktad Eksperci potrzebuja jasnych i konkretnych
wskazowek, aby mogli wykonywac swoje zadania w sposob prawidlowy. Indywiduali$ci chcg mie¢
swobode w okreslaniu najlepszego podejscia do realizacji zadan. Proby zarzadzania tymi réznymi
logikami przy uzyciu tego samego podejscia, moga spowodowac frustracje i utrate¢ wydajnosci;

— pozwala na poréwnanie poziomu rozwoju organizacyjnego z osobistym poziomem rozwoju i lepiej
zrozumie¢ kultur¢ organizacyjng. Organizacje rozwijaja si¢ wzdtuz tej samej Sciezki, co ludzie: po-
czynajac od koniecznosci ustalenia podstawowych zasad i infrastruktury, a nast¢pnie przechodzac do
bardziej ztozonych funkcji, zgodnie z cyklem zycia organizacji. Zrozumienie perspektywy rozwojowe;j
pomaga liderowi, poniewaz stale musi dostosowywac¢ swoje intencje i zachowania do kultury oraz
systemu organizacji®.

Zaktadajac, ze badania Torberta i jego wspotpracownikow sg poprawne oraz ze rozwdj etapu przy-
wodztwa jest kluczowym czynnikiem, decydujacym o sukcesie zmian transformujacych w organizacji,
swiadome przypisanie liderow oparte na ich etapach rozwojowych do poszczegolnych projektéw wdra-
zania zmian. Ma ono zasadnicze znaczenie.

Poniewaz perspektywa rozwojowa znajduje rowniez zastosowanie w odniesieniu do zespolow
1 organizacji, to dla osiagnigcia sukcesu podejmowanych dzialan, wazne jest umiej¢tne potaczenie rol
i funkcji w organizacji z osobami charakteryzujacymi si¢ odpowiednimi perspektywami rozwojowymi.

5. Zakonczenie

W 2007 r. firma Accenture przeprowadzila ogdlnoswiatowe badanie 900 najlepszych kadr kierowni-
czych w calej Europie. Badania zrealizowano w duzych organizacjach w celu okreslenia ich skutecznosci

22 D. Rooke, W.R. Torbert, Seven ..., op. cit., s. 3-4.

2 Ibidem, s. 1-2.

24 Ibidem, s. 11.

% M. Matcalf, Innovative Leaders Guide To Transforming Organizations. Field-Tested Integrative Approaches to Developing
Leaders, Transforming Organizations, and Creating Sustainability, Integral Publishers, Tucson 2013, s. 54.
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w rozwijaniu czotowych liderow, ktorzy potrafiliby radzi¢ sobie z szybkimi zmianami i by¢ zdolnymi
do adaptacji. Harung, Travis, Blank i Heaton * stwierdzili na podstawie tych badan, ze zaledwie 55%
firm osiaggneto sukces w rozwijaniu lideréw. Wyniki te wskazuja, ze nadal poszukiwana jest odpowiedz
na pytanie: Jak ksztaltowa¢ lideréw w organizacjach? Teoria integralna i obecna w niej perspektywa
rozwojowa wnosza znaczacy wktad w dorobek dotyczacy przywddztwa, a badania Torberta i pozosta-
lych badaczy zwigzanych z tg perspektywa, maja charakter pionierski: wnosza w obszarze przywodztwa
zardwno empiryczne, jak i akademickie wejrzenie w do§wiadczenia oraz dziatania przywodcow, ktorzy
rozwineli najwyzsze poziomy $wiadomosci post-konwencjonalnej, jakie nauka potrafi obecnie zbadac.
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Summary

DEVELOPMENTAL PERSPECTIVE IN THE LEADERSHIP SHAPING

The paper has formulated the cognitive aim relating to the presentation of the developmental per-
spective as an essential dimension of modern leadership. Taken considerations are subordinated to the
problem of the ability to use development perspectives in different areas of the organization s functioning,
with particular emphasis on its influence on leadership. Developmental perspective is the important part
of integral theory, which allows a comprehensive look at leadership. The developmental perspective
helps leaders both in creating a path of their own development, as well as in increasing the effectiveness
of an organization. The key to the success of an organization is the combination of roles and functions
in the organization with people considering their development perspectives.
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Andrzej Marjanski

Zaktad Przedsigbiorczosci i Firm Rodzinnych
Wydziat Zarzadzania

Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi

GRUPY
PRZEDSIEBIORSTW RODZINNYCH
— ORIENTACJA SIECIOWA
W STRATEGIACH ROZWOJU

Streszczenie

Celem opracowania jest ukazanie istoty i specyfiki przedsiebiorstw rodzinnych, ktore w swych stra-
tegiach rozwoju wykorzystujq orientacje sieciowq oraz tworzq grupy przedsiebiorstw. Podjecie decyzji
o utworzeniu grupy i roznych form wspotdziatania miedzyorganizacyjnego w obrebie kilku podmiotow
gospodarczych, ktorych aktywa znajdujq sie w rekach rodziny wiascicielskiej, stanowi zasadniczq i ra-
dykalng odpowiedz na wyzwania stojgce przed rodzinnym biznesem.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Zmiany zachodzace w rzeczywisto$ci gospodarczej wptywaja na wszystkie obszary dziatalnosci
przedsigbiorstw. Kazde przedsigbiorstwo w okresie swojego funkcjonowania podlega procesowi ewolucji,
powigkszajac swdj potencjal techniczny i ekonomiczny. Cze$¢ przedsigbiorstw po uzyskaniu pewnego
putapu rozwoju prowadzi dziatalnos¢ przy osiggnietym potencjale, niektore upadajg lub sg likwidowane
z roznych powodow, ale s3 i takie, ktore kontynuuja swoj rozwoj. Wielkos¢ podmiotéw gospodarczych
jest najczesciej efektem dlugotrwatego, czesto trwajacego latami procesu rozwoju'. W warunkach
zmian nast¢pujacych na rynku, przetrwanie i rozwdj przedsigbiorstw wymaga zard6wno zrozumienia
uwarunkowan jego prowadzenia, jak i umiejetnosci budowania strategii dostosowanych do wymagan

' H. Jagoda, B. Haus, Holding. Organizacja i funkcjonowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1995,
s. 44.
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rynku? oraz tworzenia elastycznych struktur organizacyjnych?® i systemow zarzadzania pozwalajacych
na osigganie wzglednie trwalej przewagi konkurencyjnej*.

Wyzwanie te dotycza réwniez przedsigbiorstw rodzinnych, ktore staja przed dylematami, w jaki
sposob stworzy¢ swoja $ciezke rozwoju. Jeden ze strategicznych dylematéw obejmuje podjecie decyzji
czy dziala¢ samodzielnie, czy tez pdj$¢ w kierunku réznorodnych form wspolpracy miedzyorganizacyj-
nej’, pozwalajacej na osiaganie celow strategicznych wspoélnie z innymi podmiotami®. Zmiany te maja
czesto zasadniczy i radykalny charakter i sg narzedziem strategii rozwoju przedsigbiorstw oraz proba
odpowiedzi na wyzwania pojawiajace si¢ w ich otoczeniu.

Przedsigbiorstwa rodzinne stanowig jedna z podstawowych form dziatalnos$ci gospodarczej i coraz
czesciej sa obiektem rosngcego zainteresowania wielu dziedzin nauki, jak rowniez praktyki gospodarczej
ze wzgledu na wyjatkowos¢, wynikajaca z potaczenia koniecznosci realizacji proces6w biznesowych
z dlugookresowa budowg warto$ci przedsi¢biorstwa i zachowania ciaggtosci jego funkcjonowania, po-
mimo zmieniajacych si¢ pokolen wiascicieli. ,,Rodzina to punkt wyjs$cia do wszystkiego™, jest grupa
uniwersalng i stanowi podstawowe $rodowisko zycia czlowieka, wywierajacg zasadniczy wpltyw na
jego rozwoj?.

Firmy rodzinne powszechnie kojarzone sa z matymi i $rednimi podmiotami gospodarczymi, ktore
funkcjonuja samodzielnie, ale istnieje rowniez szereg duzych podmiotéw. Wspolng cecha wszystkich
firm rodzinnych jest to, ze biznes i rodzina wiascicielska sg ze sobg wieloaspektowo powigzane. Przed-
sigbiorstwa rodzinne stanowia wazny i niezwykle interesujacy przedmiot badan naukowych ze wzgledu
na ich specyfike funkcjonowania oraz znaczenie gospodarcze i spoteczne.

Literatura przedmiotu family business i prowadzone badania w tym zakresie koncentruja si¢ z reguly
na przedsigbiorstwie rodzinnym, jako pojedynczym podmiocie gospodarczym, a nie odnosza si¢ do
przedsigbiorstw rodzinnych, ktére w swoich strategiach rozwoju przyjely ztozone formy prowadzenia
dziatalnosci. Obecnie obserwuje si¢, ze cze$¢ podmiotdw rodzinnych w swych strategiach rozwoju
podejmuje decyzj¢ o odejsciu od klasycznego wzoru prowadzenia przedsigbiorstwa do ztozonych form
prowadzenia dziatalno$ci gospodarcze;j, szczegolnie w przypadku podmiotow rosngcych’. Sieci przedsie-
biorstw rodzinnych stanowig niezwykle istotne zagadnienie badawcze. W swojej strategii rozwoju tacza
dwie logiki obejmujace z jednej strony rodzinno$¢ biznesu, a z drugiej strony inne zasady i odmienng
charakterystyke dziatania, niz przedsi¢biorstwo rodzinne funkcjonujace w pojedynke.

W opracowaniu podj¢to probe analizy specyfiki funkcjonowania grup przedsiebiorstw rodzinnych
tworzacych w strategicznej orientacji sieci mi¢dzyorganizacyjne. Problematyka ta jest mato eksplorowana
w obszarze zarzadzania biznesami rodzinnymi. Celem opracowania jest zwrdcenie uwagi na rosnaca
potrzebe uwzgledniania podejécia sieciowego w strategii rozwoju family business oraz analiza jej spe-
cyfiki, w ktorej kluczowym elementem taczacym poszczegdlne podmioty jest rodzina wiascicielska.

2 R.Borowiecki, Permanentna restrukturyzacja jak czynnik rozwoju i sukcesu przedsigbiorstw w dobie globalizacji rynku,
,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, nr 836, Krakow 2010, s. 41.

> Globalne i regionalne wyzwania restrukturyzacji przedsigbiorstw i gospodarek, Red. naukowa: R. Borowiecki,
M. Dziura, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2012, s. 9.

4 A. Zakrzewska- Bielawska, Strategie przedsigbiorstw w sieci. Wyniki badan firm hight-tech, ,,Prace Naukowe WSZiP”,
nr 32(2), Walbrzych 2015, s. 439-457.

5 Sieci migdzyorganizacyjne. Wspolczesne wyzwanie dla teorii i praktyki zarzqdzania, Red. naukowa: J. Niemczyk,

E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2012, s.10.

W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 12-13.

Wypowiedz prof. Zbigniewa Brzezinskiego w filmie dokumentalnym ,,Strateg” K. Kolendy-Zalewskiej, TVN, 2013.

P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczenstwa, Wyd. Znak, Krakow 2002, s. 219.

Grupy kapitatowe w Polsce. Strategie i struktury, Red. naukowa: M. Romanowska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2011, s. 7.
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2. Natura przedsi¢biorstw rodzinnych

Przedsigbiorstwa stanowig podstawowe podmioty systemu gospodarczego i dostarczajg najwicksza
cz¢$¢ dochodu narodowego, a poziom ich efektywnosci ekonomicznej wywiera istotny wpltyw na poziom
zycia spoteczenstwa. Wspotczesne przedsigbiorstwo powinno si¢ charakteryzowac elastyczno$cia oraz
zdolno$cig reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu'®. W gospodarce funkcjonuje wiele przedsie-
biorstw oferujacych dobra i ushugi shuzace do zaspokojenia cudzych potrzeb. Ich zréznicowanie obej-
muje zardwno wielkos¢, branzg oraz zakres dziatania. Przedsigbiorstwa konkurujg ze soba, ale réwniez
podejmuja réznorodne formy wspotpracy, a konkurencja, jak i kooperacja — stanowig czynnik postepu'’.

Posrod ogotu przedsigbiorstw, firmy rodzinne stanowig jedng z najbardziej powszechnych form
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej i sg jedng z najstarszych form przedsigbiorczo$ci'?. Podobnie
jak pojecie przedsiebiorstwa jest roznie definiowane, takze pojgcie przedsigbiorstwa rodzinnego nie jest
jednoznaczne. Przedsigbiorstwa rodzinne musza posiadaé z jednej strony cechy przypisywane przed-
sigbiorstwu w ogole, a z drugiej strony wyrdzniac si¢ szeregiem cech, dzigki ktorym mozna je uznac za
rodzinne. Zawsze wskazuje sig, ze wyrdznia je fakt, iz w swym dzialaniu nie realizuja wytacznie celow
biznesowych, ale takze cele rodziny wtascicielskiej, przy czym widoczne jest stale przeplatanie si¢ celow
przedsigbiorstwa i rodziny. Analiza literatury przedmiotu oraz wynikow badan wskazuje, ze potaczenie
w jednych rgkach systemoéw zarzadzania i wlasnosci powoduje wyrazng specyfike biznesu rodzinnego.

Wystepuje jednak zgodnos$¢é wsrod badaczy tego zagadnienia co do czynnikdéw, wyrdzniajacych
biznesy rodzinne sposrdd populacji ogotu przedsigbiorstw. Najczesciej wskazuje si¢ na: strukture wia-
snosci przedsigbiorstwa skupiona w rodzinie, udziat cztonkow rodziny w zarzadzaniu oraz udzial wigcej
niz jednego pokolenia w funkcjonowaniu podmiotu'®. Ponadto zwraca si¢ uwage na wyrazng specyfike
obejmujaca wielopokoleniowa perspektywe funkcjonowania, paternalistyczny stosunek do pracownikow,
$ciste zwiazki z otoczeniem lokalnym, a takze swoista polityke w obszarze zasobow ludzkich.

Specyfika przedsigbiorstwa rodzinnego wynika z przenikania si¢ dwoch sfer — rodzinnej i biznesowej,
co sprawia, ze przedsigbiorstwa rodzinne sg nie tylko podmiotami o specyficznej formie wtasnosci, ale
réwniez odrebnym typem przedsigbiorstwa. Nastepuje potagczenie dwoch sktadowych: przedsigbiorstwa
i rodziny w jeden system, ktore determinuje sposob zarzadzania, ale takze system warto$ci, jakimi
przedsigbiorstwo si¢ kieruje. Konstelacja rodzinno-biznesowa powoduje, ze zachowania i reakcje firm
rodzinnych sg odmienne od zachowan przedsigbiorstw anonimowych lub implikuje wyzwania w obsza-
rach niewystepujacych w innych podmiotach, czego najbardziej wyrazistym przyktadem jest sukcesja
mig¢dzygeneracyjna. Odmienno$¢ ta obejmuje zard6wno obszar dziatan biezacych, jak rowniez poziom
zachowan strategicznych'®. Przedsigbiorstwa rodzinne wyr6znia szczegdlne zaangazowanie rodziny
w prowadzenie przedsiebiorstwa'®, co wyraza si¢ potaczeniem relacji rodzinnych z logika prowadzenia
biznesu'®. Zatem przedsi¢biorstwo rodzinne to organizacja gospodarcza, oparta na wigziach i zalezno-
$ciach rodzinnych, ktora dazy do trwatego utrzymania w przysztosci decydujacego wptywu rodziny

10 B.R. Kuc, Zarzgdzanie doskonate, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2003, s. 458-460.

'"B. Haus, Przedmiot nauki, /W:/ Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Red. naukowy: J. Lichtarski, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 17.

12 R. Gasson, W. Crow, A. Errington, J. Hutson, T. Marsden, D. Winter, The farm as a family business. A Review, ,,Journal
of Agricultural Economics”, 1988, Vol. 36, s. 1-41.

13 W.C. Handler, Methodological issues and considerations in studying family businesses, ,,Family Business Review”,
1989, Vol. 2, No.3, s. 257-276.

4 K. Safin, Strategie i praktyki sukcesyjne polskich przedsigbiorstw rodzinnych, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 366, Wroctaw 2014, s. 449-459.

15 P. Sharma, J.J. Christman. K.E. Gersick, 25 Years of Family Business Review: Reflection on the Past and Perspectives
for the Future, ,,Family Business Review”, 2012, Vol. 25, No. 1, s. 5-15.

16 J.J. Chrisman, J.H. Chua, L.P. Steier, An Introduction to Theories of Family Business, ,,Journal of Business Venturing”,
2003, Vol. 18, s. 441-448.
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na biznes, poprzez udzial we wlasnosci, zarzadzaniu i odpowiedzialno$ci, z zamiarem przekazania go
nastepnym pokoleniom'”.

Wisrdd przedsigbiorstw rodzinnych wystepuje znaczne zrdéznicowanie pod wzgledem charakteru
1 wyznawanych wartosci rodzinnych a takze poziomu zaangazowania cztonkéw rodziny w prowadze-
nie biznesu, podejscia do sukcesji, a takze strategii rozwoju i konkurowania podmiotu na rynku oraz
tworzenia jego zasobow'®. Sytuacja ta powoduje, Ze firmy rodzinne nie s podmiotami ,,jednowymiaro-
wymi”, lecz mocno zréznicowanymi pod wzgledem skali i dziatania, struktury wlasnosci oraz wyboru
modelu zarzadzania. Zréznicowanie to dotyczy takze wyboru orientacji sieciowej w strategii rozwoju
przedsicbiorstwa.

Przeprowadzona w Polsce transformacja gospodarcza zaowocowala m.in. dynamicznym rozwojem
przedsigbiorstw rodzinnych, ktdre odgrywaja znaczaca rolg w wymiarze gospodarczym i spolecznym.
Przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce, podobnie jak w innych krajach, stanowig bardzo zréznicowana
grupe podmiotéw gospodarczych. Sa wsrdd nich zardwno duze notowane na gietdzie podmioty, jak
i mate oraz $rednie przedsiebiorstwa (jest ich najwigcej).

3. Strategie przedsi¢biorstw rodzinnych

Podstawg zapewnienia procesu rozwoju przedsigbiorstwa jest posiadanie strategicznej orientacji, wy-
razajacej si¢ w planach i zamierzeniach kreowanych przez zarzadzajacych nim lideréw. To oni musza si¢
wykaza¢ zdolnoscia nie tylko tworzenia, ale rowniez wdrazania w zycie nowych koncepcji zarzadzania
organizacja, majacych na celu zwigkszanie konkurencyjnosci i efektywno$ci podmiotu. Postgpujaca
globalizacja powoduje, Ze pojawiaja si¢ nowe szanse, ale i wyzwania, ktore staja si¢ coraz trudniejsze.
Z tego powodu wzrasta znaczenie strategicznej orientacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, zardéwno
z punktu widzenia zarzadzajacych, ktorzy chca wzorowac si¢ na najlepszych, jak i pracownikoéw wia-
zacych rozwdj swojej kariery zawodowej ze strategia firmy oraz wiascicieli podmiotu.

Przyjecie strategii, bedacej koncepcja dziatania majaca na celu zapewnienie przedsigbiorstwu efektyw-
nego dziatania stanowi decyzj¢ o kluczowym znaczeniu. W przypadku podmiotéw kontrolowanych przez
rodzing, przyj¢cie strategii jest trudniejsze, wymaga bowiem nie tylko okreslenia celéw przedsicbiorstwa,
ale uzgodnienia i skorelowania z celami wlascicieli firmy rodzinne;j'. Stworzenie i implementacja strategii
przedsigbiorstwa rodzinnego stanowi wyzwanie polaczenia trudnej do przeprowadzenia analizy otoczenia
oraz zbudowania koncepcji dziatania podmiotu, wskazujacej jego tozsamos¢ i wartosci, ktdra powinna
zapewni¢ efektywno$¢ dzialania i osiagniecie dlugookresowej przewagi konkurencyjnej®’. Percepcja
tych czynnikéw powinna pozwoli¢ na podj¢cie dziatan pozwalajacych na antycypacyjne dostosowanie
przedsigbiorstwa do nowych sytuacji’!, a strategia przedsi¢biorstwa powinna by¢ budowana wokét po-
jawiajacych si¢ szans®. Strategia przedsiebiorstwa stanowi dynamiczny proces pokonywania trudnosci,
jakie przedsigbiorstwo napotyka na swojej drodze rozwoju, a celem strategii jest utrzymanie potencjatu

17" A. Marjanski, Strategie matych firm rodzinnych — specyfika i uwarunkowania, /'W:/ Zarzqdzanie firmq rodzinng — wybrane
zagadnienia, Red. naukowy: J. Klimek, B. Zelazko, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2016, s. 19-64.

18 1. Herro, Agency Costs, Family Ties, and Firm Efficiency, ,,Journal of Management”, 2011, Vol. 37, s. 887-899.

197, Jezak, Orientacja strategiczna oraz gléwne kierunki rozwoju firm rodzinnych, /'W:/ Przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce.
Znaczenie ekonomiczne oraz strategiczne problemy rozwoju, Red. naukowy: J. Jezak, Wydawnictwo UL, £6dz 2014,
s. 89.

20 K. Obloj, Pasja i dyscyplina strategii, Poltext, Warszawa 2010, s. 9.

21 K. Wach, Skutki akcesji do Unii Europejskiej dla polskich przedsigbiorstw, Wydawnictwo UE w Krakowie, Krakow
2008, s. 7.

22 J.C. Short, T.W. Moss, G.T. Lumpkin, Research in Social Entrepreneurship.: Past Contributions and Future Opportunities,
Strategic Entrepreneurship Journal”, 2009, Vol. 3, s. 161-194.



Grupy przedsiebiorstw rodzinnych — orientacja sieciowa w strategiach rozwoju 45

rozwojowego i konkurencyjnego przedsi¢biorstwa w dtugiej perspektywie czasowej?. Strategia zawsze
stanowi proces okreslania dtugofalowych celow oraz zamierzen organizacji, a takze przyjecia kierunkow
dziatania i rozdysponowania zasobow niezbednych do zrealizowania tych celow?.

W rodzinnym biznesie warto$ci rodziny i wysoki poziom rodzinnego kapitatu spotecznego oraz fakt,
iz zardbwno wlasnos¢, jak i zarzadzanie znajduja si¢ w regkach rodziny prowadzacej przedsigbiorstwo
— maja kluczowe znaczenie. Strategia zawsze odnosi si¢ do niepewnej przyszlosci i stanowi probe jej
kreowania, co zawsze jest obarczone ryzykiem, ale dziatanie jest zawsze mniej ryzykowne od zanie-
chania®®. W podmiotach kontrolowanych przez rodzing przyjecie strategii jest trudniejsze, poniewaz
wymaga nie tylko okreslenia celow przedsigbiorstwa, ale uzgodnienia i skorelowania ich z celami
wiadcicieli firmy rodzinnej*.

Istotng determinantg procesu ksztattowania strategii przedsigbiorstw rodzinnych jest integracja
sfery przedsigbiorstwa oraz sfery rodziny, co powoduje, ze w ramach celdw rozwoju firmy rodzinne;j
zawsze zostaja wlaczone priorytety rodziny, obejmujace m.in. kwestie rozwoju karier zawodowych
cztonkoéw rodziny, zapewnienie dobrobytu i satysfakcji cztonkom rodziny. Integracja tych obszarow
przejawia si¢ tworzeniem familistycznej kultury organizacyjnej i wysokim poziomem rodzinnego ka-
pitatu spotecznego, taczacego cechy lojalnosci i zaufania cztonkoéw rodziny pracujacych w podmiocie
z hermetycznoscig wobec otoczenia. Czynniki te powoduja, ze rodzina wlascicielska pozostaje glownym
o$rodkiem tworzenia strategii przedsiebiorstwa rodzinnego?’. Budowa strategii firmy rodzinnej obejmuje
roéwniez wyzwania zwigzane z jego specyfika, przywigzaniem do reputacji i dobrego wizerunku oraz
wielopokoleniowej perspektywy biznesowej?. Zawsze powstaje pytanie, w jakim stopniu na strategie
przedsigbiorstw rodzinnych wplywaja uwarunkowania prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej, a w ja-
kim stopniu moga one wykorzystywaé swoja specyfike w tworzeniu strategii, ktora zapewni stabilny
rozwoj, przewage konkurencyjng oraz zachowanie ciaglo$ci funkcjonowania w rekach i pod zarzadem
rodziny wlascicielskiej.

Istota strategii, jej reguly i sposoby formutowania oraz realizacji pozostaja centralnym punktem badan
i analiz. Jednoczes$nie sg one przestanka rozwoju i postepujacego wyrafinowania samego zarzadzania
strategicznego. Wraz z rozwojem zainteresowania samg strategia i kwestami pochodnymi, obserwuje si¢
wyrazne przeobrazenia w pojmowaniu teoretycznych podstaw przedsigbiorstwa, jako kategorii trwale
zwigzanej z rozwojem wspolczesnego zarzadzania®.

Prowadzone przez wielu autoréw badania wskazuja, ze procesy strategiczne w przedsiebiorstwach
rodzinnych opieraja si¢ na innej logice niz w przedsi¢biorstwach nierodzinnych, co przypisuje si¢
glownie specyficznej roli kluczowych interesariuszy przedsigbiorstwa — cztonkom rodziny wlasciciel-
skiej oraz managementu. Przyjmuje si¢, ze strategia przedsiebiorstwa rodzinnego zarowno w obszarze
instrumentarium, jak i koncepcji stanowi wypadkowa strategii biznesowej, strategii rodziny oraz strategii
indywidualnej zarzgdzajacego wlasciciela oraz pracownikdéw.

2 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 16-19.

2 A.D. Chandler, Strategy and Structure. Chapters in History of the American Industrial Enterprise, MIT Press, Cambridge
1962, s. 13.

% P.F. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, Muza, Warszawa 2000, s. 95.

26 J. Jezak, Orientacja strategiczna oraz gtéwne kierunki rozwoju firm rodzinnych, /'W:/ Przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce.
Znaczenie ekonomiczne oraz strategiczne problemy rozwoju, Red. naukowy: J. Jezak, Wydawnictwo UL, £6dz 2014,
s. 89.

27 A. Marjaniski, Grupy przedsigbiorstw rodzinnych —perspektywy badan empirycznych, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie”,
SAN, L6dz 2014, tom XV, Zeszyt 7. Cz. 1, s. 187-200.

2 A. Surdej, K. Wach, Przedsigbiorstwa rodzinne wobec wyzwan sukcesji, Difin, Warszawa 2010, s. 46.

2 C. Suszynski, Kategoria przedsigbiorstwa z perspektywy ewolucji zarzqdzania strategicznego, /W:/ Zarzqdzanie
strategiczne. Podstawowe problemy, Red. naukowy: R. Krupski, WSZiP, Watbrzych 2008, s. 75.

30 K. Safin, Strategie i praktyki sukcesyjne polskich przedsigbiorstw rodzinnych, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 366, Wroctaw 2014, s. 449-459.
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4. Grupa przedsi¢biorstw rodzinnych jako wyraz orientacji sieciowej
w strategii rozwoju

Zarzadzanie przedsigbiorstwem podlega ciaglym zmianom, ale zawsze zasadnicza kwestig pozostaje
tworzenie wartosci przedsigbiorstwa i osigganie przewagi konkurencyjnej bedacej zrodtem réoznorodnych
korzysci®!, co powszechnie jest kojarzone z odniesieniem sukcesu przez przedsigbiorstwo®?. Rosnie
ztozonos¢ dziatania podmiotu oraz ryzyko prowadzenia dziatalno$ci, co powoduje, ze samodzielne
dziatanie nawet silnych podmiotéw gospodarczych nie zawsze daje gwarancjg realizacji strategii rozwoju
i osiagnigcia zalozonych celow. To zjawisko zwigzane jest z zauwazonym przez T. Petersa ,,wielkim pa-
radoksem zarzadzania” zwracajacym uwagg na fakt, iz rosngca konkurencja wymaga wzrostu kooperacji,
a nawet wspotpracy™®, stanowiac obszar zainteresowan nurtu badan nad wspotdziataniem migdzyorga-
nizacyjnym**. Problematyka ta jest przedmiotem badan od ponad 30 lat, ktore pozwolity na przyjecie
paradygmatu sieciowego w teorii organizacji i zarzadzania, w tym rowniez w obszarze zarzadzania
strategicznego®®. Sie¢ moze by¢ postrzegana w wymiarze uktadu relacji i dotyczy¢ roznych zjawisk, np.
systemow gospodarczych, klastréw, korporacji mi¢gdzynarodowych, matych przedsigbiorstw, ale takze
sieci zawodowych, sieci spotecznych a nawet elektronicznego przekazu danych*®. S. Lachiewicz za orga-
nizacje sieciowg uwaza wzglgdnie trwate zgrupowanie autonomicznych wyspecjalizowanych jednostek
lub przedsigbiorstw, uczestniczacych w systemie wzajemnych kooperacji wedtug zasad rynkowych?’.

Dla wielu przedsigbiorstw rodzinnych przyjecie orientacji sieciowej w strategii swego rozwoju
stanowi szans¢ na osiaggnigcie lub wzmocnienie wzglednie trwatej przewagi konkurencyjnej, a takze
rozwigzanie problemow wewnetrznych, wynikajacych z rodzinnego charakteru biznesu, jak np. problemy
sukcesyjne. Wyrazem orientacji sieciowej w procesie rozwoju biznesu rodzinnego jest stworzenie grupy
przedsigbiorstw i utozenie relacji pomigdzy tworzgcymi ja podmiotami oraz zbudowanie powigzan
pozwalajacych na taczenie kompetencji oraz jak najbardziej efektywne wykorzystanie posiadanych
zasobow?s, Pojecie grupy przedsigbiorstw podobnie jak pojecie sieci jest r6znie pojmowane i defi-
niowane zarowno w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce gospodarczej. Ale w réznych formach
i pod roznymi okresleniami znana jest od dawna, jako forma prowadzenia dziatalnosci gospodarczej®.
Problematyka zwigzkow przedsigbiorstw byta podejmowana w polskiej literaturze przedmiotu juz
w latach 60. XX wieku, gdzie wskazywano na silng role zachodzacych wigzi ekonomicznych pomiedzy
przedsigbiorstwami wchodzacymi w sktad grupy*. Rowniez B. Haus podejmowat w swoich pracach

31 ]. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne — tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 57.

32 'W. Dyduch, Twdércza strategia organizacji, Wydawnictwo UE w Katowicach, Katowice 2013, s. 7.

3 T. Peters, The Great Management Paradox, TPC Communications. Summer 10-12 [Za:] B.R. Barringer, The Effects of
Relational Channel Exchange on the Small Firm: A Conceptual Framework, ,,Journal of Small Business Management”,
1997, Vol. 35, No. 2, s. 65-79.

3 J. Lichtarski, Istota i formy wspéipracy podmiotow gospodarczych, /W:/ Wspétdziatanie gospodarcze przedsigbiorstw,
Red. naukowy: J. Lichtarski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1992, s. 17.

33 'W. Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji”, 2011, nr 11, s. 1-6.

3 R.S. Achrol, Changes in the Theory of Interorganizational Relations in Marketing: Toward a Network Paradigm,
,Academy of Marketing Science Journal”, 1997, Vol. 25, No. 1, s. 59-71.

37 S. Lachiewicz, Organizacje sieciowe we wspolczesnej gospodarce, /W:/ Komunikacja wewngtrzna w organizacjach
sieciowych, Red. naukowy: S. Lachiewicz, Wydawnictwo Politechniki £.odzkiej, £.6dZ 2008, s. 8.

3 B. Barczak, K. Bartusik, Proces tworzenia struktur sieciowych w kontekscie strategii przedsigbiorstwa, /'W:/ Zarzqdzanie
strategiczne. Podstawowe problemy, Red. naukowy: R. Krupski, WSZiP, Walbrzych 2008, s. 199.

¥ S. Sudot, Przedsigbiorstwa wielopodmiotowe: koncerny i holdingi, /'W:/ Przedsigbiorstwo. Teoria i praktyka, Red.
naukowy: B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, S. Sudot, PWE, Warszawa 2011, s. 93-94.

40 J. Kortan, Systematyka przedsigbiorstw, /W:/ Ekonomika przedsigbiorstw, praca zbiorowa, PWN, Lodz 1968, s. 24-27.
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problematyke wspotdziatania zwigzkéw przedsiebiorstw*'. W $wiatowej literaturze przedmiotu pro-
blematyka funkcjonowania grup jest obecna, o czym §wiadczy np. proba zdefiniowania pojecia grupy
przedsigbiorstw wskazujaca, ze jest to ,,zbior firm, ktore sa powigzane pomigdzy soba w formalny lub
nieformalny sposob™*2,

Grupy przedsigbiorstw stanowig ztozone formy prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, w ktérych
zauwazalne jest relatywnie silne powigzanie réznego rodzaju wiezami personalnymi, kapitatowymi, czy
relacjami wspotpracy. Wyrdzniana jest swoista specyfika oraz odmiennos$¢ funkcjonowania i budowy
strategii, ktora wystepuje w przedsi¢biorstwach funkcjonujacych w pojedynke*. W obszarze zarzadzania
przedsiebiorstwami rodzinnymi problematyka ztozonych zaleznosci, wystgpujacych w podmiotach two-
rzacych grupy, jest mato eksplorowana. Dlatego tez konieczne stalo si¢ przyjecie operacyjnej definicji
grupy przedsigbiorstw rodzinnych jako zbioru podmiotéw gospodarczych, ktorych aktywa zgrupowane
sa w prawnie niezaleznych przedsicbiorstwach, a w ktérych rodzina wilascicielska sprawuje nadzor
wlascicielski i zarzadezy w celu osiagnigcia korzysci dla rodziny.

Na specyfike grupy przedsiebiorstw rodzinnych wplywaja czynniki zwigzane z ich rodzinnym cha-
rakterem, ktore w zasadniczy sposob implikujg ich strategie oraz metody zarzadzania. Strategia grupy
musi uwzgledni¢ konieczno$¢ harmonizacji podsystemu rodziny z podsystemem przedsigbiorstwa oraz
kwestie zwigzane z sukcesja, co w przypadku powigzania ze sobg kilku podmiotow, stanowi szczegolne
wyzwanie. Bez wzgledu na przestanki, ktore towarzysza tej strategicznej decyzji, konieczna jest $wia-
domos¢, ze z chwilg powstania grupy pojawiaja sie nowe wyzwania zwigzane z zarzadzaniem*. We
wnetrzu grupy pojawiaja si¢ procesy zwiazane z podejmowaniem dziatan koordynujacych, zarzadczych
i sterujacych, ktore sa specyficzne dla kazdej sieci i stanowig jej wyrdznik oraz wplywaja na przebieg
i efektywno$¢ odbywajacego sie w jej ramach wspotdziatania®®. Cechg wspdlng jest skoncentrowanie
wiasnos$ci podmiotéw tworzacych grupe w obrebie rodziny wiascicielskiej, co wywiera znaczacy wpltyw
na sposdb tworzenia i rozwoju grupy oraz ksztatt strategii rozwoju.

5. Whioski z badan polskich grup przedsiebiorstw rodzinnych

Problematyka grup przedsigbiorstw rodzinnych jest obecna w badaniach prowadzonych w Zaktadzie
Przedsigbiorczosci i Firm Rodzinnych SAN. Pierwsze badanie miato charakter pilotazowy i jego celem
byto dokonanie weryfikacji istoty pojgcia grup przedsigbiorstw rodzinnych oraz kluczowych czynnikow,
determinujgcych uwzglednienie w strategii rozwoju biznesu rodzinnego utworzenia grupy. W badaniu
wziglo udzial 26 respondentoéw z 14 grup przedsigbiorstw rodzinnych. Przeprowadzone badania miaty
charakter jako$ciowy, a zastosowang technika byt cz¢sciowo ustrukturyzowany kwestionariusz wywiadu.

Aktualnie realizowany jest program badawczy ,,Grupy przedsigbiorstw rodzinnych”, ktorego celem
jest konceptualizacja procesow tworzenia, funkcjonowania i strategii rozwoju grup przedsigbiorstw
rodzinnych w Polsce i empiryczna weryfikacja specyfiki strategii przedsigbiorstw rodzinnych, ktore
W procesie rozwoju stworzyly ztozona forme, przyjmujac postac grupy oraz identyfikacja form tych grup.

Dotychczasowe wyniki badan wskazuja, ze grupy przedsigbiorstw rodzinnych sa zréznicowane
pod wzgledem zaréwno wielkosci, strategii oraz struktur i metod zarzadzania. Laczy je wplyw relacji

4 B. Haus, Organizacja i zarzqdzanie wielkimi przedsigbiorstwami, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw
1976, s. 46.

42 N. Left, Industrial organization and entrepreneurship in developing countries: The economist groups, ,,JEconomics
Development and Cultural Change”, 1978, Vol. 26, No.4, s. 661-675.

4 A. Marjanski, Grupy przedsigbiorstw rodzinnych — perspektywy badan empirycznych, ,,Przedsigbiorczosé i Zarzadzanie”,
2014 tom XV, Zeszyt 7, Cz. 1, s. 187-200.

* A. Cuervo-Cazzura, Business groups and their types, ,,Asia Pacific Journal of Management”, 2006, Vol. 23, s. 419-437.

4 P. Kayle, J.H. Dyer, H. Singh, Alliance Capability, Stock Market Response and Long-term Alliance Success: The Role
of the Alliance Function, ,,Strategic Management Journal” , 2002, Vol. 23, s. 747-767.



48 Andrzej Marjanski

rodzinnych, ktére stanowig podstawe funkcjonowania grupy. W wiekszos$ci przypadkoéw, szczegodlnie
tam, gdzie grupe tworza mate podmioty, funkcjonowanie grupy ma charakter niesformalizowany i opiera
si¢ jedynie na relacjach rodzinnych. W wiekszo$ci badanych grup struktura zarzadcza opierata si¢ na
potaczeniu wlasnosci i zarzadzania w rekach rodziny wiascicielskiej, czesto w formie unii personalne;.

W wielu przypadkach istnienie grupy wiadome jest tylko cztonkom rodziny wtascicielskiej i nie jest
informowane o tym otoczenie. Dopiero w przypadku wigkszych podmiotow, gdzie nastepuje zwigkszanie
si¢ zakresu i skomplikowania dziatalnosci, znaczenia w grupie nabieraja powigzania kapitalowe oraz
formalizacja strategii i zasad zarzadzania grupa. O stworzeniu grupy we wszystkich badanych podmiotach,
oprocz czynnikow biznesowych, decydowaly czynniki zwigzane z familijnym charakterem podmiotu
takie, jak: zapewnienie cztonkom rodziny mozliwo$ci rozwoju oraz zapewnienie procesu sukcesji. Jako
czynniki biznesowe wskazywano mozliwos¢ lepszego rozwoju biznesu i zwigkszenie korzysci zwiaza-
nych z powickszeniem skali prowadzonego biznesu, uzyskanie przewagi konkurencyjnej, ograniczenie
ryzyka i korzyS$ci finansowe dla rodziny.

Szczegdlny wyrdznik grup przedsiebiorstw rodzinnych stanowi wysoki poziom specyficznej formy
kapitatu spolecznego, jakim jest rodzinny kapitat spoteczny. Dzigki silnym i glebokim interakcjom
personalnym, zachodzacych wsrdd cztonkow rodziny, jest on zrodlem przewagi konkurencyjnej. Jako
szczegblne elementy rodzinnego kapitalu spotecznego mozna wskaza¢ zasoby rodziny, obejmujace
pozytywne relacje: pozycje rodziny w Srodowisku oraz wspotprace i zaufanie. Zaufanie w rodzinie
stanowi podstawe systemu warto$ci i norm grupy przedsiebiorstw rodzinnych. Ma to szczeg6lne zna-
czenie w Polsce, gdzie poziom kapitatu spolecznego jest dramatycznie niski, natomiast rodzina cieszy
si¢ najwyzszym poziomem zaufania*®. Mozna uzna¢, ze rodzinny kapitat spoteczny, w przypadku grup
przedsigbiorstw stanowi odzwierciedlenie systemu wartosci rodziny, w ktérym warto$ci ekonomiczne
wspolistniejg z warto$ciami rodzinnymi i moralnymi. Wysoki poziom kapitatu spolecznego w badanych
grupach ma istotny wptyw na procesy ich funkcjonowania i rozwoju, za§ zespolowa praca cztonkow
rodziny pozwala na konstruktywne i wspolne rozwiazywanie problemow oraz podejmowanie wyzwan
wystepujacych w strategii rozwoju grupy.

6. Zakonczenie

Tworzenie i funkcjonowanie grup przedsigbiorstw rodzinnych staje si¢ coraz bardziej istotnym
elementem w obrazie polskiej gospodarki, co powoduje, ze wzrasta rowniez potrzeba rozwoju wiedzy
o ich naturze oraz uwarunkowaniach tworzenia strategii rozwoju. Problematyka ta znajduje si¢ w po-
czatkowej fazie rozwoju, co zwigzane jest z wystgpowaniem okreslonych dylematéow terminologicznych
i metodologicznych. Prowadzone studia literaturowe oraz wyniki dotychczasowych badan ukazuja wy-
korzystywanie przez grupy przedsigbiorstw rodzinnych orientacji sieciowej w ich strategach rozwoju.
Grupy przyjmuja réozne rozwigzania organizacyjne, jednak wszystkie wyr6zniaja si¢ wptywem famili-
zmu, przejawiajacym si¢ wptywem rodziny wiascicielskiej i jej warto$ci na tworzenie, funkcjonowanie
oraz strategi¢ rozwoju grupy. Przedstawiona problematyka pozwala sadzi¢, ze grupy przedsigbiorstw
rodzinnych stanowig niezwykle istotne zagadnienie badawcze w obszarze family business.
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Summary

GROUPS OF FAMILY ENTERPRISES — NETWORK ORIENTATION
IN DEVELOPMENT STRATEGIES

The objective of the paper is to show the nature and specific character of family businesses, which
use network orientation in their development strategies and establish groups of companies. Deciding
to create a group and take different forms of inter-organizational collaboration within a few business
entities whose assets belong to the ownership family is a fundamental and radical response to challenges
faced by family businesses.
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CZX.ONKOW ZESPOLU NEGOCJACYJNEGO
NA PODSTAWIE OCENY KOMPETENCJI

Streszczenie

W opracowaniu rozwazane jest zagadnienie tworzenia zespotu negocjacyjnego jako jednego z istot-
nych etapow w procesie planowania negocjacji w przedsiebiorstwie. Zasadniczym problemem wyma-
gajgcym rozwigzania na tym etapie jest wlasciwy dobor reprezentantow firmy, wchodzgcych w skiad
takiego zespotu. Dla potrzeb rozwigzania tego problemu konieczne jest dokonanie oceny kompetencji
tych sposrod pracownikow przedsiebiorstwa, ktorzy bedq potencjalnymi cztonkami zespotu negocja-
cyjnego. Celem rozwazan jest zatem przedstawienie metody rozwigzania omawianego problemu przy
wykorzystaniu koncepcji oceny kompetencji negocjacyjnych, stworzonej przez wspotautora artykutu.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Model realizacji procesu negocjacji w przedsigbiorstwie obejmuje trzy podprocesy: planowanie,
prowadzenie i podsumowanie'. Z kolei pierwszy z tych podproceséw sktada si¢ z trzech faz, a w ich
ramach szeregu etapow, zestawionych w tabeli 1. Przedmiotem rozwazan w publikacji jest jeden z klu-
czowych etapoéw planowania operacyjnego negocjacji w firmie, zmierzajacej do zapewnienia zasobow
niezbgdnych do prowadzenia negocjacji, tzn. tworzenie zespotu negocjacyjnego. Prawidlowa realizacja
celow rozwazanego etapu wymaga rozwigzania szeregu problemow takich, jak?:

1) podjecie decyzji o powolaniu zespotu negocjacyjnego,

' A. Kozina, Planowanie negocjacji w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2012, s. 69-72.

2 A. Kozina, Organizowanie zespotu negocjacyjnego, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”,
2015, nr 3(939).
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2) wybor jego formy organizacyjnej,

3) okreslenie jego liczebnosci,

4) ustalenie kryteriow doboru jego cztonkow,

5) okreslenie rol w zespole,

6) zlecanie zadan i ich podzial pomiedzy jego cztonkow,
7) delegowanie uprawnien decyzyjnych.

Tabela 1: Proces planowania negocjacji w firmie

Fazy Etapy

— wstepna identyfikacja negocjacji w firmie,

— okreslanie grup interesow,

— identyfikacja negocjacji wielostronnych i koalicji,

— analiza sytuacji negocjacyjnej,

— identyfikacja zwigzkoéw pomigdzy sytuacjami negocjacyjnymi.

1. Identyfikacja i analiza
przed-negocjacyjna

— szacowanie sity przetargowej stron negocjacji,

— okres$lanie problemow i celé6w negocjacji,

— formulowanie wariantow rozwigzan probleméow,

— wybdr strategii prowadzenia negocjacji,

— konkretyzacja strategii — dobdr pomocniczych narzedzi negocjacji.

2. Ustalenie zakresu
1 strategii negocjacji

— tworzenie zespotu negocjacyjnego,

— zlecanie zadan i uprawnien dla reprezentantow,
— alokacja rzeczowych zasobow negocjacji,

— szacowanie kosztoéw i efektow negocjacji,

— opracowywanie dokumentacji planistyczne;j.

3. Planowanie operacyjne
negocjacji

Zrodto: opracowanie wilasne.

Przedmiotem dalszych rozwazan bgdzie kwestia doboru pracownikow firmy do zespotu reprezentu-
jacego ja w negocjacjach, adekwatnie do ich specyfiki. Uwaga bedzie skoncentrowana na kilku sposrod
wymienionych probleméw (glownie 4, 5 i 6), gdyz zagadnienie tutaj rozwazane albo posrednio z nich
wynika, albo wplywa na ich rozwigzanie®.

Proponowana metoda doboru cztonkéw rozwazanego zespolu opiera si¢ na autorskiej koncepcji
oceny kompetencji negocjacyjnych* i obejmuje nastepujace etapy, scharakteryzowane w kolejnych
cze¢Sciach niniejszego artykutu:

1) zdefiniowanie negocjacji i ich kontekstu,

2) ustalenie niezbgdnych rél w zespole i zadan do realizacji,

3) dobor kompetencji adekwatnych do 16l i zadan w zespole,

4) ocena kompetencji potencjalnych cztonkéw zespotu i dokonanie wyboru,

5) formalny przydziat zadan cztonkom zespotowi i ustalenie zasad ich motywowania.

Zakonczenie publikacji zawiera syntez¢ rozwazan i kierunki dalszych prac badawczych

3 Problem 7 oméwiono obszernie w pracy: A. Kozina, Planowanie..., op. cit., s. 140-148.
4 A.Kozina, Ocena kompetencji negocjacyjnych (model teoretyczny i studium przypadku), ,,Nauki o Zarzgdzaniu”, 2015,
nr 1(22).
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Jesli chodzi o ogdlng interpretacje negocjacji, to w literaturze przedmiotu najczesciej traktuje sie je
jako: proces decyzyjny, metode kierowania konfliktem i osiggania porozumienia, wzajemna zalezno$¢
partnerow oraz procesy: komunikowania si¢, wymiany i tworzenia wartosci’. Z menedzerskiego punktu
widzenia najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych interpretacji. Proces ten w fazie analizy problemu,
strony realizuja niezaleznie od siebie, z punktu widzenia ich celow. Nastepnie dokonuja wzajemnych
uzgodnien w zakresie dwoch par zbiorow: alternatyw rozwigzan i kryteriéw oceny, okreslonych wstgpnie
dla kazdej ze stron z osobna.

Negocjacje w przedsigbiorstwie obejmuja wszelkie ich rodzaje wynikajace z jego istoty, jako szcze-
golnego rodzaju organizacji. Obejmuja zardwno te, w ktorych stanowi ono srodowisko negocjacji, jak
i te, dla ktorych jest ich strona. Negocjacje moga by¢ zatem prowadzone pomiedzy interesariuszami
wewnetrznymi, np. pracodawcami i pracobiorcami, wlascicielami i menedzerami itp. oraz przez repre-
zentantow firmy z podmiotami zewngtrznymi: dostawcami, odbiorcami, kooperantami itp. Stanowia
jeden z instrumentéw w procesie zarzadzania, stosowanych dla realizacji celow firmy. Sg im $cisle
podporzadkowane, stuzac realizacji wszelkiego rodzaju przedsigwzig¢, procesow i zadan poprzez
ksztattowanie relacji firmy z otoczeniem i wewnetrznych warunkéw wspotdziatania.

2. Zdefiniowanie negocjacji i ich kontekstu

Realizacja pierwszego etapu proponowanej metody obejmuje dwa dziatania: rozpoznanie sytuacji
negocjacyjnej w firmie, poprzez okreslenie rodzaju i specyficznych cech danego procesu negocjacji oraz
jego kontekstu, a takze wskazanie tych stanowisk pracy i komorek organizacyjnych, ktore powinny by¢
zaangazowane w jego realizacje.

W ramach pierwszego z wyroznionych dziatan nast¢puje rozpoznanie problemu pojawiajacego si¢
w danym obszarze dziatalnos$ci firmy i analiza uwarunkowan (mozliwos$ci i ograniczen) rozwigzania
tego problemu. W odniesieniu do tego problemu nastepuje sprecyzowanie intereséw i celdw organizacji
oraz rozpoznanie konfliktu zwiagzanego z tym problemenm, tj. jego przyczyn, charakteru, rodzaju, stopnia
nasilenia, rangi itp. Stwierdza si¢ potrzebg lub konieczno$¢ wykorzystania negocjacji jako sposobu roz-
wigzania tego problemu. Ustala si¢, jakie fakty, przestanki i argumenty za tym przemawiaja, a zwlaszcza
szacuje potencjalne korzysci z realizacji negocjacji i ich koszty. Wreszcie nastgpuje podjecie i wydanie
formalnej decyzji o zainicjowaniu procesu negocjacji oraz opracowanie ich opisu, uwzgledniajacego
dwa aspekty, wymienione ponizej.

1. Wewngtrzne srodowisko (kontekst) negocjacji, obejmujace szereg ich determinant Sg to glownie:
specyficzne potrzeby i wymagania danej dziedziny, zadania, przedsigwzigcia itp., poszczegdlne
problemy wymagajace rozwigzania poprzez negocjacje, oczekiwania, zalecenia i standardy odno-
$nie realizowanych celow, zadania, wskazania i wymagania dla pracownikéw jako negocjatorow,
przydziat zasobéw rzeczowych i finansowych, mozliwosci i srodki wspomagania informacyjnego,
a takze wymagania co do spelnienia standardow iloSciowych i jakosciowych, dotyczacych procesu
i efektow negocjacji.

2. Konkretna, $cisle okreslona sytuacja negocjacyjna, ktorej opis wyznaczaja cztery wymiary: negocjator
(zespot lub pracownik jako reprezentant firmy), jego partner (przedstawiciel tej samej lub innej firmy
czy grupy), srodowisko negocjacji (ich zakres, przedmiot, relacje i sita przetargowa stron itp.) oraz
ich otoczenie blizsze (kontraktowe) oraz dalsze (ogolne). Wymiary te sa skonkretyzowane w postaci
odpowiednich parametrow w szerokim znaczeniu, tj. cech zar6wno jakosciowych, jak i ilosciowych.
Ponadto istotne jest okreslenie rodzaju negocjacji w danym przypadku.

5 A. Kozina, Planowanie..., op. cit., s. 21-24; R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, J.W. Minton, Zasady negocjacji.
Kompendium wiedzy dla trenerow i menedzeréw, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2005, s. 17-33; R. Rzadca, Negocjacje
w interesach, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 23-47.
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Jesli chodzi o osoby odpowiedzialne za realizacj¢ proceséw negocjacyjnych w firmie, to bierze si¢ pod
uwagg trzy rodzaje stanowisk i komorek organizacyjnych. Po pierwsze, sa to menedzerowie wyzszego
szczebla, nadzorujacy, monitorujacy i oceniajacy te procesy. Zleceniodawcg kazdych negocjacji w firmie
jest bowiem kierownik wlasciwego szczebla lub delegowany przezen pracownik (odpowiedzialni takze
za ich prowadzenie), zardwno z danego zespotu funkcjonalnego, procesowego lub projektowego (w ne-
gocjacjach wewnatrz-organizacyjnych), jak i zespotu reprezentujacego firme (w negocjacjach miedzy-
-organizacyjnych). Po drugie, bierze si¢ pod uwage cztonkow zespotu negocjacyjnego — zadaniowego
lub wirtualnego — bedacego przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule. Po trzecie, nalezy
uwzglednic¢ stanowiska i komorki sztabowe, wspomagajgce zespot negocjacyjny poprzez pozyskiwanie
i porzadkowanie danych, sporzadzanie niezbednych analiz i prognoz, fachowe doradztwo i ekspertyzy
specjalistyczne itp.

3. Ustalenie niezbednych rol w zespole i zadan do realizacji

W ramach kolejnego etapu proponowanej metody nastepuje po pierwsze ustalenie, jakiego rodzaju
role powinny by¢ spelniane w rozwazanym zespole, biorgc pod uwage specyficzne cechy i kontekst
danego procesu negocjacyjnego (okreslone w poprzednim etapie metody), a po drugie ma miejsce
sprecyzowanie zadan niezbednych do zrealizowania z punktu widzenia sprawnego petnienia poszcze-
golnych rol w zespole. Przy realizacji wymienionych dziatan mozna wykorzysta¢ modelowe zestawienia
rozwazanych rol i zadan, proponowane w literaturze przedmiotu.

Najwazniejsza zasada jest, aby role reprezentantow firmy w negocjacjach byty jak najbardziej zgodne
z ich predyspozycjami osobowosciowymi i fachowymi (specjalistycznymi). Podstawowym kryterium
okreslania tych rol powinny by¢ kompetencje merytoryczne, adekwatne do zakresow zadan pracownikow.
Opierajac si¢ na literaturze przedmiotu®, zaproponowano typologie 16l w zespole negocjacyjnym ujeta
w tabeli 2, z uwzglednieniem zadan realizowanych w zwiazku ze spetnianiem tych rol’.

Tabela 2: Role i zadania w zespole negocjacyjnym reprezentujacym firme

Rola Zadania

- ponoszenie odpowiedzialnosci za osiagniecie jak najlepszego wyniku z punktu
widzenia celow danych negocjacji i firmy jako catosci,

- podejmowanie decyzji o rozpoczgciu negocjacji (inicjowanie ich),

- wyznaczanie (powolywanie) kierownika zespotu i zatwierdzanie proponowanego
przez niego sktadu zespotu,
zlecanie mu zadan i delegowanie uprawnien decyzyjnych,
nadzorowanie jego dziatan oraz calego procesu negocjacji,

- zatwierdzanie kluczowych decyzji w procesie negocjacji, zwlaszcza w zakresie
istotnych ustepstw i podejmowania zobowigzan,

- formutowanie ostatecznego projektu umowy (zwykle ratyfikowanej pdzniej na
wyzszym szczeblu hierarchicznym),

- dokonywanie niezb¢dnych interwencji lub osobiste zaangazowanie si¢ w proces
negocjacji (jesli sytuacja tego wymaga),

- pehnienie roli szefa zespolu w przypadku bezposredniego udziatu w procesie
negocjacji,

- ocenianie efektywnosci negocjacji (ocena zewnetrzna).

Przetozony

(decydent, zleceniodawca)
— uprawniony do
podejmowania decyzji

w zakresie obszaru, procesu,
projektu, zadania itp.,

w ramach ktorej negocjacje
sg stosowane jako narzedzie
(zasadnicza rola)

¢ A. Fowler, Jak skutecznie negocjowac, Petit, Warszawa 2001, s. 51-52; Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Antykwa,
Krakéw 2000, s. 191-192; M. Watkins, Sztuka negocjacji w biznesie. Innowacyjne podejscie prowadzqce do przelomu,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005, s. 182-183.

7 A. Kozina, Organizowanie. .., op. cit.
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Kierownik (szef)
Zespotu, czyli glowny
negocjator — steruje
procesem negocjacji
(wszystkimi dziataniami
i zasobami)

okreslanie celow szczegdélowych oraz strategii i technik negocjacji,
identyfikowanie i pozyskiwanie zasobow do prowadzenia negocjacji,
okreslanie czasu i miejsca negocjacji,

ustalanie sktadu zespotu (doboér reprezentantow),

wyznaczanie 16l i zadan cztonkom zespotu,

sktadanie propozycji drugiej stronie, dokonywanie ustgpstw oraz podejmowanie
zobowigzan,

koordynowanie pracy zespotu,

kontrolowanie (monitorowanie) przebiegu negocjacji,

ocenianie ich efektywnosci (ocena wewnetrzna).

Analityk

informacji — steruje
procesem komunikowania
si¢ stron w negocjacjach;
moze takze peié rolg
rzecznika zespotu i\lub
protokolanta, czy sekretarza
(jesli jest to niezbgdne)

planowanie, organizowanie i kontrolowanie proceséw komunikowania si¢
w negocjacjach,

przygotowywanie (pozyskiwanie, przetwarzanie, porzadkownie itp.)
niezbednych danych,

opracowywanie analiz sytuacyjnych i zalozen do planéw negocjacji,
przygotowywanie prezentacji stanowiska i ofert zespotu,

analizowanie ofert i kontrofert oraz przyczyn i skutkéw ich przyjmowania
(odrzucania),

przygotowywanie (kontr) argumentoéw oraz pytan do drugiej strony i odpowiedzi
na jej pytania,

ocenianie potencjalnych korzysci i strat zespotu,

wspomaganie kierownika, a zwlaszcza ostrzeganie go przy dochodzeniu do
granicy ustepstw,

informowanie o stanowisku i opiniach zespotu (jako jego rzecznik),
sporzadzanie sprawozdan i protokoldw z negocjacji (jako protokolant).

Obserwator procesu
(analityk

zachowan) — koncentruje
si¢ na behawioralnych
aspektach negocjacji

obserwowanie zachowan uczestnikow negocjacji (obydwu zespotdéw),
stosowanych technik, chwytow, ofert, argumentow, pytan itp.,

dokonywanie interpretacji tych zachowan i wyciaganie z nich wnioskow oraz
przekazywanie ich szefowi zespotu,

doradzanie i pomaganie kierownikowi i innym cztonkom zespotu w lepszym
zrozumieniu przebiegu negocjacji,

ocenianie skutecznosci dziatan zespolu i wskazywanie ewentualnych korekt

merytoryczny — w zakresie
zagadnien rozwazanych

w negocjacjach,

tj. bezposrednio zwigzanych
z ich przedmiotem oraz

fgurll(lil;(\);::ll (}illizlnych) w zakresie zachowan i narzedzi negocjacji,
- tworzenie pelnego, wiarygodnego, rzetelnego i trafnego obrazu sytuacji
negocjacyjnej (nieobcigzenie odpowiedzialnoscia za decyzje).
- wspieranie zespotu poprzez dostarczanie mu fachowych porad oraz niezbgdne;j
wiedzy specjalistycznej, dotyczacej przedmiotu negocjacji oraz pomocniczej
Ekspert (doradca) (na temat zagadnien pomocniczych, np. prawnych, finansowych, technicznych,

organizacyjnych, etycznych itp.,

wspomaganie zespotu w doborze efektywnych narzedzi (strategii, zasad
i technik) negocjacyjnych,

pozyskiwanie, porzadkowanie i dostarczanie niezb¢dnych danych oraz
analizowanie i prognozowanie sytuacji negocjacyjnych (we wspotpracy

(,,szara eminencja”)

kwestii dodatkowych z analitykiem informacji),

- tworzenie nowych rozwiazania rozwazanych problemow,

- okreslanie granic mozliwoS$ci, a zwlaszcza potencjalnych ustepstw.

Nie spetnia zadnej szczegdlnej roli, lecz zajmuje si¢ odpowiednimi kwestiami
Cztonek zespotu merytorycznymi w zakresie posiadanych kompetencji, np. ekonomicznymi,

technicznymi, prawnymi itp. (po czgsci ekspert 1 analityk informacji w zakresie
tych zagadnien).

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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Rozwazane role i zadania sg uniwersalne, tj. odnoszg si¢ do r6znego rodzaju negocjacji i modelowe,
czyli wskazujg funkcje mozliwe i\lub konieczne do zrealizowania w ich trakcie. Nie nalezy ich jednak
interpretowac dostownie, tzn. zaktada¢, iz powinno si¢ angazowaé doktadnie tyle osob, ile jest mozli-
wych rél. Niekiedy nie jest to niezbedne, np. ze wzgledu na ograniczony zakres merytoryczny i\lub niski
stopien trudnosci negocjacji, brak mozliwosci (np. w matej firmie) itp. Konieczna moze by¢ redukcja
wielkosci zespotu ze wzgledu na czasochtonnos$¢ negocjacji (ich koszty), do ludzi, ktoérych udziat jest
rzeczywiscie niezbgdny, ograniczajac zatrudnianie ekspertéw do $cisle okreslonych momentéw dyskus;ji,
zwlaszcza bez zbgdnego roztrzasania szczeg6tow technicznych. Wszystkie role moga by¢ spelniane
przez pracownikéw firmy, natomiast przez doradcéw zewngtrznych w zasadzie tylko role eksperta,
ewentualnie analityka informacji i obserwatora. W szczegolnosci ekspert spoza firmy nie powinien
petnic¢ roli szefa zespolu negocjacyjnego.

4. Dobor kompetencji adekwatnych do rél i zadan w zespole

W ogélnym znaczeniu kompetencje stanowig ,,zbior indywidualnych wymagan stawianych pra-
cownikowi, decydujacych o jego przydatnosci zawodowej do wypelniania okreslonych funkcji i rol
organizacyjnych wyznaczonych zakresem czynno$ci®.

Kolejny etap omawianej metody sprowadza si¢ ustalenia kompetencji niezbgdnych do sprawnego
petnienia rol i efektywnej realizacji zadan w zespole negocjacyjnym, uznanych za konieczne dla danego
procesu negocjacji w poprzednim etapie postgpowania. Nalezy zatem zdefiniowaé owe kompetencje
oraz wyodrebni¢ ich rodzaje w formie zestawu bazowego, na podstawie ktorego mozna bedzie okresli¢
szczegdlowe kompetencje, istotne z punktu widzenia specyfiki konkretnego procesu negocjacyjnego.
W niniejszym rozdziale wskazuje si¢ na swoiste wymagania fachowe niezbgdne do petnienia rol i wy-
konywania zadan w zespotach realizujacych negocjacje w organizacji.

Celem wyodre¢bnienia rozwazanych wymagan mozna przyjac interpretacj¢ M. Tyranskiej, ktora
kompetencje (menedzerskie) definiuje jako zesp6t cech menedzera, obejmujacych jego osobowosé,
wiedzg, umiejetnosci, postawy, doswiadczenie i odpowiedzialnoéc®. Zblizona do poprzednie;j jest takze
nastgpujaca interpretacja rozwazanej kategorii: ogét wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, postaw
1 gotowo$¢ pracownika do dzialania w danych warunkach, a wigc takze zdolno$¢ przystosowania si¢
do tych zmieniajacych si¢ warunkow'.

Specyfika negocjacji wskazuje na celowos$¢ uwzglgdnienia dwoch rodzajow syntetycznych kryteriow
oceny kompetencji reprezentantow firmy, koniecznych do pehienia ol i realizacji zadan w zespole
negocjacyjnym.

1. Ogolnych — odzwierciedlajacych potencjal negocjacyjny reprezentantow firmy z uwzglgdnieniem
wymagane]j wiedzy, pozadanych zdolnosci i umiejgtnosci oraz preferowanych (pozadanych) cech
osobowosci.

2. Sytuacyjnych — wynikajacych ze swoistych cech negocjacji i wymagajacych posiadania odpowied-
niego dos§wiadczenia przez reprezentantow firmy.

Jesli chodzi o pierwszy z rodzajow rozwazanych kompetencji, to trzeba zauwazy¢, iz negocjacje
z jednej strony stanowia swoistg sztuke, tj. s3g uwarunkowane talentem (predyspozycjami), z drugiej —
obejmujg specyficzne kompetencje (umiejetnosci), ktore mozna pozyskac i\lub rozwinaé. ,,Osoby ze

8 J. Czekaj, Metodyka diagnozy pomiaru i struktury kompetencji kadry kierowniczej, I'W:/ Wyzwania dla wspélczesnych
organizacji w warunkach konkurencyjnej gospodarki, Red. naukowy: D. Lewicka, L. Zbiegien-Maciag, Wydawnictwa
Akademii Gorniczo-Hutniczej, Krakow 2011.

® M. Tyranska, Model systemu oceny kompetencji kadry kierowniczej, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie”, 2012, nr 885.

10°D. Thierry, C. Sauret, N. Monod, Zatrudnienie i kompetencje w przedsigbiorstwie w procesie zmian, Poltext, Warszawa
1994, s. 6.
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znakomitym wyczuciem negocjacyjnym to przede wszystkim jednostki obdarzone tzw. inteligencja

emocjonalng, czyli zdolnos$cia rozpoznawania uczu¢ u siebie i innych, oraz umiejetnos$cig mistrzow-

skiego sterowania nimi”''. Podobny poglad wyraza M. Watkins, podkreslajac role systematycznej
analizy i opracowywania strategii oraz uczenia si¢ poprzez doswiadczenie praktyczne i szkolenie teo-
retyczne, co pozwala na efektywny rozwoj wrodzonych predyspozycji'2. Mozna przyjaé, iz wymagania

w zakresie uniwersalnych kompetencji negocjatora obejmuja trzy komponenty: wiedzg, umiejetnosci

(nabyte) i zdolnosci (wrodzone) oraz cechy osobowosci (tabela 3). A. Fowler bierze pod uwagg takze

nastawienie'®. Elementy te sktadajg si¢ na normatywny model sprawnego negocjatora. Zbyt dostowne

jego interpretowanie prowadzi natomiast do tworzenia obrazu idealnego negocjatora, czyli takiego,
ktéry naprawde nie istnieje.

Charakteryzujac pierwszy z komponentow ogoélnego potencjalu negocjacyjnego, nalezy zauwazy¢, iz
oprocz trzech grup wiedzy wyréznionych w tabeli 3 w negocjacjach gospodarczych mamy do czynienia
z wystepowaniem dwojakiego rodzaju wiedzy:

1) nominalnej, stanowigcej ogot pogladow, teorii, koncepcji, zasobéw informacji itp., pozyskanych
dzieki do§wiadczeniom w omawianej dziedzinie,

2) interakcyjnej, dotyczacej specyficznej sytuacji negocjacyjnej, czyli pozyskiwanej i wzbogacanej
w trakcie negocjacji w procesie wzajemnego uczenia si¢ partnerow.

W odniesieniu do drugiego komponentu potencjalu negocjacyjnego przedsigbiorcy — to najwazniej-
sze umiej¢tnosci i zdolno$ci niezbedne do prowadzenia negocjacji wynikaja z ich interpretacji oraz ich
uwarunkowan w organizacji. Ostatni element potencjatu sprawnego negocjatora (grupy zblizonych cech)
jest najbardziej kontrowersyjny, gdyz niekiedy trudno jest po pierwsze oszacowac stopien natgzenia cech
osobowos$ci w kontek$cie negocjacji (zwlaszcza na podstawie dostgpnych testow psychologicznych),
a po drugie — jednoznacznie udowodni¢ ich wptyw na zachowanie si¢ konkretnych os6b w réznych
negocjacjach. Poza tym praktycznie trudno jest od siebie oddzieli¢ wymagania w zakresie zdolnosci
iumiejetnosci od pozadanych cech osobowosci, gdyz obie grupy charakterystyk wzajemnie si¢ warunkuja.

Drugi rodzaj niezbgdnych kompetencji negocjacyjnych stanowi doswiadczenie, dotyczace zard6wno
negocjacji jako takich, jak i specyficznej dziedziny, do ktorej odnosi si¢ ich zakres. Chodzi o faktyczna
znajomos¢ obu grup zagadnien, ugruntowang poprzez uczestnictwo w wielu negocjacjach, osiaggniecie
w nich znaczacych wynikéw i zauwazalnego postepu w rozwijaniu kompetencji. Doswiadczenie to
moze by¢ potwierdzone w konkretnej sytuacji negocjacyjnej, czyli pozadana jest jego adekwatnos¢ do
tej sytuacji. W efekcie musi ono odzwierciedla¢ sposéb realizacji i stopien zlozonosci zadan realizo-
wanych w ramach danych negocjacji. Ponizej zaproponowano nast¢pujace kryteria analityczne oceny
sytuacyjnych kompetencji negocjacyjnych, uszczegotawiajace do§wiadczenie nabyte w jego praktyce
negocjacyjnej (jako syntetyczne kryterium oceny).

1. Znajomo$¢ specyficznej problematyki merytorycznej negocjacji, stanowigcej zasadniczy ich kontekst.
Zakres i stopien opanowania tej problematyki sa uzaleznione od rodzaju negocjacji gospodarczych
ze wzgledu na dziedzine dziatalnosci firmy, np. negocjacje handlowe wymagaja dobrej znajomosci
polityki cenowej odbiorcow i konkurentow, stawek podatkowych itp., w finansowych nalezy dobrze
zna¢ zasady oprocentowania i warunki splaty kredytow, stawki leasingowe itp., a przy prowadzeniu
negocjacji personalnych niezbedny jest odpowiedni poziom fachowos$ci w zakresie systemow tary-
fowych i ptacowych, zasad oceniania pracownikdw itp.

2. Percepcja ztozono$ci rozwazanych zagadnien. Moga wystgpowac negocjacje proste, dotyczace jednej
kwestii, np. cenowe, jednakze wigkszo$¢ negocjacji ma charakter ztozony, np. typowa transakcja
handlowa obejmuje asortyment produktéw, ich ceny, czas ich dostawy, sposob i termin ptatnosci,

" A. Fowler, op. cit., s. 170.
12 M. Watkins, op. cit., s. 205.
3 A. Fowler, op. cit., s. 170-178.
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Tabela 3: Potencjat ogélnych kompetencji negocjatora

Wiedza

Zdolnosci 1 umiejgtnosei

Cechy osobowosci

1)na temat negocjacji, zwlaszcza ich spe-
cyfiki, zasad ich prowadzenia, strategii
i technik negocjacyjnych itp. (efekty
teorii i badan),

2)specjalistyczna (merytoryczna), tj. z za-
kresu zagadnien, ktorymi negocjator si¢
zajmuje, znajomo$¢ ktorej warunkuje
rozwigzywanie probleméw w negocja-
cjach, np. sprzedazy produktow, udzie-
lania kredytow, leasingu itp.,

3)pomocnicza — dotyczaca zagadnien
wspomagajacych, zwlaszcza:

- ekonomiczno-finansowych, gtdwnie
funkcjonowania rynkéw finansowych
i kapitatowych, metod kalkulacji i wy-
ceny, analizy efektywno$ci, bankowosci
i ubezpieczen itp.;

- handlowych i marketingowych; zwlasz-
cza technik analizy rynku i sprzedazy;

- techniczno-technologicznych, dotycza-
cych najnowszych rozwiagzan np. para-
metrow produktow i ustug;

- prawnych — prawa, zwlaszcza gospodar-
czego, glownie przepiséw regulujacych
zasady dziatania w danej dziedzinie, czy
ogoblne, np. w zakresie zawierania umow,
czy realizacji przetargow;

- psycho-socjologicznych, w tym zwlasz-
cza komunikacji interpersonalnej, twor-
czego rozwigzywania problemow, zasad
i czynnikoéw zachowan jednostek i grup;

- logiki (zasad wnioskowania), sztuki
przekonywania i dyskusji;

- modeli formalnych negocjacji i rozwia-
zywania konfliktow, takich jak. teoria
gier, modele wielokryterialne, metody
symulacyjne;

- organizacji i zarzadzania: analizy strate-
gicznej, przywodztwa, pracy zespotowej,
podejmowania decyzji itp.;

- etyki dziatalnosci gospodarcze;j;

- aspektow ideologicznych, politycznych
i kulturowych — zwlaszcza w negocja-
cjach migdzynarodowych.

1)rozwiazywania probleméw i podej-
mowania decyzji:

- identyfikacji problemdéw oraz ich
przyczyn i skutkow,

- pozyskiwania, przetwarzania, selekcji,
interpretowania niezb¢dnych danych,

- kompleksowego analizowania sytuacji
negocjacyjnej (jej aspektow i uwarun-
kowan),

- formutowania celow i ustalania prio-
rytetow oraz okreslaniu alternatyw
rozwigzan,

- syntezy posiadanych danych dla wy-
pracowania sposobow realizacji celow
— kreowania strategii, doboru technik,
formutowania ofert, argumentow itp.,

- doboru efektywnych narze¢dzi rozwia-
zywania problemow (podejmowania
decyzji),

2)komunikowania sig¢:

- nawigzywania i utrzymywania kontak-
tow,

- interpretacji sytuacji i zachowan,

- prezentacji stanowiska, opinii, ofert
i pogladow,

- stuchania, percepcji i interpretacji
komunikatow werbalnych i niewer-
balnych,

- dyskutowania, argumentowania
i przekonywania,

- zadawania pytan i formutowania od-
powiedzi,

- wplywania na zachowania ludzi, a na-
wet sterowania nimi poprzez sugesti¢
1 perswazjg.

3)organizowania dziatan:

- analizy sytuacji negocjacyjnych i pla-
nowania,

- budowania zespotow i rozdziatu za-
dan,

- przewodzenia zespotom,

- koordynacji i wspotdziatania, we
wiasnym zespole i w relacjach z part-
nerem,

- monitorowania i oceny efektywnosci
dzialania.

1) pozytywne nastawie-
nie, otwarcie, takt,
wyczucie i empatia
wobec partnera;

2)konsekwencja, stanow-
czo$¢ 1 asertywnos$¢é
w realizacji wlasnych
celow;

3)orientacja na wspot-
dzialanie i zarazem
duch pozytywnej ry-
walizacji;

4)odwaga i zdecydowa-
nie w postgpowaniu;

5)sktonnos¢ do podejmo-
wania ryzyka i dzia-
fania w warunkach
niepewnosci;

6)doktadnosé, staran-
no$¢, precyzja mysle-
nia i dziatania;

7)koncentracja i elastycz-
nos¢ w zachowaniu;

8) kreatywnos¢ (innowa-
cyjnos¢, pomystowosé)
i przedsigbior-czos$¢;

9)rzetelnos¢, prawose,
uczciwos$é, wiarygod-
nos¢;

10) cierpliwos¢, wytrwa-

1oé¢, wytrzymatos¢;

11) opanowanie

i kontrolowanie
emocji.

Zrodto: opracowanie wilasne.
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warunki gwarancji itp., a niekiedy skrajnie ztozony, np. negocjacje fuzji firm, czy transakcji finan-
sowych w niestabilnym otoczeniu.

3. Rozpoznanie i ocena trudno$ci tych zagadnien. Praktyczne przypadki negocjacyjne lokuja si¢ na
continuum: rutynowe (proste, powtarzalne) — bezprecedensowe (wyjatkowe, jednorazowe). W pierw-
szych pomocne s procedury negocjacyjne, a w drugim — intuicja.

4. Zrozumienie znaczenia (rangi, statusu) negocjacji. W zaleznosci od szczebla hierarchii rozkazodaw-
czej w firmie moga wystepowacé trzy przypadki negocjacji:

— strategiczne — dotyczace realizacji fundamentalnych celéw organizacji, np. z kluczowym inwestorem,
w aliansach strategicznych, w ramach programoéw restrukturyzacji itp.,

— taktyczne — stwarzajace warunki do realizacji zadan, np. dotyczace umow z dostawcami, kooperan-
tami, inwestorami itp.,

— operacyjne — wystepujace bezposrednio przy realizacji procesow, gtéwnie we wspotdziataniu oraz
przy eliminowaniu zaktocen i konfliktow wewngtrznych.

5. Wiasciwa identyfikacja pozycji drugiej strony negocjacji, tj. partnera negocjacyjnego, w tym jego
potrzeb, celow oraz intereséw, pogladdéw i opinii, pozycji wyjsciowej, a takze sity przetargowe;,
strategii, zasad i technik negocjacyjnych, mozliwo$ci i ograniczen dzialania, cech charakteru itp.

6. Umiejetno$¢ analizy uwarunkowan zewnetrznych, tj. sSrodowiska (kontekstu) i otoczenia negocja-
cyjnego. Celem konkretyzacji tego kryterium nalezy uwzglednia¢ takie charakterystyki, jak: rodzaj
i przedmiot negocjacji, ich zakres merytoryczny, specyficzne cechy transakcji — stopien ztozonosci,
skala ryzyka itp. oraz dodatkowe czynniki, jak np.: waga rozwazanych zagadnien, ograniczenia
czasowe, presja publicznosci, oddzialywanie mocodawcow, wplyw stresu itp.

Nalezy podkresli¢, iz de facto kompetencje sytuacyjne umozliwiaja weryfikacje kompetencji uni-
wersalnych w specyficznych przypadkach negocjacji. Ponadto cechy danej sytuacji rowniez wptywaja
na przebieg i wynik negocjacji, niezaleznie od charakterystyk konkretnej osoby reprezentujacej firme.

5. Ocena kompetencji potencjalnych czlonkéw zespotu
i dokonanie wyboru

Kolejny, najwazniejszy etap proponowanej metody ma na celu dokonanie oceny stopnia posiadania
(opanowania) kompetencji, uznanych za niezb¢dne dla sprawnej realizacji danego procesu negocjacji
przez tych sposrod pracownikow firmy, ktorzy moga stanowi¢ potencjalnych cztonkow konkretnego
zespohu negocjacyjnego. Efektem realizacji rozwazanego etapu jest zatem dokonanie doboru reprezen-
tantow firmy w negocjacjach.

Dla celow oceny potencjatu cztonkdéw rozwazanego zespohu mozna wykorzystaé autorska koncepcje
oceny kompetencji negocjacyjnych', oparta na ogolnej metodyce oceny J. Dziadonia'>. Koncepcje ta
omowiono w tabeli 4.

Opis proponowanej koncepcji nalezy uzupetnic¢ zestawieniem zasad oceny ze wzgledu na poszcze-
golne jej kryteria analityczne, tj. podanie sposobow ich pomiaru. W tabeli 5 ujeto zasady oceny dla
kryteriow ogolnych, a w tabeli 6 — dla sytuacyjnych.

14 A. Kozina, Ocena kompetencji..., op. cit.
15 J. Dziadon, Kryteria oceny funkcjonalnosci struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa przemystowego, ,,Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Krakowie”, 1984, nr 185.
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Tabela 4: Metodyka oceny kompetencji negocjacyjnych

Etap

Charakterystyka

1. Okreslenie
celu i przedmiotu
oceny

Ustalenie, co i pod jakim wzglgdem bedzie oceniane oraz czemu ta ocena ma
shuzy¢. Przedmiotem oceny s3a kompetencje negocjacyjne, a jej celem zapew-
nienie sprawnej realizacji wszystkich dziatan w procesach negocjacji, zarowno
w zakresie analizy posiadanych kompetencji, jak i przy doborze do specyficznej
sytuacji negocjacyjne;j.

2. Zestawienie
kryteriow oceny
kompetencji

Sformutowanie i uporzadkowanie cech-kryteriow oceny kompetencji negocjacyj-
nych, tj. ich podziat na syntetyczne i analityczne. Syntetyczne stanowig kolejne
grupy kompetencji (ogélnych i sytuacyjnych), scharakteryzowane w poprzednim
punkcie niniejszego rozdziatu, natomiast analitycznymi sg poszczegolne kompe-
tencje nalezace do obu tych grup.

3. Opracowanie
wzorcow oceny
kompetencji

Wzorce majg istotne znaczenie, gdyz postugiwanie si¢ nimi obiektywizuje sad
wartosciujacy i umozliwia porownanie stanu rzeczywistego z pozadanym. Wzorce
stanowia bowiem pewne warto$ci (stany) idealne dla kryteriow oceny, wyraza-
jacych intensywnos¢ danej cechy. W rozwazanym przypadku ustalenie wzorcow
jest trudne, gdyz posiadanie maksymalnego poziomu kompetencji jest mato
prawdopodobne. Mozna wigc zatozy¢, iz wzorce stanowig najwyzsze poziomy
wartosci (stany) kryteriow oceny, hipotetycznie mozliwe do osiggnigcia w danych
negocjacjach.

4. Opracowanie
zasad oceny
kompetencji

Ustalenie po pierwsze sposobu pomiaru cech-kryteriow ocenianego zjawiska
i przyporzadkowanie im odpowiednich stopni analitycznych, a po drugie generalnej
zasady oceny tacznej, wraz z nadaniem poszczeg6lnym kryteriom odpowiednich
wag.

5. Dokonanie
oceny
kompetencji

Zrealizowanie pomiaréow czastkowych dla poszczegélnych kryteriow oceny
i agregacja wynikow zgodnie z przyjetymi zasadami oceny tacznej. Po precyzyj-
nym ustaleniu kryteriow, wzorcéw i zasad oceny, samo dokonanie oceny jest juz
relatywnie proste”.

6. Weryfikacja
oceny
kompetencji

Potwierdzenie prawidtowosci procesu i wynikow oceny. Nalezy si¢ upewni¢, czy
wszystkie wezesniejsze dziatania zostaty zrealizowane wlasciwie, a w przypadku
stwierdzenia ewentualnych btedow moze by¢ niezbg¢dne powtdrne wykonanie
niektorych (a moze nawet wszystkich) wezesniejszych etapow.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie J. Dziadon, op. cit.
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Tabela 5: Zasady oceny kryteriow analitycznych dla kompetencji ogolnych

. x . . Forma (sposéb) dzialania Mozliwosci
Wartosé | Stopien zaawansowania .. . .
ocen (nabycia, wpojenia) (odzwierciedlenia doskonalenia
y yeta, wpoj w dzialaniu) (rozwijania)
Deklarowana S_pelmame_ ObQWIQZkOW Brak, osiggni¢to pelnie
. . niesamodzielnie, wedtug T »
1 i\lub zidentyfikowana h i ke itp. iMub pod mozliwosci — ,,nasycona
(symptomatyczna) wytycznych, mstrukcji itp. 1\ub po rutyna
nadzorem przetozonych
Formalna, potwierdzona Dziatanie nie w pelni samodzielne .
- ) . . . Ograniczone do wybranych
$wiadectwami, dyplomami, — niezbgdne wsparcie, .
2 - ; aspektow (selektywne
poparta szkoleniami, konsultacje, doradztwo fachowe .
. . . s i przypadkowe)
treningami itp. wspotpracownikow
Faktyczna, ale sporadycznie W petni samodzielne (dojrzate, Szerokie i dostosowawcze,
3 zweryfikowana poprzez $wiadome) wykonywanie zleconych tj. w reakcji na zmiany
dziatanie zadan warunkéw dziatania
Faktyczna, wielokrotnie Dziatanie w pelni samodzielne Szerokie potaczone ze
4 sprawdzona w dzialaniu i stymulujace dziatanie innych skuteczna identyfikacja
(kumulacja doswiadczen) (zespotu) mozliwosci i1 szans
Faktyczna, wiarygodnie W pehi samodzielna realizacja Pelna absorbcja, a nawet
zweryfikowana , f .
5 . D zadan, polaczona z przewodzeniem kreatywna antycypacja
i umozliwiajaca wplyw na innym (w zespole) nowych rozwiazan
innych (przekaz, uczenie) Y P y 4
Zroédlo: opracowanie wiasne.
Tabela 6: Zasady oceny kryteridw analitycznych dla kompetencji sytuacyjnych
Wartos$é .
Opis
oceny
Minimalny poziom adekwatno$ci do specyfiki sytuacji negocjacyjnej — opanowanie (przyswojenie)
1 kompetencji w stopniu podstawowym, wystarczajacym do okazjonalnego wykonywania prostych
czynno$ci w negocjacjach, pod nadzorem lub przy wsparciu bardziej do§wiadczonych oséb.
2 Czgséciowa (niepelna) adekwatno$¢ do specyfiki negocjacji — kompetencja opanowana w stopniu
wystarczajagcym do samodzielnej realizacji rutynowych zadan w procesie negocjacji.
Czgséciowa (Srednia) adekwatnos¢ do specyfiki negocjacji — dobry (przecigtny) stopien opanowania
3 kompetencji, odpowiedni do rutynowej i samodzielnej realizacji czgsciowo powtarzalnych i $rednio
ztozonych zadan negocjacyjnych.
Pelna adekwatno$¢ do danej sytuacji negocjacyjnej — kompetencja przyswojona w stopniu bardzo
4 dobrym, pozwalajacym na sprawng i samodzielng realizacj¢ ztozonych zadan w negocjacjach oraz
dzielenie si¢ wlasnymi doswiadczeniami z innymi pracownikami.
Pelna adekwatno$¢ do konkretnych negocjacji — wybitny (doskonaty) stopien opanowania
5 kompetencji, zdolno$¢ do jej tworczego wykorzystywania i rozwijania w samodzielnej realizacji
ztozonych zadan negocjacyjnych oraz pomagania innym i kierowania zespotami negocjacyjnymi.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Przyjeto, iz generalna zasada wyprowadzania tacznej oceny kompetencji negocjacyjnych K jest
wyrazona poprzez nastepujacag formule, jako suma sum wazonych ocen czastkowych ze wzgledu na

oba rodzaje kryteriow:
n ny m
K =2 WD wyrcy+2 wi e,
k=1 j=1 i=1

gdzie:

Cy ™ warto$¢ oceny ze wzgledu na dane ogolne kryterium analityczne, przy czym j = 1,2,..., n,,
n, — liczebnos¢ ogolnych kryteriow analitycznych dla k-tego ogdlnego kryterium syntetycznego;
k= 1,2,...,n, gdzie n — ilo$¢ kryteriow syntetycznych (wyzej przyjeto n = 4); jezeli przez S f/g i dkj
zostang oznaczone warto$ci kolejnych kryteriow elementarnych, to mozna przyjac, iz wartosci Cy obli-
czane sg wedlug wzoru: ;= 1/3 (Skj + ﬁg +d, q,), gdzie ¢, — warto$¢ oceny ze wzgledu na dane sytuacyjne
kryterium analityczne, przy czym i = 1,2,..., m, a m to liczba sytuacyjnych kryteriéw analitycznych
(wyzej przyjeto m = 5);

W, — waga ogolnego kryterium syntetycznego, przy czym Z w, =1,
k=1

nk
W, —waga ogoblnego kryterium analitycznego, przy czym Z W, = 1;
j=1

w, — waga sytuacyjnego kryterium analitycznego, przy czym Z w, =1.
i=1

Wartos$ci [ i ¢, ustala si¢ wedtug przedstawionych wyzej skal, przy czym mozna to robi¢ albo
w sposob arbitralny (subiektywny), albo stara¢ si¢ chociaz czg$ciowo zobiektywizowaé warto$ci ocen
poprzez wykorzystanie ocen ekspertow, tj. bioragc pod uwage opinie do§wiadczonych negocjatorow
— specjalistow z danej firmy i\lub konsultantéw zewnetrznych. Wartos$ci ocen dla poszczegdlnych
kryteriow stanowig wtedy Srednie arytmetyczne wazone czastkowych ocen ekspertow. W przypadkach
watpliwych przy okreslaniu warto$ci ocen ze wzgledu na obie grupy kryteriow analitycznych stosuje
si¢ warto$ci posrednie, tj. 0.5, 1.5 itd.

Warto$¢ wskaznika K, wyrazonego powyzszym wzorem zawiera si¢ w przedziale <0; 10>, czyli im
blizej wartosci 10, tym wyzszy poziom kompetencji negocjacyjnych.

6. Formalny przydzial zadan czlonkom zespolu
i ustalenie zasad ich motywowania

Celem ostatniej fazy proponowanej metody jest konkretyzacja wczesniejszych ustalen, tj. sprecyzo-
wanie zadan i uprawnien reprezentantow firmy w negocjacjach — indywidualnych lub cztonkdéw zespotu
oraz innych pracownikow zaangazowanych w realizacje negocjacji. Dla realizacji tego celu niezbedne
sg nastepujace dzialania organizacyjne:

1) okreslenie i zlecenie zadan do realizacji,
2) ustalenie i przydzielenie adekwatnych zakreséw uprawnien i odpowiedzialnosci,
3) opracowanie i dostarczenie (ewentualnych) instrukcji negocjacyjnych.

W efekcie realizacji tych dziatan i ustalen poprzedniego etapu nastgpuje merytoryczne i formalne
okreslenie miejsca i roli zasoboéw ludzkich (ich alokacja) w negocjacjach.

Zakresy zadan negocjatoréw i ich wspotpracownikow ustala si¢ po pierwsze bioragc pod uwage
czynnosci, okreslone poprzez zasady sztuki negocjacji, ujete w modelowych zestawieniach rol w zespole
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negocjacyjnym (tabela 2), a po drugie — w oparciu o obowiazki pracownikow, wynikajace z zajmowania

okreslonych stanowisk pracy w firmie i kompetencji wymaganych do realizacji ich funkcji.

Uwzgledniajac cechy negocjacji w firmie i ich rodzaje ze wzgledu na czgstotliwos¢ wystepowania
(rutynowe, powtarzalne versus sporadyczne, bezprecedensowe), celowe jest wyrodznienie dwoch form
zlecania zadan reprezentantom.

1. Czynnosciowe —w sposob staly, powtarzalny, jako elementy zakreséw zadan, zwykle dla negocjacji
rutynowych (powtarzalnych), np. handlowca z klientem.

2. Sytuacyjnie, tj. poprzez dorazne zlecenia (zaleznie od potrzeb), gdy ma miejsce sporadyczna, czy
bezprecedensowa sytuacja negocjacyjna, np. w negocjacjach z inwestorem strategicznym.

W przypadku cztonkéw zespotu, bedacych pracownikami firmy stosuje si¢ obie formy, z przewaga
pierwszej, natomiast dla ekspertow zewngtrznych — gtéwnie druga. Uzywa si¢ takze sposobow kombino-
wanych, tj. zleca zadania sytuacyjnie w przypadkach rutynowych, np. celem uzupetnienia o dodatkowe
czynno$ci, przy koniecznosci zastepstw, uzupehienia sktadu zespohu o eksperta w zakresie nietypowych
zadan itp. oraz przydziela (dodaje) zadania powtarzalne w negocjacjach sporadycznych, np. rutynowe
obowiazki zwigzane z reprezentowaniem firmy, typowe prace analityczne itp.

Standardowa formga ustalania i zlecania zadan, uprawnien oraz odpowiedzialnosci pracownikom
firmy w negocjacjach jest zakres czynnosci jako $rodek formalizacji zadan, ewentualnie polecenie
dorazne — dla drugiego ze sposobow ich przydzielania. Oprocz szczegdtowego wykazu obowigzkow
danego stanowiska okresla si¢ rowniez stosunki z innymi, §rodki bedace w jego dyspozycji przy reali-
zacji zadan i wymagane kwalifikacje's.

Z kolei instrukcja negocjacyjna dostarcza niezbednych w danej sytuacji wskazdéwek co do sposobu
realizacji zadan, wspotpracy w zespole, dysponowania zasobami, wykorzystania informacji i srodkoéw
finansowych. Doktadnie okresla i uzasadnia ona, co i jak nalezy lub nie nalezy robi¢ oraz stanowi odmiane
instrukcji organizacyjnej, czyli jest ,,opartym na logice i dos§wiadczeniu przepisem podajacym sposob
realizacji okre$lonych zadan. Porzadkuje i reguluje przebieg typowych procesow i procedur dziatania
w poszczegdlnych obszarach funkcjonowania firmy, w okreslonych sytuacjach organizacyjnych”'”. Przy
zlecaniu statych, powtarzalnych czynnos$ci instrukcje negocjacyjne sa uszczegdlowieniem kart zadan,
a dla zadan niepowtarzalnych zawieraja takze okreslenie zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci, chyba,
ze te sg ujete w specjalnych kartach zlecen lub umowach z ekspertami zewnetrznymi.

Wazna kwestig jest rowniez dobdr bodzcéw motywacyjnych dla reprezentantow firmy w negocjacjach
(udziat ekspertéw zewngtrznych jest regulowany w formie uméw, okreslajacych ich wynagrodzenie).
Najogolniej stosuje si¢ dwie grupy bodzcow, wskazane ponizej.

1. Materialne — wynagrodzenie, ktore w zaleznosci od formy przydziatu zadan stanowi albo cze$¢ wy-
nagrodzenia zasadniczego za realizacj¢ zadan ujetych w ich formalnym zakresie, albo jednorazowa
zaptlate za zlecone zadanie, z uwzglednieniem ewentualnych premii, uzaleznionych gtéwnie od oceny
sprawnosci dziatania i\lub wyniku negocjacji.

2. Niematerialne — mozliwos¢ reprezentowania firmy, podniesienia kwalifikacji, powierzenia nowych,
samodzielnych i\lub tworczych zadan, satysfakcja z pracy w zespole, partycypacja w planowaniu
negocjacji i podejmowaniu decyzji itp.

Dla celow praktycznych formalne kwestie organizacji zespolu negocjacyjnego mozna ujaé syntetycz-
nie w formie graficznej, tj. tablicy, w ktorej kolumnach nalezy wyr6zni¢ nastepujace kwestie: stanowiska
pracy w rozwiazaniu strukturalnym firmy, role w zespole negocjacyjnym, spetniane przez te stanowi-
ska, najwazniejsze zadania do realizacji w ramach poszczeg6lnych rol, zakres niezbednych uprawnien
cztonkoéw zespotu, forma zlecania im zadan oraz zasady motywowania i rozliczania z realizacji tych

1" A. Nalepka, A. Kozina, Podstawy badania struktury organizacyjnej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 2007, s. 32.
17" A. Nalepka, A. Kozina, op. cit., s. 35.
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zadan. W wierszach omawianej tablicy zestawia si¢ oczywiscie odpowiednie stwierdzenia okreslajace
formalne wymagania kompetencyjne dla kolejnych stanowisk zaangazowanych w realizacj¢ danego
procesu negocjacyjnego.

7. Zakonczenie

Syntetyzujac proponowang metod¢ doboru cztonkow zespotu negocjacyjnego na podstawie oce-
ny wymaganych kompetencji mozna zauwazy¢, ze w negocjacjach jako swego rodzaju sztuce, czy
rzemiosle — analogicznie jak w dowolnej dziedzinie naszej aktywnos$ci — uczestnicza zaréwno ludzie
z odpowiednimi predyspozycjami, wrodzonym talentem, przystowiowa ,,iskra Boza”, jak i tacy, ktorzy
radzg sobie z tym gorzej. Z drugiej strony wiadomo, iz dzigki praktyce i ksztatlceniu mozna do pewnego
stopnia rozwijac i doskonali¢ umiejgtnosci negocjacyjne. Kazdemu, kto posiada cechy utatwiajace ne-
gocjowanie, wiedza teoretyczna i doswiadczenie praktyczne przekazywane przez innych moga pomoc
w podnoszeniu swych kompetencji.

Odnoszac powyzsze tezy do samego procesu negocjacji i stosowanych w nim narzedzi, mozna
wymieni¢ najwazniejsze wymagania wzgledem efektywnych negocjatorow, reprezentujacych firme:

— ogolnie: solidne przygotowanie do procesu negocjacji,

— kompleksowe i wszechstronne analizowanie sytuacji negocjacyjnych,

— odpowiedni dobor i produktywne wykorzystanie wszelkiego rodzaju zasobow,

— formulowanie i realizowanie zarowno doraznych, jak i dlugofalowych celow,

— uwzglednianie szerokiego zakresu alternatyw rozwigzan,

— stosowanie réznorodnych i elastycznych strategii i technik negocjacyjnych,

— odpowiedni dobor i formulowanie ofert, argumentow i pytan,

— wlasciwe zrozumienie stanowiska i propozycji partnera oraz kontekstu negocjacji,
— dazenie do wypracowania obustronnie korzystnych rozwigzan,

— niewywolywanie zbgdnych konfliktow i1 unikanie niepotrzebnego irytowania partnera,
— umiejetnos¢ prawidlowego podsumowania i oceny negocjacji.

Ze wzgledu na czysto teoretyczny charakter proponowanej koncepcji, a co za tym idzie hipotetyczny
charakter stwierdzen, dotyczacych rozwazanych kompetencji nie mozna stwierdzi¢, czy przedstawiona
metoda stanowi uzyteczne narzg¢dzie doboru negocjatorow reprezentujacych firme¢ w praktyce. Mozna
jedynie zauwazy¢, iz charakteryzuje ja uniwersalno$¢ i wielkowymiarowos$¢ podejécia. Dotyczy bowiem
wszelkiego rodzaju negocjacji gospodarczych oraz uwzglednia wszystkie istotne aspekty ich opisu
ianalizy, tj. uwarunkowania, specyficzne cechy, poszczegodlne rodzaje, w tym uczestnikow, zakres i cele.
Ponadto proponowana metoda ma charakter zarowno diagnostyczny, jak i projektowy, tzn. moze shuzy¢
dla celow analizy i oceny kompetencji reprezentantow firmy, tj. stanowic¢ swego rodzaju list¢ kontrolna,
umozliwiajacg oceng jego aktualnych mozliwosci, badz tez stanowi¢ model normatywny, tj. stuzy¢ do
precyzowania wymagan kompetencyjnych i ich doskonalenia w konkretnych sytuacjach negocjacyjnych.

Z drugiej jednak strony proponowana metoda stanowi jedynie wstgpne ujecie kompetencji cztonkow
zespohu negocjacyjnego, ma bowiem modelowy charakter. Niezbedne jest jej rozwijanie (w dalszych
badaniach autora), zwlaszcza pod katem konkretyzacji podstawowych kategorii, w szczegolnosci precy-
zowania kryteriow oceny kompetencji oraz doskonalenia zasad i narzg¢dzi ich pomiaru. Wymagana jest
takze empiryczna weryfikacja rozwazanej koncepcji, w badaniach porownawczych w matych i srednich
przedsigbiorstwach, dotyczacych zarowno typowych, powtarzalnych negocjacji, jak i bezprecedenso-
wych o znaczeniu strategicznym.
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Summary

THE METHOD OF THE SELECTION OF NEGOTIATION TEAM
MEMBERS BASED ON COMPETENCES ASSESSMENT

In the paper the issue of creating negotiating team is considered, as the one of essential stages within
the planning process of negotiations in a company. The substantial problem required to be solved at
that stage is the proper selection of enterprise representatives, participating to such a team. In order to
solve that problem it is necessary to evaluate the competences of those company employees who will be
potential members of negotiating team. Therefore the objective of consideration is to present the method
of solving the discussed problem using the concept of assessing negotiating competences, created by
the co-author of the paper.
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CONTROLLINGOWE
RAPORTOWANIE PRODUKTYWNOSCI
W PROCESIE ZARZADZANIA!

Streszczenie

Produktywnos¢ jest wskaznikiem, ktory dobrze opisuje dziatalnos¢ operacyjng przedsiebiorstwa,
w szczegolnosci efektywnos¢ wykorzystania catosci zasobow bedgcych w jego dyspozycji. Poprzez
systematyczng obserwacje i analize produktywnosci w przedsiebiorstwie mozna skutecznie zarzgdzac
organizacjq. Celem opracowania jest przedstawienie sposobu raportowania produktywnosci i wska-
zanie znaczenia tej miary w procesie zarzqdzania zasobami ludzkimi w firmie. Podmiotem badan jest
przedsiebiorstwo dziatajqce w branzy ustugowej w Polsce.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Produktywno$¢ to miernik, ktory doskonale charakteryzuje dziatalno$¢ operacyjng przedsiebiorstwa.
Monitoring jego poziomu moze stuzy¢ jako narzedzie skutecznego zarzadzania poprzez systematyczng
ocene wynikow osigganych przez przedsiebiorstwo, zwlaszcza w odniesieniu do konkurentow. Zwigk-
szanie produktywnosci postrzegane jest czesto jako najistotniejsza determinanta przyczyniajaca si¢ do
wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. Takie stanowisko spowodowato, ze dazenie do poprawy produk-
tywnosci stato si¢ gtéwnym celem wielu przedsigbiorstw, niezaleznie od kraju, $wiadczonych ushug,
czy rodzaju produkowanych wyrobow.

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkdéw przyznanych Wydziatowi Zarzgdzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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Duza role w kazdej organizacji odgrywaja ludzie, dlatego tez wigkszo$¢ raportéw controllingowych
dotyczacych produktywnosci opiera si¢ na wskaznikach produktywnosci pracownikow. Kazde przedsie-
biorstwo dysponuje zwykle niewykorzystanymi zdolnosciami produkcyjnymi w postaci okreslonych grup
pracownikow. Dobrze dopasowana struktura pracy wspomaga bardziej produktywne wykorzystywanie
posiadanych zasobow ludzkich. Dzieki temu realizowane sa dwa gldwne cele, a mianowicie poprawa
wynikow wypracowywanych przez przedsigbiorstwo oraz wickszy indywidualny rozwoj pracownikow
i wzrost poziomu ich satysfakcji z wykonywanej pracy. Jest to niewatpliwie determinanta sukcesu
kazdej organizacji.

Celem opracowania jest przedstawienie sposobu raportowania produktywnos$ci i wskazanie znaczenia
tej miary w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie. Podmiotem badan jest przedsigbiorstwo
dziatajace w branzy ustugowej w Polsce.

2. Produktywnos$¢ i efektywno$¢ miarami Performance Management

W Polsce problematyka Performance Management nie byta dotychczas przedmiotem szerszych ba-
dan i analiz w literaturze przedmiotu?. Sam termin Performance Management thumaczony jest na jezyk
polski bardzo roznie, jako: zarzadzanie wydajnoscia, zarzadzanie efektami, zarzadzanie przez efekty,
zarzadzanie efektywnoscia, zarzadzanie wynikami, zarzadzanie osiagnigciami czy zarzadzanie doko-
naniami. Nalezy w tym miejscu wyraznie podkresli¢, iz Performance Management odnosi si¢ do oceny
wszystkich wynikow uzyskiwanych w przedsigbiorstwie, zarowno tych ,,twardych”, jak i ,,migkkich”,
finansowych i niefinansowych. Z tego powodu koncepcja ta wpisuje si¢ idealnie w zadania realizowane
przez controllera i stanowi jednoczesnie wszechstronne narz¢dzie sterowania dzialalnoscia firmy na
podstawie wynikow osiagganych przez poszczegoélnych kierownikow centrow odpowiedzialnosci.

Jednym z obszaréw zainteresowania Performance Management jest produktywnos$¢ i efektywnos¢.
Poprzez okreslenie produktywnosci identyfikowa¢ mozna ,,stabe miejsca”, formutowac strategie jej
polepszenia, prognozy i przewidywania rozwojowe oraz cele strategiczne przedsigbiorstwa’. Pojecie
produktywnos$ci moze by¢ rozpatrywane w dwoch aspektach: technicznym, czyli jako miara efektyw-
nosci funkcjonowania organizacji oraz ekonomiczno-spotecznym, przez ktoéry rozumie si¢ nastawienie
na state doskonalenie organizacji, szczegdlnie usprawnianie procesow wytworczych, przeznaczone do
podnoszenia efektywnoéci przedsigbiorstwa®. Efektywnos¢, ktora wyraza si¢ poprzez porownanie war-
tosci efektow uzyskanych do naktadu uzytych czynnikdw, to sposéb pomiaru celowosci i skutecznosci
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa’. Jest to dos¢ ztozona kategoria, ktora odnosi si¢ do wielu wlasciwosci
funkcjonowania organizacji przedstawiajacych m.in.: efektywno$¢ wynikowa (stopien realizacji celow),
efektywnos¢ sprawnosciowa, efektywnos$¢ ekonomiczng, efektywnos$¢ systemowa oraz efektywnosc

2 Zob.: I. Nesterak, Controlling zarzqdczy. Projektowanie i wdrazanie, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2015;
J. Nesterak, M. Kowalski, B. Czerniachowicz, Controlling strategiczny w praktyce przedsiebiorstw dzialajgcych
w Polsce, Stowarzyszenie Krakowska Szkota Controllingu, Krakow 2016; Performance Management. Concepts and
methods, Scientific Editors: J. Nesterak, B. Zigbicki, Publishing House Cracow University of Economics Foundation,
Cracow 2011; Performance Management. Implementation in business and non-profit organisations, Scientific Editors:
J. Nesterak, B. Zigbicki, Publishing House Cracow University of Economics Foundation, Cracow 2012; Performance
Measurement and Management. Concepts and Applications, ed. B. Nita, Wroclaw 2010; Performance Measurement
and Management, ed. B. Nita, Research Papers of Wroclaw University of Economics, No. 177, Wroclaw 2011.

R. Pigtowska-Laska, Doskonalenie produktywnosci we wspotczesnych przedsigbiorstwach, ,,Ekonomia i Zarzadzanie”,
2012, nr 2, s. 82.
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E. Skrzypek, Efektywnos¢ ekonomiczna jako wazny czynnik sukcesu organizacji, Prace Naukowe Uniwersytetu
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spoteczng®. Jej wielowymiarowos$¢ powoduje, ze do oceny wydajno$ci przedsigbiorstw stosowane sg
rozne kryteria i mierniki. Mierniki efektywno$ci ekonomicznej w przedsigbiorstwie definiowane sg jako
iloraz efektu uzytkowego oraz naktadéw poniesionych na jego pozyskanie. Jak wskazuje R. Matwiejczuk,
w zaleznosci od zaakceptowanego kryterium oceny, ktorym moze by¢: korzystnosé, skutecznosé lub
ekonomicznos¢, miernikami efektywno$ci moga by¢: wydajnosé, stopien osiagniecia realizowanego celu,
zysk, produktywnos¢ oraz rentownos¢’. D.S. Sink i T.C. Tuttle — autorzy modelu analizy ekonomicznej,
ktéry uznawany jest za klasyczne podejscie do problemu badania wydajno$ci przedsigbiorstw uwazaja,
iz obok rentownosci lub produktywnos$ci, miarg efektywnosci moze by¢ rowniez jakos¢, innowacyjno$é
i skuteczno$¢® (rys. 1).

Rysunek 1: Model analizy wydajnos$ci ekonomicznej wedtug D.S. Sinka i T.C. Tuttle’a

Strumien Procesy Strumien

wejscia transformacyjne wyjscia

Wydajnos¢ Skutecznos¢

Innowacyjnosc Jakos¢ warunkdéw
pracy

Produktywnos¢

Rentownosc¢

Zrodto: opracowanie na podstawie: W. Wierzbicka, Produktywnosé pracy przedsiebiorstw prywatnych
w Polsce — ujecie regionalne, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego
w Siedlcach, Seria: Administracja i Zarzadzanie, 2013, nr 24 (97), s. 244.

Analiza produktywnosci to uzupehienie analizy finansowej przedsi¢biorstwa, ktora tworzy system
norm oraz standardow spetniajacych funkcje decyzyjna i diagnostyczna. Istotg produktywnosci, w zalez-
nosci od jej rodzaju, mogg okresla¢ wskazniki produktywnosci’: kosztow, majatku czy kapitatu whasnego.
W przedsigbiorstwach, ktdre wykorzystuja controlling finansowy, produktywno$¢ mozna wyznaczac za
pomoca wskaznika rentownos$ci, zadtuzenia, ptynnosci finansowej, czy aktywnosci kapitatu.

¢ G. Gliszezynski, Czesciowe i syntetyczne miary efektywnosci organizacji, ,.Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskie;”,
Seria: Organizacja i Zarzadzanie, 2008, Zeszyt nr 44, s. 38.

7 R. Matwiejczuk, Efektywnos¢ — proba interpretacyi, ,,Przeglad Organizacji”, 2000, nr 11, s. 28.

8 D.S. Sink, T.C. Tuttle, Planning and measurement in your organization of the future, Industrial Engineering and Man-
agement Press, Georgia 1989, s. 170-184.

° B. Haus, Czynniki wzrostu produktywnosci przedsigbiorstwa, /W:/ Strategie wzrostu produktywnosci firmy, Red. na-
ukowy: A. Stabryta, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2000, s. 219-221.
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3. Analiza produktywnos$ci w raporcie na potrzeby zarzadu firmy X'

Przy planowaniu nowych projektow lub innych przedsiewzig¢ w przedsigbiorstwie ustugowym,
glownym kosztem sg wynagrodzenia, stanowigce nawet ponad 80% kosztu catkowitego. Z tego powodu
bardzo wazne jest to, aby koszt wynagrodzen zostat okreslony w sposob precyzyjny. Zeby to osiagnaé,
nalezy przede wszystkim okresli¢ produktywnos$¢ danego pracownika w okreslonej jednostce czasu.
Mozna wyznaczy¢ ja jako iloraz kosztu catkowitego zatrudnienia przez liczbg przepracowanych go-
dzin, tzw. roboczogodzin lub iloraz faktycznie przepracowanych godzin przez ilo§¢ godzin pracujacych
w miesigcu. Aby okresli¢ liczbg faktycznie przepracowanych godzin, nalezy od liczby dni w danym
miesigcu, odja¢ weekendy i $wieta, urlopy pracownika oraz inne nieobecnosci (tabela 1).

Tabela 1: Przyktad kalkulacji produktywnosci

Wyszczegolnienie 01.2017
Dni kalendarzowe 31
Weekendy i Swieta 9
Dni robocze 22
Chorobowe w dniach 2
Urlopy w dniach 2
Inne nieobecnosci w dniach 1
Dostepne dni 17
Liczba produktywnych godzin 7
Dostepne godziny 119
Roboczogodziny dostepne w miesigcu 187
Produktywnos¢ 63,64%

Zrodto: opracowanie wilasne.

W opisywanym przedsigbiorstwie analiza produktywnosci wykorzystywana jest dwutorowo, tj. jako
wskaznik efektywnosci wyznaczany dla catego przedsigbiorstwa w przekroju na dywizje oraz jako po-
jedyncze zestawienie produktywnos$ci pracownikéw w poszczegolnych osrodkach odpowiedzialnos$ci.
Pierwszy raport, prezentowany w comiesi¢cznym raporcie na potrzeby zarzadu, jest przygotowywanego
przez dziat controllingu, a drugi pozwala $redniej kadrze menedzerskiej firmy podjac decyzje o wzroscie
lub redukcji liczby 0s6b zatrudnionych, czy zmianach w obszarze budzetu wynagrodzen.

Raport produktywnosci, prezentowany w raporcie dla zarzadu, ma za zadanie przedstawi¢, ile do-
chodu z realizowanych ustug przypada na jeden etat produkcyjny lub na 10.000 zt wynagrodzen i jest
to miara efektywnosci pracy w centrach produkcyjnych. Nie uwzglgdnia si¢ m.in. pracownikow admi-
nistracyjnych, sprzedawcow ani konsultantow, czyli osob, ktorych praca nie polega na produkc;ji, czyli
w przypadku badanego podmiotu, w procesie $wiadczenia ustug. Poréwnanie jest dokonywane kwartalnie
rok do roku. Sam raport jest miarg pogladowa i na jego podstawie nie sa podejmowane zadne decyzje
operacyjne. Wraz z innymi raportami stuzy do oceny ogoélnej kondycji przedsigbiorstwa i identyfikacji
potencjalnych ryzyk lub niepokojacych trendow na poziomie catej organizacji.

10°Z uwagi na ochrong danych oraz na prosbe dyrekcji badanego przedsigbiorstwa, nazwa jednostki nie zostata podana.
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W tabeli 2 przedstawiona zostala syntetyczna informacja o produktywnosci rocznej dwoch dywiz;ji:
A oraz B w podziale na wydajno$¢ pracownikdw w przeliczeniu na etaty oraz na 10.000 zt wynagrodzenia.
W raporcie pokazano wydajnos$¢ 1 etatu w danym obszarze — dywizji, czyli ile dochodu z realizowanych
projektow przypada na 1 pelnoetatowego pracownika. Dochdd ten jest roznica pomiedzy przychodami
oraz kosztami bezposrednimi realizowanych kontraktow, czyli wynikiem na sprzedazy ushug. Jak mozna
zauwazy¢, znaczacy wzrost produktywnosci w dywizji A zostal osiagniety nie przez wzrost dochodu,
a przez redukcje etatow w 2017 roku. Odwrotna sytuacja uksztattowala si¢ w dywizji B. Tam poprzez
duzy przyrost dochodu oraz wzrost zatrudnienia, udato si¢ osiagna¢ wzrost produktywnos$ci. Chociaz
mogloby si¢ wydawac, ze wzrost w dywizji A jest lepszy dla przedsi¢biorstwa, to wlasnie dane dywizji
B wskazuja na korzystniejsza sytuacje w 2017 roku. Dlatego tez nie mozna ogranicza¢ analizy tylko do
warto$ciowego wzrostu produktywno$ci. Wazna jest takze przyczyna, ktora to spowodowata. W caltym
przedsigbiorstwie wzrost dochodu o okoto 5 mln zt oraz wzrost petnych etatéw o 21 spowodowat przyrost
produktywno$ci w calej organizacji o niecate 2.090 zt z poziomu 19.730 zt do 20.821 zt.

Tabela 2: Analiza produktywnosci rocznej firmy X w przeliczeniu
na 1 etati 10 tys. zt wynagrodzenia

DANE HISTORYCZNE 2016 Dywizja A Dywizja B Razem
Marza A 40 117 721 50 213 432 90 331 153
Etaty B 143 259 402
Produktywnos$¢ na 1 etat A/B/12 23 347 16 175 18 730
DANE PROGNOZOWANE 2017 Dywizja A Dywizja B Razem
Marza E 36 545 626 58 741 532 95 287 158
Etaty F 117 264 381
Produktywnos$¢ na 1 etat E/F/12 26 035 18 514 20 821
DANE HISTORYCZNE 2016 Dywizja A Dywizja B Razem
Marza A 40 117 721 50 213 432 90 331 153
Wynagrodzenia B 15435 830 25 420 661 40 856 491
Produktywnos$¢ dla 10 tys. wynagrodzen A/B*10 tys. 25 990 19 753 22 109
DANE PROGNOZOWANE 2017 Dywizja A Dywizja B Razem
Marza E 36 545 626 58 741 532 95 287 158
Etaty F 13323718 28 284 636 41 608 354
Produktywnos$¢ dla 10 tys. wynagrodzen E/F*10 tys. 27 429 20 768 22 901

Zrbdto: opracowanie wlasne.

W tabeli 2 przedstawiono takze poziom dochodu przypadajacego na kazde 10.000 zt kosztu pono-
szonego z tytutu wynagrodzen. Wzrost produktywnosci w dywizji A zostal osiagnigty gtownie przez
redukcj¢ poziomu wynagrodzen o ponad 2 mln zt, przy jednoczesnym spadku dochodéw o prawie
4 mln zt. Natomiast wzrost produktywnos$ci dywizji B zostat spowodowany wzrostem dochodu z pozio-
mu 50.213.432 zt do poziomu 58.741.532 zt, czyli o ponad 8,5 milionéw zt. Znaczacy wzrost dochodu
w calym przedsigbiorstwie oraz nieznaczny wzrost naliczonych wynagrodzen spowodowal wzrost
produktywnosci w calej organizacji o niecate 800 zt z poziomu 22.109 zt do 22.901 zi. Poréwnanie
efektywnosci pracownikéw w przeliczeniu na 1 etat oraz na 10.000 zt wynagrodzenia w latach 2016-
2017 tych dwoch dywizji zaprezentowano na rys. 2.
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Rysunek 2: Poréwnanie produktywno$ci w przeliczeniu na 1 etat

Porownanie produktywnosci przypadajacej Poréwnanie produktywnoséci przypadajace]
na 1l etat w 2016 2017 na 10 tys. wynagrodzenia w 2016 i 2017
30000 30000
25000 25 000
20 000 20 000
15 000 15 000
10 000 10 000
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0 0
Dywizja A Dywizja B Dywizja A Dywizja B
Produktywnos¢ 2016  mProduktywnos¢ 2017 Produktywnos$¢ 2016  ® Produktywnos¢ 2017

Zrodto: opracowanie wilasne.

Wzrost warto$ci wskaznika produktywnosci jest oceniany jako prawidtowy kierunek jego zmiany.
Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze w zalezno$ci od realizowanego projektu, ten sam zespot osob,
uzywajac tej samej technologii i organizacji pracy moze osiaga¢ r6zna produktywnos¢. W przypadku
wdrozenia standardowych produktow naktad czasu pracy na wdrozenie bedzie nizszy niz w przypadku
innowacyjnego wdrozenia przeprowadzanego pierwszy raz. Nalezy takze podkresli¢, ze w przypadku
projektow pilotazowych, gdzie czgsto to przedsigbiorstwo ptaci klientowi za mozliwo$¢ przetestowania
swoich rozwigzan w organizacji klienta, wystepuje sytuacja braku przychodow fakturowanych przy duzej
liczbie naktadoéw. Prosta analiza produktywnosci doprowadzitaby do wniosku, ze zespot jest nieproduk-
tywny czy nieefektywny, zapominajac o tym, ze aktualne naktady moga zaowocowac przysztymi korzy-
$ciami. Jednak rowniez istotne jest to, ze produktywnos$¢ jest miernikiem, ktory w pewnym momencie
osiagnie swoje maksimum. Wynika to z faktu, ze okreslona grupa ludzi nie jest w stanie produkowac
wigcej ,,w nieskonczonos$¢”. Dlatego tez nie mozna kategoryzowac wskaznika produktywnosci jako ,,im
wyzszy tym lepszy”. Trzeba odnosi¢ si¢ do przyjetego odgornie okreslonego optimum.

Analizujac produktywnos¢ nalezy by¢ ostroznym i szczegétowo weryfikowaé powody trendow
widocznych na zagregowanych danych. Kluczowe w tej analizie jest takze porownywanie danych
biezacych z danymi z okresow wczesniejszych, szczegolnie w sytuacji produktywnosci na 10.000 zt
wynagrodzenia. W branzy ustugowej od lat funkcjonuje rynek pracownika, wymagania co do wyna-
grodzen sa wysokie, a wykwalifikowana kadra nie ma probleméw ze zmiang miejsca pracy. Od 2010
roku, kiedy ptaca minimalna wynosita 1.317 zt brutto do 2017 roku, kiedy wynosi ona 2.000 zt brutto
nastapit 51,8% wzrost minimalnego poziomu wynagrodzenia w gospodarce. Cho¢ zmiana ta moze nie
mie¢ bezposredniego przetozenia na branze ustugowa, pozwala na stwierdzenie, Zze presja placowa
cigzaca na przedsigbiorstwach jest znaczna. Jezeli wigc wzrost budzetu ptac jest znaczny, to bez wzro-
stu dochodu na realizowanych kontraktach, produktywnos¢ zespotu moze ulec zmniejszeniu. Analiza
produktywnosci nie tylko informuje o efektywnosci pracy pracownikow, ale pozwala takze wyciagnac
wnioski o sprawnosci organizacji na wszystkich jej szczeblach.
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4. Analiza produktywnos$ci w osrodkach odpowiedzialno$ci
przedsi¢biorstwa X

Na postawie powyzszych analiz zawartych w ogolnym raporcie nie podejmuje si¢ decyzji zarzadczych
na poziomie operacyjnym. Analiza ta stuzy do identyfikacji trendow czy zagrozen na poziomie przed-
sigbiorstwa oraz do jego oceny. Narzgdziem zarzadczym jest analiza o§rodkoéw odpowiedzialnosci, czyli
analiza sporzadzana na potrzeby zmian wynagrodzen lub utworzenia nowych miejsc pracy. Analiza oraz
wynikajgce z niej zmiany sa akceptowane na wszystkich szczeblach zarzadzania w przedsigbiorstwie.
Opiera si¢ ona na badaniu zmian produktywnosci. W efekcie w tabeli przedstawiono dane wejsciowe
wraz z wyliczong produktywnoscia oraz tabele ,,po zmianach”, w ktorej uwzglgdniono zmiany, jakie
dany kierownik planuje wdrozy¢. W celu realizacji bardziej doktadnej analizy danych, w raporcie
tym prezentowane s3 rowniez wyniki w postaci graficznej, co pozwala na ich porownanie do wartosci
wzorcowych, za ktére uznane zostaly wartoéci produktywnosci z roku wzorcowego. Zroédlem danych sa
informacje ujete w systemach informatycznych przedsigbiorstwa. Glownie sa to dane o wynagrodzeniach
i ich kategoriach, typach etatow, rodzajow umow oraz o wypracowanych wynikach na przestrzeni lat,
ale rowniez informacje pobierane sg z systemu kadrowego, ktory posiada dane o otwartych wakatach
w danym os$rodku odpowiedzialno$ci.

W tabeli 3 zaprezentowano produktywnos¢ na 1 etat i na 10.000 zt wynagrodzenia. Produktywnos¢
na 1 etat liczona jest jako iloraz dochodu i ilosci etatow produkcyjnych w danym osrodku odpowie-
dzialno$ci. Natomiast produktywno$¢ na 10.000 zt wynagrodzen to dochdd z realizowanych projektow
podzielony przez wynagrodzenia oraz pomnozony przez 10.000 zt. Te wyliczenia sa podstawa do
poréwnan zmian w produktywnosci.

W tabeli 4 zawarte sg natomiast informacje o zmianach wynagrodzen oraz o zmianach wymiaru
etatow. Zawarto w niej takze dane o otwartych stanowiskach i puli wynagrodzenia dla danej posa-
dy. Oprdcz imienia i nazwiska osoby, dla ktorej wnioskuje si¢ o zmiang wynagrodzenia, podaje si¢
takze wysokos$¢ oraz miesigc wdrozenia zmiany, aktualng oraz nowa stawke, a takze typ centrum
odpowiedzialnosci w jakim dana osoba jest zatrudniona. Dodatkowo przy kazdym pracowniku powi-
nien znalez¢ si¢ opis obecnego zakresu obowigzkoéw oraz powodow, dlaczego kierownik wnioskuje
0 zmian¢ wynagrodzenia.

Nastepnie wszystkie informacje agregowane sg do tabeli 5, w ktdrej przedstawione zostaty zapo-
trzebowania na etaty w roku 2017, przy uwzglednieniu danych bazowych z roku wzorcowego, tj. roku
2015 1 2016. Dane porownywane sg do roku wzorcowego, gdzie produktywno$¢ osiagneta najlepsze
wyniki w historii firmy. Jak mozna zauwazy¢, bazujac na danych z roku wzorcowego, zapotrzebowanie
na etaty w pierwszym kwartale wyniostoby 140, natomiast w kwartale drugim o potow¢ mniej, bo tylko
70. W trzecim kwartale warto$¢ ta diametralnie wzrostaby do 210 etatéw, a w kwartale czwartym az
do 280 etatow. W 2017 roku wartosci te sa bardziej stale i oscyluja w pierwszym potroczu w granicach
102 etatéw, by wzrosngé w kwartale trzecim do 109, a w kwartale czwartym — do 111.

Na rys. 3 przedstawiono przewidywang ilo$¢ etatow przy uzwglednieniu aktualnego poziomu za-
trudnienia oraz wolne stanowiska z systemu rekrutacyjnego, ktore oznaczono na rysunku linig ciagla.
Linia znajdujaca si¢ ponad stupkami oznacza, ze w osrodku odpowiedzialno$ci zatrudnionych jest za
duzo osdb, czyli pracuja tam osoby, dla ktérych nie ma wystaczajaco zadan.
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Rysunek 3: Zapotrzebowanie na etaty wedtug produktywnos$ci na 1 etat
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

W sytuacji, gdy linia przecina shupki, mozna wnioskowac, ze nie ma tu wystarczajacej liczby osob,
ktére wypracowalyby prognozowany dochod. Oczekiwang sytuacja, jest moment, gdy linia znajduje
si¢ u szczytu shupkdw, ale jej nie przekracza. W oparciu o dane z 2017 roku mozna zauwazy¢, ze liczba
etatow przewidziana na pierwszy kwartat jest zblizony do warto$ci oczekiwanych, jednakze w drugim
kwartale znaczaco je przekracza. Gdyby kierowaé si¢ wartosciami wzorcowymi, w drugim kwartale
nalezatoby zredukowa¢ zatrudnienie o okoto 30 etatow. Jednak w drugim potroczu planowana liczba
etatow nie pokrywa zapotrzebowania na nie. Jesli podejmowaé decyzje zarzadcze na podstawie tego
wykresu, nalezaloby w kwartale trzecim zatrudni¢ okoto 100 0s6b, co jest bardzo duza zmiana, jednakze
brak jej wdrozenia mogltby spowodowac trudnosci z realizowaniem kontraktow, a co za tym idzie —
op6znieniami oraz spadkiem renomy firmy.

Najwazniejsze informacje, dotyczace produktywnosci w przedsiebiorstwie X, zostaty zawarte
w tabeli 6, w ktorej ujeto wszystkie te dane i zmiany, jakie szefowie o§rodkéw odpowiedzialnosci
chcieliby wdrozy¢. Poréwnano je takze do sytuacji z zeszlego roku. Na podstawie tych informacji,
podejmowane sa decyzje zarzadcze w firmie. Pozwalaja one na znalezienie odpowiedzi na wiele pytan:
czy potrzebna jest restrukturyzacja w osrodku odpowiedzialno$ci, czy jest zgoda na podwyzki dla
pracownikow i na utworzenie nowych wakatow, czy moze trzeba zredukowa¢ zatrudnienie. Co w sy-
tuacji, gdy w danym osrodku odpowiedzialno$ci otwarte sg juz jakie$ wakaty, a kierownik wnioskuje
o wiecej. Czy akceptowaé podwyzki, ktore obniza produktywnos¢ na 10.000 zt wynagrodzenia, czy
moze nie ma podstaw do wdrozenia zmian. Jednak najwazniejsze jest to, by decyzje podejmowacé
w oparciu o wszystkie dostepne i rzetelne informacje na temat biznesu, a nie tylko na podstawie
jednostkowych danych o produktywnosci.
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Tabela 6: Poréwnanie warto$ci przed i po planowanych zmianach wynagrodzen

A q - Kwartat I Kwartat IT Kwartat ITI,  Kwartat 1V, PRODUKTYWNOSC
Przed zmianami wynagrodzen 2017 ! 2017 ’ 2017 ’ 2017 ’ | ROK 2017 W 2016
Tlos¢ etatow 102 102 107 111 106 114
w tym dostepne wakaty 0 0 5 5 3
Wynagrodzenia 2 247 459 2273192 2 327 231 2 361217 9 209 098 8 965 632
Produktywno$¢ na 1 etat 3992 1388 5333 7 528 4 627 3 064
Produktywnos$¢ na 10 tys. wynagr. 5 456 1877 7 345 10 601 6 369 4 664
— . Kwartat I Kwartat I1 Kwartat ITI, | Kwartat1V, PRODUKTYWNOSC
Po zmianie wynagrodzen 2017 ! 2017 ’ 2017 ’ 2017 ’ | ROK 2017 W 2016
Tlos¢ etatow 102 102 107 111 106 114
w tym dostepne wakaty 0 0 5 5 3
Wynagrodzenia 2 247 459 2273192 2 377 349 2411 335 9 309 334 8 965 632
Produktywnos¢ na 1 etat 3992 1388 5 333 7 528 4 627 3 064
Produktywnos¢ na 10 tys. wynagr. 5 456 1877 7 190 10 381 6 300 4 664

Zrodto: opracowanie wilasne.

Zaprezentowany system raportowania produktywnosci przedsigbiorstwa jest uszczegoétawiany okre-
$lonymi analizami o§rodkéw odpowiedzialnosci. O ile analiza produktywnoS$ci pozwala na wyciaganie
wnioskow o trendach na poziomie dywizji, o tyle szczegotowa analiza osrodkéw odpowiedzialnosci po-
zwala ,,zej$¢” na poziom kazdego projektu, wakatu czy pracownika. Analizy osrodkéw odpowiedzialnosci
sa przygotowywane w ustandaryzowanych szablonach, dane do tych analiz sg importowane z syste-
mow wewngetrznych we wezesniej ustalonych terminach, a zasady przygotowywania sg takie same dla
wszystkich jednostek organizacyjnych. Wszystkie zmiany do analiz s3 wprowadzane przez controllerow,
za$ osoby wnioskujace o zmiany dostarczaja niezbg¢dnych danych do analiz, ale ich nie przygotowuja.
W ten sposob, osoby zatwierdzajace maja pewnos¢, ze analiza przedstawia wiarygodne dane i nie
zostata zmodyfikowana przez osoby, ktore mogtyby mie¢ ,,bezposredni interes” w prezentowaniu
nieprawidtowych danych. Analiza, po jej przygotowaniu, zostaje przekazana osobie wnioskujacej do
weryfikacji od strony kompletnosci danych np. podwyzek i jednocze$nie poddana jest do weryfikacji
wewngtrznej przez drugiego controllera oraz przez dziat kadr w zakresie danych ptacowych. Dopiero
tak zweryfikowana analiza jest przekazywana do akceptacji. Kierownik osrodka odpowiedzialnosci
moze, ale nie musi, wnioskowaé o zmiany. Nie oznacza to jednak, ze wyniki podleglych mu jednostek
nie beda oceniane pod wzglgdem produktywnosci. W takich przypadkach przygotowywana jest analiza
prezentujaca ,,twarde dane” z systemow.

Analiza produktywnosci, jak juz zostato wspomniane wczesniej, pokazuje aktualne zapotrzebowanie
na etaty i to samo zapotrzebowanie w perspektywie do konca roku. Osoby decyzyjne, analizujac wszystkie
zestawy porownywalnych danych dla dywizji, moga podja¢ decyzj¢ o koniecznosci przesunigcia osob
lub ich zespotow migdzy dywizjami w celu uzupetnienia zapotrzebowania na etaty.

Przedstawiony system raportowania jest spojny i kompletny, opiera si¢ na zaawansowanych systemach
i wykwalifikowanej kadrze controllerow, co jest gwarantem uzyskiwania przez zarzad aktualnej i praw-
dziwej informacji o biezacej kondycji przedsigbiorstwa w roznych obszarach i na r6znych ptaszczyznach.

5. Zakonczenie

Produktywnos$¢ to miernik, ktory jest obecny w réznych systemach oceny zarzadzania organizacja.
Ocena produktywnosci w przedsi¢cbiorstwie ma istotne znaczenie nie tylko dla menedzerdw, ale takze dla
pracownikow. Menedzerom pozwala ona na lepsze zrozumienie proceséw biznesowych, sformutowanie
celoéw oraz strategii, alokacj¢ zasobow, oceng stopnia osiggania celow i wiele innych. Na pracownikow
ma wplyw poprzez zwigkszenie motywacji, w zwigzku z wyznaczeniem jasnych celow oraz zakresu
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odpowiedzialnosci, okreslonego poprzez odpowiednio dobranie wskazniki mierzace ich wydajnos¢.
Poprawa produktywnosci, oprocz zapewniania w przysztosci odpowiedniego poziomu zatrudnienia
dopasowanego do rzeczywistych potrzeb przedsigbiorstwa, ma na celu stworzenie optymalnej struktu-
ry organizacyjnej, aby jak najlepiej wykorzystywac czas pracy pracownikow. Ma za zadanie réwniez
inspirowa¢ do implementacji korzystnych zmian oraz do formowania niezbednych kompetencji, ktore
prowadzi¢ beda do osiggniecia optymalnej intensywnosci pracy.

Zaprezentowany w opracowaniu przypadek przedsigbiorstwa ustugowego pozwala stwierdzi¢, iz
fundamentalne znaczenie dla pozyskania rzetelnej wiedzy zarzadczej ma dobrze zbudowany system
raportowania controllingowego. W badanym podmiocie jest on sp6jny i kompletny, opiera si¢ na za-
awansowanych systemach informatycznych i wykorzystuje umiejetnosci wykwalifikowanej kadry con-
trolleréw. Jest to gwarantem uzyskiwania przez zarzad firmy aktualnej i rzetelnej informacji o biezacej
kondycji przedsiebiorstwa w r6éznych obszarach i na ré6znych ptaszczyznach.
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Summary

CONTROLLING PRODUCT REPORTING
IN THE MANAGEMENT PROCESS

Productivity is an indicator describing well the business activities of an enterprise, especially the
efficiency of the use of all the resources at its disposal. By systematically monitoring and analyzing
productivity within an enterprise, organization can be managed effectively. The purpose of this paper
is to present a way to report productivity and to indicate the importance of this measure in the human
resources management process in a company. The subject of the research is polish company operating
in the field of service industry.
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KSZTALTOWANIE WYNAGRODZEN
W WARUNKACH STOSOWANIA
NIESTANDARDOWYCH
FORM ZATRUDNIENIA

Streszczenie

W opracowaniu podjeto rozwazania na temat problematyki ksztaltowania wynagrodzen w warunkach
stosowania niestandardowych form zatrudnienia. Przystepujgc do badan zatozono, Ze zmieniajqce sie
zakres i sposoby wykorzystywania w przedsiebiorstwach niestandardowych form zatrudnienia, implikujq
potrzebe rozpatrzenia ksztattowania wynagrodzen wobec 0sob o tych formach zatrudnienia.

Badania empiryczne prowadzone metodqg studium przypadkow w grupie duzych oraz matych i sred-
nich przedsigbiorstw ukierunkowane byly na rozwigzanie problemow eksploracyjnych i wyjasniajgcych.
W opracowaniu odniesiono sie ponadto do zmian w zakresie ptacy minimalnej.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

W ramach restrukturyzowania zatrudnienia relatywnie czgstymi celami w obszarze ksztaltowania
zatrudnienia s3: minimalizowanie kosztow pracy i zwickszanie elastycznos$ci zatrudnienia'. Cele te
mogg by¢ osiggane poprzez stosowanie niestandardowych form zatrudnienia, definiowanych a contrario
w stosunku do uméw o prace. Wsrdd stosownych w Polsce niestandardowych form zatrudnienia wyr6z-
ni¢ mozna formy bezposrednie, w ramach ktorych pracodawca zawiera z pracownikiem (rozumianym
tu sensu largo) umowy prawa cywilnego, lub posrednie, gdy wystepuje podmiot posredniczacy, np.
agencja pracy tymczasowe;.

Korzysci ze stosowania niestandardowych form zatrudnienia wynikaty (przed 2017 rokiem) miedzy
innymi z mozliwosci swobodnego ksztattowania wynagrodzen pracownikow. Pracownicy zatrudniani

' D. Bak-Grabowska, Wybrane trendy w ksztattowaniu zatrudnienia w czasie kryzysu funkcjonowania przedsigbiorstw,
,, Problemy zarzadzania”, 2011, nr 1(31), s. 123-133.
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w ramach umow prawa cywilnego zasadniczo nie podlegaja bowiem regulacjom prawa pracy i przed
2017 rokiem nie mialy w tych wypadkach zastosowania przepisy Ustawy o minimalnym wynagrodzeniu®.
Sytuacja zmieniata si¢ z poczatkiem analizowanego roku, kiedy wobec 0s6b zatrudnionych w formach
niestandardowych zaczeta obowigzywac — wprowadzona nowelizacja z dnia 22 lipca 2016 r. — minimalna
stawka godzinowa oraz inne zapisy dotyczace ksztaltowania wynagrodzen®.

W opracowaniu podj¢to si¢ przedstawienia zjawiska ksztattowania wynagrodzen w warunkach
stosowania niestandardowych form zatrudnienia oraz proby wskazania jakie konsekwencje moga mie¢
w analizowanym obszarze zmiany w uwarunkowaniach prawnych. W zobrazowaniu praktyki ksztatto-
wania wynagrodzen wobec 0s6b zatrudnionych niestandardowo postuzono si¢ wynikami badan, prowa-
dzonymi metoda studium przypadkow w 14 przedsigbiorstwach w latach 2013-2014. W zastosowane;j
metodzie studium przypadkdéw oparto si¢ na podejsciu komperatywnym, w ramach ktérego badane
w rzeczywistym kontek$cie przypadki analizowano gtéwnie metodami jakoSciowymi. Zrealizowany
proces badawczy miat przede wszystkim sens poznawczy. Podstawowymi zroédtami danych, ktore sa
rekomendowane dla metody studium przypadkow byty: (1) wywiad naukowy i (2) dokumentacja or-
ganizacyjna, w tym przede wszystkim umowy zawierane z pracownikami i z posrednikami w zakresie
zatrudnienia oraz skodyfikowane zasady realizacji proceséw personalnych.

2. Zalozenia postepowania badawczego opartego
na metodzie studium przypadkéow

W doborze przedsigbiorstw do proby badawczej odniesiono si¢ do zjawiska zmian w zakresie ilo$cio-
wym i charakterze jakoSciowym wykorzystywania niestandardowych form zatrudnienia. W podejs$ciu
tradycyjnym formy te przypisywane sa do sfery zatrudnienia peryferyjnego, do zadan doraznych, a jako
ich immanentng cechg wskazuje si¢ krotkookresowosé wspotpracy. Jednakze badacze zjawiska wskazuja
na zmiany zachodzace w tym obszarze:

1) pracownicy zatrudniani w ramach form niestandardowych zaczgli by¢ angazowani do realizacji
zadan waznych, wymagajacych wysokich kompetencji i utozsamianych dotychczas z procesami
realizowanymi w ramach trzonu zatrudnienia’;

2) niektore przedsigbiorstwa zaczety korzysta¢ z niestandardowych form zatrudnienia nie w zwiazku
z okresowym zwigkszeniem zapotrzebowania na pracg, lecz traktujac je jako stale rozwiazanie,
stanowigce alternatywe dla zatrudnienia pracowniczego. W przedsigbiorstwach tych korzystanie
z form niestandardowych wigzato si¢ z realizacja okreslonej strategii personalnej, a pracownicy nie-
standardowi realizowali state, podstawowe zadania przedsigbiorstwa. Zatrudnianiu w ramach form
niestandardowych nadany jest zatem bardziej strategiczny wymiar®.

W doborze podmiotow do badania postuzono si¢ nastgpujacymi kryteriami: (1) kryterium loka-
lizacyjno-formalne: funkcjonowanie przedsigbiorstwa na terenie Polski i zatrudnianie pracownikow
W oparciu o system prawny obowiazujacy w Polsce; (2) kryterium przedmiotowe: zatrudnienie pra-
cownikow w formach niestandardowych, w tym w o$miu przypadkach spetniono dodatkowy warunek:
zatrudniania na tych samych stanowiskach, w tym samym czasie pracownikéw w formach standardo-
wych i niestandardowych; (3) kryterium zwiazane z zapewnieniem wiarygodnos$ci danych — mozliwos¢

Ustawa z dnia 10 pazdziernika 2002 r. o minimalnym wynagrodzeniu za prace (Dz. U. z 2002 roku, nr 200, poz. 1679).
Ustawa o zmianie ustawy o minimalnym wynagrodzeniu za prace oraz niektorych innych ustaw z dnia 22 lipca 2016 r.
(Dz. U. z 2016 roku, poz. 1265).

K. Hakansson, T. Isidorsson, Work organizational outcomes of the use of temporary agency workers, “Organization
Studies”, 2012, Vol. 33, No. 4, s. 487-505.

J. Purcell, K. Purcell, S. Tailby, Temporary work agencies: Here today — gone tomorrow?, “British Journal of Industrial
Relations”, 2004, No. 42, s. 705-725.
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prowadzenia badan w przedsigbiorstwie przy triangulacji danych oraz zachowaniu niezaleznosci na-
ukowej i umozliwienie przeprowadzenia procesu korraboracji.

W tabeli 1 przedstawiono zestawienie badanych podmiotéw wraz z syntetyczng charakterystyka
dzialalno$ci i wskazaniem rozwigzania stosowanego w ramach zatrudnienia niestandardowego, na
ktérym skoncentrowano si¢ w metodzie case study. W tabeli tej okreslono ponadto, czy w danym
podmiocie spetniono warunek zatrudniania na takich samych stanowiskach pracownikoéw w formach
standardowych i niestandardowych.

Tabela 1: Zestawienie badanych podmiotéw

Spetnienie warunku
Rozwigzanie stosowane w ramach zatrudniania na takich
. zatrudnienia niestandardowego, samych stanowiskach
Lp. Przedsigbiorstwo . A o
na ktorym skoncentrowano sig pracownikow w formach
w metodzie case study standardowych
i niestandardowych
Przedsigbiorstwa duze
1. | Przypadek A Umowy prawa cywilnego sq stosowane
Dzialalnos¢ prowadzona wobec pracownikow wykonawczych Tak
w branZy gastronomicznej w restauracjach spotki A.
2. | Prgypadek B Wspotpraca z ,, dostawcami zasobow
Producent pojazdow dla ludzkich” w ramach dziatalnosci Tak
branzy transportowej wykonawczej.
3. | Prgypadek C Nie, do badanych stanowisk
P S o . .
rzed.swbzorstwo Swiadczgce Wykonawey outsourcingowi. operacyjny.ch przypisane
ustugi porzqdkowo- sq wylqcznie formy
czystosciowe niestandardowe.
4 Przyp udEk, D Samozatrudnienie jako forma wspolpracy
Dziatalnos¢ prowadzona oéredniei i bezposrednie Tak
w branzy telekomunikacyjnej p J P J -
5. |Prypadek E
Producent urzqdzen dla Wspotpraca z agencjq pracy tymczasowej. | Tak
branzy papierniczej
6. | Przypadek F Nie, do badanych stanowisk
Przedsigbiorstwo swiadczgce | Umowy prawa cywilnego dla pracownikow | operacyjnych przypisane
ustugi typu contact center wykonawczych. sq wylqcznie formy
niestandardowe.
.| P , . . . .
7 rz:}1p adEk, G Wspotpraca z ,, dostawcami zasobow Nie, do badanych stanowisk
Drziatalnos¢ prowadzona s , . . . .
. ludzkich” — przewoznikami, operacyjnych przypisane
w branzy przesylek L, . g .
. . zatrudniajgcymi pracownikow sq wylgcznie formy
kurierskich, ekspresowych .
. wykonawczych. niestandardowe.
i paczkowych
Przedsiebiorstwa 7 sektora MSP
8. | Przypadek H Zatrudnianie pracownikéw wykonawczych
Drzialalnos¢ prowadzona na podstawie umow prawa cywilnego (umow | Tak
w branzy gastronomicznej zlecen) i w ramach samozatrudnienia.
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Spetnienie warunku
Rozwigzanie stosowane w ramach zatrudniania na takich
Lp. Przedsigbiorstwo zatrudlrzienia niestandardoweg.o, samych. st,tlnowiskach
na ktorym skoncentrowano si¢ pracownikow w formach
w metodzie case study standardowych
i niestandardowych
9. Zatrudnianie pracownikow na podstawie | Nie, do badanych stanowisk
Preypadek I uméw prawa cywilnego (uméw o dzieto), przy | operacyjnych przypisane
Szkola jezykéw obcych czym czes¢ wypracowywanych przez lektorow | sq wylgcznie formy
godzin nie jest formalnie wykazywana. niestandardowe.
10. | Przypadek J
Przedsigbiorstwo Bezposrednie zatrudnianie pracownikow
branzy kosmetycznej wykonawczych (operacyjnych) na podstawie
(Podstawowa dzialalno$é to umow prawa cywilnego (gtownie na umowy | Tak
przedstawicielstwo marek zlecenie). Okres pracy na umowy prawa
producentéw wyposazenia cywilnego petni funkcje okresu probnego.
gabinetow kosmetycznych)
11. | Preypadek K Bezposrednie zatrudnianie pracownikéw
Przedsigbiorstwo na rynku wykonawczych (operacyjnych) na podstawie | Tak
ustug windykacyjnych umow prawa cywilnego (umow zlecen).
12. | Przypadek L
Pracownicy sq leasingowani z innej spotki | Nie, do badanych stanowisk
Drzialalnosc gastronomiczna | grypy kapitalowej, w ktérej to spélce sq | operacyjnych przypisane
(przedsigbiorstwo funkcjonuje | zq¢rydniani na umowy prawa cywilnego | sq wylgcznie formy
w strukturze grupy (kombinacja umow zlecen i umow o dzielo) | niestandardowe
kapitatowej)
13. Pracownicy w ramach umow o prace
racujg od poniedziatku do pigtku, a prace | . .
Przypadek M Ivjveekejndow[ej wykonujq, bgdf;c formaliie Nie, wy konu]q,c yprace
o . w ramach umow o prace
Produkcja wyrobow zatrudnieni na umowy prawa cywzlnego, i w ramach form
metalowych, w ramach grupy |P77€Z drugq z polskich sp_olek grupy. .Sprolka niestandardowych
kapitatowej ta formalnie oddelegowuje pracownikéw | 10 te same osob
do wykonywania prac w przedsigbiorstwie Y
uzythujgcym
14. | Przypadek N
Sprzedaz kosmetykow danej Bezposrednie zatrudnianie pracownikow
marki (produkowanych wykonawczych (operacyjnych) na podstawie | Tak
w ramach grupy umow prawa cywilnego (umow zlecen).
kapitatowej, do ktorej nalezy
przedsiebiorstwo).

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: D. Bak-Grabowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi
w warunkach stosowania niestandardowych form zatrudnienia, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2016, s. 148-151, 174.

Analizowane w postepowaniu badawczym przypadki zakwalifikowano do dwdéch podstawowych
grup wyodrebnionych wedtug kryterium wielkosci przedsigbiorstw. W grupie pierwszej ujeto przedsie-
biorstwa duze, w grupie drugiej — $rednie, mate i mikro. Ze wzgledu na zakres niniejszego opracowania
ograniczono si¢ do syntetycznego opisu badanych przypadkéw. Opisy przypadkéw uwzgledniajace
dziatania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym ksztattowania wynagrodzen pracownikow
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zatrudnionych w badanych podmiotach w formach niestandardowych, zawarte s3 w opracowaniu Za-
rzqdzanie zasobami ludzkimi w warunkach stosowania niestandardowych form zatrudnienia®.

3. Ksztaltowanie wynagrodzen pracownikéow w odniesieniu
do zjawiska stosowania niestandardowych form zatrudnienia
— wyniki analizy poréwnawczej

Przeprowadzona analiza przypadkow doprowadzita do zdiagnozowania naste¢pujacych typow relacji
zachodzacych w obszarze ksztattowania wynagrodzen:

1) pracownicy niestandardowi zatrudniani bezposrednio sa wynagradzani na podstawie takiej samej
stawki (najczgsciej godzinowej), jak pracownicy etatowi lub (w przypadkach gdy stosowane sa
wylacznie umowy niepracownicze), jak byliby wynagradzani pracownicy zatrudniani na umowy
o0 prace, przy czym mozliwe sa dwa warianty:

a) nie obowiazuja typowe dla stosunku pracy limity czasu pracy, nie ma pojecia nadgodzin, nie ma
ptatnych dni absencji, np. chorobowej czy zwiazanej z urlopem (A, F, I, J, N);

b) dodatkowo stosowane sa mechanizmy typowe dla ksztaltowania wynagrodzen pracowniczych, np.
ptatny urlop wypoczynkowy, ptatne dni absencji chorobowej (H, K);

2) wynagrodzenia sg ksztaltowane w oparciu o model podziatu kompetencji migdzy przedsigbiorstwem
uzytkujacym a posrednikiem w zatrudnieniu, co wiaze si¢ z wystgpowaniem marzy podmiotu po-
sredniczacego, przy czym zdiagnozowano nastgpujace warianty:

a) wynagrodzenie otrzymywane przez pracownika niestandardowego jest wyzsze niz wynagrodzenie
pracownika zatrudnionego na etacie w przedsigbiorstwie uzytkujacym lub tez moze by¢ ksztaltowane
w atrakcyjniejszy — w ocenie pracownika — dla niego sposob, np. jako wyptacenie przez posrednika
czesci wynagrodzenia w formie kwoty nierejestrowanej (przypadek B); dodatkowo przy opisywa-
nym wariancie moze wystgpowac opcja stosowania mechanizmow typowych dla ksztaltowania
wynagrodzen pracowniczych, np. platny urlop wypoczynkowy (przypadek D);

b) wynagrodzenie otrzymywane przez pracownika niestandardowego jest nizsze niz wynagrodzenie
pracownika zatrudnionego na etacie w przedsigbiorstwie uzytkujacym lub (w przypadkach gdy sto-
sowane sg wylacznie umowy niepracownicze), jak bylby wynagradzany pracownik zatrudniony na
umowe o prace (C, E, G); dodatkowo moze tu wystgpowac opcja stosowania mechanizmow typowych
dla ksztaltowania wynagrodzen pracowniczych, np. ptatny urlop wypoczynkowy (L).

Do zadnego ze zdiagnozowanych typow relacji nie zakwalifikowano przypadku M, w ktorym wy-
nagrodzenie z tytutlu umowy zlecenia zawieranej z posrednikiem i1 wigzato si¢ jedynie z rozliczeniem
zaje¢ weekendowych pracownikow etatowych. Jednakze w tym przypadku godziny wypracowywane
w ramach umowy zlecenia rozliczane byly zgodnie z algorytmem wytyczonym w kodeksie pracy — od-
powiednio 50% lub 100% dodatku w stosunku do stawki podstawowej, ktora obowigzywata pracownika
w ramach umowy o pracg.

W przypadku form bezposrednich stawki godzinowe pracownikow niestandardowych nie byty
nizsze niz stawki pracownikow etatowych. W praktyce wynagrodzenia, jakie otrzymywali, mogly
by¢ wyzsze od tych, jakie otrzymuja pracownicy etatowi, ze wzgledu na to, Ze nie obowigzywaly ich
regulacje kodeksu pracy odnosnie limitow w zakresie wymiaru czasu pracy. Dazenie do intensyfikacji
zarobkow prowadzi jednak do niebezpiecznego zjawiska przemegczenia pracownikow. Z drugiej strony
realne wynagrodzenie pracownikow niestandardowych moze by¢ nizsze w sytuacji, gdy wystapia dni
nieptatnej nieobecnos$ci, zwiazanej np. z potrzeba wypoczynku czy z okresowa niezdolnoscia do pracy.

¢ D. Bak-Grabowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w warunkach stosowania niestandardowych form zatrudnienia,
Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2016, s. 148-192.
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W przypadku form posrednich, w ktorych pojawia si¢ marza posrednika, wynagrodzenia, jakie
otrzymuja pracownicy niestandardowi, generalnie sg nizsze. Zasada ta jednakze nie potwierdzila si¢
w przypadku B, w ktdérym pracownicy zatrudniani za posrednictwem ,,dostawcoéw zasobdw ludzkich”
otrzymywali stawki wyzsze niz stawki pracownikow etatowych oraz w przypadku D, w ktérym pra-
cownicy niestandardowi nie tylko otrzymywali wyzsze wynagrodzenia, ale rowniez mieli prawo do
ptatnego urlopu wypoczynkowego. Oba przypadki dotyczyty fachowcow (B) lub specjalistow (D) trudno
osiggalnych na rynku pracy. Mozna zatem dostrzec mechanizm polegajacy na tym, ze w warto$¢ ustugi
$wiadczonej przez posrednika wliczana jest warto$¢ przeprowadzonego przez niego procesu doboru,
ktory jest tym cenniejszy, im bardziej deficytowych fachowcoéw/specjalistow dotyczy. Pracodawca uzyt-
kujacy, nie mogac pozyska¢ fachowcdodw/specjalistow w ramach zatrudnienia bezposredniego, zmuszony
jest ptaci¢ wyzsze stawki posrednikowi — stawki na tyle wysokie, aby gwarantowaty pokrycie marzy
posrednika i pozwolity na wyplacenie specjaliscie/ fachowcowi atrakcyjnego wynagrodzenia, tak by
utrzymac go w pracy.

Interesujaco przedstawia si¢ zjawisko wprowadzania w zakresie ksztattowania wynagrodzen pracow-
nikow niestandardowych mechanizméw typowych dla stosunku pracy. Mozna to zjawisko okresli¢ jako
atrapy uprawnien pracowniczych (AUP). Z jednej strony zjawisko to wplywa na zacieranie si¢ roznic
mig¢dzy stosunkiem pracy a niestandardowymi formami zatrudnienia i powoduje, ze w analizowaniu
sytuacji os6b zatrudnionych niestandardowo nie mozna opiera¢ si¢ wylacznie na zewngtrznych regula-
cjach prawnych, ale nalezy bra¢ pod uwage rowniez regulacje wewngtrzne (skodyfikowane i nieskody-
fikowane). Z drugiej strony nalezy pamigtac, ze prawa pracownikoéw standardowych sa zagwarantowane
w ramach prawa pracy, a wprowadzanie AUP jest dobra wola pracodawcy, na co oczywiscie moze mieé¢
wplyw dazenie przez niego do tworzenia miejsc pracy (w ramach zatrudnienia niestandardowego) na tyle
atrakcyjnych, aby zatrzymac pracownikow i/lub ograniczy¢ ich roszczenia co do zatrudnienia na podsta-
wie umowy o prace. Nalezy ponadto zwraca¢ uwage na ograniczony charakter AUP. Przyznawanie dni
ptatnego urlopu lub ptatnych dni absencji chorobowej byto w analizowanych przypadkach limitowane.
Ponadto w zadnym z analizowanych przypadkow pracodawca nie ponidst ciezaru zapewnienia pracow-
nikowi niestandardowemu przychodu w zwigzku z dlugotrwata niezdolnos$cia do pracy (spowodowana
np. przewlekla chorobg), ale jedynie w ramach krotkookresowych niedyspozycji’.

4. Zmiany w podstawach prawnych ksztaltowania wynagrodzen
pracownikow zatrudnianych w formach niestandardowych

Od poczatku 2017 roku zaczety obowigzywac przepisy, ktore w niektorych obszarach ksztattowania
wynagrodzen ujednolicaja sytuacj¢ pracownikow zatrudnianych w formach standardowych i niestan-
dardowych. Wymieni¢ tu nalezy®:

1) ujednolicenie minimalnej stawki godzinowej. Zgodnie art. 8a Ustawy z dnia 10 pazdziernika 2002 r.
o minimalnym wynagrodzeniu za pracg’ — w przypadku umow, o ktérych mowa w art. 734 i art. 750
Kodeksu cywilnego, wykonywanych przez przyjmujacego zlecenie lub §wiadczacego ustugi, wysokosc
wynagrodzenia powinna by¢ ustalona w umowie w taki sposob, aby wysokos¢ wynagrodzenia za

7 D. Bak-Grabowska, op. cit., s. 203-205.

8 M. Boczek, Umowy zlecenia od 2017 r. — nie popetnij tych 7 bledéw!, 2016, http://www.kadry.abc.com.pl/ artykuly/
umowy-zlecenia-od-2017-r-nie-popelnij-tych-7-bledow,105718.html (data dostepu: 2017-06-21); K. Jezierska, Ewidencja
godzin pracy przy umowach zlecenie — zmiany od 2017r., 2016, http://kadry.infor.pl/kadry/inne_formy _zatrudnienia/
umowy_cywilnoprawne/745199,Ewidencja-godzin-pracy-przy-umowach-zlecenie-zmiany-od-2017-r.html (data dostepu:
2017-06-21); E. Smirnow, Umowa zlecenia 2017 — minimalna stawka godzinowa w wysokosci 13 z1, 2016, http://kadry.
infor.pl/kadry/ inne formy zatrudnienia/umowy cywilnoprawne/748277,Umowa-zlecenia-2017-minimalna-stawka-
godzinowa-w-wysokosci-13-zl.html (data dostepu: 2017-06-21).

Ustawa z dnia 10 pazdziernika 2002 r. o minimalnym wynagrodzeniu za prace, op. cit.
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kazda godzing wykonania zlecenia lub $wiadczenia ustug nie byta nizsza niz wysokos¢ minimalne;j
stawki godzinowej. W 2017 roku oznacza to, ze nie moze by¢ to kwota nizsza niz 13 zt brutto. Mini-
malna stawka godzinowa dotyczy 0séb nieprowadzacych dziatalno$ci gospodarczej, przyjmujacych
zlecenie lub $wiadczacych ustugi, a takze przedsiebiorcow, ktorzy samodzielnie wykonuja zlecenia
lub $wiadcza ushugi (tzw. samozatrudnionych). Nieprzestrzeganie przez pracodawce wskazanego
obowiazku podlega karze grzywny od 1000 zt do 30 000 zt. Wykroczenie to Scigane jest przez organy

Panstwowej Inspekcji Pracy;

2) wprowadzenie ochrony wynagrodzenia. Znowelizowana ustawa o minimalnym wynagrodzeniu
wprowadza ochrone wynagrodzenia, obejmujaca dotychczas jedynie wynagrodzenie wynikajace ze
stosunku pracy. Nowe przepisy zabraniaja zleceniobiorcy lub ustugodawcy zrzeczenia si¢ wynagro-
dzenia do wysokos$ci wynikajacej z minimalnej stawki godzinowej albo przenoszenia tego prawa na
inng osobg;

3) obowigzek ewidencjonowania czasu pracy, za ktéry przyznawane jest wynagrodzenie. Ustawa
rozwiazuje tez kwesti¢ sposobu potwierdzania liczby godzin wykonania zlecenia lub $wiadczenia
ustug. Co do zasady, strony moga ustali¢ taki sposob w umowie. Jesli jednak tego nie zrobia, przyj-
mujacy zlecenie lub $wiadczacy ustugi bedzie zobowigzany do przedkladania w formie pisemne;j,
elektronicznej lub udokumentowej informacji o liczbie godzin wykonania zlecenia lub §wiadczenia
ustug w terminie poprzedzajacym termin wyptaty wynagrodzenia. Taka dokumentacja bgdzie musiata
by¢ przechowywana przez okres 3 lat.

Analiza przedstawionych zapiséw pozwala stwierdzi¢, ze stan prawny przyblizyt sytuacje w ob-
szarze ksztaltowania wynagrodzen do idei tzw. core labour rights. Idea ta promowana jest od wielu
lat, m.in. przez Miedzynarodowa Organizacje Pracy. Chodzi w niej o budowanie sytemu norm prawa
pracy, sktadajacego si¢ z dwoch czesci: pierwszej, obejmujacej tylko pracownikow sensu stricto (za-
trudnionych w ramach stosunku racy) oraz drugiej, tzw. core labour rights, czyli norm odnoszacych
sie do wszystkich wykonujacych prace, rowniez w ramach zatrudnienia niepracowniczego'®. Problem
ochrony wykonawcow zadan w systemach atypowych zyskuje na znaczeniu, a wdrazanie podstawowych
praw gwarantowanych wszystkim zatrudnionym bez wzgledu na formg zatrudnienia ma tez zapobiegaé
zjawisku dumpingu socjalnego.

5. Zakonczenie

Odnoszac wskazane zmiany w systemie prawnym do obrazu ksztattowania wynagrodzen, wylaniajace-
go si¢ z przedstawionej wczesniej analizy przypadkow, sformutowa¢ mozna nastgpujace przypuszczenia:
1) czg$¢ pracownikow zatrudnianych w formach niestandardowych byta wynagradzana w sposob ana-

logiczny do pracownikow etatowych, a nawet osiagata dodatkowe korzysci z ograniczenia ,.klina
podatkowego”. Wydaje si¢, ze w krotkookresowej perspektywie dla tej grupy zatrudnianych nie-
standardowo, wprowadzone zmiany nie beda mialy istotnego znaczenia (w dluzszej perspektywie
podniesienie stawek minimalnych moze zacza¢ oddziatywac¢ rowniez na wynagrodzenia osob lepiej
optacanych);

2) wprowadzenie przepisow o stawce minimalnej moze miec¢ istotne znaczenie dla pracownikow stabo
wykwalifikowanych, tatwo zastgpowalnych, szczegélnie gdy sa oni zatrudniani w ramach form po-
srednich, gdzie wystgpuje marza posrednika;

3) znaczenie moze mie¢ przepis o ewidencjonowaniu czasu pracy zatrudnionych niestandardowo.
O ile bedzie on w praktyce przestrzegany, moze wptynac na ograniczenie zjawiska przepracowania
pracownikow zatrudnionych w formach niestandardowych.

10}, Pisarczyk, Sprawozdanie z XIX Swiatowego Kongresu Miedzynarodowego Stowarzyszenia Prawa Pracy
i Zabezpieczenia Spotecznego, ,,Praca i Zabezpieczenie Spoteczne”, 2010, nr 2, s. 15-18.
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Nalezy jednakze zauwazy¢, ze poza przeprowadzonym studium przypadkow znalazto sie szereg
przypadkoéw zwigzanych z okazjonalnym, sezonowym zatrudnianiem na umowy prawa cywilnego,
np. w zwigzku z sezonowymi zbiorami w rolnictwie. Wydaje si¢, ze tam, gdzie umowy tego typu sa
wykorzystywane do szczegolnie niskoptatnych prac, istnieje zagrozenie, ze w wyniku wprowadzenia
minimalnej stawki godzinowej pracodawcy beda sktaniaé si¢ ku zatrudnieniu nierejestrowanemu.

Na uwage zastuguje ponadto zdiagnozowanie zjawiska stosowania w ramach zatrudnienia niestan-
dardowego tzw. atrap uprawnien pracowniczych. Owe atrapy obrazuja, jak moga ksztatltowac si¢ relacje
pomiedzy pracodawca a pracownikiem w warunkach nieobowigzywania przepisow prawa pracy. Nawet
w przypadku braku ochrony wynikajacej z prawa pracy, pracodawcy byli w niektdrych przypadkach
sktonni do zapewniania ptatnego urlopu, czy platnych dni absencji chorobowej. Wylania si¢ tu zatem
trudno rozstrzygalny dylemat, na ile poddawac¢ rynek pracy instytucjonalnym regulacjom, a na ile po-
zostawia¢ uczestnikom tego rynku mozliwos¢ swobodnego ksztattowania relacji.
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Summary

WAGE SYSTEMS IN THE CONDITIONS OF USING NON-STANDARD
EMPLOYMENT FORMS

The paper discusses problems of wage systems in the conditions of non-standard employment forms.
On initiating the research it was assumed that the changing scope and methods for implementing non-
-standard employment forms in enterprises imply the need to analyse the wage systems covering workers
employed based on non-standard employment forms.

The empirical studies conducted using the case study method and covering a group of large as well
small and medium enterprises were focused on solving explorative and explanatory problems. In the
study, reference was made also to change to the minimum wage.






Rozpziar. 7 91

Barbara Siuta-Tokarska

Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw
Wydziat Zarzadzania

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Malgorzata Dutka-Mucha
Matopolskie Centrum Doskonalenia Nauczycieli w Krakowie

CZYNNIKI MOTYWACYJNE
KSZTALTUJACE POSTAWY
PRACOWNIKOW W ORGANIZACJI!

Streszczenie

W opracowaniu wskazano na wybrane klasyfikacje tzw. czynnikow motywacyjnych w literaturze
odnoszqcej si¢ do wartosci kapitalu ludzkiego w organizacji. Podkreslono istote i znaczenie procesu
motywowania pracownikow w przedsigbiorstwie w swietle wspolczesnych wyzwan gospodarki XXI
wieku, okreslanej mianem gospodarki opartej na wiedzy, w ktorej zasadniczym elementem zarowno kon-
kurencyjnosci, jak i sukcesu organizacji na rynku gospodarczym jest jej kapitat niematerialny. W pracy
wskazano takze na dylematy i wyzwania jakie jawiq si¢ w obliczu nastgpujqcych zmian na rynku pracy
i pojawiajgcych sig potrzeb w zakresie systemow motywacyjnych w organizacji.

k sk ok

Patrzqc zawsze przed siebie,

myslgc o tym, jak zrobic¢ jeszcze wigcej,
osiggniesz stan umystu,

w ktorym nie ma rzeczy niemozliwych.
Henry Ford

1. Wprowadzenie
W dobie gospodarki XXI wieku, okreslanej jako ,,opartej na wiedzy” — zrodet przewag konkurencyjnych

podmiotdéw gospodarczych upatruje si¢ w szczegdlnosci w tzw. no$nikach majgcych charakter niematerial-
ny2. Na gruncie nauk o zarzadzaniu podkre$la sie szczeg6lnie znaczenie roli cztowieka w wypracowywaniu

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkow przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.

2 Wybrane problemy w ksztattowaniu zachowar organizacyjnych, Red. naukowy: M. Makowiec, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Krakow 2015, s. 7.
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celdéw, konkurencyjno$ci a w rezultacie takze sukcesu organizacji’. Mozna zatem wskaza¢, iz ,,organizacja

(...) sktada si¢ z ludzi pracujgcych razem dla wspolnego celu (... )™, ktérym powinien by¢ rozwdj organizacji

w dtugim okresie, przy czym jak podkresla B. Kaczmarek, ,,dazenie do lepszego wykorzystania wiedzy

oraz stosowania nowych rozwigzan i innowacji w dziatalnosci organizacji zmienia zasadniczo warunki ich

funkcjonowania, struktury wladzy i style zarzadzania”. W tym tez duchu jawi si¢ nowy sposob wspotcze-
snego my$lenia, wedle ktorego efektywno$¢ winna dotyczy¢ nie tylko kategorii finansowych, czy mak-
symalizacji korzys$ci 0s6b zaangazowanych materialnie w przedsiebiorstwo, lecz takze kategorii rozwoju

i odpowiedzialnosci za dziatania i osiggane wyniki®.

Jednym z zasadniczych czynnikow, okre§lanych jako determinanta zaré6wno rozpoczgcia, jak i roz-
woju dziatalnosci gospodarczej jest czynnik ludzki, uyjmowanyw terminologii ekonomicznej jako zasob,
a takze jako kapitat ludzki przedsigbiorstwa®.

Oddziatywanie cztowieka (czynnik ludzki) na rozwoj organizacji mozna rozpatrywaé w kilku ujeciach’:
o w skali makro, obrazujacej wptyw wielkosci i struktury kapitatu ludzkiego na rozwdj cywilizacji/

ludzkosci (w najszerszym ujeciu), narodow i spoleczenstw, co wigze si¢ z oddzialywaniem na in-
nowacyjno$¢ gospodarki, ksztaltowaniem nowoczesnej infrastruktury techniczno-organizacyjnej,
informacyjnej i socjalnej — majacym posredni i bezposredni wplyw na warunki i czynniki rozwoju
podmiotéw gospodarczych;

o w skali mezo — jako ogo6tu pracownikéw w sektorze przedsiebiorstw (w uproszczonym ujeciu jako
suma indywidulanych kapitatow o0séb i zespotdéw w poszczegolnych przedsiebiorstwach i warto§¢
kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwach ogoéltem);

o w skali mikro — przedsigbiorstwo rozwija si¢ pod wptywem indywidualnych kapitatlow — pracownikow
itworzonych zespolow w przedsigbiorstwie w synergii z technologia, technika, czy inng organizacja,
a krytyczne znaczenie w tym zakresie ma odpowiednie zarzadzanie tym kapitatem;

o w skali mikro-mikro: inwestycje ludzi w samych siebie poprzez odpowiednie naklady (edukacja,
wiedza, doswiadczenie), zwiekszajacych ich produktywnos¢ i warto$¢ jako pracownika na rynku
gospodarczym?.

W niniejszej publikacji podjeto jeden z wcigz aktualnych i podejmowanych w naukach o zarza-
dzaniu obszaréw wiedzy, jakim jest problematyka ksztaltowania i rozwoju systemow motywacyjnych

3 B. Siuta-Tokarska, Podobieristwa i réznice w rozwoju przedsiebiorstw sektora MSP z kapitatem krajowym i z udziatem
kapitatu zagranicznego w Polsce. Analiza i ocena wynikow badan, Difin, Warszawa 2015, s. 61.

4 M. Jablonski, Klasycy organizacji a wybrane aspekty zarzqdzania kompetencjami, /W:/ Historia i perspektywy
nauk o zarzqgdzaniu, Red. naukowy: B. Mikuta, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2012, s. 24 [za:]
A. Horbaszewski, Kierownictwo a organizacja, ,,Przeglad Organizacji”, 1927, nr 5.

5 B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa 1999, s. 213.

¢ Jak wskazuje B. Jamka ,zasoby sq nagromadzonym dobrem (kategoria statyczna), ktore moze by¢ wykorzystywane

w procesie produkcji, a (potencjalne) efekty ich zastosowania sq uzaleznione od ich iloSci i jakosci. Poniewaz podejscie

do ludzi jako zasobu jest podejsciem catosciowym (czego wyrazem jest np. zbiorczy profil kompetencyjny pracownika),

przedsiebiorstwo inwestuje w swoje kadry (glownie przez liczne szkolenia) z nadziejq, ze wigksza jakosé/wartosc kadr
przelozy sie na wyniki. Kapitat natomiast to kategoria finansowa i dynamiczna, ktora przynosi wartos¢ dodatkowq,
tak wigc o istocie kapitatu decyduje ruch/obrot/wykorzystywanie — w stanie spoczynku kapitat staje si¢ zasobem.

W konsekwencji takiego podejscia pracownicy oceniani sq przez pryzmat osigganych wynikow faktycznych, co wymusza

rozwoj narzedzi pomiaru tych efektow. Miarg wartosci pracownika nie jest wigc jego dopasowanie do wymogow

(stanowiska/zadan), lecz ,, talent "/potencjal, ktory kreuje wartos¢ dodatkowq”. B. Jamka, Czynnik ludzki we wspolczesnym

przedsigbiorstwie: zasob czy kapitat? Od zarzqdzania kompetencjami do zarzgdzania réznorodnoscig, Oficyna Wolters

Kluwer Polska, Warszawa 2011, http://www.praktycznateoria.pl/czynnik-ludzki/ (stan na dzien 14.07.2017).

Z. Ciekanowski, Kapitat ludzki najistotniejszym elementem w organizacji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-

Humanistycznego w Siedlcach, 2014, nr 101, s. 137-138 [za:] A. Ludwiczynski, H. Krdl, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,

tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 110-112.

D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczo$¢ kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty

Przedsigbiorczosci 1 Zarzadzania, Warszawa 2003, s. 119.
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w organizacji’, ze szczegdlnym uwzglednieniem czynnikow ksztattujacych motywacje wérod pracowni-

kéw. Za przyjeciem tak okreslonego tematu przemawiaty nastepujace przestanki teoretyczno-praktyczne:

o kapitat ludzki — na co wskazuja badania literaturowe oraz wiedza empiryczna — wraz z uplywem
czasu ulega zmianie, co powigzane jest z socjalizacja cztowieka w spoteczenstwie, jego aktywno-
$cig wlasng, motywacja do okreslonych zachowan oraz zaplanowanych dziatan w zatrudniajacej go
organizacji. Stad tez wystepuje potrzeba weryfikacji standéw i ocen poszczegolnych motywatorow
zmian w czasie;

o sam obszar wiedzy, jakim jest ksztaltowanie motywacji pracownikdw w organizacji, wymaga ciaglego
badania i analizowania w konteks$cie turbulentnosci zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji
i warunkujacych zmiany w niej same;j;

e zrozumienie istoty pozadanych i niepozadanych zachowan ludzi w organizacji jest bardzo wazne,
szczegoblnie dla osob zarzadzajacych, ktdre poprzez poznanie mechanizmow majacych wptyw na te
zachowania, moglyby lepiej, w tym skuteczniej je ksztaltowa¢ dla dobra calej organizacji.

Celem publikacji jest zwrdcenie uwagi na czynniki ksztattujace motywacje wsrdd pracownikow

w organizacji jaka jest przedsigbiorstwo wraz z przedstawieniem ich klasyfikacji, uyymowanych w lite-

raturze przedmiotu.

2. Istota motywowania

Motywacja jest jedna z funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi i dotyczy wielu dziedzin, stad mowi
si¢ o interdyscyplinarno$ci tego procesu'®. Termin ,,motywacja” rozumiany i definiowany jest r6znie
przez poszczegolnych autorow. Najczesciej jednak motywacja wyjasniana jest poprzez czynniki, ktore
nadaja energi¢ zachowaniu czlowieka i ukierunkowuja ja. Mozna ja rowniez rozumie¢ jako stan goto-
wosci cztowieka do podjecia okreslonego dziatania.

Lacinski zrodlostow pojecia motywacja, jakim jest czasownik ,,;movere”, oznacza poruszanie si¢, ale
takze pobudzanie, zachecanie kogo$ do czegos. Motywacja jest zatem pojgciem ogodlnie okreslajacym
takie zjawiska, jak: zamiar, intencja zrobienia czego$, pragnienie czego$, zainteresowanie si¢ czyms.
Mozna zatem przyjac, iz motywacja to calos¢ wystepujacych w dziataniu motywow, ktore aktywuja,
kieruja i reguluja zachowanie, a takze ,,gotowos¢ do dzialania, zaspokajania potrzeb i osiagania wy-
znaczonych celow”'.

Warto takze odrézni¢ proces motywacji, rozumiany jako proces wewngtrzny, zachodzacy w czto-
wieku od procesu motywowania, czyli oddziatywania za pomoca bodzcow, co przedstawiono ponizej.

Motywacja Motywowanie
e  stan wewnetrzny czlowieka, e funkcja zarzadzania,
e  potrzeba lub pragnienie pobudzajace do e $wiadome i celowe oddziatywanie na
podjecia dziatania. motywy postepowania ludzi.

9 J. Czekaj, Rozwdj systemow premiowania w klasycznej szkole zarzqdzania, /W:/ Historia i perspektywy nauk
o zarzqdzaniu, Red. naukowy: B. Mikuta, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2012, s. 33.

10 Patrz rowniez: M. Dutka-Mucha, Zmiany w prawie oswiatowym, Dodatek informacyjny Nr 3/4/2013 dla dyrektoréw
szkot i placowek o$wiatowych, ,,Hejnat Oswiatowy™, 2013, Nr 8-9; M. Dutka-Mucha, Najwazniejsze zmiany w prawie
oswiatowym w roku szkolnym 2014/2015, Dodatek informacyjny nr 3/7/2014 dla dyrektorow szkot i placowek
oswiatowych, ,,Hejnat Oswiatowy”, 2014, nr 10/136; M. Dutka-Mucha, Przed szkolnym startem w roku szkolnym
2015/2016 — przeglgd zmian oswiatowych, Dodatek informacyjny Nr 1/8/2015 dla dyrektoréw szkot i placowek
o$wiatowych, ,,Hejnal Oswiatowy”, 2015, nr 8-9.

1" A. Lipka, M. Krol, S. Waszczak, A. Winnicka — Wejs, Ksztaftowanie motywacji wewnetrznej, Wyd. Difin, Warszawa
2010, s. 14.
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Czynniki motywacji i motywowania nazywane sa tacznie jako czynniki motywacyjne. Wedlug
T. Oleksyna motywuje si¢ pracownikéw do osiggania celow, przyjmowania postaw i zachowan, ktore
sa oczekiwane przez pracodawce. Motywacja natomiast jest wewnetrznym stanem cztowieka, pobudza-
jacym go do dziatania. Oddziatywania motywacyjne sa najskuteczniejsze wtedy, gdy sa zgodne, a co
najmniej niesprzeczne, z wewnetrzng motywacja pracownikow. Motywowanie wbrew pracownikom,
wbrew ich wlasnym celom, interesom, dgzeniom i pogladom jest mato skuteczne™'2.

Motywacja do pracy moze mie¢ roznorodny charakter. W zalezno$ci od czynnikéw, ktdre zachecaja
cztowieka do dziatania, motywacje mozna podzieli¢ np. na motywacj¢ wewnetrzng i zewnetrzng'. Mo-
tywacja zewnetrzna ,,wiaze si¢ z dazeniami i zachowaniami cztowieka wynikajacymi z oddziatywan,
standardoéw i ocen zewnetrznych; cztowiek zachowuje si¢ w okreslony sposdb, poniewaz jest uwiktany
w okre$lony kontekst (...)”"!%. Polega na wzbudzeniu u danej jednostki okre$lonych potrzeb przez sto-
sowanie kar i nagrod. Motywacja zewnetrzna jest czesto rozumiana jako to, co si¢ robi dla lub na rzecz
ludzi, aby ich motywowac.

Motywacja wewnegtrzna jest powodowana czynnikami pochodzacymi z wnetrza cztowieka takimi,
jak: odpowiedzialno$¢, swoboda dzialania, interesujgca i stawiajaca wyzwanie praca oraz mozliwosci
awansu zawodowego. Wynik, do ktérego zmierza jednostka, ma dla niej uzyteczno$¢ bezposrednia.

Zdaniem Daniela H. Pinka, do wzbudzenia w ludziach wewngtrznej motywacji potrzebne sg trzy
kluczowe elementy:

1) autonomia — rozumiana jako potrzeba kierowania wtasnym zyciem, ktora prowadzi do zaangazowania
pracownika,

2) mistrzostwo — czyli pragnienie bycia coraz lepszym w czyms$, co ma dla nas znaczenie; wymaga
determinacji, treningu i wysitku podjetego z wlasnej inicjatywy,

3) cel — definiowany jako che¢ tworzenia czego$ wiekszego i trwalszego niz my sami'.

D. H. Pink uwaza, ze stosowanie nagrod i kar intensyfikuje wérod ludzi zachowanie okreslone
w psychologii jako zachowanie typu X, ,.ktére napedzane jest bardziej przez zewnetrzne niz wewngtrzne
pragnienia i ktore mniej troszczy si¢ o (...) satysfakcje, a bardziej o zewnetrzne nagrody™*®.

Wyroznia si¢ rowniez podzial motywacji na pozytywna, czyli dodatnig oraz negatywna, czyli ujemna'’.
Motywacja negatywna jest zwigzana z obawa, ktora pobudza do pracy poprzez stwarzanie zagrozenia,
jak np. grozba utraty wynagrodzenia, zagrozenie nagang. Motywacja pozytywna polega na stwarzaniu
pracownikowi perspektyw coraz lepszego urzeczywistnienia jego celow w miar¢ spetniania oczekiwan
pracodawcy, jak np. osiggniecie stanowiska, wyzszych zarobkow.

3. Modele systemu motywacyjnego

Motywacja opiera si¢ na odpowiednio wypracowanym w organizacji systemie, ktory stanowi
przemyslany, racjonalny, wewnetrznie spojny zestaw instrumentoéw oraz czynnikow motywacyjnych,
w ramach ktorych menedzerowie staraja si¢ oddzialywac na pracownikéw. Celem kazdego systemu

12 T. Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Kanony, realia, kontrowersje, Wyd. Wolters Kluwer, Krakow
2008, s. 206-207.

13 C. Sikorski, Motywacja jako wymiana — modele relacji miedzy pracownikami a organizacjq, Wyd. Difin, Warszawa
2004, s. 34.

4 T. Oleksyn, Motywowanie i motywacja a zachowania organizacyjne, /W:/ Behawioralne determinanty rozwoju
przedsigbiorczosci w Polsce, Red. naukowy: P. Kulawczuk, A. Poszewiecki, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2010, s. 254.

'S D.H. Pink, DRIVE Kompletnie nowe spojrzenie na motywacje, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2012, s. 91-138.

!¢ D.H. Pink, op. cit., s. 214.

17 M. Tarczynska, A. Gick, Motywowanie pracownikéow, Wyd. PWE, Warszawa 1999, s. 27.
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motywacyjnego jest tworzenie odpowiednich warunkoéw pracy oraz sktanianie pracownikéw do ocze-
kiwanych zachowan wzgledem okreslonych celow w przedsiebiorstwiel8.

Wedhig A. Stabryty model systemu motywacyjnego sktada si¢ z czterech elementéw, do ktorych
zalicza si¢: czynniki motywacyjne, system zadaniowy przedsigbiorstwa, koszty pracy w przedsiebior-
stwie oraz system partycypacji pracownikow19.

Najczesciej wyodrebnia sie Srodki motywacyjne w grupach: przymusu, zachety i perswazji. Charak-
terystyke srodkow motywujacych, tworzacych system motywacyjny przedsigbiorstwa, przedstawiono
narys. 1.

Rysunek 1: System motywacyjny w przedsiebiorstwie

System motywacyjny

— | ~.

Srodki przymusu Srodki zachety Srodki perswazji
—  Statut femy. regulaminy, — Placa nagrody, premie, — Coaching, wsparcie
mstrukcye zkeje, udzizly, mieszkanie
- - L1 Porady, proshy,
—] Uchwaly i rozporzadeenia N Uznanie, pochwaly, negocjacie, agitacje
Wyrommienia, sprzezenie
|| - Twrome | Eolz jakosei,
Zakresy obowigzkow grupowe formy
organizacii pracy
} . Sciezki kanery, szkolenia,
e | [ | e
YEETPHY pracy — pracowniczych,
systemy
nf .
Treié 1 warnumki pracy, :
—|  Dommy, 0gamracia pracy Styl zarzadzania,
metody zarzadzania,
— | systemy jekosci

Zrodto: W. Koztowski, Motywowanie pracownikéw w organizacji, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2017,
s. 24.

Dobry system motywacyjny powinien by¢: kompleksowy, efektywny, akceptowany, znany i zgodny
z obowigzujacymi przepisami oraz powinien uwzglednia¢ wszystkie funkcje plac, tj.: motywacyjna,
dochodowa, kosztowa i spoteczng. Nalezy zauwazy¢, iz nie ma i nie da si¢ opracowaé jednego wzor-
cowego modelu motywacji, co wynika gltdwnie ze ztozono$ci samego procesu motywacyjnego, duzej
ilosci zmiennych oraz uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych kazdej organizacji.

18 1. Koziol, Motywacja w pracy. Determinanty ekonomiczno-organizacyjne, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 59.
19" A. Stabryta, Podstawy zarzqdzania firmg, Wyd. Antykwa, Kluczbork 1997, s. 187-194.
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4. Czynniki oddzialywania motywacyjnego i ich klasyfikacja

Umiejetno$¢ motywowania podwitadnych jest jednym z elementéw decydujacych o skutecznosci
pracy menedzera. W zarzadzaniu zasobami ludzkimi wazne jest poznanie czynnikow, ktore motywu-
ja pracownikoéw do wigkszej efektywnosci pracy, wigkszego angazowania si¢ w sprawy organizacji
i powoduja satysfakcje z wykonywanej pracy. W. Kopertynska uwaza, ze czynnikami oddziatywania
motywacyjnego sa wszystkie te elementy, ktore zachecajg ludzi do efektywnej pracy®.

Czynniki motywacyjne sa to instrumenty zarzadzania, majace zapewni¢ wysoki poziom motywacji
pracownikow zatrudnionych w organizacji. Stanowig one jeden z elementéw systemu motywowania
pracownikow, obejmujac swym zasiegiem m.in.>':

— lokalizacje firmy,

— sytuacj¢ ekonomiczna,

— wizerunek firmy na rynku,

— strukturg organizacyjna,

— warunki pracy,

— poziom techniczny,

— stosunki spoteczne,

— $rodki przymusu (nakazy, zakazy, polecenia),

— $rodki zachety,

— $rodki perswazji (informowanie, doradzanie, krytyka).

T. B. Kalinowski do czynnikéw motywacyjnych zalicza m.in.: wyrazanie uznania, stwarzanie
odpowiednich warunkow i §rodowiska pracy, delegowanie uprawnien oraz podnoszenie poziomu
kompetencji*.

Opisujac i kwalifikujac czynniki motywacji R. Kara$ stosuje nastepujaca typologic 2*:

— czynniki determinowane cechami pracownika,
— czynniki determinowane cechami organizacji,
— czynniki determinowane cechami otoczenia.

W tabeli 1 przedstawiono wybrane czynniki motywacji determinujace system motywacyjny.
Czynniki motywacji mozna podzieli¢ takze wedtug:
» kierunkéw oddziatywania: pozytywne — nagrody i negatywne—kary oraz

» zakresu oddziatywania: wewnetrzne i zewngetrzne.

W tabeli 2 zaprezentowano rodzaje czynnikow wykorzystywanych w procesie motywacji wedtug
zroznicowanych kryteriow ich podziatu.

2 W. Kopertynska, Systemy motywacyjne w przedsigbiorstwie, 2017, http://www.podyplomowe.ue.wroc.pl/pliki/ ¢/6/
materialy  kopertynska sp dr w_szumowski_3.pdf (stan na dzien 09.07.2017).

21 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Wyd. PWE, Warszawa 2003,
s. 233-242.

22 T.B. Kalinowski, Innowacyjnosé¢ przedsigbiorstw a systemy zarzqdzania jakoscig, Wyd. Wolters Kluwer, Warszawa
2010, s. 49.

2 R. Kara$, Teorie motywacji w zarzgdzaniu, Wyd. Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2004, s. 92.
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Tabela 1: Wybrane czynniki motywacji determinujace system motywacyjny

Cechy pracownika

Cechy organizacji

Cechy otoczenia

1) demograficzne:

- ple¢,

— wiek pracownika,
— staz pracy w firmie,
— sytuacja rodzinna,
2) kulturowe:

— inne,
3) kwalifikacyjne:
— wyksztalcenie,
— kwalifikacje
i posiadane umiejetnosci,
— potencjal,
4) zwiazane
z wykonywang praca:
— wymagana wiedza,
— kompetencje,
— dos$wiadczenie,
— zajmowane stanowisko,
— lokalizacja w strukturze
organizacyjnej,
— odpowiedzialno$¢,
— wyniki pracy,
— zakres kontaktow
zewnetrznych,
— wyniki pracy.

— system warto$ci pracownika,

wielko$¢ mierzona:
zyskiem,

o liczbg pracownikow,
e majatkiem;

zyskowno$¢,

branza,

faza rozwoju organizacji,
kultura organizacyjna,
technologia produkcji,
forma i struktura wlasnosci,
system zarzadzania,
struktura organizacyjna,
filozofia wynagrodzen,
pozycja firmy na rynku
pracy,

strategia organizacji,

skala dzialalnosci,

wplyw pracownikow

1 organizacji zwigzkowych.

1) prawno—polityczne:

— system polityczny,

— system podatkowy,

— system zabezpieczenia
spotecznego,

— stopien i zakres regulacji
prawnych w obszarze
wynagrodzen,

— rola zwigzkow

zawodowych,

2) rynkowe:

— poziom dochodow
w gospodarce narodowej,

— poziom rozwoju
gospodarczego,

— sytuacja na rynku pracy,

— stopien integracji
z gospodarka $wiatowa,

3) kulturowe:

— system warto$ci
spoteczenstwa,

— inne.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: R. Kara$, Teorie

Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2004, s. 92.

motywacji w zarzgdzaniu, Wyd.

Sposréd wyzej wymienionych czynnikoéw motywacji, szczegdlne problemy praktyczne wigza si¢
z wewnetrznymi 1 zewnetrznymi czynnikami motywacyjnymi. M. Amstrong zwraca uwage na to,
ze czynniki zewnetrzne moga wywiera¢ natychmiastowy wplyw na zachowanie pracownika, jednak
skutki ich oddziatywania nie musza by¢ dlugotrwate. Natomiast czynniki wewnetrzne maja gleboki
i dlugotrwaty wptyw na postepowanie pracownikow?. Obydwa rodzaje czynnikow sg jednakze istotne
z punktu widzenia zaspokojenia szerokiego wachlarza potrzeb pracownikow i wazne jest znalezienie
odpowiedniej rdwnowagi miedzy nimi. Ich podzial przedstawiono w tabeli 3.

2 M. Amstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996, s. 223.
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Tabela 2: Klasyfikacja czynnikéw motywacyjnych (Srodkow zachety)

Lp.

Kryterium podzialu

Rodzaje czynnikow

Rodzaj zaspokajanych
potrzeb

zaspokajajace bodzce podstawowe (potrzeby zyciowe
organizmu);

zaspokajajace bodzce wyzszego rzedu (potrzeby typu
spotecznego, estetycznego, moralnego).

Kierunek oddziatywania

pozytywne (nagrody) — wzmacniajace zachowania pozadane
i motywujace do podejmowania inicjatywy i dodatkowego
wysitku;

negatywne (kary) — motywujace do unikania zachowan
niepozadanych.

Zakres oddziatywania

wewnetrzne (uznanie, prestiz, rozwo6j, samodzielno$¢,
poczucie dokonania) majace dtugotrwaly i gleboki wptyw na
postepowanie pracownikow;

zewnetrzne (placa, awans, pozycja w hierarchii stuzbowe;j,
poczucie bezpieczenstwa) wywierajace natychmiastowy
wplyw na zachowanie pracownika, skutki tego oddziatywania
nie zawsze sg dlugotrwate.

Sposob oddziatywania

indywidualne;
zespotowe.

Forma

ptacowe (ptace, nagrody, premie) — na ogot wywierajace
znaczacy wplyw na zachowanie pracownika, motywujace do
efektywnego wykonywania pracy;

pozaplacowe (pochwaty ustne, dobre warunki pracy, kursy,
szkolenia, posiadanie telefonu/samochodu stuzbowego,
wyjazdy rekreacyjne) czg¢sto oddziatujace w mniejszym
stopniu na zachowanie pracownika.

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Zasoby ludzkie w firmie, Red. naukowa: A. Sajkiewicz,

Wyd. Poltext, Warszawa 2000, s. 216.

Tabela 3: Czynniki motywacyjne z punktu widzenia zakresu oddziatywania

Wewnetrzne
czynniki motywacyjne

Zewngetrzne
czynniki motywacyjne

bl ol e

Uznanie, prestiz
Rozwoj
Samodzielnosé¢

Poczucie spetnienia, dokonania

Placa

Awans

Pozycja w hierarchii stuzbowej
Poczucie bezpieczenstwa

L=

Zrodto: Zasoby ludzkie w firmie, Red. naukowa: A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa 2000, s. 217.
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Z punktu widzenia rodzaju stosowanych zachet mozna wskazac¢, ze podstawowy podziat bodzcow
motywujacych polega na wyrdznieniu dwoch ich kategorii:
— czynniki materialne (ekonomiczne — wynagrodzenia, benefity);
— czynniki niematerialne (pozackonomiczne — motywatory pozafinansowe).

Katalog czynnikow motywacji jest ciagle otwarty, poniewaz funkcjonowanie przedsi¢biorstwa
i pracownika w przedsigbiorstwie podlega ciaglym zmianom. Dlatego tez istotne staje si¢ zidentyfiko-
wanie tych czynnikow, ktore mobilizujg pracownikow do bardziej efektywnej i wydajnej pracy, dajac
réwnoczesnie poczucie satysfakcji i zadowolenia z wykonanej pracy.

5. Zakonczenie

Nastepujace na rynku pracy zmiany, przechodzenie od tzw. pokolenia X** w kierunku po-
kolen dalszych, tj. Y?® oraz Z*" unaoczniaja dylematy jakie rodza si¢ przed wspodtczesnymi
i przysztymi pracodawcami, m.in. w konteks$cie dostosowywania miejsca i warunkoéw pracy do wymogow
i mozliwos$ci przedstawicieli poszczegdlnych pokolen?®. W polskiej rzeczywisto$ci gospodarczej wérod
najwazniejszych wyzwan rynku pracy wskazuje si¢ m.in. na: motywacj¢ pracownikow dostosowang do
wieku, plci i miejsca w hierarchii organizacyjnej, a takze niedobor i retencje talentow?. W konsekwencji
nastgpowac musi nowe podejscie do roli i znaczenia cztowieka we wspotczesnej organizacji, co wigze
si¢ ze stosowaniem metod i technik zarzadzania ludzmi, ktorych podstawa jest wiedza specjalistyczna,
elastycznos¢ zachowan, autonomia i udziat pracownikow w podejmowaniu decyzji, a takze profesjo-
nalizacja zawodow oraz mys$lenie strategiczne®.

Mozna wskaza¢ za P. Druckerem, iz komponujac projekcje zmian w zarzadzaniu organizacjg XXI
wieku nalezy zauwazy¢, ze istnieje wiele roznych sposob zarzadzania ludzmi, przy czym zaden z nich
nie jest uniwersalnie najlepszy. Dowodzi to koniecznosci elastycznego i dostosowanego do potrzeb rynku
doboru pracownikéw w organizacji przy odpowiednim potaczeniu istniejagcych systemoéw motywacyj-
nych w organizacji ze zindywidualizowanym podej$ciem do zagadnienia motywacji poszczegdlnych
pracownikow (z uwzglednieniem ich réznorodnosci cech biologicznych, demograficznych, behawio-
ralnych, czy psychologicznych).

% Jako pokolenie ,,X”” wskazuje si¢ ludzi urodzonych w latach 1965-1980. Cechy charakterystyczne pokolenia X to kariera
i praca, czgsto jeden pracodawca przez wiele lat, stad nazywa si¢ ich ,,garniturami”, cenigcymi prac¢ zawodowa czasem
nawet bardziej anizeli czas wolny.

Jako pokolenie ,,Y” okresla si¢ osoby urodzone pod koniec lat 80-tych i w latach 90-tych XX wieku (praca stanowi dla
nich drog¢ do rozwoju osobistego i bardziej od zarobkdw cenig sobie elastyczny czas pracy. Charakteryzuje ich takze
stosunkowo krotki okres zatrudnienia w organizacji i cz¢ste zmiany pracodawcy). Wedlug Bureau of Labor Statistics
w 2020 r. osoby z pokolenia Y beda stanowi¢ potowe ludnosci w wieku produkcyjnym. Pokolenie Y nazywane jest
takze generacjg Google, Homo Internetus, czy ,,dzieci sieci”.

Pokoleniem ,,Z” okreslane sg osoby urodzone w latach 1995-2010, dla ktérych Internet i nowe technologie sg czyms
oczywistym, ktorzy niejako zyja w $wiecie wirtualnym.

M. Murzyn, J. Nogie¢, Deklarowane wartosci w opinii przedstawicieli wybranych pokolen, The Wroclaw School of
Banking Research Journal, 2015, Vol. 15, No. 3, s. 378-379.

L. Mierzwinska, B. Ujda-Dynka, P. Filip, Nowa gospodarka a wspolczesne wyzwania w sferze personalnej organizacji,
,,Przedsigbiorstwo i region”, 2014, nr 6, s. 109.

A. Borowska-Pietrzak, Nowoczesne podejscie do systemu oceny okresowej pracownikow, /W:/ Przelomy w zarzqdzaniu.
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Red. naukowy: M. Czerska, M. Gableta, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2011,
s. 201.
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Summary

THE FACTORS SHAPING WORKERS’ MOTIVATION
IN AN ORGANIZATION

The paper depicts some chosen divisions and classifications of the motivation factors which can
be found in the source literature. The importance and the meaning of workers’ motivating process in
an organization taking into consideration the challenges of the contemporary economy which is often
defined as the knowledge based economy is also underlined in the paper. It is also worth adding that the
constitutive element of competitiveness and the organization success in the knowledge based economy
is the intangible capital, especially the human capital. The paper presents the dilemmas and challenges
which appear as a consequence of the changes in the employment market and the needs in the organi-
zation motivation system which emerge as the consequence of these changes.
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Streszczenie

Kluczowym warunkiem podjecia skutecznej decyzji zarzgdczej jest posiadanie wlasciwej informacyi,
umozliwiajgcej rzetelng ocene sytuacji gospodarczej przedsiebiorstwa. Aby jq pozyskac konieczne jest
korzystanie z danych generowanych z rachunkowosci zarzgdczej. Celem publikacji jest prezentacja
projektu wieloblokowego i wielostopniowego rachunku marz pokrycia kosztow w przedsiebiorstwie
Swiadczgcym ustugi na rynku maklerskim. Rachunek taki umozliwia najbardziej wiarygodne przypisanie
ponoszonych kosztow do osigganych przychodow z poszczegolnych produktow.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Jednym z warunkdéw podejmowana trafnych decyzji zarzadczych jest posiadanie informacji, dotycza-
cych ponoszonych przez przedsigbiorstwo kosztéw, ktore bezposrednio wptywaja na koncowe wyniki
finansowe. Informac;ji takich nie uzyska si¢ w ramach opracowywanych sprawozdan finansowych, ge-
nerowanych w oparciu o tradycyjne standardy rachunkowo$ci. Dlatego tez istotna jest doglebna analiza
kosztow pelnych, a tym samych ich odpowiedni podziat i przypisanie na poszczegdlne produkty oraz
ushugi lub etapy ich powstawania.

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkdéw przyznanych Wydziatowi Zarzgdzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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Aby uzyska¢ rzetelng informacje¢ zarzadcza, niezbedne jest okreslenie schematu przebiegu catego
procesu sprzedazowego, dotyczacego poszczegdlnych produktéw i ustug realizowanych przez przed-
sigbiorstwo. Pozwala to na dokonanie wlasciwego przypisania kosztoéw do poszczegolnych centrow
odpowiedzialnosci, w ktorych je wygenerowano. Tak okreslony schemat dzialania pozwala na zbudo-
wanie wieloblokowego oraz wielostopniowego rachunku marz pokrycia kosztoéw (RMPK), przy pomocy
ktérego mozna oceni¢ efektywnos$¢ dziatania w poszczegdlnych segmentach dziatalno$ci gospodarczej
przedsicbiorstwa.

Celem publikacji jest prezentacja projektu wieloblokowego i wielostopniowego rachunku marz po-
krycia kosztow w przedsiebiorstwie §wiadczacym ustugi na rynku maklerskim. Rachunek taki umozliwia
najbardziej wiarygodne przypisanie ponoszonych kosztow do osigganych przychoddéw z poszczegolnych
produktow. W projekcie uwzgledniono glowne zrédia przychodow uzyskiwanych przez biuro maklerskie.

2. Wieloblokowy i wielostopniowy rachunek marz pokrycia kosztow

Jednym z warunkow podejmowana trafnych decyzji zarzadczych jest posiadanie informacji, do-
tyczacych ponoszonych przez przedsigbiorstwo kosztow, ktore bezposrednio odnoszg si¢ na koficowe
wyniki finansowe. Informacji takich nie uzyska si¢ z systematycznie przygotowywanych sprawozdan
finansowych, ktore generowane sg w oparciu o tradycyjne standardy rachunkowosci. Nie odpowiadaja
one wspotczesnym potrzebom zarzadczym?. Dlatego tez istotna jest doglebna analiza kosztow, a tym
samych ich odpowiedni podziat oraz wlasciwe przypisanie.

Najczgsciej prezentowanym podziatem kosztow jest ich separacja na czg$¢ zmienng oraz stala.
W ramach kosztéw zmiennych mozna dokona¢ podzialu na koszty zmienne bezposrednie, a wigc te
ktore $cisle powiazane sa z produktem lub ustuga oraz koszty zmienne posrednie przypisywane do kon-
kretnej jednostki gospodarczej. Mozliwo$¢ wywierania aktywnego wptywu przez menadzera centrum
odpowiedzialno$ci na poziom kosztow zmiennych jest bardzo szeroka, zwtaszcza w tych przypadkach,
gdy decyduje on samodzielnie o doborze czynnikéw produkcji, zaopatrzeniu w surowce, wyborze
firm realizujacych ustugi obce, o ptacach pracownikéw i innych dziataniach realizowanych na rzecz
produktu lub ustugi. Drugi rodzaj kosztow to koszty state, ktore w wielu przedsigbiorstwach stanowia
istotng cze$¢ kosztow ogodlnych. Ich odpowiednia alokacja ma fundamentalne znaczenie dla uzyskania
wlasciwej informacji. W ten sposob tworzone s3 lepsze warunki dla kontroli kosztow, ponoszonych
na realizacj¢ poszczegodlnych aktywnos$ci gospodarczych oraz zdecydowanie przyczyniaja si¢ one do
wlasciwej oceny wynikow osiaganych na poszczegolnych segmentach dziatalnosci.

Powyzsze potrzeby doprowadzity do powstania réznych odmian kroétkookresowego rachunku kosztow
i wynikow?, przystosowanych do zréznicowanych zakresow dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Jedna z takich
odmian jest wielostopniowy rachunek kosztow i wynikoéw, w ktorym koszty state i marza pokrycia sa
rozpatrywane w segmentach przyporzadkowanych ré6znym typom dziatalnosci, a koszty state rozbija si¢
tu na segmenty, przy uwzglgdnianiu stopnia ich kontrolowalnos$ci, potrzeb oceny rentownosci réznych
typow dziatalno$ci oraz rozpigtosci okresu stabilnoéci kosztow*. Wielowarstwowosé tego rachunku
wynika z ujgcia kosztow statych w wielu blokach, z uwzglednieniem?®:

e rdznego stopnia identyfikacji z produktami, grupami produktow, miejscami powstawania, osrodkami
odpowiedzialnosci,

J. Nesterak, Controlling zarzqdczy. Projektowanie i wdrazanie, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2015, s. 42-48.
K. Czubakowska, Rachunek wynikow w systemie controllingu, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 1994, s. 135;
R.H. Chenbhall, Accounting for the horizontal organization: A review essay, ,,Accounting, Organizations and Society”,
2008, s. 525.

Controlling w przedsigbiorstwie koncepcje i instrumenty, Red. naukowa: E. Nowak, ODDK, Gdansk 2003, s. 76-77.
5 A. Jarugowa, W.A. Nowak, A. Szychta, Zarzqdzanie kosztami w praktyce swiatowej, ODDK, Gdansk 1997, s. 48.
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e rozroznienia kosztow ze wzgledu na czas, w ktorym konieczne byto wydatkowanie srodkow pieniez-
nych,

e podziatu kosztow stalych ze wzgledu na mozliwos¢ ich zredukowania w krotkim, §rednim i dlugim
czasie.

Podzial kosztow statych na podbloki ma istotne znaczenie dla skutecznosci wdrazanego systemu
controllingu. Wzrasta dzigki temu doktadno$¢ rachunku i stworzona zostaje mozliwo$¢ powiazania wy-
tworzonych w danym okresie obrachunkowym produktéw z jednostkami organizacyjnymi, podlegtymi
poszczegolnym osrodkom decyzyjnym firmy. W rachunku tym wyodregbnia si¢ najczesciej podgrupy
kosztow statych, ktore zwiagzane sg z: konkretnym produktem, grupa produktow, stanowiskiem powsta-
wania kosztow, obszarem powstawania kosztow®.

Podzielony wedtug tych kryteriow blok kosztow statych jest stopniowo zestawiany z przychodami
ze sprzedazy produktow i ustug, dajac w rezultacie zorganizowany uktad marz pokrycia kosztéw. Uzy-
skuje si¢ dzieki temu lepszy wglad w strukture wyniku, co pozwala na jego wykorzystanie w procesie
wyznaczania zadan wydzielonym w firmie centrom odpowiedzialnosci.

3. Charakterystyka produktéow i ushug oferowanych przez biuro maklerskie

Biuro maklerskie w ramach prowadzonej dziatalno$ci dostarcza swoim klientom ustugi zwigzane
z rynkiem kapitalowym. W ramach rynku wtérnego umozliwia, za swoim posrednictwem, klientom
— zarowno indywidualnym jak i instytucjonalnym — dokonywanie transakcji instrumentami finanso-
wymi. Na podstawie wystawione]j przez inwestora dyspozycji, zlecenie przekazywane jest na rynek
regulowany, prowadzony przez Gielde Papierow Wartosciowych w Warszawie S.A., w celu zawarcia
transakcji. Klienci indywidulani moga sktada¢ zlecenia m.in. bezposrednio w punktach obstugi klienta,
telefonicznie oraz za posrednictwem sieci Internet, natomiast klienci instytucjonalni obshugiwani sa
przez wydzielony dziat w strukturze organizacyjnej biura. W ramach tej ustugi przedmiotem obrotu s
glownie akcje, obligacje, instrumenty pochodne, czy tez certyfikaty inwestycyjne.

Obok rynku wtornego, biuro maklerskie §wiadczy dla przedsigbiorcow — emitentow kompleksowe
ustugi zwigzane z procesem pozyskiwania kapitatu, najczesciej realizowane poprzez nowa emisj¢ akcji
lub obligacji. Proces ten, po wstepnej analizie oraz w zalezno$ci od zapotrzebowania spotki, przepro-
wadzany jest w ramach oferty publicznej lub tez niepublicznej. Biuro maklerskie zapewnia pomoc na
poszczegodlnych etapach poczawszy od prawno — ekonomicznej analizy spoitki, a takze przy wyborze
najlepszego sposobu pozyskania finansowania, poprzez sporzadzenie prospektu emisyjnego, koordynacje
dziatan z innymi podmiotami zaangazowanymi w ten proces, po ostateczng dystrybucj¢ wyemitowanych
papierow warto$ciowych.

Dla przedsigbiorstw notowanych na gietdzie, biuro §wiadczy réwniez ushugi animatora. Celem
tej ustugi jest wspomaganie plynnosci obrotu poszczegdlnych instrumentéow finansowych, poprzez
systematyczne wystawianie zlecen na rachunek biura. Podstawa tej dziatalnosci jest umowa zawarta
z gietda — Animator Rynku, lub tez z emitentem jako Animator Emitenta. Z posiadanych ustug biura
maklerskiego korzystaja rowniez spotki nieposiadajace statusu spotki publicznej. W ramach struktury
biura dziat Rynku Niepublicznego, na podstawie zawartej ze spotka umowy, realizuje m.in. czynnosci
zwigzane z przechowywaniem istniejacych akcji, rejestrowaniem umoéw cywilno-prawnych z tym
zwigzanych, czy prowadzeniem ksiegi akcyjne;j.

Dla bardziej wymagajacych klientow, dysponujacych ,,wigksza gotowka”, prowadzona jest ustuga
zarzadzania aktywami. Aktywami zarzadzaja certyfikowani doradcy inwestycyjni. W ramach tej ustugi
oferowane sa klientom rozne strategie, na przyktad takie, jak :

¢ H. Btoch, Jak zapanowaé nad kosztami?, Oficyna Controllingu Profit, Katowice 1998, s. 114; J. Nesterak, Controlling.
System oceny centrow odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakow 2003, s. 173.
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. Portfel Stabilny.
. Portfel Bezpieczny.
Portfel Zréwnowazony.
. Portfel Stabilnego Wzrostu.
. Portfel Akcyjny Agresywny.
. Portfel Akcyjny Fundamentalny.
Dobor wlasciwej strategii dokonywany jest w zalezno$ci od indywidualnych sklonno$ci do podej-
mowania ryzyka oraz czasu trwania inwestycji. Zarzadzajacy majg upowaznienie do sktadania zlecen
zakupu i sprzedazy akcji, obligacji i innych instrumentéw finansowych w imieniu klienta.

o R e A

4. Raporty generowane przez biuro maklerskie na potrzeby decyzyjne

W biurze maklerskim na potrzeby wspomagania podejmowanych decyzji generowane s3 syste-
matycznie raporty. Informacje w nich zawarte maja charakter zarowno finansowy jak i niefinansowy.
Zrédlem generowania raportow sa cyklicznie tworzone, w oparciu o przepisy dotyczace rachunkowosci
sprawozdania finansowe oraz inne dane, gromadzone przez dziat ksiegowos$ci finansowej. Wykorzystuje
si¢ rowniez zrodta zewnetrzne takie, jak: indeksy, stawki referencyjne, benchmarking oraz inne dane
o charakterze poréwnawczym. Dodatkowo Zrodtem danych sa informacje tworzone, wedtug aktualnie
obowiazujacych przepisow, do Komisji Nadzoru Finansowego w zakresie dotyczacym dziatalnosci
i sytuacji finansowej Domu Maklerskiego. Oprocz tego podstawowa wiedza czerpana jest z danych,
tworzonych do Gtownego Urzgdu Statystycznego oraz innych podmiotéw zewnetrznych. Obok danych
o charakterze finansowym tworzone sg raporty zawierajace informacje niefinansowe. Dane te dotycza
glownie oferowanych produktéw oraz dziatan kontrolnych. W ramach raportow niefinansowych dostar-
czane sg dane dotyczace aktualnej sytuacji na rynkach gietdowych, zachodzacych zmianach na rynku
walutowym oraz podstawowe dane makroekonomiczne. Informacje te maja bezposrednie przetozenie na
podejmowane przez klientow decyzje inwestycyjne, a te ostatecznie decyduja o poziomie uzyskiwanej
sprzedazy. Do gtéwnych adresatow tworzonych raportow naleza: gldwnie zarzad, dyrektorzy wydziatow
sprzedazy, oraz wydzialu nadzoru i audytu wewngtrznego, z zachowaniem podstawowych aspektow
prawidtowego przeptywu informacji.

W biurze maklerskim funkcjonuje procedura wewngtrzna dotyczaca polityki informacji zarzadczej.
Okresla ona zrodto pochodzenia, sposob przygotowania oraz zakres danych dostarczanych do okreslonych
adresatow w procesie zarowno kontrolnym, jak i decyzyjnym. Informacje te tworzone sa we wszystkich
istotnych aspektach funkcjonowania firmy, tj. nie tylko finansowym czy operacyjnym, ale rowniez
zarzadzania ryzykiem zwigzanym z posiadanymi ustugami regulacyjnymi, czy nawet ryzykiem kadro-
wym. Okres$lona jest przedmiotowos¢ przekazywanych danych, oraz czas ich przekazywania. Ponadto
poszczegdlnym raportom przyporzadkowane zostaty miejsca wlasciwego dostarczenia, oraz okreslone
zostaly zasady bezpieczenstwa tak, aby informacja nie dostawata si¢ do os6b do tego niepowotanych.
Procedura ta precyzuje rowniez kanat dystrybucji, celowos$¢ dostarczanych informacji oraz ich jakos¢
i przydatno$¢. Opracowanie raportow wykonywane jest z wykorzystaniem posiadanych zasobow in-
formatycznych. Prezentacja wyniku finalnego przekazywana jest w formie: dokumentow graficznych,
prezentacji komputerowych z wykorzystaniem MS Power Point i arkusza kalkulacyjnego MS Excel.

Jednostki operacyjne realizujac nalozone przez zarzad procesy biznesowe, sa zobowigzane do sys-
tematycznego, najczesciej miesigcznego raportowania. Adresatem tych danych jest przede wszystkim
dyrektor wydziatu sprzedazy, ktory gromadzi informacje z podleglych dzialow, agregujac je. Na pod-
stawie danych sumarycznych okre$lane sg zarowno aktualne trendy oraz dokonuje si¢ porownan danych
biezacych z historycznymi. Dane dotyczace danego okresu sprawozdawczego standardowo informuja
o podstawowych parametrach takich, jak:

o liczba otwartych rachunkéw inwestycyjnych,
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liczba zamknigtych rachunkow,

liczba zawartych umow,

ilo$¢ sprzedanych produktow,

warto$¢ pozyskanych aktywow netto, uwzgledniajac przy tym poziom aktywow pozyskanych oraz
wycofanych w podziale na poszczegolne produkty,

sumaryczna warto$¢ uzyskiwanych optat i prowizji generowanych na poszczego6lnych produktach,

e uzyskiwana rentowno$¢ oferowanych produktéw, wraz z odniesieniem do innych produktéw ofero-

wanych na rynku.

Obok cyklicznie tworzonych raportéw o charakterze sprzedazowym, dziaty podlegle dyrektorowi
sprzedazy, dostarczaja dodatkowo informacj¢ w trakcje przeprowadzanych ofert pierwotnych. W okresie
tym systematycznie zbierane sg informacje od klientow, dotyczace zainteresowania trwajaca oferta,
a na jej podstawie budowana jest ksiega popytu, na dany papier warto§ciowy. Informacje te zawieraja
zardwno dane wolumenowe oraz cenowe — w przypadkach okreslonych w ofercie. Na podstawie ze-
branych danych ustalana jest cena sprzedazy poszczegdlnych papierow wartosciowych oraz szacowany
jest popyt, co z kolei znacznie utatwia uplasowanie emisji.

Obowiazki raportowania opracowywane s3 rowniez w innych dzialach operacyjnych przedsig-
biorstwa. Dzial ksiegowosci finansowej zobowiazany jest do comiesigcznego generowania informacji
dotyczacych sytuacji finansowej przedsigbiorstwa oraz ponoszonych kosztéw przez poszczegdlne
komorki organizacyjne. Odbiorcg tych zagregowanych danych jest kadra zarzadzajaca. Ponadto dane
o poniesionych kosztach przedsigbiorstwa, przypisanych wedhug klucza do podlegtych centrow zyskow
oraz wygenerowanych przez nie przychodach, przekazywane sa menadzerowi centrum, dzigki czemu
ma on pelny wglad w czesci sktadowe, generowanego przez swoj dzial, zysku.

Druga grupa generowanych raportéw na poziomie operacyjnym sg dane gromadzone w procesach
kontrolnych. Raporty te maja charakter niefinansowy. W ramach zachodzacych proceséw biznesowych
jednostki operacyjne realizuja ten proces w sposob ciagly, wbudowany w zakres tak zwanej kontroli
funkcjonalnej. Obowiazki kontrolne realizowane sa poprzez budowg odpowiednich rozwigzan takich, jak:
odpowiednie zabezpieczenia oraz kontrola w dostepie do posiadanych systemow IT,
ograniczenie ryzyka ludzkiego btedu, poprzez odpowiednig weryfikacje drugiej osoby,
podzial obowiazkéw pomigdzy jednostki,
ograniczenia ryzyka zwigzanego z ewentualnymi naduzyciami,
odpowiedniego zarzadzania konfliktem interesow,
automatyzacje¢ krokdw procesowych w celu ograniczenia ryzyka btgdu ludzkiego,
projektowanie mechanizmow systemowych umozliwiajacych weryfikacje poprawnosci rejestrowanych
danych.

Z podejmowanych codziennych czynnosci kontroli funkcjonalnej, dyrektorzy dzialdéw generuja
W sposob ciagly raporty i przekazuja je do wydziatu nadzoru i audytu wewnetrznego, gdzie sg analizo-
wane oraz podlegaja wyrywkowej weryfikacji.

Procesy kontrolne realizowane sg ponadto przez jednostki nadrzedne. Do nich nalezy wydzielony
w strukturach przedsiebiorstwa wydzial nadzoru i audytu wewngtrznego. Jego celem jest nadzor i kon-
trola wszystkich jednostek organizacyjnych. Wydziat ten dziata w oparciu o opracowany Regulamin
Kontroli Wewnetrznej. Jego gtéwnym celem jest identyfikacja mozliwosci wystapienia poszczegolnych
ryzyk oraz zapewnienie co do dziatalno$ci zgodnej z obowigzujacymi regulacjami prawnymi. Dziat
ten z wykonanych czynno$ci kontrolnych wykonuje okresowe raportowanie, odbiorami ktdrych jest
zarzad oraz rada nadzorcza biura maklerskiego, a takze jednostki zewnetrzne takie jak Komisja Nad-
zoru Finansowego. Biuro maklerskie dziata bowiem na podstawie udzielonego przez Komisje¢ Nadzoru
Finansowego zezwolenia i w oparciu o obowigzujace przepisy, podlega jej statemu nadzorowi. Komisja
Nadzoru Finansowego wyrywkowo przeprowadza kontrole pod katem zgodnosci dziatalnosci prowa-
dzonej przez instytucje finansowe z obowigzujacymi przepisami prawa, regulacjami wewngetrznymi
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oraz przyjetymi przez biuro maklerskie standardami. Dlatego podkresli¢ nalezy istote zaréwno dziatan
kontrolnych na poszczegolnych szczeblach organizacyjnych, jak i potrzebg odpowiednio zbudowanego
systemu raportowania w tym zakresie.

5. Projekt wieloblokowego rachunku marz w biurze maklerskim

W analizowanym biurze maklerskim centra odpowiedzialnos$ci zostaty wyznaczone w oparciu o kry-
terium poszczegolnych produktow oraz ich grup (Tabela 1). W zaleznosci od opisywanego produktu
konstrukcja marz pokrycia zostata podzielona na pig¢ pozioméw, z ktorych kazdy kolejny obejmuje coraz
szerszy zakres kosztow przypisany danemu produktowi. W omawianym przedsigbiorstwie pierwsza marza
pokrycia obejmuje koszty, jakimi sa optaty ponoszone na rzecz Gietdy Papierow Wartosciowych oraz
Krajowego Depozytu Warto$ciowego. Koszty te sg bezposrednio zwigzane z zawieranymi na gietdzie
transakcjami, a na ich wysoko$¢ nie ma wplywu manager centrum generujacego przychod — koszty te
okreslane sg administracyjnie przez GPW oraz KDPW. Drugi poziom marz pokrycia obejmuje swoim
zakresem koszty operacyjne, zmienne zwiazane bezposrednio z przychodem z produktu, takie jak:
zuzycie materiatdw biurowych, wydatki zwiazane z potaczeniami telefonicznymi czy ustugami poczto-
wymi, a takze koszty podrozy shuzbowych i reprezentacyjne. Marza pokrycia Il dodatkowo obejmuje
pozostate koszty bezposrednio powiazane z danym produktem, ktoére przypisane sa rowniez miejscu
jego powstawania, czyli centrum zysku, bezposrednio odpowiadajagcemu za generowany przychod oraz
ponoszone koszty. I tak na przyktad dla rynku wtérnego jest to punkt obstugi klienta, w przypadku ushugi
zarzadzania na zlecenie — wydziat zarzadzania portfelami inwestycyjnymi, natomiast przy rynku pierwot-
nym — dziat rynku pierwotnego. To te dzialy odpowiadaja za przychody z przypisanych im produktow.
Zarowno na koszty zaliczone do drugiego oraz trzeciego poziomu marz pokrycia, manager centrum
ma wplyw, mogac je odpowiednio ksztattowac. Kolejne poziomy poszerzaja swoj zakres, obejmujac
koszty dziatéw posrednio zaangazowanych w proces uzyskiwania przychodow. W zaleznos$ci od pro-
duktu lub ich grup na etapie czwartym, marza pokrycia obejmowac bedzie koszty innych dziatow, ktore
nie sg bezposrednio zwigzane z miejscem powstawania przychodu i nie odpowiadaja bezposrednio za
ich poziom, ale wspieraja swoim udziatem proces sprzedazowy, bez ktorego przebieg poszczegolnych
transakcji nie bytby mozliwy.

Tabela 1: Schemat wielostopniowego rachunku marz pokrycia w biurze maklerskim

PRZYCHOD Z PRODUKTU

i - oplaty na rzecz GPW,
- KOSZTY BEZPOSREDNIE - optaty na rzecz KDPW.

MPI - RENTOWNOSC MARZY POKRYCIA I = MPI/ PRZYCHODY ZE SPRZEDAZY

- zuzycie materialdw biurowych,
- KOSZTY ZMIENNE OPERACYJNE | - telefony stacjonarne i komoérkowe — rozmowy i inne ustugi,

PRZYPISANE - ushugi pocztowe,

DO PRODUKTU, - ustugi kurierskie,
KONTROLOWANE - podréze stuzbowe,
PRZEZ MANAGERA CENTRUM - koszty reprezentacyjne,

- koszty druku materiatéw reklamowych, regulaminéw
i innych materiatéw informacyjnych dot. danego produktu.
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MPII - RENTOWNOSC MARZY POKRYCIA II = MPII / PRZYCHODY ZE SPRZEDAZY

- POZOSTALE KOSZTY
DZIALU BEZPOSREDNIO

KONTROLOWANE PRZEZ
MANAGERA

Koszty przypisane miejscu powstawania
przychodu.

ZWIAZANEGO Z PRZYCHODEM,

amortyzacja srodkow trwatych,

amortyzacja warto$ci niematerialnych i prawnych,
zuzycie materiatdw gospodarczych,

ushugi bankowe,

telefony stacjonarne i komorkowe — abonament,
prenumerata prasy, czasopisma, publikacje,
ustugi internetowe,

ustugi ochrony, dozoru i monitoringu,

ustugi utrzymania czystosci,

ushugi najmu i dzierzawy pomieszczen,

media i optaty eksploatacyjne,

wynagrodzenia osobowe,

narzuty na wynagrodzenia osobowe,

badania okresowe, ochrona zdrowia,
$wiadczenia BHP.

MPIII - RENTOWNOSC MARZY POKRYCIA III = MPIII / PRZYCHODY ZE SPRZEDAZY

- KOSZTY STALE GRUP
PRODUKTOW

Koszty wydziatow posrednio
zwigzanych z przychodem, czyli
czeS¢ kosztow przypadajgcych w tym
przypadku na takie dzialy jak: dzial
rozliczen, dziat ustug internetowych,

dzial ksiggowosci depozytowej i inne.

amortyzacja srodkow trwatych,

amortyzacja warto$ci niematerialnych i prawnych,

zuzycie materiatdw biurowych,

ushugi bankowe,

ustugi utrzymania czystosci,

ustugi ochrony, dozoru i monitoringu,

telefony stacjonarne i komérkowe — abonament,

telefony stacjonarne i komoérkowe — rozmowy i inne ustugi.

MPIV — RENTOWNOSC MARZY POKRYCIA IV = MPIV / PRZYCHODY ZE SPRZEDAZY

- KOSZTY STALE
PRZEDSIEBIORSTWA

Koszty ogolne pozostatych dziatow,
ktore nie biorq udzialu w sprzedazy.

amortyzacja srodkow trwatych,

amortyzacja warto$ci niematerialnych i prawnych,
zuzycie materiatdw gospodarczych,

ushugi bankowe,

telefony stacjonarne i komdrkowe — abonament,
prenumerata prasy, czasopisma, publikacje,
ustugi internetowe,

ustugi ochrony, dozoru i monitoringu,

ustugi utrzymania czystosci,

ustugi najmu i dzierzawy pomieszczen,

media i optaty eksploatacyjne,

wynagrodzenia osobowe,

narzuty na wynagrodzenia osobowe,

badania okresowe, ochrona zdrowia,
$wiadczenia BHP.

MPYV — RENTOWNOSC MARZY POKRYCIA V =MPV / PRZYCHODY ZE SPRZEDAZY

ZYSK/STRATA PRZEDSIEBIORSTWA

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Koszty te generowane sa przez takie osrodki, jak: dziaty rozliczen, ksiegowosci depozytowej, analiz
czy informatyki. Na ostatnim poziomie zaprojektowanego rachunku marz pokrycia znajduja si¢ wydatki
ogo6lne pozostatych dziatow, niepowigzanych z procesami sprzedazowymi. Koszty te funkcjonuja we
wszystkich przedsigbiorstwach, a ich zadaniem jest zapewnienie poprawnego funkcjonowania firmy:.
Zaliczymy tu koszty ogo6lnego zarzadu, koszty takich dziatéw, jak: prawnych, technicznych, kadr, BHP,
czy ksiegowosci finansowe;.

W tabeli 2 przedstawiono model blokowego rachunku marz pokrycia, oparty na ofertowanych przez
biuro maklerskie produktach. Taka organizacja przypisania kosztow ulatwia oceng rentownosci zar6wno
produktow, jak i ich grup. Koszty odnoszace si¢ do marz pokrycia na poziomie pierwszym, drugim oraz
trzecim, przyporzadkowane zostaly kazdemu produktowi z osobna. Jest to zwigzane z udziatem innych
komorek organizacyjnych firmy, w procesie pozyskiwania przychodu. Dla produktu I-wszego, punkt
obstugi klienta zostat przypisany jako centrum zysku, ktérego poziom przychodéw oraz kosztow zalezny
jest od menedzera tego centrum. Dla produktu III jest to wydziat zarzadzania portfelami inwestycyj-
nymi, produktu IV — wydzial animatora, rynku pierwotnego — dzial rynku pierwotnego, a produkcie
ostatnim — dzial rynku niepublicznego. Kazdy z tych dzialow stanowi oddzielne centrum zysku, stad
tez oddzielna klasyfikacja kosztow na tym etapie.

Kolejna, czwarta marza pokrycia obejmuje z kolei swoim zakresem koszty stale grup produktow.
Taka kwalifikacja zwigzana jest z pozniejsza obstuga sprzedanego produktu. Koszty tu zlokalizowane
obejmujg koszty wydzialow posrednio zaangazowanych. Nalezy zaznaczy¢, ze udziat tych dzialow
w procesach jest staly i systematyczny. Przy pierwszych czterech omawianych produktach koszty marzy
IV obejmuja takie dzialy, jak: dziat ksiegowosci depozytowej, czy dziat rozliczen. Dzialy te dokonuja
codziennych rozliczen zawieranych transakcji, dokonuja odpowiednich ksiggowan oraz innych czyn-
no$ci zwiazanych z tymi produktami. Z kolei do produktu pigtego oraz szdstego (rynek pierwotny —
akcje, oraz rynek pierwotny — obligacje), obok kosztéw dzialow wyzej wymienionych, zaliczy¢ nalezy
koszty dziatéw: prawnego, marketingu oraz punktu obstugi klienta. Ten ostatni, w tym przypadku nie
jest odpowiedzialny za poziom wygenerowanego przychodu, poniewaz przychod powstaje od przed-
sigbiorstwa emitujacego akcje lub obligacje, nie za$ jak to ma miejsce przy produkcie pierwszym, od
klienta oddziatu. Stad tez zostat on zakwalifikowany na tym poziomie. Pozostale dzialy nie sa zwigzane
z procesami sprzedazowymi, jednak ich dziatalno$¢ jest niezbedna z punktu widzenia dziatalnos$ci catego
przedsigbiorstwa. Dlatego tez, na marze pokrycia V, sktadaja si¢ koszty ogdlnego zarzadu, administracji
czy koszty finansowe, ktore nie byly przypisane wczesniej.

Tabela 2: Projekt wieloblokowego rachunku marz pokrycia w biurze maklerskim

Produkt I Produkt IT Produkt | ProduktIV | ProduktV | Produkt VI | Produkt VII
Rynek wtorny | Rynek wtorny it Animator Rynek Rynek Rynek
— klienci klienci Zarzadzanie | rynku oraz | pierwotny | pierwotny | niepubliczny
indywidualni | instytucjonalni | portfelem emitenta Akcje Obligacje
GRUPA PRODUKTOW I GRUPA PRI(I)DUKTOW
PRZYCHODY
ZE SPRZEDAZY kwota kwota kwota kwota kwota kwota kwota
KOSZTY
ZMIENNE kwota kwota kwota kwota kwota kwota kwota
BEZPOSREDNIE
Maria Pokrveia I MPI MPI MPI MPI MPI MPI MPI
Ml RMP I = RMP 1 = RMPI= | RMPI= | RMPI= | RMPI= | RMPI=
MPI/p ze MPI/p ze MPI/p ze MPI/p ze MPI/p ze MPI/p ze MPI1/p ze
MP1/przychody ze . da . das das . das
sprzedazy sprzedazy sprzedazy sprzedazy sprzedazy | sprzedazy | sprzedazy sprzedazy
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Produkt I Produkt IT Produkt | ProduktIV | ProduktV | Produkt VI | Produkt VII
Rynek wtérny | Rynek wtérny 11 Animator Rynek Rynek Rynek
— klienci klienci Zarzadzanie | rynku oraz | pierwotny | pierwotny | niepubliczny
indywidualni | instytucjonalni | portfelem emitenta Akcje Obligacje

GRUPA PRODUKTOW I GRUPAP RI(I)D UKTOW

KOSZTY
ZMIENNE
PRZYPISANE kwota kwota kwota kwota kwota kwota kwota

DO PRODUKTU

Marza Pokrvycia II MPII MPII MPII MPII MPII MPII MPII
RMP Il); RMPII = RMPII = RMPII = RMPII= | RMPII= | RMPII= RMPII =
MPIl/p ze MPIl/p ze MPIl/pze | MPIll/pze | MPIl/pze | MPIl/p ze MPIl/p ze

MPII/przychody ze das das das das das daz daz
sprzedazy sprzedazy sprzedazy sprzedazy | sprzedazy | sprzedazy | sprzedazy sprzedazy

POZOSTALE

KOSZTY
BEZE(%IS?{%I];NIO kwota kwota kwota kwota kwota kwota kwota
ZWIAZANEGO
ZPRZYCHODEM

Marzallifk"yc'a MPIII MPIII MPIII MPIIT MPIII MPIII MPIII
RMP 11l = RMP III = RMP IIT = RMPIII= | RMPIII= | RMPIII=| RMPIII= | RMPII=
MPIIl/p ze MPIIl/p ze MPIl/pze | MPIll/pze | MPIll/pze | MPIIl/pze | MPIIl/p ze

MPI1I/przychody ze . . . . . . .
sprzedazy sprzedazy sprzedazy sprzedazy | sprzedazy | sprzedazy | sprzedazy sprzedazy

Suma MP IIT Suma MPIII Suma MPIII MPIIT
KOSZTY
STALE GRUP
PRODUKTOW.
KOSZTY
WYDZIALOW kwota kwota kwota

POSREDNIO
ZWIAZANYCH
Z PRZYCHODEM
Marza Pokrycia

r wey |y
RMPIV = RMPIV = RMPIV =

MPIV/przychody ze MPIV/p ze sprzedazy MPIV/p ze sprzedazy MPIV/p ze
. sprzedazy
sprzedazy

lggll::‘ ;cl\i/:la;\zl Suma MP IV z wszystkich produktow
KOSZTY STALE
FIRMY -
KOSZTY kwota
OGOLNE
POZOSTALYCH
DZIALOW
Marza Pokrycia V
RMPV = MPV
MPV/przychody ze RMPV =

sprzedazy MPV/przychod ze sprzedazy
Zysk/Strata

przedsi¢biorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Uwzglednia si¢ tutaj koszty dziatow, ktore nie byly wymienione powyzej, jak np.: wydziat infor-
matyki, nadzoru, techniczny, czy wydzial zarzadzania zasobami ludzkimi. Przy tak zaprojektowanym
blokowym rachunku marz pokrycia, uzyskiwana jest marza na poziomie V, ktoéra stanowi wynik przed-
sigbiorstwa.

6. Zakonczenie

Zaprezentowany w publikacji wieloblokowy i wielostopniowy rachunek marz pokrycia kosztow po-
zwala na odwzorowanie zar6wno ogolnej struktury marzy brutto, jak i marzy w poszczegélnych obszarach
dziatania przedsigbiorstwa. W ten sposob menedzerowie réznych szczebli i obszaréw sg informowani
o finansowych rezultatach jednostek przez nich zarzadzanych. Struktura tego rachunku jest zoriento-
wana rynkowo i przystosowana do potrzeb controllingowego systemu rozliczania odpowiedzialnosci
kierownikow centrow gospodarczych. Spetnia on wiele funkcji, wérdd ktorych za nadrzgdne uznaje sig:
= generowanie znacznego zasobu danych, sluzacych podejmowaniu decyzji w obszarach sterowania
rentownoscia i zarzadzania kosztami,

= integracj¢ decyzji podejmowanych samodzielnie przez kierownikoéw centrow zysku z celami calego
przedsigbiorstwa,

= operowanie pomiarem realizacji wyznaczonych zadan, potrzebnym do wdrozenia systemow moty-
wacyjnych.

Przedstawiony w publikacji wielostopniowy, wieloblokowy i wielopoziomowy rachunek zyskow
i strat moze znalez¢ zastosowanie réwniez w biurze maklerskim. Struktura tego rachunku jest zo-
rientowana rynkowo i przystosowana do rachunkowosci pozwalajacej rozliczy¢ z odpowiedzialnosci
kierownikéw centroéw. Jest to wigc wielozadaniowy system rachunku pozwalajacy na generowanie
znacznych informacji, stuzacych podejmowaniu trafnych decyzji w obszarze sterowania rentownoscia
i zarzadzania kosztami. Umozliwia réwnoczes$nie pomiar dokonan potrzebny do realizacji systemow
motywacyjnych, ktore sg integralna cze¢scia controllingu operacyjnego.
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Summary

CONTROLLING MULTI-BLOCK ACCOUNT OF MARGIN COVERAGE
IN A BROKERAGE HOUSE

A key ingredient for an effective management decision is to get the right information, that truly
evaluates the economic situation of the enterprise. In order to get this information it is necessary to use
data generated by managerial accounting. The purpose of this publication is to present a multi-block
project and multi-level cost margin of the brokerage firm. The cost margin account enables in the most
reliable way to assign incurred costs to the revenue generated by particular products.
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KOMUNIKACJA MARKETINGOWA
W MALEJ FIRMIE.
NARZEDZIA METODYCZNE
I STUDIUM PRZYPADKU

Streszczenie

Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie pojecia komunikacji marketingowej, oraz przed-
stawienie jego zwiqzku z pojeciem marki. W tekscie przedstawione zostaly podstawowe instrumenty
komunikacji marketingowej, ktorych praktyczne zastosowanie zostato opisane w studium przypadku,
dotyczqcym lokalnej marki, funkcjonujqcej na pograniczu branz: kosmetycznej i kosmetologii, medycz-
nej/medycyny estetycznej.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Komunikacja z publicznoécia zewngtrzng i wewnetrzng jest immanentnym elementem dziatalnosci
wszystkich przedsigbiorstw, ktore wielokrotnie kreuja przewagi konkurencyjne, przede wszystkim na
ptaszczyznie komunikacji, odpowiednio pozycjonujac firme, czesto wzbogacajac ja o niematerialng
warto$¢ dodang. W dobie szumu informacyjnego i wysokiej podazy wickszosci homogenicznych dobr
i ushug na wielu rynkach, komunikacja marketingowa cze¢sto nie opiera si¢ jedynie na manifestacji kon-
kurencyjnych parametrow oferty danego podmiotu, ale na komunikacyjnym wpisywaniu si¢ w samoopis
i style zycia grup docelowych'. Komunikacja marketingowa zwigzana jest z pojeciem marki, ktorego
pole semantyczne ulegto poszerzeniu, czynigc je obiektem zainteresowania nie tylko nauk ekonomicz-
nych, ale takze r6znych galezi nauk spotecznych. Osiaganie celow biznesowych na konkurencyjnych
rynkach wymaga spojnej i relewantnej w okreslonym kontekscie rynkowym komunikacji, ktora jest
mozliwa dzigki opartej na odpowiednich analizach, oraz przemyslanej koncepcji funkcjonowania i toz-
samosci organizacji. Nawet male przedsiebiorstwa si¢gaja po narzedzia nowoczesnego marketingu oraz

' M. Testawski i inni, Strategia marketingowa. Instrukcja budowy silnej marki, Wydawnictwo Stowa i Mysli, Lublin
2015, s. 30-32.
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zarzadzania i planowania strategicznego — rowniez na ptaszczyznie komunikacji rynkowej. W niniejszej
publikacji zaprezentowano istotg pojecia komunikacji marketingowej/rynkowej oraz nakreslono zwiazek
pomiedzy komunikacja marketingowa a marka. W tym celu przestawione zostaty podstawowe instru-
menty komunikacji marketingowej, w szczegdlnosci te najbardziej powszechne w literaturze przedmiotu.
Zastosowanie komunikacji marketingowej oraz strategii marki w praktyce, na przyktadzie matej firmy,
opisane zostaly w zawartym w pracy studium przypadku.

2. Definicja komunikacji marketingowej

Komunikacja marketingowa, jest immanentnym aspektem funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa,
bedac nieroztagcznym instrumentem strategii marketingowej, stuzacym do realizacji partykularnych
iogblnych celow komercyjnej organizacjiz. Pojecie komunikacji marketingowej zawiera w sobie strukture
srodkow oraz aktywnoS$ci stuzacych emitowaniu informacji na rynek, ktore nie tylko charakteryzuja
przedsigbiorstwo i jego oferte, ale rowniez umozliwiaja wptyw na ksztaltowanie si¢ potrzeb grup do-
celowych. Komunikacja rynkowa® ma réwniez za zadanie ukierunkowywanie popytu i zmniejszanie
elastycznosci cenowej. Chociaz w literaturze przedmiotu pojgcie promocji jest czasem przedstawiane
jako rownowazny odpowiednik komunikacji marketingowej, to jednak w wielu publikacjach wykazuje
si¢ zasadnicze rdznice pomigdzy nim. Zgodnie z tym drugim podej$ciem, promocja jest jedng ze skta-
dowych komunikacji rynkowej. Promocja w tradycyjnym ujeciu dotyczy jednostronnego oddziatywania
organizacji na rynek, co jest charakterystyczne dla dystrybucyjnej (sprzedazowej) orientacji firmy.
W dobie marketingu relacji, pojawia si¢ konieczno$¢ otwarcia si¢ przedsigbiorstwa na model tacznosci
z rynkiem, w ktorym do triady: nadawca — komunikat — odbiorca, nalezy dotaczy¢ kolejny element,
a mianowicie — sprz¢zenie zwrotne. Zgodne z tym podej$ciem, obustronny przeptyw informacji mozna
nazwa¢ dialogiem* przedsigbiorstwa z rynkiem, a wigc komunikacja®.

Odwolujac si¢ do socjologicznego i komunikologicznego ujgcia komunikacji marketingowe;j, stanowi
ona proces przekazywania informacji mi¢dzy firma, a jej interesariuszami, za pomoca odpowiedniego
kanatu i $rodkéw komunikowania. Na ten proces sktada si¢ szeS¢ niezmiennych elementow:

— uczestnicy procesu komunikacji,

— komunikat,

— kanat transmisji komunikatu,

— szumy, czyli wszystkiego rodzaju zaktdcenia utrudniajgce/ uniemozliwiajace zdekodowanie infor-
macji,

— sprzgzenie zwrotne,

— kontekst, w ktorym zachodzi proces komunikacji.

W opisywanym ujeciu nadawca i odbiorca informacji sg uczestnikami tego procesu, w ktorym nadaw-
ca jest komercyjna organizacja, a odbiorce stanowi rynek, jako struktura podmiotow funkcjonujacych
w jego ramach. Przekaz stanowi wieloelementowy rdzen, na ktory sktadaja si¢: znaczenia, symbole,
kodowanie i dekodowanie oraz formy organizacyjne®.

J.W. Wiktor, Komunikacja marketingowa. Modele, struktury, formy przekazu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2013,s. 23.

W literaturze przedmiotu pojg¢cia komunikacji marketingowej i rynkowej sg tozsame i bywaja uzywane zamiennie.
https://sjp.pwn.pl/szukaj/dialog.html [Dostep: 22.06.2017].

https://sjp.pwn.pl/sjp/;2472911 [Dostep: 22.06.2017].

B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2007, s. 15-17.
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3. Metodyka i instrumenty komunikacji marketingowej

Wedtug Ph. Kotlera i K.L. Kellera’, na kompozycj¢ komunikacji marketingowe;j, sktadaja si¢ na-

stepujace narzedzia:

— reklama,

— promocja sprzedazy,

— marketing wydarzen i doswiadczen,
— public relations i publicity,

— marketing bezposredni,

— marketing interaktywny,

— marketing szeptany,

— sprzedaz bezposrednia.

O tym jak rozwija si¢ koncepcja komunikacji marketingowej i wachlarz jej instrumentow, §wiadczy¢
moze poréwnanie powyzszych narzedzi z opisem instrumentéw promocji i komunikacji przedstawio-
nych przez Ph. Kotlera w 1994 r®. Do instrumentdw tych nalezaly: reklama, promocja sprzedazy, public
relations, sprzedaz osobista i marketing bezposredni.

W tej czgsci niniejszego opracowania, po krotce opisane zostaty wybrane instrumenty komunikacji
marketingowej, powtarzajace si¢ (niejednokrotnie pod réznymi nazwami) w roznych pozycjach litera-
tury przedmiotu.

Pierwszym omowionym elementem instrumentacji komunikacji marketingowej jest reklama, ktora
wedhug dyrektywy 2006/114/WE UE stanowi zaprezentowanie w dowolnej formie informacji w ramach
dziatalno$ci gospodarczej lub rzemies$lniczej, takze wykonywania wolnych zawodow, w drodze wspiera-
nia zbytu, ustug i towaroéw wiaczajac w to nieruchomosci, prawa oraz zobowigzania’. W ogdlnym ujeciu
reklama jest bezosobows, odptatng forma przekazu informacji wykorzystywang w celu wptywania na
postawy konsumentow, wzgledem partykularnego podmiotu i/lub jego oferty. Zgodnie z ta definicja
reklama stanowi jeden z najprostszych sposobéw komunikowania si¢ z rynkiem. Dzielgc reklame ze
wzgledu na jej cel mozna wyrdznié trzy podstawowe kategorie. Pierwszg kategori¢ stanowi reklama
pionierska, ktora polega na przekazywaniu informacji dotyczacych produktéw i ustug, ktoére dopiero
zostaly/ zostang wprowadzone na rynek. Reklama pionierska ukierunkowuje popyt pierwotny. Druga
grupa przekazow reklamowych, to reklama konkurencyjna. Reklama tego typu ma na celu ksztattowanie
selektywnego popytu w oparciu o zakomunikowanie réznic i przewag konkurencyjnych, wyrdzniajacych
ustuge lub produkt sposrod konkurencji. Kolejng grupa przekazow reklamowych, wedhug podziatu ze
wzgledu na cel komunikowania, jest reklama przypominajaca, ktorej glownym zadaniem jest przypomi-
nanie o pozytywnych do§wiadczeniach, wynikajacych ze wczesniejszego kontaktu z oferta- produktem,
ustuga. Istnieje wiele srodkow reklamy i jej formy moga by¢ bardzo zréznicowane. Reklame stanowic¢
moga ogloszenia w $rodkach masowego przekazu, odpowiednie opakowanie i wktadki do opakowan,
filmy- spoty reklamowe, czasopisma firmowe oraz broszury i biuletyny, a takze plakaty, ulotki czy
miejsca w punkcie sprzedazy (POS).

Kolejny instrument mix’u komunikacji marketingowej stanowi promocja sprzedazy, ktora polega
na krétkoterminowym eksponowaniu okreslonych wartosci w celu zachgcenia konsumentéw do pod-
jecia decyzji zakupowej, korzystnej dla danego podmiotu. Na promocj¢ sprzedazy sktadac¢ si¢ moga
ro6znego rodzaju konkursy, premie, prezenty a takze darmowe probki. W promocji sprzedazy zawieraja
si¢ rowniez pokazy handlowe, wystawy i demonstracje, rabaty, a takze kupony i r6zne formy rozrywki.

7 Ph. Kotler, K.L. Keller, Marketing, Wydawnictwo Rebis, Poznan 2012, s. 514.

Ph. Kotler, Marketing — analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo Gebethner i S-ka, Warszawa 1994,

s. 23.

° Dyrektywa 2006/114/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 12 grudnia 2006 r. dotyczaca reklamy wprowadzajacej
w blad i reklamy pordwnawczej.
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Kolejnym omawianym instrumentem komunikacji jest public relations i publicity. Same $rodowi-
ska zwigzane z PR nie sa zgodne co do jego definicji i zakresu funkcjonowania, co moze $wiadczy¢
0 pojemnosci i permanentnym rozwoju tej dziedziny. Jedna z definicji PR zaktada, iz stanowi ono ciagla
i planowa funkcje zarzadzania, ktéra umozliwia organizacji pozyskanie zrozumienia oraz poparcia i sym-
patii grup istotnych z punktu widzenia dziatalnosci i celow przedsigbiorstwa, a takze grup, ktore istotne
moga staé si¢ w przysztosci'®. Public Relations opiera si¢ na badaniu opinii grup docelowych, w celu
dopasowania do niej komunikacji przedsigbiorstwa, aby wytworzy¢ i utrzyma¢ odpowiednie relacje
przedsigbiorstwo-otoczenie. Do dziatan PR nalezg srodki identyfikacji wizualnej, informacje dla prasy,
lobbying, sponsoring, przemoéwienia i seminaria, akcje dobroczynne, czy relacje ze spoteczno$ciami
lokalnymi, budowane na drodze r6znych proceséw komunikacji.

Kolejng galezia komunikacji marketingowe;j jest sprzedaz osobista, ktdra stanowi dwustronny prze-
ptyw informacji, firma- konsument(ci) odbywajacy si¢ w celu wywotania wptywu na indywidualng badz
grupowa decyzje zakupowa. Pod pojgciem sprzedazy osobistej kryja si¢ spotkania handlowe, osobiste
prezentacje oferty, bezposrednie przekazywanie probek i innych materiatow promocyjnych, czy pro-
gramy majace na celu pobudzenie sprzedazy. Sprzedaz osobista, moze odbywac¢ si¢ podczas réznych
wydarzen takich, jak: targi, wystawy i r6znego typu imprezy.

Kolejnym instrumentem komunikacji marketingowej jest marketing bezposredni, ktory zgodnie
ze swoja nazwa odnosi si¢ do bezposrednich komunikatéw nadawcy, skierowanych do okreslonych,
starannie wyselekcjonowanych pojedynczych klientéw, w celu wywolania bezposredniej reakcji i/lub
bezposredniego zawarcia transakcji. Na marketing bezposredni sktada si¢ m.in. telemarketing, potaczenia
elektroniczne, listy i katalogi.

W aktualnych publikacjach z zakresu komunikacji marketingowej przytaczane jest jeszcze jedno
narzedzie/instrument komunikacji marketingowej, a mianowicie marketing internetowy, opierajacy si¢
na interaktywnym kontakcie organizacji z okreslonymi grupami, czy nawet jednostkami. Jako przyktad
narzedzi marketingu internetowego mozna wskaza¢ media spoleczno$ciowe, zapewniajace praktycznie
nieprzerwana komunikacje podmiotu rynkowego z grupami docelowymi oraz umozliwiajace ciagle
monitorowanie opinii.

3. Marka przedsi¢biorstwa jako determinanta komunikacji marketingowej

Wedlug pierwotnych koncepcji marketingowych, marka rozumiana byta jako oznaczenie takie, jak:
nazwa, znak, symbol, czy kombinacja roznych elementéw, wygenerowanych w celu odréznienia firmy,
produktu czy ustugi wzgledem konkurencyjnych podmiotéw funkcjonujacych na rynku'.

Wraz z rozwojem rynku, jego dojrzewaniem, a takze nieuchronng homogenizacja dobr i ushug,
pojawia si¢ potrzeba wielopoziomowej dyferencjacji przedsigbiorstw oraz ich oferty i czgsto nie tylko
racjonale, ale takze emocjonalne argumentowanie swojej przewagi konkurencyjnej. Wraz z pojawie-
niem si¢ takich poje¢, jak: czas wolny i style zycia'?, dokonata si¢ nowa stratyfikacja spoteczenstwa.
Opisywane przez tradycyjng socjologi¢ warstwowe, czy tez klasowe podzialy rél spotecznych, zostaly
wyparte/ uzupetnione przez teori¢ z gruntu komunikacji spotecznej i komunikologii'®. Ludzie zaczgli
przypisywac si¢ do wybranych przez siebie grup, poprzez konsumpcje i dokonywane wybory zakupo-
we. Pojecie marki przestalo si¢ zatem wigzac jedynie z okreslonym zbiorem korzysci funkcjonalnych
i by¢ wyréznialnym oznaczeniem, stajac si¢ swoistym paradygmatem- konglomeratem racjonalnych

10°E.M. Cenker, Public Relations, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu, Poznan 2007, s. 13-15.

' Ph. Kotler, G. Amstrong, Principles of Marketing, Prentice Hall International, London 1989, s. 248.

12 J. Komunikant, Style Zycia w komunikacji. Komunikacyjna stratyfikacja spoleczenstwa, Seria Projektowanie Komuni-
kacji, Instytut Dziennikarstwa i Komunikacji Spotecznej, Uniwersytet Wroctawski, Wroctaw 2012, s. 14-15.

13 Tbidem, s. 43-48.
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i emocjonalnych warto$ci. Jak wskazuja niektorzy autorzy, marka thumaczy wielowymiarowy sens
obecnosci danej oferty na rynku.

Wedtug J. Kalla'*, odwotujacego si¢ do holistycznego, charakterystycznego dla brytyjskiej literatury
przedmiotu rozumienia marki, mozna ja zdefiniowa¢ w nastgpujacy sposob: ,,marka bedziemy nazywacé
kombinacje produktu fizycznego, nazwy marki, opakowania, reklamy oraz towarzyszacych im dziatan
z zakresu dystrybucji i ceny, kombinacje, ktoéra odrdzniajac oferte danego marketera od ofert konkuren-
cyjnych, dostarcza konsumentowi wyr6zniajacych korzysci funkcjonalnych i/lub symbolicznych, dzieki
czemu tworzy lojalne grono nabywcow i umozliwia tym samym osiggnig¢cie wiodacej pozycji na rynku”.

Marka odnosi si¢ zatem do kazdego aspektu funkcjonowania przedsigbiorstwa, czyli determinuje,
kazdy przekaz dotyczacy danego podmiotu, ktéry ten transmituje na rynek. Komunikacja marketingowa
ksztaltowana jest w oparciu o strategi¢ marki, ktora odnosi si¢ do ogotu zatozen opisujacych strategiczng
koncepcje bytowania organizacji.

Marka jest wyznacznikiem spdjnosci wszelakich komunikatow, rowniez tych czysto sprzedazowych
(dystrybucyjnych), ktore powinny ksztattowa¢ koherentny wizerunek podmiotu rynkowego's. Strategia
wizerunkowa okresla ,,ton gltosu marki”, czyli zasady formutowania komunikatow werbalnych jak
i komunikacje wizualna, wyrazong w spdjnym systemie identyfikacji wizualnej, wszelkich obrazow
i grafik, wykorzystywanych w komunikacji marketingowej. W zwiazku z powyzszym, marka w sposob
jaskrawy jawi sie¢ jako rdzen komunikacji z otoczeniem. Lezy u podtoza kazdego przekazu, ktory orga-
nizacja przekazuje na rynek. Stanowi wigc determinante kazdej informacji, jak i kanatlu oraz narze¢dzi
jej rozpowszechnienia.

4. Syntetyczna charakterystyka Galerii Urody Ewelina Ziola

Galeria Urody Ewelina Ziota jest matg firma z pogranicza branz kosmetyki i medycyny/ kosmetologii
estetycznej, zatozona w Zgorzelcu w 2007 roku. Poczatkowo oferta firmy ograniczata si¢ do podstawo-
wych zabiegéw kosmetyki takich, jak: manicure, pedicure, henna, podstawowe zabiegi pielegnacyjne.
Wraz ze zdobywaniem nowych kompetencji przez wtasciciela jaki i w zwigzku z wymogami rynkowymi,
organizacja znacznie poszerzyta zakres §wiadczonych ustug. Oferta z zakresu kosmetyki uzupetniona
zostata o zaawansowane zabiegi kosmetologiczne i medycyny estetycznej. Obecnie firma zajmuje dwa
lokale uzytkowe podzielone na rézne strefy, poczawszy od podstaw kosmetycznych, stylizacji rze¢s
1 paznokci, poprzez gabinet specjalistycznej (podologia) pielggnacji stop, az do sali zabiegowej, gdzie
wykonywane sg zabiegi medycyny estetycznej.

Wraz z ewolucja przedsigbiorstwa i jego propozycji ofertowej oraz nasycaniem si¢ rynku lokalnego,
pojawita si¢ potrzeba strategicznego zarzadzania komunikacja marketingows i reputacja podmiotowej or-
ganizacji. W roku 2015 wdrozona zostata strategia marki lokalnej, ktora wptyneta na dalsza komunikacje
przedsigbiorstwa z rynkiem. Zgodnie ze strategia marki Galeria Urody Ewelina Ziota, grupg docelowa
organizacji stanowig klienci, ktorych cechy okreslone zostaly w oparciu o badania rynku i rozeznanie
zachowan konsumenckich oraz motywacji poszczegoélnych segmentow odbiorcow ustug z zakresu ko-
smetyki, kosmetologii i medycyny estetycznej/ kosmetologii medycznej. Swoja oferte przedsigbiorstwo
kieruje do kobiet w przedziale wiekowym 18-60 lat, pochodzacych gtéwnie ze Zgorzelca i okolic, ktore
faczy pewien zestaw cech psychologicznych i motywacji:

— wszystkie czuja si¢/ chca czuc si¢ atrakcyjnie, kobieco i mtodo (ale nie dziewczgco) bez wzglgdu na
wiek,

14°J. Kall, Silna marka — istota i kreowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 12.

15 Przyktadem moze by¢ marka luksusowa, ktora hipotetycznie bgdzie czgsto przekazywaé na rynek informacje dotyczaca
aktywizacji sprzedazy, opartej na terminowej obnizce cen. Tego typu dziatania moga wptynaé¢ na zmiang postrzegania
hipotetycznej marki z elitarnej na egalitarng.
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— s3 $wiadome oferty rynkowej i $ledza najnowsze trendy- wymagaja od gabinetu oferty obfitujacej
W nowosci,

— wizyta w salonie tego typu czesto jest dla nich zabawa, okazjg do rozmowy i spotkania (glownie
z personelem, z ktérym klientki sa w pewnym sensie zaprzyjaznione, ale czasem réwniez z innymi
klientkami), a takze wiaze si¢ z ,,czasem dla siebie” i ,,celebracja kobiecosci”,

— cechuje je umiarkowana wrazliwos$¢ cenowa,

— s3 dynamiczne, aktywne, pewne siebie i otwarte na nowe doswiadczenia,

— zadowolenie z wygladu jest dla nich kluczowym aspektem wptywajacym na pewnos¢ siebie,

— chca w jednym miejscu korzysta¢ z kompleksowej oferty- przy powazniejszych zabiegach, chociaz
zwracaja uwage na kompetencje personelu i bezpieczenstwo, nie chcg czué si¢ ,,jak u lekarza”- cenia
sobie atmosfere ,,salonu pigknosci u dobrej znajome;”.

Galeria Urody Ewelina Ziota, pomimo gwarancji bezpieczenstwa wykonywanych zabiegow, jak

1 wysokich kompetencji zawodowych obstugi, zapewnia klientkom atmosfere ,,salonu urody u dobre;j
znajomej”. Komunikacja marki nastawiona jest w duzej mierze na pokazywanie okreslonego stylu zy-
cia, relewantnego i atrakcyjnego dla publiczno$ci marki. ,,Filozofia” marki Galeria Urody opiera si¢ na
przekonaniu, ze dbanie o wyglad moze by¢ przyjemnoscia, a jego efekty sprawiaja, ze kobieta czuje si¢
pewna siebie i potrafi w pelni cieszy¢ si¢ zyciem. Jednym z przejawdw opisanej powyzej komunikacji
marki jest jej hasto pozycjonujace ,,rado$¢ bycia kobieta”, ktore zawiera takze element pozycjonowania
ze wzgledu na odbiorce ustug- oferta kierowana wylacznie do kobiet. Wizerunek stanowi istotng warto$é
dodana podmiotowego przedsicbiorstwa.

5. Komunikacja marketingowa w malej firmie — studium przypadku

Dokonujac charakterystyki komunikacji marketingowej podmiotowej organizacji, zacza¢ nalezy od
nakre$lenia procesu tworzenia jej gtownych zatozen komunikacyjnych, okreslonych przez strategi¢ marki.

Pierwszy etap kreowania marki Galeria Urody stanowil panel badawczy, na ktory sktadaty si¢ m.in.
badania ankietowe oraz jakoSciowa analiza treSci wypowiedzi osob korzystajacych z ushug salonow
pigknosci i gabinetéw medycyny estetycznej, publikowanych na popularnych forach internetowych,
zwiazanych z przedmiotowa tematyka. Istotny element panelu badawczego, stanowila takze wnikliwa
analiza komunikacji marek, bedacych ogolnopolskimi liderami tworzacymi sieci punktow ustugowych.

Nastgpnym etapem planowania strategicznego w zakresie strategii marki podmiotowego przedsie-
biorstwa, byt panel analityczno-strategiczny, podczas ktorego okreslone zostaly szanse i zagrozenia
(analiza SWOT), grupy docelowe oraz atrakcyjne dla nich punkty dyferencjacji firmy wzgledem kon-
kurencji. Na tym etapie zostala takze okreslona tozsamos$¢ marki oraz zostaly okreslone podstawowe
zatozenia jej komunikacji.

Kolejnym etapem opisywanego procesu byt etap kreacji na ktorym powstal system identyfikacji
wizualnej oraz podstawowe teksty wizerunkowe. Dalsza komunikacja przedsigbiorstwa z otoczeniem
zostata zatem uspojniona i zdeterminowana przez powyzsze dziatania, z ktorych wynika takze dobor
kanalow i narzedzi komunikacji marketingowe;.

Komunikacja marketingowa marki lokalnej Galeria Urody Ewelina Ziota z grupami docelowymi
odbywa si¢ m.in. za posrednictwem Internetu- gldwnie medidw spoteczno$ciowych. Podstawowym
narzgdziem komunikacji w sieci, z ktorego korzysta podmiotowe przedsigbiorstwo jest Facebook.
Obecnos¢ marki w jednym z najbardziej powszechnych mediéw spotecznosciowych zapewnia mozli-
wos¢ publikacji informacji, zarowno sprzedazowych (dystrybucyjnych), jak i odnoszacych sig¢ stricte do
aspektu wizerunkowego marki. Facebook umozliwia dwukierunkowa komunikacj¢ i natychmiastowy
pomiar zainteresowania publikowanymi tresciami oraz zbieranie opinii na temat okreslonych komuni-
katow (np. postow), jak i samego przedsigbiorstwa. Podmiotowa marka zwigksza rowniez zasi¢g przy
pomocy ptatnych reklam na Facebook’u, opartych na odpowiednim wyborze zasi¢gu terytorialnego
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generowanych tresci, jak i grupy docelowej. Obecno$¢ marki w Internecie jest wynikiem wykorzysta-
nia narzedzi, oferowanych przez korporacj¢ Google. Galeria Urody Ewelina Ziota korzysta z narzgdzi
takich, jak: wizytdéwka w Mapach Google oraz konto marki Google+. Dzieki aplikacjom mobilnym jak
np. Moja Firma, mozliwe jest zarzadzane informacjami w ramach wymienionych narzedzi z poziomu
telefonu komoérkowego.

Jednym z narzg¢dzi komunikacji Galerii Urody Ewelina Ziota jest billboard znajdujacy si¢ w od-
powiednio dobranym miejscu pod katem uczeszezalnosci przez odpowiednie grupy osob. Raz w mie-
sigcu projektowany jest nowy billboard i z taka czgstotliwoscia zmienia si¢ tez material promocyjny
zaprezentowany na omawianym no$niku. Billboard pomaga dotrze¢ do potencjalnych klientow, ktorzy
nie sg obecni w mediach spoteczno$ciowych oraz przypomina o marce tym osobom, ktore juz ja znaja
i weze$niej korzystaly z jej ushug.

Reklama prasowa Galerii Urody petni funkcje gtéwnie wizerunkowa, a komunikaty prezentowane
w prasie lokalnej opieraja si¢ na odpowiednio dobranych zdj¢ciach i minimalnej porcji informacji do-
tyczacych dziatalno$ci firmy i jej oferty.

Przedsigbiorstwo, ktorego dotyczy niniejsze studium przypadku okazjonalnie wspiera rézne ini-
cjatywy: finansowo, jak i oferujac np. nagrody rzeczowe w organizowanych przez zewnetrzne grupy
i podmioty wydarzeniach. Przyktadem takich dziatan jest ufundowanie cze¢sci nagrod dla uczestniczek
i zwycigzezyn lokalnych konkursow pigknosci

Podmiotowa organizacja korzysta takze z nietypowych form komunikacji i promocji. Przyktadem
takich dziatan moze by¢ ,,Wielkanocne Polowanie na Pisanki’- akcja promocyjna, ktéra odbyla si¢
z okazji Swiat Wielkanocnych. W punktach, ktore zgodzity sie na udzial w akeji, np. w sklepach odzie-
zowych, zostaly ukryte bony prezentowe i znizkowe o zrdéznicowanej wartosci. Bony znalez¢ mozna
byto np. miedzy ubraniami wyeksponowanymi w sklepach, ktére braty udziat w akcji. Informacje
dotyczace opisywanych dziatan publikowane byty na Facebooku- utworzone zostalo takze wydarzenie
pod nazwa akcji.

Wazng czgéci komunikacji marketingowe;j jest permanentna ewaluacja jej efektow oraz szukanie
nowych, adekwatnych do sytuacji rynkowej i grup docelowych sposobow oraz narzgdzi komunikacji.
Jak wynika z ostatnich wywiadow indywidualnych przeprowadzonych przez podmiotowa firme, poja-
wila si¢ potrzeba skorzystania z kolejnego medium spoteczno$ciowego, ktoérym jest Instagram. Profil na
platformie shuzacej gtownie do publikacji zdje¢ prowadzony bedzie przez zatrudnionego w organizacji
brand managera.

6. Zakonczenie

Nowoczesna komunikacja marketingowa jest dwukierunkowym procesem, w ktorym nadawca-
-przedsigbiorstwo i odbiorca-grupa docelowa wzajemnie oddziatuja na siebie. W sytuacji dynamicznej
konkurencji rynkowej podmioty biznesowe czgsto sig¢gaja po roznorodne narzedzia i kanaly komu-
nikacji, chcac wyr6zni¢ si¢ na tle rywali oraz utrzyma¢ odpowiednia reputacj¢ na drodze procesow
komunikacyjnych z rynkiem, jako strukturg. Sektor MSP takze zaczyna dostrzega¢ korzysci ptynace
ze strategicznego zarzadzania marka oraz wykorzystania narz¢dzi komunikacji, ktoére umozliwiaja
nie tylko transmitowanie informacji na rynek, ale takze ewaluacj¢ efektow i $ledzenie opinii na temat
przedsigbiorstwa oraz jego aktywnos$ci. Opisane w studium przypadku prezentuje marke lokalna, kto-
ra komunikacj¢ marketingowg traktuje jako ztozony i permanentny proces, wymagajacy nieustannej
ewaluacji. Spojna i strategicznie projektowana komunikacja marki stala si¢ jednym z najwazniejszych
elementéw funkcjonowania podmiotowej organizacji, pozwalajac na skuteczne przekazywanie infor-
macji- odpowiednich i koherentnych z celami ogdlnymi przedsigbiorstwa.
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Summary

MARKETING COMMUNICATION IN A SMALL BUSINESS.
METHODOLOGY AND CASE STUDY

The purpose of this paper is to give an introduction to the concept of marketing communication, and

to present its relationship to the concept of a brand. The text presents the basic marketing communication
tools, the practical application of which is described in the case study of the local brand, functioning
on the borderline of the branch of cosmetic industry and medical cosmetology / aesthetic medicine.
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Streszczenie

Dynamicznie zmieniajqce sie otoczenie i liczna konkurencja wymusza na organizacjach koniecznosé
znajdowania nowych metod doskonalenia systemu zarzqdzania m.in. poprzez poprawe efektywnosci.
Odpowiednio dobrane sposoby pomiaru wynikow pomagajq wiec staé sie organizacji bardziej konku-
rencyjng na tle innych. Jednym z systemow zarzqdzania efektywnosciq jest Performance Prism — pry-
zmat wynikow, ktorego innowacyjnos¢ przejawia sie przede wszystkim poprzez analize pelnej gamy
kluczowych interesariuszy, rozrozniajgc ich satysfakcje i udzial. Dopiero w dalszej kolejnosci skupia sie
on na tancuchu dostaw wartosci dla interesariuszy, udzielajgc szczegolowych odpowiedzi na pytania
dotyczqce strategii, procesow i zasobow. Od momentu, kiedy pryzmat wynikow zostal po raz pierwszy
wprowadzony, jest on stosowany w coraz bardziej zréznicowanych organizacjach.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje dziataja w niezwykle zmiennym i turbulentnym otoczeniu, z tego tez
powodu ciagle wzrasta konieczno§¢ znajdowania nowych metod doskonalenia zarzgdzania. Nowe
warunki funkcjonowania powoduja, ze coraz czgsciej czynnikami determinujacymi sukces przedsiebior-
stwa stajg si¢ efektywnos$¢ organizacyjna i systemy jej pomiaru (performance measurement systems).
Jest to jeden z najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ obszaréw zarzadzania, spotykany takze pod
nazwa systemy pomiaru wynikéw, systemy pomiaru i oceny wynikéw organizacji, pomiaru sukcesu
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organizacji lub systemy zarzadzania efektywnoscia. Ewoluowat on od systemow sktadajacych sie wy-
lacznie z miar finansowych po zlozone systemy kompleksowo ujmujace wiele perspektyw. Systemy
te, oprocz miernikow finansowych sktadaty si¢ tez z grup wskaznikéw niefinansowych, spetniajacych
zadania monitorowania realizowania strategii i celow organizacji, wspdtudziatu w procesie decyzyjnym
oraz wskazywaniu obszar6w wymagajacych dziatan naprawczych. Przyktadem jednego z nich jest
Performance Prism (pryzmat wynikow)'.

2. Istota sukcesu i efektywnosci organizacyjnej

Sukces, jako pojecie niejednoznaczne, trudno definiowalne oraz wielowymiarowe, moze by¢ roz-
patrywane od strony ekonomicznej, nauki o zarzadzaniu, prakseologii oraz psychologii. Jest on zdeter-
minowany poprzez szereg roznorodnych czynnikow, ktorych lista jest ciagle uzupehiana?:
> wyniki finansowe,

» rozwQj organizacji,

» pozycja na rynku,

» wartosc¢ organizacji,

» innowacje,

» kapital intelektualny,

» zadowolenie pracownikow,

» czgsto szczgscie, przypadek,

» sprawno$¢ zarzadzania (w tym efektywnos¢ organizacyjna).

Sukces organizacji wedhug Neely’ego, Adamsa, Kennerley’ego to: ,,umiejetnos$¢ osiggania uprzed-
nio wyznaczonych celow ukierunkowanych na satysfakcje kluczowych interesariuszy, zaspokajanie
ich oczekiwan i potrzeb z wigkszg efektywnoscia i wydajnoscia niz konkurencja. Efektywnos$¢ w tym
kontekscie jest ukierunkowana na zaspokajanie potrzeb interesariuszy i tworzenie dla nich wartosci
poprzez odpowiednie opracowanie i realizacj¢ strategii organizacji, wtasciwe wykorzystanie procesow
ijej zasobow™.

J. Penc przedstawia efektywnosc¢ jako ,,umiejetnosc strategicznego i operacyjnego przystosowania
si¢ organizacji do zmian w otoczeniu oraz produktywnego wykorzystania posiadanych zasobow do
realizacji okre$lonych zadan™.

Biorac pod uwagg trzy podstawowe poziomy efektywnosci organizacyjnej wg Rummlera i Brache’a,
ktorymi sa: poziom organizacji, procesu i stanowiska pracy oraz dodajac do nich trzy czynniki: cele,
sposob zaprojektowania i sposob zarzadzania (nazywane przez nich potrzebami efektywnos$ci), mozna
stworzy¢ macierz zlozong z dziewigciu zmiennych determinujacych efektywnos¢ organizacji. Zostata
ona przedstawiona w tabeli 1.

M. Kowalewski, Wspoiczesne systemy pomiaru efektywnosci organizacyjnej, /W:/ Globalizacja a spoteczne aspekty
przeobrazen i zmian organizacyjnych, Red. naukowy: A. Potocki, Difin, Warszawa 2009, s. 274.

M. Kowalewski, W. Cieslinski, Sukces organizacji i mozliwosci jego pomiaru z wykorzystaniem koncepcji Performance
Prism, /W:/ Sukces organizacji. Istota, pomiar, uwarunkowania, Red. naukowy: R. Rutka, P. Wrébel, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2009, s. 25.

3 Ibidem, s. 28.

4 J. Penc, Leksykon biznesu, Placet, Warszawa 1997, s. 100.
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Tabela 1: Dziewie¢ zmiennych wplywajacych na efektywno$¢ organizacji

Potrzeby efektywnosci
Cele Sposob Sposob
zaprojektowania zarzadzania
Poziom L Projektowanie Zarzadzanie
o Cele organizacji o L
organizacji organizacji organizacja
. . Projektowanie Zarzadzanie
Poziom Poziom procesu Cele procesu Focesu Focesem
efektywnosci P P
. . . . Zarzadzanie
Poziom Cele stanowiska Projektowanie zaczar
] . stanowiskiem
stanowiska pracy pracy stanowiska pracy pracy

Zrédto: G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000,
s. 46.

3. Systemy pomiaru efektywnosci organizacyjnej

Znajac znaczenie efektywnosci organizacyjnej nalezy stworzy¢ system bedacy w stanie jg zmierzy¢.

Aby taki system poprawnie funkcjonowat musza go okresla¢ pewne cechy?:

» precyzyjne okreslanie zjawisk dotyczacych organizacji,

» uwzglednienie oczekiwan interesariuszy,

» koncentracja na obszarach zaleznych organizacji,

» wspomaganie planowania poprzez okreslenie kierunku, w ktorym organizacja zmierza,

» wspieranie procesu doskonalenia organizacji na kazdym poziomie, tworzenie strategii oraz sprzyjanie
odpowiedzialnosci,

» odzwierciedlenie wizji, misji i celdw strategicznych w prosty sposéb,

» dobieranie optymalnej liczby wskaznikéw opartych na wlasciwych dla organizacji definicjach, re-
gutach, modelu dziatalnosci gospodarczej, kulturze i filozofii,

» ogolne ukierunkowanie na sukces jednostki.

Obecne organizacje maja mozliwos¢ wykorzystania bogatej palety systeméw pomiaru sukcesu or-
ganizacji. Nalezg do nich m.in. SMART, BSC, EFQM Excellence Model oraz Performance Prism. Ich
charakterystyka zostala zaprezentowana w tabeli 2.

Na skutek duzego zréznicowania metod pomiaréw efektywnos$ci organizacje zmagaja si¢ z trudno-
$cig doboru odpowiednich systeméw i ich wykorzystania. Przedsigbiorstwa czgsto stosujg przestarzate
systemy, niebedace w stanie ewoluowac wraz z nimi i komplikujace system kontroli. Innym problemem
jest wykorzystanie zbyt duzej liczby wskaznikéw wprowadzajacych chaos w ocenie.

5 M. Bratnicki, Wzlot i przysztos¢ zarzqdzania pomiarem efektywnosci organizacyjnej, ,,WspoOtczesne Zarzagdzanie”, 2007,
nrl,s. 124.
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Tabela 2: Poréwnanie wybranych systeméw pomiaru efektywnosci

System Mierniki Zadania i zalety
Finansowa, klienta, |- kontrola na poziomie operacyjnym i strategicznym,
Balanced , BRI S
Scorecard procesow - skonstruowane z miernikow ilosciowych i jakosciowych,
wewngtrznych, - generowanie informacji i wspomaganie procesu decyzyj-
(BSC) . s . !
roZwoju nego w krétkim i dlugim okresie.
EFQM Przywodztwa,

strategii, zasobow

Excellence . , - wykorzystywana w zarzadzaniu operacyjnym.
ludzkich, wspotpracy yrorzysty & peracyjny
Model . .
z klientami
Satysfakcji . . . .
Satystake - ukierunkowanie na poziom strategiczny,
interesariuszy, . . . .
. - koncentracja na interesariuszach wewnetrznych i ze-
Performance udziatu ...
. . . wnetrznych organizacji,
Prism interesariuszy, . . L. .
. .27, . |- wspomaganie procesu kreowania warto$ci dla interesa-
strategii, wydajnosci, .
. riuszy.
potencjatu

Zrodto: M. Kowalewski, Wspélczesne systemy pomiaru efektywnosci organizacyjnej, /W:/ Globa-
lizacja a spoteczne aspekty przeobrazen i zmian organizacyjnych, Red. naukowy: A. Potocki, Difin,
Warszawa 2009, s. 278.

4. Performance Prism jako innowacyjny system pomiaru
efektywnosci organizacyjnej

Performance Prism (nazywana pryzmatem wynikow, pryzmatem dokonan lub pryzmatem efektyw-
nosci) jest mlodg, innowacyjng koncepcja stuzacg do pomiaru dokonan organizacji (jej efektywnosci)
ijej sukcesu. Przyczyng jej powstania byt brak sprawnej adaptacji do zmian w turbulentnym otoczeniu®.
Jest to metoda charakteryzujaca si¢ rewolucyjnym podej$ciem, skupiajgca si¢ w pierwszej kolejnosci
na analizie grupy kluczowych interesariuszy, a dopiero w dalszej na okreslaniu strategii, stuzacej kre-
owaniu dla nich wartosci’.

Za pomocg Performance Prism mozliwa jest integracja pigciu perspektyw i stworzenie struktury,
pozwalajacej zarzgdzajacym na udzielenie odpowiedzi na pie¢ fundamentalnych pytan®:

1. Satysfakcja interesariuszy — Kim sg kluczowi interesariusze i jakie majg oczekiwania od organizacji?

2. Udzial interesariuszy — Jakiego zaangazowania wymaga organizacja od interesariuszy oraz jakie sa
jej potrzeby wzgledem nich?

3. Strategia — Jaka strategia spelnia oczekiwania organizacji i jej interesariuszy?

4. Procesy — Jakie krytyczne procesy sa potrzebne w celu realizacji strategii?

5. Zasoby — Jakie zasoby (ludzie, doswiadczenie, technologia i infrastruktura) sg potrzebne do skuteczne;j
realizacji strategii?

¢ M. Kowalewski, Performance Prism jako innowacyjny system pomiaru wynikéw organizacji, /W:/ Rachunkowosé

a controlling, Red. naukowy: E. Nowak, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009,
nr 56, s. 239.

A. Slizyte, 1. Bakanauskiene, Designing- performance measurement system in organisation, ,Management of
Organisations: Systematic Research ”, 2007, s. 141.

A. Neely, Ch. Adams, M. Kennerley, The Performance Prism: The scorecard for measuring and managing business
success, ,,Financial Times”, Prentince Hall, 2002, s. 180.
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Pie¢ perspektyw zastosowanych w pryzmacie wynikow jest ze sobg wzajemnie powigzanych, na

co wskazano ponizej’.

1.

Perspektywa pierwsza: satysfakcja interesariuszy — gldwnym celem egzystencji organizacji jest
dostarczanie wartosci kluczowym interesariuszom. Pojecie warto§ci rozumiane jest w zalezno$ci od
grup interesariuszy. Dla klientow wartoscia jest szybkie dostarczenie wysokiej jakosci produktow
iushug. Dla pracownikow oznacza ona godziwe wynagrodzenie oraz rozbudowany system motywa-
cyjny. Warto$¢ w rozumieniu udzialowcoéw odzwierciedla stopa zwrotu z inwestycji.

. Perspektywa druga: udzial interesariuszy — spetnienie potrzeb i oczekiwan wobec interesariuszy

powoduje konieczno$¢ zaistnienia sprze¢zenia zwrotnego, polegajacego na spetnieniu przez intere-
sariuszy potrzeb organizacji.

. Perspektywa trzecia: strategie — po zidentyfikowaniu potrzeb i oczekiwan interesariuszy, zarzadza-

jacy musza zdecydowac w jaki sposob uwzgledni¢ je w wybranej strategii, ktora przedsiebiorstwo
bedzie rozwijalo, w celu tworzenia warto$ci. W tym kontek$cie dlugoterminowe dostarczanie wartosci
jest postrzegane jako punkt docelowy, podczas gdy strategia staje si¢ srodkiem do osiggniecia celu.

. Perspektywa czwarta: procesy — wybrana strategia w celu osiagnigcia sukcesu musi by¢ odzwiercie-

dlona w procesach dostosowawczych. Wiele organizacji wyr6znia cztery kategorie najwazniejszych
proceséw biznesowych: rozwoju produktéw i ustug, tworzenia popytu na nie, zaspokojenia popytu
oraz ogdlnego planowania i zarzadzania przedsi¢biorstwem.

. Perspektywa pigta: zasoby — w celu realizacji procesow niezbedne sa zasoby. Definiujemy je jako

kombinacje do$wiadczenia organizacji, technologii i infrastruktury, ktére wspdlnie odzwierciedlaja
zdolnos¢ organizacji do kreowania wartosci.
Pomocna technika taczaca perspektywy strategii, proceséw i zasobow z perspektywami satysfakcji

i udziatu interesariuszy jest Success Mapping. Celem Success Map jest identyfikacja krytycznych
polaczen miedzy potrzebami organizacji i interesariuszy a strategia, procesami i zasobami.

Nalezy doda¢, iz do kazdej z pieciu perspektyw powinno si¢ wybra¢ odpowiednie mierniki zar6wno

ilosciowe, jak i jakosciowe. Stuza one do oceny wynikdéw organizacji w odniesieniu do konkretnych
grup kluczowych interesariuszy. Koncepcja ta zostata zaprezentowana na rys. 1.

. Satysfakcja
Rysunek 1: Fundamentalne perspektywy Performance Prism interesariuszy
ki ie? ki 2 ki 9
Jakie strategie Jakie procesy Jakie zasoby' Inwestorzy
Klienci
,\>Pracownicy
L— | Dostawcy
Jakie mierniki? Jakie mierniki? Jakie mierniki? ooperanci
Udziat
interesariuszy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Neely, Ch. Adams, M. Kennerley, The Performance

Prism: The scorecard for measuring and managing business success, “Knowledge Interchange Book
Summaries”, Pearson Education 2002, s. 5.

° A. Neely, Ch. Adams, M. Kennerley, The Performance Prism, op. cit., s. 5-7.
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Z racji tego, ze pojecie interesariuszy (stakeholders) nie jest jednoznacznie interpretowane w lite-
raturze przedmiotu nalezy wyjasni¢ doktadne znaczenie tego terminu. Pojawil si¢ on w latach 80-tych
XX wieku i najogdlniej wedlug Freeman’a to: ,,grupy lub jednostki, ktore moga wplywaé na organizacje
lub podlegac¢ jej oddziatywaniu”. W szerokim ujeciu interesariuszy dzieli si¢ najczgsciej na dwie grupy:
> wewnetrznych (w firmie), do ktérych zalicza si¢: whascicieli (dominujacych udziatowcoéw/ akcjo-

nariuszy, rad¢ nadzorcza), menedzeréw i pracownikow,

» zewnetrznych (w otoczeniu), w tym: dostawcow i kooperantow, inwestorow i partnerow w innych
formach wspotpracy, odbiorcow (klientéw), konkurentdéw, instytucje finansowe (banki, towarzystwa
ubezpieczeniowe), zwiazki zawodowe, wladze panstwowe i samorzadowe, instytucje edukacyjne,
spoteczne, czy grupy nacisku.

Relacje miedzy organizacja i jej interesariuszami zostaty ukazane na rys. 2.

Rysunek 2: Organizacja i jej interesariusze

Wiasciciele Zarzd Dostawcy
(udziatowcy) I
\ / Klienci
Zwiazki /
zawodowe ORGANIZACJA o
\ Organizacje
/ \ partnerskie
Pra’c.o wnicy Spotecznosc Organizacje
réznych
. rzadowe
szczebli

Zrédto: M. Kowalewski, Performance Prism jako innowacyjny system pomiaru wynikéw organizacji,
/W:/ Rachunkowos¢ a controlling, Red. naukowy: E. Nowak, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, nr 56, s. 238.

Kazda z grup interesariuszy (dostawcow, klientow, pracownikow i inne podmioty zwigzane z organi-
zacjg) analizuje si¢ pod katem wszystkich pigciu perspektyw, stosujac roznorodne dla kazdej z tych grup
mierniki. Ocena ta jest nieodlacznym elementem systemu Performance Prism, jednakze najwazniejsze
sa wynikajace z niej wnioski i na ich podstawie nastgpuje optymalizacja funkcjonowania organizacji.
Powoduje to, iz pryzmat wynikow staje si¢ w praktyce procesem ztozonym. Przyktadowe mierniki dla
oceny perspektywy udzialowcoéw zostaty przedstawione w tabeli 3.

Zastosowane mierniki maja na celu zweryfikowanie planowanych wartosci z rzeczywistymi. Stu-
73 menedzerom do utrzymania wlasciwego kierunku realizowania strategii. Sa one wykorzystywane
w czterech podstawowych procesach dostosowawczych i rozwojowych uzytych w systemach oceny
sukcesu organizacji. Wyr6znia si¢'’:

» projektowanie (design)— skoncentrowanie si¢ na tym co i w jaki sposob powinno by¢ zmierzone.
Poszczegdlne mierniki wymagaja doktadnego i ostroznego zaprojektowania tak, aby osiagnaé za-
mierzone wyniki i wywota¢ odpowiednie reakcje;

> planowanie i budowanie (plan and build) — planowanie w jaki sposob uzyska¢ dostep do niezbednych
danych, tworzenie systemu pomiaru, konfigurowanie i dostarczanie informac;ji,

10°A. Neely, Ch. Adams, M. Kennerley, The Performance Prism, op. cit., s. 8-9.
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Tabela 3: Przyktadowe mierniki oceny funkcjonowania organizacji z punktu widzenia udziatowcow

Udziatowcy

Perspektywy Przyktadowe mierniki

-ROE,

-zysk na akcje,

-warto$¢ dodana,

-przychody ze sprzedazy,

-koszty dziatalnosci operacyjnej,

-marza pokrycia ze sprzedazy.

-poziom ratingu inwestoroOw organizacji,

-wskazniki zadluzenia,

-wskazniki ptynnosci finansowej inwestorow,

2. Udzialu inwestorow -wysokos¢ kapitatu obrotowego inwestorow,

-warto$¢ majatku netto posiadana przez inwestorow,

-transfer wiedzy, know-how od inwestoréw do organizacji,

-poziom zaangazowania inwestordw w organizacje.

-wzrost i rozwdj rynku,

-udziat w rynku,

3. Strategii zorientowanej na | -rentownos$¢ poszczegdlnych produktow,
udziatowcow -wydatki na B&R,

-produktywnos¢,

-koszt kapitatu.

-sprzedaz nowych wyrobow,

-postep i ulepszenia w planowaniu i budzetowaniu,

-sprzedaz na nowych rynkach i sektorach.

-poziom inwestycji,

-projekty restrukturyzacyjne i reengineeringowe,

-wartos$¢ poszczegolnych marek.

1. Satysfakcji udziatowcow

4. Procesow zorientowanych
na udzialowcow

5. Zasobow zorientowanych
na udziatowcow

Zrédto: M. Kowalewski, W. Cieslinski, Sukces organizacji i mozliwosci jego pomiaru z wykorzy-
staniem koncepcji Performance Prism, /W:/ Sukces organizacji. Istota, pomiar, uwarunkowania, Red.
naukowy: R. Rutka, P. Wrdbel, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2009, s. 32.

» implementacja i dzialanie (implement and operate) — skupienie si¢ na aktualnym zarzadzaniu mierni-
kami, stosowanymi do zrozumienia proceséw zachodzacych w organizacji i wykorzystania wynikow
badan do wprowadzenia ulepszen. Najtrudniejsza czgécig pomiaru efektywnosci jest zarzadzanie
danymi;

» aktualizowanie (refresh) — uwzglednienie aktualnosci systemu pomiaru i jego odpowiednie dosto-
sowanie do biezacych potrzeb organizacji. System pomiaru jest jak zywa istota, ktora rozwija si¢
i musi by¢ pielggnowana.

System Performance Prism ukierunkowuje organizacj¢ na jeden z podstawowych celow, stanowiacy
fundament dziatania kazdego przedsigbiorstwa — maksymalizacj¢ zysku dla interesariuszy. W dtugim
okresie staje si¢ to determinantg przysztego rozwoju i sukcesu.

Zalezno$¢ ta zostata przedstawiona na rys. 3.
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Rysunek 3: Dostarczanie wartosci dla kluczowych interesariuszy

Strategia Zadania Warto$¢ dla
interesariuszy, interesariuszy Zasoby
Satysfakcja ‘
interesariuszy
Udziat
interesariuszy
Kierunki . .
strategiczne I Rozwiazania

Procesy

Zrodio: M. Kowalewski, Performance Prism jako innowacyjny system pomiaru wynikéw organizacji,

/W:/ Rachunkowos¢ a controlling, Red. naukowy: E. Nowak, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, nr 56, s. 242.

System Performance Prism posiada trzy gtéwne zalety, wyrdzniajace go na tle innych systemow

pomiaru efektywnosci. Nalezg do nich'":

poddaje analizie pelng gamg¢ interesariuszy organizacji, podczas gdy wspotczesnie istniejace metody
pomiaru wynikow, np. Balanced Scorecard, skupiaja si¢ na waskim gronie interesariuszy, zaliczajac
do niego jedynie udziatowcow i klientow, a bagatelizuja znaczenie pracownikow, dostawcow, grup
nacisku, innych kooperantow oraz wszystkich tych, ktorzy moga by¢ zainteresowani dziatalno$cia
organizacji. Dzisiejsze firmy nie moga sobie pozwoli¢ na ignorowanie ich istnienia;

zarowno BSC, jak i inne systemy oceny sukcesu, nie uwzglgdniaja roznicy pomiedzy satysfakcja
interesariuszy a ich udziatem. Punktem wyjscia sa tutaj relacje, wzajemne oddzialywania oraz
oczekiwania. Owe relacje oparte sag na wymaganiach interesariuszy wobec organizacji, ktore musi
spetni¢ (perspektywa satysfakcji), w zamian oczekujac od nich pewnego zaangazowania (perspektywa
udziah);

najbardziej charakterystyczna cecha pryzmatu wynikow jest jego szczegolne podejscie do tancucha
dostaw wartosci dla interesariuszy. Koncepcja zaklada skrupulatne jego zaprojektowanie poprzez
udzielenie szczegdtowych odpowiedzi na pytania, dotyczace strategii, proceséw i zasobow niezbed-
nych do zaspokajania potrzeb interesariuszy (rys. 1).

5. Praktyczne zastosowanie Performance Prism

Od momentu, kiedy pryzmat wynikéw zostal po raz pierwszy wprowadzony, jest on stosowany

w coraz bardziej zréznicowanych organizacjach. R6znig si¢ one pod wzgledem do§wiadczenia, kultury,
sektora oraz Srodowiska, w ktorym istniejg. W tabeli 4 zostaty zaprezentowane przyktadowe podmioty
z Europy, Ameryki Potnocnej i Srodkowego Wschodu, w ktorych stosowany jest Performance Prism.

1" Interview: Professor Andy Neely — The Performance Prism, Cranfield School of Management, 2007.
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Tabela 4: Przyktady organizacji stosujacych Performance Prism

Przypa- Onis oreanizacii Osoby zaangazowane
dek PIS O ) w implementacj¢ koncepcji

Wielka Brytania — organizacja charytatywna, liczaca

A 150 cztonkow i wspdtpracujaca z 40 organizacjami | Autorzy i wspottwdrey koncepcji
charytatywnymi

B Wielka Brytania — sektor publiczny, stuzba zdrowia | Autorzy i wspottworcy koncepcji

C USA — sektor publiczny, biura zatrudnienia Niezalezni konsultanci
Kanada — sektor prywatny, 7500 pracownikow, 3,5 | Wewngtrzni menadzerowie na pod-
mld USD przychodow stawie literatury

E Srodkowy Wschéd — sektor prywatny, 130 min USD | Wewnetrzni menadzerowie na pod-
przychodow stawie literatury

F DHL — Wielka Brytania, 4000 pracownikow, Autorzy i wspoltworey koncepci
50 lokalizacji, 500 mln USD przychodoéw

Zrédto: opracowane na podstawie: Business performance measurement: unifying theories and
integrating practice, Red. naukowa: A. Neely, Cambridge University Press, Cambridge 2007, s. 157.

Przyklad A: Wielka Brytania — organizacja charytatywna

Jest to mata organizacja, ktdrej celem jest dostarczanie ustug i wspieranie innych organizacji cha-
rytatywnych. Przed wdrozeniem Performance Prism, systemy pomiaru efektywnosci organizacji byty
bardzo elementarne, wigc zespot zarzadzajacy zadecydowal, ze nalezy je dostosowaé do wymagan
organizacji, skupiajac si¢ przede wszystkim na zastosowaniu odpowiednich miernikow. Dzigki serii
spotkan zespolu zarzadzajacego i zewngetrznych konsultantéw (autordéw i wspoitworcow koncepcji),
zostala stworzona mapa sukcesu (success map) i wybrane niezbe¢dne mierniki (opracowane na podstawie
metody measures design template). Poczatkowo proces implementacji zostat zatrzymany na skutek braku
dostepu do koniecznych do pomiaru danych. Jednakze po 2 latach udato si¢ przezwycigzy¢ te trudnos¢
i zaadaptowac system pomiaru skupiajacy si¢ na wptywie spotecznym.

Przyklad B: Wielka Brytania — sektor publiczny: stuzba zdrowia

W przypadku shuzby zdrowia proces wprowadzania Performance Prism byl aktywnie prowadzony
przez zarzad organizacji przy wspolpracy z dwoma wspottworcami koncepcji. Podobnie jak w przypadku
A zarzad stworzyl mape sukcesu i na jej podstawie wybratl mierniki, korzystajac z techniki measures
design template (jest to formalny proces definiowania kazdego miernika, jego zrédta danych, czestotli-
wosci, sposobu uzycia itd.). W organizacji poswigcono duzo czasu i wysitku w celu przekonania do tej
metody sceptycznie nastawionych pracownikow. W efekcie pryzmat wynikow zapoczatkowal proces
zmiany kultury organizacyjne;j.

Przyklad C: USA — sektor publiczny: biura zatrudnienia

W odrdznieniu od powyzszych przypadkow, autorzy tej koncepcji nie byli zaangazowani we wdraza-
nie systemu. Proces implementacji zostat oparty na do§wiadczeniach i dokumentacji innych organizacji
oraz wsparty pomocg niezaleznych konsultantéw. Wykorzystali oni Performance Prism na rocznym
zgromadzeniu zarzadu, w celu strukturalizacji obrad. Przyczyna jego zastosowania byto skupienie si¢ na
pelnej gamie interesariuszy oraz zastosowanie mapy sukcesu. Ostatecznie system ten nie zostat w petni
wdrozony w organizacji, ale wplynat na zmiang stylu prowadzenia dyskusji podczas zgromadzen.
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Przyklad D: Kanada — sektor prywatny

W tym przypadku, system byt wprowadzony przez wewngtrznego konsultanta, bez pomocy z ze-
wnatrz. Zostal on wybrany z powodu analizy interesariuszy pod wzgledem ich satysfakcji i udziatu.
Organizacja poszukiwata mozliwos$ci przeprojektowania proceséw biznesowych i zwigzanych z nimi
miernikow oceny wynikow. Finalnie organizacja zdecydowata si¢ nie wdraza¢ systemu w sposob for-
malny, ale potwierdzita jego pozytywny wpltyw na proces postrzegania kluczowych grup interesariuszy.

Przyklad E: Srodkowy Wschéod — sektor prywatny

W powyzszym przypadku system zostat wprowadzony przez CEO z Wielkiej Brytanii, ktory miat
za zadanie kierowac dzialalnoscia gospodarcza w tym rejonie $wiata. Byt on aktywnie zaangazowany
w kazdy etap implementacji koncepcji, prowadzac jednoczesnie szkolenia z tego zakresu dla menedzerow
wyzszego szczebla. Przejmujac obowigzki dyrektora naczelnego rozwinat program dotyczacy nowej
wizji i warto$ci pod nazwa ,,Winning Hearts”. Poniewaz okazatlo si¢, ze program nie uwzgle¢dnia celow
i miernikéw zostat on zintegrowany z metoda pryzmatu dokonan'?.

Przyklad F: DHL — Wielka Brytania

DHL jest §wiatowym liderem na migdzynarodowym rynku ustug przesytek ekspresowych, drogowych
oraz frachtu lotniczego. Jest takze numerem jeden w zakresie frachtu morskiego i obstugi logistyczne;j.
DHL oferuje peten zakres indywidualnie dostosowanych rozwigzan: od transportu przesylek ekspreso-
wych do zarzadzania tancuchem dostaw.

Rysunek 4: Fragment mapy sukcesu dla DHL — Wielka Brytania

Planowane wyniki

Wielkos¢
przychodow

Zarzadzanie kosztami

Segment rynku
oparty na potrzebach

Stali klienci Potencjalni klienci

zasob zasob zasob

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Neely, Ch. Adams, The Performance Prism in action —
a case study, Cranfield School of Management, ,,Control”, 2002, s. 15.

12 Business performance measurement: unifying theories and integrating practice, Red. naukowa: A. Neely, Cambridge
University Press, Cambridge 2007, s. 157.
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DHL w Wielkiej Brytanii byta jedna z pierwszych firm stosujacych system Performance Prism i to
jeszcze w trakcie jego rozwoju w fazie beta. Zarzadzajacy zadecydowali, ze niezbedny jest nowy sposob
przedstawiania dokonan organizacji, poniewaz dotychczasowy zbyt doglebnie analizowal szczegotowe
dane, powodujac niebezpieczenstwo zatracenia calego obrazu przedsigbiorstwa. Poczatkowo zastana-
wiano si¢ nad wykorzystaniem BSC, jednak wybrano pryzmat efektywnos$ci, poniewaz oferowat on
rozbudowany system pomiaru dokonan.

Proces implementacji tego systemu przebiegal nastepujgco’®:

1. Proces projektowania (design process) — dzieki uczestnictwu w serii czterech szkolen, zespot za-
rzadzajacy doszedt do porozumienia i zaprojektowal przyszla strategie i plany, ktore postanowit
zrealizowacé przez nastepujace kroki:

» krok pierwszy — identyfikacja potrzeb i oczekiwan interesariuszy,

» krok drugi — identyfikacja strategii, procesOw i zasobow niezbednych do zapewnienia satysfakcji
interesariuszom (w tym celu podzielono klientéw na trzy segmenty, ktore zostalty umieszczone na
mapie sukcesu, rys. 4),

» krok trzeci — zaprojektowanie mapy sukcesu dla kazdej z grup interesariuszy, znalezienie zaleznosci
miedzy nimi oraz potaczenie w jedng mape,

» krok czwarty —stawianie pytan (tabela 5) oraz rozpoznanie obszarow, ktore sa zrodtem danych,

» krok piaty — dobranie odpowiednich miernikow.

W procesie projektowania zostaly wykorzystane metody Success Mapping, Measures Design
Template oraz The Ten Test (weryfikacja procesu oceny, czy wybrane mierniki spetniaja oczekiwania,
zwlaszcza pod katem kreowania odpowiednich zachowan).

2. Proces planowania i budowania (plan and build process) — poniewaz firma posiadata juz dobrze
rozwiniety system informacyjny, dlatego skupiono si¢ na zainwestowaniu znaczacych §rodkoéw oraz
czasu w edukacje i procesy ulatwiajace wdrozenie. Jednym z nich byta wspétpraca z zewngtrznym
konsultantem, ktérego doswiadczenie i rozwigzania pomogly w procesie planowania i budowania.
Stato si¢ to kluczem do sukcesu implementacji. Zainwestowano takze w poszerzenie umiejetnosci
analitykow, dzigki ktorym pracownicy wyzszego szczebla nabrali pewnosci siebie. Zainspirowato
to tez pracownikow do chetniejszego dzielenia si¢ pomystami, do§wiadczeniem oraz wprowadzito
ogo6lne zrozumienie w przedsigbiorstwie.

3. Proces implementacji i dzialania (implement and operate process) — kluczowa zmiang stala si¢ re-
strukturalizacja planow kwartalnych, dotyczacych dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

4. Proces aktualizowania (refresh process) — DHL nie zapomina o ciaggtym i systematycznym rozwijaniu
oraz kontrolowaniu systemu pryzmatu wynikéw oraz zamierza kontynuowac je w przysztosci.
Stworzenie oddzielnych map sukcesu i zhierarchizowanie potrzeb interesariuszy umozliwito przed-

siebiorstwu DHL wyr6zni¢ najwazniejszego interesariusza, ktorym okazalo si¢ regionalna centrala

europejska z siedziba w Brukseli.

Dla przedsigbiorstwa DHL w Wielkiej Brytanii wdrozenie Performance Prism zakonczyto si¢ suk-
cesem. Ten system oceny efektywnosci organizacji jest nadal rozwijany. W ten sposdb przedsigbiorstwo
osiggneto korzysci, ktore co prawda — jak wskazuje Managing Director tej firmy D. Colesa — ,,mozna
by byto uzyska¢ stosujgc inne rozwigzania, lecz nie bytyby one tak kompleksowe oraz szybkie jak
w przypadku pryzmatu dokonan™!4,

13 A. Neely, Ch. Adams, M. Kennerley, The Performance Prism, op. cit., s. 9-12.
4 A. Neely, Ch. Adams, The Performance Prism in action — a case study, op. cit., s. 17.
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Tabela 5: Przyktadowe pytania uzyte w DHL UK
Dzisiaj Jutro
fakcj
Interesariusze . Satysfa .qa Strategia Procesy Zasoby
interesariuszy

- Jakie sg odczucia |- Czy mamy dobrg | -Czy zastosowane - Czy posiadamy
naszych klientow? | pozycj¢ na rynku? | procesy wspieraja wystarczajace

(sie¢ DHL)

- Jakie dziatania - Czy nasza strategia | dlugoterminowa $rodki pieni¢gzne na
podejmuja nasi odnosi sukcesy? strategie utrzymanie pozycji
konkurenci? - Czy nasza strategia | podnoszenia lidera na rynku?
realizacji zysku wielkosci zysku, - Czy posiadamy
dziata? jakosci i relacji odpowiednie zasoby
Klienci zewnetrzni - Czy nasza . z konsumentami? ludzkigldo naszych
strategla nastawiona strategii?
na relacje - Czy oferujemy
z konsumentami wilasciwe produkty?
dziata? - Czy dysponujemy
wystarczajacymi
informacjami w celu
realizacji procesow?
- Czy dostarczajac |- Czy nasza strategia | - Czy stosowane - Czy dysponujemy
ustugi spelniamy realizowana w sieci | procesy wspieraja | odpowiednimi
Klienci wewnetrzni | oczekiwania? jest skuteczna? dziatanie sieci? zasobami w celu

zaspokojenia popytu
sieci?

Bruksela (centrala
regionalna)

- Czy generujemy
cash flow zgodny
z naszymi celami?
- Czy zostanie
osiggnigty
planowany roczny
National Result
(wewnetrzny
wskaznik
rentownosci
stworzony na
potrzeby DHL)?

- Czy zaangazowana
kombinacja kosztow,
zyskow, personelu

1 strategii pozwala
na osiagnigcie
dtugoterminowych
celow?

- Czy
wykorzystywane
procesy wspieraja
strategie zarzadzania
kosztami?

- Czy osiagamy
satysfakcjonujaca
stopeg zwrotu

z inwestycji?

- Czy dysponujemy

odpowiednimi

zasobami w:

— wykorzystaniu
technologii,

- kontroli procesow,

- kontynuacji
innowacji i zmian?

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Neely, Ch. Adams, The Performance Prism in action —
a case study, Cranfield School of Management, ,,Control”, 2002, s. 15.
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5. Zakonczenie

Obecnie system kontroli jest jednym z fundamentalnych obszarow zarzadzania, jego cz¢$cia skta-
dowa jest odpowiednio dobrany system pomiaru sukcesu organizacji. Wdrozenie takiego systemu daje
menadzerom mozliwo$¢':

» poznania szczegotow funkcjonowania organizacji,

» znalezienia waskich gardet, zdiagnozowania probleméw i wdrozenia usprawnien,

» przekazywania informacji zwrotnej, wynikajacej z poréwnania rzeczywistych wynikow ze standar-
dami,

» podejmowania decyzji umozliwiajacych efektywne zarzadzanie zasobami, okreslanie plandow, procedur
i zaprojektowanie optymalne;j struktury,

» komunikowania pracownikom szczego6lowych celéw i wymagan,

» oceniania i nagradzania pracownikow.

Nalezy zaznaczy¢, iz Performance Prism jako koncepcja ma okreslone zalety, ale i wady, wsrod
ktérych mozna wyr6zni¢ nadmierng ztozono$¢ i skomplikowanie, utrudniajace prawidtowe rozumienie
irealizowanie strategii oraz zbyt duzg ilo§¢ miernikoéw, ktéra moze wprowadza¢ chaos do oceny. Innym
problemem jest takze subiektywnos$¢ i wzglednos$¢ ocen wystepujacych w poszezegolnych obszarach.
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Summary

PERFORMANCE PRISM AS AN INNOVATIVE EFFICIENCY
MEASUREMENT SYSTEM

Dynamically changing environment and increasing competition force organizations to find new
ways to improve their management system, among others, by improving efficiency. Appropriate ways
of results measurement help the organization to become more competitive. One of the efficiency mana-
gement systems is Performance Prism, whose innovation is reflected primarily by analyzing a whole
range of key stakeholders, distinguishing their satisfaction and participation. Only then it focus on the
value-added supply chain for stakeholders, providing detailed answers to questions about strategies,
processes and resources. Since the Performance Prism was first introduced it is used in increasingly
diverse organizations with varying end results.
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Streszczenie

Zaktady ubezpieczen, jako instytucje finansowe, ze wzgledu na specyfike dzialania i charakter
zaufania spotecznego mogq prowadzic dziatalnosé tylko w formie spotki akcyjnej. Muszq takze wyroz-
nia¢ sie wysokim bezpieczenstwem finansowym i efektywnosciq dzialania. Wynika to z jednej strony
z dgzenia spotki do maksymalizacji zysku dla wlascicieli i akcjonariuszy, natomiast z drugiej strony
z koniecznosci dbania o bezpieczenstwo finansowe w celu utrzymania wyplacalnosci ze wzgledu na dobro
ubezpieczonych. Analiza i ocena efektywnosci dziatania stanowi wiec jedno z najwazniejszych narzedzi
zarzgdzania, na podstawie ktorego mozna ocenic¢ prawidtowos¢ funkcjonowania i zdolnosci rozwojowe
zaktadu. Ze wzgledu na specyfike dziatania w analizie i ocenie efektywnosci funkcjonowania zakladu
powinno uwzgledniaé sie nie tylko wyniki analizy wskaznikowej, ale takze czynniki ksztattujqce wielkosci
ekonomiczne bedgce podstawowymi miernikami efektow dzialania zaktadow ubezpieczen. Ubezpieczenia
komunikacyjne stanowiq najwazniejszy obszar dziatalnosci i podstawowe Zrédto dochodow towarzystw
ubezpieczeniowych, dlatego tez ten rodzaj ubezpieczen odgrywa kluczowq role w ksztattowaniu efek-
tywnosci i rozwoju sektora ubezpieczeniowego w Polsce. Ze wzgledu na duze znaczenie ubezpieczen
komunikacyjnych dla funkcjonowania zaktadu, w opracowaniu podjeto probe identyfikacji i klasyfikacji
czynnikow efektywnosci w ubezpieczeniach komunikacyjnych, majgcych wphyw na osiggane przez zaktad
ubezpieczen wielkosci ekonomiczne,, ktore odzwierciedlajq efekty jego dzialania, a takze sq ujmowane
w formutach wskaznikow ekonomicznych, wykorzystywanych w ocenie efektywnosci funkcjonowania
towarzystw ubezpieczeniowych.

k ok 3k

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkdéw przyznanych Wydziatowi Zarzgdzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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1. Wprowadzenie

Zaktad ubezpieczen jest instytucja finansowa, ktora charakteryzuje si¢ zarowno specyfika dzialania,
jak i zarzadzania gospodarkg finansowa. Zaktady ubezpieczen w polskim systemie prawnym i gospodar-
czym, zgodnie z Ustawg z dnia 11 wrzes$nia 2015 roku o dziatalnos$ci ubezpieczeniowej i reasekuracyj-
nej?, moga wykonywac dziatalnos$¢ ubezpieczeniowa wytacznie w formie spotki akcyjnej, towarzystwa
ubezpieczen wzajemnych albo spotki europejskiej, co jest okreslone w rozporzadzeniu Rady (WE)
z dnia 8 pazdziernika 2001 r. w sprawie statutu spotki europejskiej (SE)’. Prowadzenie dziatalnosci
ubezpieczeniowej w formie spoltki akcyjnej oznacza wige z jednej strony dazenie spotki do maksyma-
lizacji zysku dla wtascicieli i akcjonariuszy, a z drugiej strony konieczno$¢ dbania o bezpieczenstwo
finansowe, w celu utrzymania wyptacalnosci ze wzgledu na dobro ubezpieczonych. Podmioty te ze
wzgledu na charakter zaufania spotecznego (zaréwno inwestorow, jak i samych ubezpieczonych) musza
szczegblnie wyrozniac si¢ wysokim bezpieczenstwem finansowym i niezawodnoécia dziatania, co ma
wynikaé przede wszystkim z wlasciwego zarzadzania finansami i wiasciwie prowadzonych operacji
gospodarczych®. Innymi stowy spotka akcyjna prowadzaca dziatalno$¢ ubezpieczeniowg musi charakte-
ryzowac si¢ wysoka efektywnoscig dziatania, a dodatkowo dziatalnos¢ ta i osiggane w jej efekcie wyniki
podlegaja nadzorowi zardwno przez wilascicieli, akcjonariuszy, jak i organy administracji panstwowej
(w tym przede wszystkim przez Komisj¢ Nadzoru Finansowego). Analiza i ocena efektywnosci dziatania
stanowi wigc jedno z najwazniejszych narzedzi zarzadzania, na podstawie ktorego zarzad, wlasciciele
czy inne grupy interesariuszy moga oceni¢ prawidtowos¢ funkcjonowania i zdolnosci rozwojowe
zaktadu. Z kolei mozliwo$¢ oceny efektywnosci funkcjonowania zaktadu ubezpieczen stanowi jeden
z zasadniczych warunkéw racjonalnego zarzadzania, ktorego spetlnienie umozliwia wykorzystywanie
szans zwigkszania zyskow oraz identyfikacj¢ ewentualnych zagrozen dla przysztej dziatalnosci, ktorym
to zagrozeniom nalezy — o ile to mozliwe — z wyprzedzeniem zapobiegac.

Poczawszy od 1990 roku rynek ubezpieczen komunikacyjnych w Polsce rozwija si¢ dynamicznie
poprzez zauwazalny wzrost liczby ubezpieczonych, wzrost wartosci sktadek, czy wzrost liczby nowych
zaktadow ubezpieczen, a takze zauwazalne rozszerzanie oferty produktow ubezpieczeniowych. Istotng
zmian¢ na rynku ubezpieczen wprowadzily przepisy Ustawy z dnia 28 lipca 1990 r. o dzialalnosci
ubezpieczeniowej’, ktore stworzyty warunki dla rozwoju konkurencyjnego rynku ubezpieczeniowego
w Polsce. Dokonujace si¢ przeksztatcenia na tym rynku, w potaczeniu ze wzrostem swiadomosci ubez-
pieczeniowej Polakow, skutkuja wzrostem zainteresowania zarowno ofertg zaktadow ubezpieczen, jak
iinformacjami o ich sytuacji finansowej. Najwazniejszy obszar dziatalnosci tzw. ubezpieczycieli non-life,
jak tez podstawowe zrodto dochodow towarzystw ubezpieczeniowych w Polsce, stanowig ubezpieczenia
komunikacyjne. Dlatego tez kluczowa rolg w ksztaltowaniu efektywnosci i rozwoju polskiego sektora
ubezpieczeniowego odgrywajg wiasnie ubezpieczenia komunikacyjne®. Warto jednoczes$nie zauwazy¢, ze
dziat ubezpieczen komunikacyjnych w Polsce rozwija si¢ systematycznie, co w duzym stopniu zwigzane
jest ze wzrostem zakupu oraz wzrostem liczby rejestrowanych pojazdow mechanicznych. Wystgpujace
od 1990 roku zmiany na tym rynku przyczyniaja si¢ do powstawania zar6wno sprzyjajacych, jak i nie-
sprzyjajacych warunkow funkcjonowania, rozne bowiem sa czynniki majace wptyw na efektywnosé
funkcjonowania zaktadu, ktére dodatkowo podlegaja ciggtym zmianom. Nalezy tez zwrdci¢ uwagg na
to, ze produkty ubezpieczeniowe sa produktami specyficznymi, na ktore sktadaja si¢ takie elementy

2 Ustawa z dnia 11 wrzesnia 2015 r. o dzialalnosci ubezpieczeniowej i reasekuracyjnej (Dz.U. 2015, poz. 1844), art. 6.

3 Rozporzqdzeniu Rady (WE) nr 2157/2001 z dnia 8 pazdziernika 2001 r. w sprawie statutu spotki europejskiej (SE) (Dz.
Urz. WE L 294 2 10.11.2001, s. 1, z p6zn. zm.) — Dz. Urz. UE Polskie wydanie specjalne, rozdz. 6, t. 4, s. 251.

4 Ubezpieczenia. Rynek i ryzyko, Red. naukowa: W. Ronka-Chmielowiec, PWE, Warszawa 2002, s. 219 — 220.

S Ustawa z dnia 28 lipca 1990 r. o dzialalnosci ubezpieczeniowej (Dz. U. Nr 11, poz. 62 z pézn. zm.).

¢ R. Pastusiak, Ubezpieczenia komunikacyjne w Polsce — analiza wielowymiarowa, Acta Universitatis Lodziensis, Folia
Oeconomica 274, £.6dz 2012, s. 92.
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jak: konstrukcja prawna produktu wraz z okreslonymi warunkami ubezpieczenia, wyznaczanie ceny,
kreowanie §wiadomosci klientow w zakresie produktéw ubezpieczeniowych czy wspotpraca z kanata-
mi dystrybucji. Tak wigc w analizie i ocenie efektywnosci funkcjonowania zaktadu, przede wszystkim
z punktu widzenia towarzystwa ubezpieczeniowego powinno uwzgledniac si¢ nie tylko wyniki analizy
wskaznikowej. ROwnie waznym jest takze badanie czynnikow ksztattujacych wielko$ci ekonomiczne
— takie jak np. warto$¢ sktadki przypisanej brutto, warto$¢ kosztow akwizycji, warto§¢ wyptaconych
odszkodowan, itd. — bedace w nastepstwie oddziatywania identyfikowanych czynnikéw odzwierciedle-
niem efektéw funkcjonowania zaktadu, uyjmowanych nastepnie w formutach wskaznikéw ekonomicznych
wykorzystywanych w kwantytatywnej ocenie efektywnos$ci dziatania zaktadu ubezpieczen.

2. Identyfikacja czynnikéw wplywajacych na efektywnos$¢
ubezpieczen komunikacyjnych

Z cala pewno$ciag na wartosci finansowe charakteryzujace dziatania towarzystw ubezpieczeniowych
takie, jak: przypis sktadki brutto, wynik techniczny czy zysk netto, wplywa liczba zarejestrowanych
pojazdow osobowych ze wzgledu na obowiazkowos¢ ubezpieczen OC. Jednak na warto$¢ sktadki brutto
zaktadu ubezpieczen wptywaja takze produkty ubezpieczeniowe, ktore nie majg charakteru obowiaz-
kowego. Istnieje bowiem szereg innych czynnikoéw wptywajacych tak na wybor obowiazkowych, jak
i dobrowolnych ofert ubezpieczeniowych, co z kolei wptywa na wzrost wartosci sktadki przypisanej
brutto, a zwigkszajacej efektywnos¢ funkcjonowania zaktadu ubezpieczen.

W analizie efektywnosci funkcjonowania zaktadéw nalezy takze bra¢ pod uwage rowniez takie
czynniki jak szkodowos$¢ ubezpieczonych, ktora z kolei zmniejsza efektywno$¢ dziatania towarzystw
ubezpieczeniowych. Warto tu jednak zauwazy¢, ze szkodowos¢ jest zalezna od innych zmiennych niz
te, ktore wptywaja np. na wybor oferty ubezpieczeniowej. Z catg pewnoscig szkodowos¢ cechuje tez
bardzo czesto czynnik losowy i wigksza nieprzewidywalnosc’.

Wskazuje si¢ takze, ze na efektywno$¢ funkcjonowania towarzystw ubezpieczen wptywaja rowniez
takie czynniki, jak: produkt mix, kanaty dystrybucji czy forma organizacyjna zaktadu.

W warunkach nasilonej konkurencji cenowej wystepujacej pomigdzy towarzystwami ubezpie-
czeniowymi, szczegodlnie wazna dla zaktadéw ubezpieczen powinna by¢ identyfikacja réznorodnych
czynnikow, ktore oddziatujg na decyzje klientow w zakresie zakupu ubezpieczen komunikacyjnych.
Warto wigc zauwazy¢, ze rozpoznanie postaw klientow 1 ich preferencji pozwala na lepsze dopasowanie
oferty ubezpieczyciela do oczekiwan nabywcow, co z kolei moze pozytywnie wplyna¢ na efektywnos¢
funkcjonowania zaktadu oraz rentowno$¢ oferowanych ubezpieczen.

Tak wigc, wérod wielu czynnikow® wptywajacych na efektywno$é funkcjonowania zaktadu,
w pierwszej kolejnosci nalezy wymieni¢ rodzaje i formy oferowanych ubezpieczen komunikacyjnych
przez zaktady. W zakresie rodzajow ubezpieczen, oprocz obowigzkowego ubezpieczenia OC (maja-
cego charakter bezwzglgdnie wymagalny) w ubezpieczeniach komunikacyjnych, oferowane s3 takze
ubezpieczenia dobrowolne w postaci: nastepstw nieszczesliwych wypadkow (NNW), autocasco (AC),

7 R. Pastusiak, Ubezpieczenia komunikacyjne w Polsce — analiza ..., op. cit., s. 98-99.

8 Por.: M. Borda, A. Jgdrzychowska, Analiza postaw nabywcéw ubezpieczen komunikacyjnych na rynku polskim, Rozprawy
Ubezpieczeniowe, Zeszyt nr 13, 2/2012, s. 71-81; M. Jasiniak, R. Pastusiak, Wplyw czynnikéw ekonomicznych na
efektywnos¢ towarzystw ubezpieczeniowych dziatu Il w Polsce, Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica 274,
16d72012,s. 31-44; A. Jedrzychowska, E. Poprawska, Identyfikacja niektorych czynnikéw majgcych wptyw na poziom
sktadki, odszkodowan i swiadczen w ubezpieczeniach komunikacyjnych w Polsce, ,,Wiadomo$ci Ubezpieczeniowe”,
2012, nr 2, s. 65-78; Ryzyko i efektywnosé funkcjonowania ubezpieczen komunikacyjnych w Polsce, Red. naukowa:
W. Ronka-Chmielowiec, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2014, s. 144-158.
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assistance (ASS), ochrony prawnej oraz ubezpieczenia utraty warto$ci pojazdéw (GAP — Guaranteed Auto

Protection)’. Z kolei w zakresie form wyrdznia si¢ ubezpieczenia komunikacyjne oferowane w postaci:

— pakietow produktéw ubezpieczeniowych z dodatkowymi preferencyjnymi warunkami ubezpieczenia
pod warunkiem tacznego ich zakupu (Pakiet OC, AC, NNW, ASSISTANCE),

— oddzielnych produktéow ubezpieczeniowych (OC i AC nabywanych niezaleznie od siebie w réznych
zaktadach ubezpieczen dla tego samego pojazdu),

— pojedynczych polis ubezpieczeniowych w postaci obowigzkowego ubezpieczenia od odpowiedzial-
nos$ci cywilnej dla posiadaczy pojazdéw mechanicznych (OC).

Réwnie waznymi czynnikami, wptywajacymi na efektywnos$¢ funkcjonowania zaktadu, sa sposoby
nabywania ubezpieczen i poziom rozwoju kanatéw dystrybucji, wsrdd ktérych nalezy wymienié:

— realizacje umow za posrednictwem agenta ubezpieczeniowego (najbardziej popularny sposob, znacznie
rozbudowujacy sie¢ i kanaly dystrybucji — a wigc zwigkszajacy z jednej strony zdolnosci dochodo-
we zaktadu, generujacy jednak z drugiej strony koniecznos$¢ ponoszenia przez zaktad dodatkowych
kosztéw zwigzanych z wyptacanymi prowizjami dla sieci agencji i multiagencji);

— nastepnie realizacje umow bezposrednio w zaktadzie ubezpieczen, tj. w jego oddziatach terenowych;

— coraz bardziej zyskujace na popularnosci nowoczesne sposoby zakupu ubezpieczen za posrednictwem
tzw. kanatow direct, przez Internet oraz telefonicznie;

— 1w koncu stosunkowo najmniej popularne sposoby zawierania uméw, tj. w salonie samochodowym, za
posrednictwem brokera ubezpieczeniowego, w banku oraz w placéwkach pocztowych Poczty Polskie;.

W powigzaniu ze wskazanymi wyzej czynnikami pozostaje takze skala dziatania zaktadu ubezpieczen,
ktora z catg pewnoscia ma zwiazek zard6wno z zakresem posiadanej oferty produktow ubezpieczeniowych,
jak i dostepnymi dla ubezpieczonych sposobami nabywania ofert (dostepna siecig kanatow dystrybucji)*°.

Kolejna grupa czynnikéw ma zwigzek z motywami wyboru oferty zaktadu przez ubezpieczonych.
W ramach tego wsrod podstawowych przestanek zakupu, bedacych jednoczes$nie czynnikami oddzia-
hujacymi na generowane efekty funkcjonowania zaktadu przede wszystkim w postaci wartosci sktadki
zarobionej, s3:

— cena ubezpieczenia,

— lojalno$¢ wobec aktualnego ubezpieczyciela (co przektada si¢ na kontynuacje dotychczasowej ochrony
ubezpieczeniowej),

— dobre doswiadczenia zwigzane z dotychczasows likwidacja szkody,

— pozycja zaktadu ubezpieczen na rynku wzgledem konkurencji oraz jego wizerunek,

— warunki umowy (zakres ochrony ubezpieczeniowej oraz ustugi dodatkowe).

W koncu nie bez znaczenia na generowane efekty funkcjonowania zaktadu ubezpieczen (zaréwno
po stronie przychodow i kosztow) pozostawac bedzie takze struktura wiekowa nabywcoéw produktow
ubezpieczeniowych danego zaktadu i cechy socjodemograficzne tych nabywcow, a mianowicie:

— wiek,

® GAP (Guaranteed Auto Protection) — ubezpieczenie kierowane najczgsciej do osob korzystajacych z kredytu lub
leasingu, jako formy finansowania zakupu pojazdu. GAP stanowi ubezpieczenie pojazdu od straty warto$ci finansowe;j
w przypadku wystgpienia szkody catkowitej lub jego kradziezy (r6znigc si¢ jednak od ubezpieczenia AC). Ten rodzaj
ubezpieczenia w zaleznos$ci od wariantu pokrywa réznic¢ pomigdzy wartosécig fakturowa nowego pojazdu lub rdznice
pomigdzy warto$cig z polisy, a warto$cia rynkowa z dnia szkody catkowitej, chronigc nabywce pojazdu przed stratg
finansowa spowodowang catkowitym zniszczeniem lub kradzieza pojazdu. Wariant GAP finansowy zaktada pokrycie
roéznicy pomiedzy odszkodowaniem z tytutu polisy autocasco, a zobowiagzaniem kredytowym lub leasingowym. Z kolei
tzw. wariant GAP fakturowy polega na pokryciu réznicy pomiedzy odszkodowaniem autocasco, a warto$cig nowego
pojazdu ujeta w fakturze jego zakupu.

1 Por.: J.D. Cummins, X. Xiaoying, Efficiency, Productivity and Scale Economies in the U.S. Property Liability
Insurance Industry, December 2011 — https://www.researchgate.net/publication/228200896 Efficiency
Productivity and_Scale Economies_in the US Property-Liability Insurance Industry.
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— wyksztalcenie,
— aktywno$¢ zawodowa,
— miejsce zamieszkania,
— dochody netto na osobg w gospodarstwie domowym,
— posiadany rodzaj pojazdu mechanicznego (motocykla, auta, innych pojazdéw mechanicznych),
— udzial w wypadkach komunikacyjnych (historia szkodowosci ubezpieczonego).
Dodatkowo wérod innych czynnikéw majacych wptyw na efekty generowane w dziatalnosci zakta-
dow ubezpieczen mozna takze wskazac:
— poziom rozwoju gospodarczego (mierzonego dynamika PKB),
— poziom bezrobocia,
— inflacje,
— rozwdj infrastruktury drogowej (budowa autostrad i drog),
— rozwdj rynku motoryzacyjnego (liczba zarejestrowanych pojazdoéw i ich struktura wiekowa),
— bezpieczenstwo na drogach (liczba wypadkéw drogowych i skutki tych wypadkow),
— liczbg kradziezy pojazdow i ich rodzaj,
— wzrost §wiadomosci prawnej poszkodowanych,
— zmiany prawne w zakresie funkcjonowania rynku ubezpieczen komunikacyjnych.
Z calg pewno$ciag wymienione czynniki nie wyczerpuja catej ich listy, niemniej jednak wydaje sie, ze
s jednymi z najwazniejszych, wywierajac istotny wptyw na generowane przychody i koszty zaktadow
ubezpieczen, ktére sa podstawowymi miernikami efektow dziatania zaktadu. Mierniki te s bowiem
nastgpnie ujmowane w formutach wskaznikéw ekonomicznych, stosowanych w analizie i ocenie efek-
tywnosci funkcjonowania zaktadu.

3. Klasyfikacja czynnikéw wplywajacych na efektywnos¢
ubezpieczen komunikacyjnych

Zaprezentowane czynniki wptywajace na efektywnos$¢ ubezpieczen komunikacyjnych najczesciej
wymienia si¢ takze, jako kluczowe w procesie analizy ryzyka ubezpieczeniowego. Moga one bowiem
oddziatywa¢ zaréwno na sktadke ubezpieczeniowa, jak i wysoko$¢ odszkodowan oraz §wiadczen
wyplacanych z ubezpieczen komunikacyjnych, co tacznie decyduje o efektywnosci funkcjonowania
zaktadow. Podejmujac probe klasyfikacji czynnikow wplywajacych na efektywnos¢ funkcjonowania
zakladow ubezpieczen, przyjeto nastgpujace podstawowe kryteria ich podziatu (wyrdznienia), tj.'":

e ckonomiczne,
e behawioralne,
e prawne.

Przyjmujac kryterium podziatu uwzgledniajace ekonomiczny charakter czynnikow wptywajacych

na efektywnos$¢ funkcjonowania ubezpieczen komunikacyjnych wymieni¢ nalezy:

— poziom rozwoju gospodarczego (mierzonego dynamika PKB),

— ceng produktu ubezpieczeniowego,

— poziom bezrobocia,

— inflacje,

— rozwdj infrastruktury drogowej (budowa autostrad i drog),

— rozwdj rynku motoryzacyjnego (liczba zarejestrowanych pojazdow i ich struktura wiekowa).

' Por.: M. Borda, A. Jedrzychowska, Analiza postaw nabywcéw ubezpieczern komunikacyjnych..., op. cit., s. 71-
81; M. Jasiniak, R. Pastusiak, Wplyw czynnikow ekonomicznych na efektywnosé towarzystw..., op. cit., s. 31-44;
A. Jedrzychowska, E. Poprawska, Identyfikacja niektorych czynnikéw..., op. cit., s. 65-78; Ryzyko i efektywnosé
funkcjonowania ubezpieczen komunikacyjnych..., op. cit., s. 144-158.
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Wisrdd ekonomicznych czynnikdéw efektywnosci funkcjonowania zakladéw ubezpieczen istotnym
wydaje si¢ poziom rozwoju gospodarczego. Moze on mie¢ wplyw zardéwno na wysokos$¢ sktadek, jak
i wyplaconych odszkodowan oraz $wiadczen z OC i AC. Poziom rozwoju gospodarczego wigze si¢
z poziomem zamozno$ci spoteczenstwa, a ten z kolei przektada si¢ na np. zakup pojazdu w gospodar-
stwie domowym (wplyw na sktadke OC i AC i wzrost zdolnosci dochodowych zaktadow), czy choc¢by
na warto$¢ nabywanych pojazdéw, co moze zwicksza¢ wysokos¢ sktadek z OC 1 AC. W konsekwencji
czynnik ten wptywa na wzrost wysoko$ci wyptacanych odszkodowan (uszkodzeniom ulegaja drozsze
pojazdy) zarowno z AC, jak i OC, a to z kolei na warto$¢ sktadki, a wiec cene produktu ubezpieczenio-
wego. Nalezy tez zwrdci¢ uwage na to, ze wzrost zamozno$ci spoteczenstwa przektada si¢ rowniez na
wzrost oczekiwan dotyczacych np. wysokosci zadoscuczynienia czy tez wysoko$¢ rent wyplacanych
poszkodowanym z OC sprawcoéw szkod'? — co niewatpliwie rowniez bedzie miato wptyw na ceng pro-
duktu ubezpieczeniowego w przysztosci. Argumentéw przemawiajacych za wplywem tego czynnika
na sktadki, odszkodowania i §wiadczenia z ubezpieczen komunikacyjnych mozna przytoczy¢ znacznie
wiecej, bowiem koszty leczenia, koszty robocizny czy koszty czgsci zamiennych przekladajg si¢ bez-
posrednio na wysokos¢ szkod.

Kolejnym z wymienianych czynnikow jest poziom bezrobocia. Ten czynnik w nieco mniej jedno-
znaczny sposob moze wplywaé na sytuacj¢ zaktadéw ubezpieczen komunikacyjnych. Wysoki poziom
bezrobocia powinien wplywaé na zmniejszenie dostepnosci pojazddéw (czesci spoteczenstwa nie staé
na zakup lub utrzymanie pojazdow). Wystepowanie wiekszej liczby 0sdb bezrobotnych i pozbawionych
dochodéw moze takze skutkowaé wickszg liczba pojazdow nieubezpieczonych. W przypadku AC zwykle
sytuacja taka moze wplyna¢ na obnizenie sktadek i wyptaconych odszkodowan oraz swiadczen. Nato-
miast odnosnie OC, wysoki poziom bezrobocia moze wigzac si¢ z wigksza liczba pojazdow nieubez-
pieczonych, a zatem wigksza liczba wyptat z UFG' oraz nizszg ich $ciggalno$cia ze sprawcow szkod,
a w konsekwencji konieczno$cig roztozenia kosztoéw na osoby ubezpieczone i wzrostem ceny polis.

Poziom inflacji wydaje si¢ takze oczywistym czynnikiem podnoszacym wartos¢ sktadek i odszkodo-
wan zarowno z AC, jak i OC. Kluczowy jest tutaj wzrost kosztéw napraw pojazdéw w wyniku wzrostu
cen czesci zamiennych i robocizny.

Kolejny czynnik w postaci rozwoju drog moze oddziatywa¢ dwojako. Z jednej strony, przyrost
drog dobrej jakos$ci oraz stosowanie nowoczesnych nawierzchni i systemow wspomagajacych bezpie-
czenstwo, powinno pozytywnie wplywaé na poprawe bezpieczenstwa, a zatem zmniejszenie liczby
wypadkéw 1 konieczno$ci wyptlaty odszkodowan. Z drugiej strony, wicksza dostepnos¢ drég dobre;j
jakosci moze sktania¢ do rozwijania wiekszych predkosci, a zatem przyczynia¢ si¢ do zwigkszenia
liczby powaznych wypadkéw i powstawania wyzszych kosztow dziatania z tytulu wiekszych wartosci
wyptacanych odszkodowan.

Rozwdj motoryzacji to czynnik, ktéry mozna opisa¢ takimi zmiennymi jak:

— liczba zarejestrowanych pojazdow,
— wskaznik motoryzacji,
— struktura wiekowa pojazdow.

Liczba zarejestrowanych pojazddw oraz wskaznik motoryzacji powinny wptywac na wzrost sktadek
i odszkodowan zarowno z OC, jak i AC. Natomiast struktura wickowa pojazdéw powinna wptywac
na wzrost sktadek i odszkodowan z AC (ubezpieczane sa nowsze, a wigc drozsze pojazdy). Wplyw
trzeciej zmiennej na OC moze mie¢ charakter dwojaki, tj. z jednej strony wplywaé na wyzsze koszty
napraw w przypadku pojazdéw nowych, jednak z drugiej strony nowsze pojazdy sa na ogoét wyposazone

12 Szerzej w: A. Jedrzychowska, E. Poprawska, Szkody osobowe z ubezpieczenia komunikacyjnego OC a gospodarka
finansowa ubezpieczycieli, 'W:/ Szkody osobowe kompensowane z ubezpieczenia komunikacyjnego OC. Analiza rynku,
Red. naukowy: I. Kwiecien, Poltext, Warszawa 2011, s. 237-262.

13 UFG — Ubezpieczeniowy Fundusz Gwarancyjny.
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w nowoczesniejsze i lepsze systemy zwiazane z bezpieczenstwem jazdy, co powinno przyczyniaé si¢
do zmniejszania liczby i skutkéw wypadkow.

Przyjmujac kryterium podziatu, uwzgledniajace behawioralny charakter czynnikow wplywajacych
na efektywno$¢ funkcjonowania ubezpieczen komunikacyjnych, wymieni¢ mozna:

— bezpieczenstwo na drogach (liczba wypadkéw drogowych i skutki tych wypadkow),
strukture wiekowa sprawcow szkod,

liczbe kradziezy pojazdéw i ich rodzaj,

— wzrost §wiadomosci prawnej poszkodowanych.

Z czynnikami o charakterze ekonomicznym w postaci rozwoju infrastruktury drogowej oraz rozwoju
rynku motoryzacyjnego powigzane sg takze czynniki, ktére mozna zaliczy¢ do czynnikéw behawioral-
nych, jak bezpieczenstwo na drogach. Analiza tego czynnika i odpowiadajacych mu zmiennych wydaje
si¢ oczywista.

Kolejny czynnik charakteryzujacy profil kierowcéw wskazuje na odsetek mtodych kierowcow
i sprawcow szkdd. Pod pojeciem ,,mtodych” nalezy rozumie¢ grupg osob w przedziale wiekowym 18
— 24 lat. Jest to grupa, w ktorej czestos¢ wypadkow jest znacznie wyzsza niz w pozostatych grupach
wiekowych, na co ma wptyw brawura, brak do§wiadczenia, czy czgste prowadzenie pojazdéw w stanie
nietrzezwosci. Zatem to, czy ta grupa wiekowa staje si¢ mniej lub bardziej liczna, ma wpltyw na czestos¢
wyplat tak z AC, jak i OC. Ubezpieczyciele w tej grupie wiekowej stosuja w zwigzku z tym znaczne
zwyzki sktadek, zatem zwickszajacy si¢ odsetek mtodych kierowcdéw powinien przektadaé si¢ réwniez
na wzrost sktadek zarowno w OC, jak i AC.

Kolejnym czynnikiem sg kradzieze pojazdow, ktore zdaja si¢ wptywacé przede wszystkim na szkodo-
wosc¢ ubezpieczen AC, wzgledem miejsca zameldowania ubezpieczonego oraz rodzaju i marki pojazdu.
Nalezy jednak pamigta¢ o tym, ze nie wszystkie umowy ubezpieczenia AC zawierane s3 z klauzula
odpowiedzialno$ci za kradziez, rozny jest takze zakres takiej ochrony. Ubezpieczyciele roznie tez
traktuja mniej lub bardziej popularne wsrdd ztodziei marki samochodéw, odzwierciedlajac ten fakt
w przyjmowanych taryfach ubezpieczeniowych wzgledem ubezpieczanej marki pojazdu.

W koncu wzrost §wiadomosci prawnej poszkodowanych bedzie wplywal na wybor oferty, ktora
bedzie zapewniala lepsze warunki ochrony prawnej w przypadku awarii czy kolizji (jak np. assistance,
auto zastepcze, zakwaterowanie, leczenie, itd.), a takze kradziezy auta.

Podejmujac probe klasyfikacji czynnikoéw wptywajacych na efektywnosé funkcjonowania zaktadow
ubezpieczen nalezy takze wzia¢ pod uwagg kryterium prawne ich wyodrebnienia. Zmiany np. w 0go6l-
nych warunkach ubezpieczenia dotycza czynnikow prawnych i rozumiane sg bardzo szeroko, od zmian
powodujacych rozszerzenie zakresu odpowiedzialnosci w ubezpieczeniach OC, po te, ktore dotycza
rozwigzan powigzanych zarowno z OC, jak i AC, takich jak np.:

— uwzglednianie podatku VAT,

— utrate warto$ci rynkowej pojazdu,

— czy uzycia zamiennikow cze$ci zapasowych w przypadku naprawy z AC, i uzycia czgsci oryginalnych
w przypadku naprawy realizowanej z OC sprawcy.

Nalezy réwniez bra¢ pod uwage wprowadzanie krajowych przepisow prawnych, jak i dyrektyw
UE dotyczacych aspektow funkcjonowania zakladéw ubezpieczen, a skutkujacych zmianami na rynku
ubezpieczen komunikacyjnych w zakresie wysoko$ci kalkulowanych sktadek z tytutu polis OC. W wy-
niku rekomendacji KNF przepisy takie zostaty wprowadzone w Polsce w 2016 roku na skutek braku
rentownos$ci zaktadow ubezpieczen w obszarze obowiazkowych ubezpieczen OC wlascicieli pojazdow
mechanicznych. Wprowadzone przepisy prawne wymusily na zaktadach ubezpieczen wzrost wartosci
sktadek ubezpieczenia OC, w efekcie czego wzrosly wartosci sktadek przypisanych brutto na rzecz
zaktadéw ubezpieczen, jako elementu ich przychodow.
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4. Zakonczenie

Biorac pod uwage duze znaczenie ubezpieczen komunikacyjnych w dziatalnosci zaktadow ubezpie-
czen w Polsce, warto analizowa¢ zmiany zachodzace w zakresie czynnikow, ktore majg wptyw zaréwno
na poziom naliczanych sktadek, liczbg zawieranych ubezpieczen, jak tez tendencje w zakresie wyplat
odszkodowan. W tym wzgledzie identyfikacja i analiza czynnikow wptywajacych zar6wno na wysokos¢
generowanych przez zaktad sktadek, jak i wysoko§¢ wyptacanych odszkodowan, wydaje si¢ istotna.
Nalezy tu jednak wskazaé na pewng trudno$¢ w prowadzeniu tego typu badan, bowiem nie wszystkie
wskazane czynniki mozna skwantyfikowac, gdyz maja charakter jako$ciowy, a co dalej za tym idzie
wykorzysta¢ w kwantytatywnej analizie i ocenie efektywnosci funkcjonowania zaktadow ubezpieczen.
Dlatego tez pomocne w dokonywaniu obicktywnej oceny efektywnosci i rentownosci ubezpieczen ko-
munikacyjnych sg grupy wskaznikéw ekonomicznych. Bardzo wazne dla ich obliczenia jest zasilenie
w obiektywne i wiarygodne informacje ekonomiczne, odzwierciedlajace efekty i wyniki funkcjonowania
analizowanego zaktadu. Efekty te sa mozliwe do identyfikacji na podstawie rejestrowanych w kazdym
przedsigbiorstwie operacji gospodarczych wyrazonych w mierniku pieni¢znym. Znajdujg one odzwier-
ciedlenie w takich kategoriach ekonomicznych, jak: osiagnigte przychody z prowadzonej dziatalnosci,
koszty ich uzyskania, wynik finansowy prowadzonej dziatalnos$ci, posiadane aktywa, kapital wiasny,
a takze rezerwy i zobowigzania. Wyrazenie tych kategorii ekonomicznych w ujgciu warto§ciowym stwa-
rza mozliwos¢ dokonywania analiz i poréwnan, a takze konstruowania wskaznikow ekonomicznych,
odzwierciedlajacych wzajemne relacje ekonomiczne wystepujace migdzy analizowanymi kategoriami
utatwiajgc i syntetyzujac wyniki uzyskiwanych w ten sposob informacji, ktére majg na celu oceng
efektywnosci dziatania zaktadu ubezpieczen.

Pomimo wskazanych trudnoéci w kwantyfikacji danych czynnikéw efektywnosci funkcjonowania
zaktadu ubezpieczen, warto jednak zwrdci¢ na nie uwagg. Czynniki te bowiem niewatpliwie oddziatuja
na wielkosci ekonomiczne dziatalnos$ci zaktadow, na podstawie ktorych mozna zmierzy¢ efekty ich
dziatania. Analizujac czynniki efektywnosci ubezpieczen komunikacyjnych warto roéwniez zwrocic
uwage na mozliwosci ksztattowania tych czynnikoéw przez zaktad ubezpieczen, co w dalszej kolejnosci
powinno stanowi¢ przyczynek do bardziej pogtgbionych badan w tym zakresie.
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Summary

ATTEMPT OF IDENTIFICATION AND CLASSIFICATION
OF EFFECTIVENESS FACTORS IN MOTOR INSURANCE

Insurance companies are financial institutions, which can operate as stok-offering companies with
outstanding financial security and business efficiency due to a certain methodological specification as
well as public confidence. The above mentioned characteristic is strictly connected with maximization
of profitability for entities’ owners and shareholders combined with solvency capital maintenance for
policyholders’financial and insurance security. Therefore the analysis and assessment of the business is
one of the most important management tools, which is the basis for proper evaluation of processes and
development of an insurance company. The analysis of the effectiveness of the insurance company should
take into account not only the results of the indicator analysis, but also certain factors determining its
economic size. These values can be described as the basic measures of the insurance companies’ busi-
ness efficiency. Motor third party liabilities and motor hull insurances are the most important business
areas and the primary source of income for insurance companies. Therefore, these types of policies are
a key part of effectiveness and development of the insurance sector in Poland. This paper takes into
account the importance of motor insurance in insurance company s portfolio and attempts to identify
and classify the effectiveness factors of motor insurance, which affect the realization of economic values
by the insurance company. The above mentioned economic values do not only reflect the business results
of insurance companies, but also are included in economic indicators used in evaluation process of the
efficiency of insurance companies.
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Streszczenie

Wyzwania, jakie kreuje rynkowe wspotzawodnictwo o utrzymanie przewagi konkurencyjnej, inspirujg
kadre menedzerskq przedsigbiorstw do poszukiwania optymalnych czynnikow i dziatan, ktore mogg by¢
zrodtem sukcesu gospodarczego. W tym kontekscie istotne oraz wciqz bardzo aktualne jest zagadnienie
,,orientacji na klienta”, jako waznego wyznacznika w procesie konkurowania przedsiebiorstw. Stanowi
ono zarazem jednq z kluczowych zasad zarzqdzania jakoscig, gdyz jakos¢ jest nieodzownym instrumentem
dostarczania klientom wartosci wyzszej od konkurentow. Spelnianie aktualnych oraz prognozowanie
przysziych potrzeb klienta, jest procesem majgcym na celu doskonalenie jakosci, a zarazem umacniania
potencjatu konkurencyjnego, bedqcego zbiorem wartosciowych zasobow przedsiebiorstwa.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Obecnie przewage konkurencyjng osiagaja przedsicbiorstwa, ktore z jednej strony sg zdolne do utrzy-
mywania klientéw, a z drugiej do pozyskiwania nowych, oferujac im wpisujaca si¢ w ich oczekiwania
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propozycj¢ wartosci. Trafnie precyzuje te zaleznosci K. Cholewicka-Gozdzik! stwierdzajac, ze wysoka
jakos¢ jest dla wielu klientow zrodlem ich lojalnosci. Lojalno$é z kolei zapewnia utrzymanie klientow,
gdy jest podtrzymywana przez dostarczanie im spetniajacej, a wrecz przekraczajacej ich oczekiwania,
propozycji wartosci. Wartos¢ dla klienta, sktaniajaca go do zakupu, ksztattuja nie tylko istniejace cechy
samego wyrobu, ale takze cechy do niego przypisane, takie jak np. marka, warunki dostawy i ptatnosci
czy serwis posprzedazowy. Orientacja na klienta jest zatem $cisle zwiazana z ksztaltowaniem tych cech,
w celu jak najlepszego dostosowania si¢ do obecnych i przysztych oczekiwan kupujacego.

Orientacja na klienta jako istotny wyznacznik w procesie konkurowania przedsigbiorstw, jest zarazem
jedna z kluczowych zasad zarzadzania jakoscia. Na tle ksztaltowania warto$ci dla klienta ujawniaja si¢
zatem wzajemne powigzania pomi¢dzy zarzadzaniem jakoscig a konkurencyjnoscig. Oba te obszary
niewatpliwie wpisuja si¢ takze w zagadnienia zarzadzania strategicznego. Strategia bowiem nie tylko
konkretyzuje sposoby realizacji misji i wizji przedsi¢biorstwa, ale takze jest nieodtacznie zwigzana
z zasadami zarzadzania jako$cig oraz sformutowaniem polityki jakosci.? Realizacja strategii konku-
rencji angazuje posiadane przez przedsicbiorstwo zasoby oraz wykonywane przy ich pomocy lub na
nich dziatania. Odgrywa to bez watpienia takze istotng rol¢ w uzyskiwaniu wysokiej jakos$ci wyrobdw,
a takze w ksztaltowaniu trwalosci przewagi konkurencyjne;j.

2. Postrzeganie jakosci w zarzadzaniu jakoScia w organizacji

Pojecie jakos$ci nie jest obecnie, jak pisza niektorzy autorzy®, jednoznaczne, gdyz ma ono charakter
interdyscyplinarny. Wynika to z faktu postrzegania jakosci w wielu dziedzinach wiedzy oraz w ré6znych
aspektach. Jako$¢ jest omawiana w ujgciu: filozoficznym, humanistycznym, socjologicznym, prawnym,
technicznym czy ekonomicznym. Definicje zas, formutowane przez specjalistow tych dziedzin, nie s
Sciste, a tylko opisuja pewne wybrane obszary rzeczywistosci. Stad moze pojawiac si¢ szereg problemow
interpretacyjnych. Z uwagi, ze opracowanie poswigcone jest przede wszystkim zarzadzaniu jakoscia
w perspektywie jego doskonalenia oraz w ptaszczyznie relacji producent/dostawca — klient, jego autorzy
skoncentruja si¢ na spojrzeniu na jakos¢, uwzgledniajacym podejscie zwiazane z jej wielowymiarowo-
$cia. Przeprowadzenie tych rozwazan jest niezbednym elementem poprzedzajacym definiowanie pojecia
jakos¢. Wlasciwe w tym miejscu jest takze uporzadkowanie terminologii stosowanej w literaturze, od-
noszacej si¢ do takich termindw jak wyrob, produkt czy ustuga. Autorzy przyjmuja na podstawie normy
ISO 9000, ze wyrdb moze mie¢ posta¢ przedmiotu materialnego, materialu przetworzonego, wytworu
intelektualnego czy ustugi i bedzie utozsamiany z kategoria produktu.

D.A. Garvin® stwierdzajac, ze jako$¢ staje si¢ bardzo wazng kwestig w konkurencyjnosci i rozwazajac
problem jej wielowymiarowosci, wskazat na pi¢¢ podejs¢ do analizowania tego pojgcia:

e w perspektywie transcendentalnej —jakos$¢ jest synonimem wrodzonej doskonato$ci, absolutnie oraz
powszechnie rozpoznawalnym znakiem bezkompromisowych standardow i wybitnych osiagnigc.

1

K. Cholewicka-Gozdzik, Istota zarzqdzania jakoscig, ,,Problemy Jakosci”, 2008, nr 6, s. 7.

K. Cholewicka-Gozdzik, Istota zarzqdzania..., op. cit., s. 7.

3 J.E. Bauer, G.L. Dufty, R.T. Westcott, The Quality Improvement Handbook, ASQ Quality Press, Milwaukee 2006,
s. 2-3; P. Dobski, Zarzgdzanie przez jakos¢ w handlu detalicznym. Koncepcja i zastosowanie, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 15; H. Haffer, Systemy zarzqdzania jakoscig w budowaniu przewag
konkurencyjnych przedsigbiorstw, Wyd. Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2002, s. 58; D. Hoyle, ISO 9000
Quality Systems Handbook, Routlege, New York 2013, s. 23-26; J.M. Juran, A.B. Godfrey, Juran s Quality Handbook,
The McGraw Hill, New York 1999, s. 2.2-2.3; R. Karaszewski, K. Skrzypczynska, Zarzqdzanie jakoscig, Wyd. Dom
Organizatora, Torun 2013, s. 13; W. Prussak, Zarzgdzanie jakoscig. Wybrane elementy. Wyd. Politechniki Poznanskiej,
Poznan 2006, s. 16.

4 D.A. Garvin D.A., What Does “Product Quality” Really Mean?, MIT Sloan Management Review, Magazine: Fall

1984, s. 26-43, http://oqrm.org/English/What _does_product quality really means.pdf [dostgp 25.10.2013], s. 25-28.
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Zrozumienie jako$ci jest mozliwe we wtasciwosciach obiektow, a rozpoznanie jej nastepuje poprzez
doswiadczenie;

e odnoszace si¢ do produktu — jako$¢ jest zmienng precyzyjng i mierzalna, opisujacg pewien zasob
pozadanych atrybutéw produktu. Jakos¢ jest nieodtaczng cecha dobr, a nie czyms, przypisanym do
nich, wigc moze by¢ oceniona obiektywnie;

e odnoszace si¢ do uzytkownika — subiektywna ocena dokonywana przez uzytkownika. Konsumenci
majg rézne pragnienia i potrzeby, a produkty ktére najlepiej spetniajg ich preferencje posiadaja
najwyzsza jako$¢. Z drugiej strony jednak probuje si¢ spojrze¢ jednocze$nie na wptyw rdznic w ja-
kosci przez pryzmat zmian na krzywej popytu. W obu przypadkach rodza si¢ problemy dotyczace
zagregowania bardzo zréznicowanych indywidualnych preferencji (jakosci na poziomie rynkowym)
oraz atrybutu produktu, ktéry kojarzy si¢ z jakos$cia, a nie z maksymalizacja zadowolenia klientow;

¢ odnoszace si¢ do procesu wytwarzania — strona podazowa dotyczaca przede wszystkim technik i prak-
tyk wytwarzania. Jakos$¢ okreslana jest jako zgodno$¢ z wymaganiami, a takze poprawne wykonanie
za pierwszym razem. Ten sposdb postrzegania jakosci doprowadzit do orientacji na niezawodno$¢
na etapie projektowania oraz rozwoju statystycznej kontroli jako$ci na etapie produkcji;

e w perspektywie wartosci — jakos¢ w relacji z kosztami produkc;ji i ceng produktu. Z tej perspektywy
produkt o wysokiej jakosci, charakteryzuje si¢ petna zgodnoscia z wymaganiami przy akceptowalnych
kosztach oraz zapewnieniu podstawowych wlasciwosci w przystgpnej cenie. Zatem jakos¢, ktora jest
miarg doskonato$ci, utozsamiana jest tutaj z wartoscia.

Wymienione podej$cia do jakosci, moga z powodzeniem wspotistnie¢, a jednoczesnie uzyskiwac
roézny stopien waznosci w zaleznosci od podmiotu, ktoéry dokonuje oceny jakosci. W tej perspektywie
nalezy rowniez widzie¢ cechy charakterystyczne jakosci, ktore D.A. Garvin okreslit mianem o$miu
wymiaréw jakos$ci’:

e osiagi — podstawowe charakterystyki robocze produktu, takze przy uwzglednianiu znaczenia indy-
widualnych preferencji uzytkownika (klasy funkcjonowania);

o cechy dodatkowe — uzupetniaja podstawowe wilasciwosci produktu, dotykajac indywidualnych
preferencji uzytkownika;

¢ niezawodnos$¢ — wymiar jakosci odzwierciedlajacy prawdopodobienstwo uszkodzenia w okreslonym
czasie, np. §redni czas bezawaryjnej pracy;

e zgodnos¢ — stopien, w jakim projektowe i operacyjne cechy produktu spetniaja ustalane standardy;

o trwalo§¢ — miara zywotnosci produktu, ktora moze by¢ okreslona jako ilo$¢ lub czas kolejnych
uzytkowan, do momentu pogorszenia cech produktu;

¢ latwos¢ obslugi — mozliwosci naprawcze, gdzie wyzsza jako$¢ utozsamiana jest z szybka naprawa
oraz skroceniem czasu przestoju (obejmuje takze standardy profesjonalizmu i uprzejmosci dla kon-
sumenta);

o estetyka — subicktywna refleksja uzytkownika, odzwierciedlajaca jego preferencje, oceniana przez
pryzmat takich elementow, jak: wyglad, dzwigk, zapach, smak, odczucie;

e postrzeganie jakosci bazujace na dominujgcej opinii wSr6d konsumentow — czesto nie posiadajac
wyczerpujacej informacji o atrybutach danego produktu, konsumenci przyjmuja ogélnie powtarzana
subiektywna oceng.

Omowione przez D.A. Garvina wymiary jako$ci nie wyczerpujg jednak catego spektrum tematu. Jak
stusznie zauwaza R. Karaszewski® mozna uzna¢, ze bardzo dobrze sytuuja si¢ one w przedziale dziatal-
nos$ci produkcyjnej, natomiast w sferze ustug niezbedne jest zidentyfikowanie dodatkowych obszardw.

5 D.A. Garvin, op. cit., s. 28-32.
¢ R. Karaszewski, Zarzqdzania jakosciq. Koncepcje, metody i narzedzia stosowane przez liderow swiatowego biznesu,
Wyd. TNOIK ,,Dom Organizatora”, Torun 2005, s. 21.
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R. Karaszewski i K. Skrzypczynska’” wyrdzniaja sze$¢ charakterystycznych cech ustug: niematerial-

no$¢, nierozlacznosé, réznorodnosé, brak mozliwosci magazynowania, niemozno$¢ przywlaszczenia,

indywidualizacja. Specyficzne cechy ustug wplywaja zatem na postrzeganie ich jakosci. J. Lancucki

zidentyfikowat pi¢¢ kryteriow oceny jakos$ci ustug?®:

e solidno$¢ i niezawodno$¢ — zdolnos$¢ do zrealizowania ustugi doktadnie i niezawodnie;

o zdolnos¢ reagowania — otwarto$¢ i wrazliwosc¢, przejawiajaca si¢ w gotowosci do stuzenia klientowi
i terminowej realizacji ushugi;

e pewnos¢ — posiadanie wiedzy i umiejetnosci niezbgdnej do wykonania ustugi, zyczliwos¢, grzecznose,
wzbudzanie zaufania ze strony uslugodawcy, wolno$¢ od niebezpieczenstw i watpliwosci;

e empatia — przystepnos¢ i latwosc¢ kontaktu z ushugodawca, umiejetnos¢ utozsamiania si¢ z klientem,
realizacja dziatan dla poznania klientow i ich potrzeb,

¢ materialne komponenty procesu ustugowego — rodzaj i specyfika materialnych udogodnien, wypo-
sazenie, §rodki transportu i komunikacji oraz personel.

Jako$¢ ustug mozna zatem utozsamiac¢ ze stopniem, w jakim ogét wymienionych kryteridéw oceny
ustugi spetnia wymagania klienta. Jak stusznie jednak wskazuje J. Lancucki’, w praktyce r6zne uwarun-
kowania §rodowiskowe i kulturowe oraz dotychczasowe doswiadczenia, moga decydowac o postrzeganiu
jakosci ustug. W przypadku osoby lub organizacji nie majacej jeszcze zadnych doswiadczen w danym
zakresie ustugi, nawet przecigtnie jako$ciowa ustuga, moze by¢ odebrana jako satysfakcjonujaca. Moze
takze wystapi¢ sytuacja, ze wysokiej jako$ci ustuga oceniana przez podmioty o szczeg6lnie wysokich
oczekiwaniach, moze by¢ dla nich niesatysfakcjonujaca. Na poziom oczekiwan moga wplywac takie
czynniki, jak: cena, alternatywne mozliwosci, czynniki sytuacyjne, opinie innych, a takze wlasne na-
stawienie.

Po przeanalizowaniu cech charakterystycznych jakosci produktow i ustug, mozna wskazaé na cztery
aspekty postrzegania jako$ci w zaleznosci od:

e postaci wyrobu — przedmiot materialny, material przetworzony, wytwor intelektualny, ustuga,

o cech i charakterystyk branych pod uwage — np. funkcjonalnos¢, ekonomicznosé, estetyka, niezawod-
no$¢, dostgpnosé, czas realizacji,

e podmiotu postrzegajacego jakos¢ — producent/dostawca, klient i jego potrzeby,

o faz cyklu zycia wyrobu — jakos¢ jest ksztaltowana i postrzegana w cyklu zycia.

Postrzeganie jakosci w zaleznosci od postaci wyrobow, zalezne jest od ich wlasciwosci, np. mate-
rialna posta¢ produktu i niematerialny charakter ustugi. Z kolei charakterystyki bedace zbiorem cech
(zar6wno mierzalnych i niemierzalnych) pozwalaja odkrywac jakos$¢ w takich ujeciach, jak: techniczne
(np. wymiary, wlasciwosci fizykochemiczne), uzytkowe (np. trwato$¢, niezawodnos¢), estetyczne (np.
wyglad, staranno$¢ wykonania), ekonomiczne (koszty zakupu, koszty eksploatacji). Jednoczesnie rézne
i czesto odmienne potrzeby zarowno producenta, jak i klienta wptywaja takze na podejscie do jakosci.
Jak podaje J. Fra$'® na postrzeganie jakosci z punktu widzenia producenta majg wpltyw takie potrzeby,
jak: potrzeba zyskowno$ci (koszty, cena, udziat w rynku) oraz potrzeba konkurencyjnosci (uznana marka,
przywaodztwo technologiczne, ciagte doskonalenie procesu i wyrobu). Z kolei aspekty wazne dla klienta
to: potrzeby funkcjonalne zwigzane z uzytkowaniem (komfort uzytkowania, ekonomiczno$¢, nieza-
wodno$¢) oraz potrzeby niefunkcjonalne (prestiz, zaspokajanie potrzeb estetycznych, bezpieczenstwo
iprzyjaznos$¢ dla srodowiska). Majac na uwadze przedstawione dotad aspekty postrzegania jakosci, trzeba
jednak uwzglednia¢ zawsze fakt, ze jakos$¢ jest ksztattowana w catym cyklu zycia produktu. Powstaje

7 R. Karaszewski, K. Skrzypczynska, op. cit., s. 19.

8 Znormalizowane systemy zarzqdzania, Red. naukowa: J. Lancucki, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan 2010, s. 36-37.

° Znormalizowane systemy zarzgdzania, op. cit., s. 37-38.

10°J. Fra$, Zarzqdzania jakoscig w instytucjach gospodarczych, Wyd. Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2000,
s. 16-17.
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zatem, jak wskazuje A. Hamrol", tancuch jakosci tworzony przez: jako$¢ projektowa wyrobu, procesow

realizacji, jako§¢ wykonania, eksploatacyjng i uzytkowa, a takze jako$¢ serwisowa.

Uwzgledniajac przedstawione podejscia zwigzane z wielowymiarowoscia jakosci oraz aspekty jej
postrzegania i najczesciej wymieniane w literaturze przedmiotu definicje, autorzy opracowania formu-
huja definicje jakosci, ktora bedzie punktem wyjscia do dalszej analizy podejmowanej problematyki:
jakos$¢ to zgodnos$¢ wyrobu z oczekiwaniami i/lub umownymi wymaganiami stron (klient — dostawca),
uwzgledniajgca ich potrzeby oraz stanowiaca dla nich taka warto$¢, za ktora klient jest sktonny zaptacié
cene rynkowa, a dostawca angazujac zasoby i dziatania, ponies¢ koszt wykonania.

Analizujac wyzwania dotyczace zarzadzania w XXI wieku, P.F. Drucker sformutowat dwa wnioski,
okreslajac je jako podstawowe zalozenia na temat rzeczywistosci, a mianowicie:

e obszarem zainteresowania i odpowiedzialno$ci zarzadzania jest wszystko to, co oddziatuje na wy-
dajno$¢ organizacji i jej wyniki — zardowno w obrebie jej samej, jak i poza nia, bez wzglgdu na to czy
owe czynniki pozostajg pod kontrolg organizacji, czy tez sa od niej niezalezne'?;

e podstawowe zadanie zarzadzania wcigz pozostaje takie samo: trzeba sprawié, by ludzie mogli
wspolnie osigga¢ wyznaczone cele, wyznajac wspolne wartosci, dziatajac w odpowiedniej strukturze,
majac mozliwo$ci szkolenia i rozwoju, co jest niezbedne do wlasciwego dziatania i odpowiadania
na zmiany”’3,

Podobne wnioski prezentuje J. Lichtarski, okreslajac zarzadzanie jako ,,rodzaj oddziatywania o cha-
rakterze (w szerokim znaczeniu) kierowniczym na wszelkie elementy dowolnego systemu dziatania
(ludzi, rzeczy, wlasciwosci, czynno$ci, procesy, zdarzenia, relacje) dla wywolania ich zamierzonych
zachowan i zmian”". Rozwijajac wilasng definicje, autor ten wyrdznia nastgpujace typowe charaktery-
styki zarzadzania's:

e kierowanie si¢ w procesach decyzyjnych przede wszystkim kryteriami typu efektywnosciowego,

e korzystanie z roznych zrodet wtadzy,

e ksztaltowanie oddziatywan, bazujacych w znacznym stopniu na wig¢zi organizacyjnej,

e brak obligatoryjnosci wchodzenia uczestnikow do systemu oddzialtywan,

o relatywnie duzy zakres swobody decyzyjnej, zwlaszcza po stronie uczestnikow wywierajacych wplyw.

Sformutowane dotad wnioski dotyczace istoty zarzadzania, jak i definicje tego pojecia, sktaniajg do
konkluzji mowiacej, ze zarzadzanie jest rodzajem oddziatywania, skoncentrowanym na uzyskiwaniu
sprawnosci dziatania organizacji. Z kolei dazenie do uzyskania zamierzonych skutkéw zarzadzania,
powinno obejmowac orientacje na budowanie swiadomego zaangazowania uczestnikow organizacji
w realizacj¢ celow, z jednoczesnym ukierunkowaniem na ciggle doskonalenie dziatan.

Jak trafnie zauwaza J. Lichtarski pojecie zarzadzania jawi si¢ jako cato$¢ ztozona z wielu elementow,
zasadne jest zatem przypisywanie tej catosci cech systemu oraz postugiwanie si¢ pojgciem systemu
zarzadzania. W budowie struktury systemu zarzadzania nieodzowna role petnig takie elementy, jak: war-
tosci i cele, strategia, struktury i regulacje, zasady zarzadzania, metody i praktyki zarzadzania, procesy,
kultura organizacyjna. Tworza one ,,pewna konfiguracj¢ zalozen, konstytuuja wtasciwe sobie podejscia
(szkoly, nurty, orientacje), a w tym kreowane w ich ramach obrazy (modele) systemu zarzadzania, tworza
podwaliny dla zwigzanych z nimi koncepcji, metod i narzgdzi zarzadzania”'®. Mechanizm ten wyraznie
uwidacznia si¢ w przypadku orientacji na jakosc¢ i system zarzadzania jakoscia, gdzie ma do czynienia
z nadaniem systemowi zarzadzania charakterystycznej orientacji projako$ciowe;.

1" A. Hamrol, Zarzqdzanie jakoscig z przyktadami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 27.

12 PF. Drucker, Zarzgdzanie XXI wieku — wyzwania, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2009, s. 49.

13 P.F. Drucker, Mysli przewodnie, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2011, s. 24.

14 J. Lichtarski, Praktyczny wymiar nauk o zarzgdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2015, s. 85.
15 Tbidem, s. 85-86.

16 Ibidem, s. 18-19.



156 Piotr Bartkowiak, Jacek J6zwiak, Maciej Koszel

Jak wskazuje A. Hamrol!” zarzadzanie jako$ciag mozna postrzegac jako zarzadzanie zasobami, pro-
cesami 1 innymi czynnikami, zorientowane na efekty kojarzone z jakoscia. Zarzadzanie to odnosi si¢
bezposrednio do jakosci produktéw i dziatan. Realizowane jest natomiast za pomoca takich funkc;ji, jak:
planowanie, organizowanie, przewodzenie (motywowanie), kontrolowanie oraz doskonalenie (osigganie
wyzszego poziomu jako$ciowego).

Z kolei zdaniem K. Szczepanskiej'® na zarzadzanie jako$cia, mozna spojrze¢ w dwdch powiazanych
ze soba ujeciach: filozoficznym i normatywnym. W ujeciu filozoficznym zarzadzanie przedsigbiorstwem,
opisane w koncepcji Total Quality Management (TOM), czyli kompleksowego zarzadzania jakoscia,
jako$¢ ma by¢ wszechobecna we wszystkich obszarach dziatalno$ci i szczeblach zarzadzania, zar6wno
w decyzjach, jak i dziataniach. Kreatywna i powszechna orientacja projako$ciowa, wspotdziatanie
wszystkich pracownikéw (pracownik wobec drugiego pracownika, jako klient wewnetrzny), ma stuzy¢
wytworzeniu wyrobow, ktore beda spelnia¢ wymagania klienta, a nawet przekraczaé ich oczekiwania.
Dazenie do zapewnienia zadowolenia klientéw wewnetrznych i zewngtrznych, jest $cisle powiazane
z zapobieganiem powstawaniu wad oraz ciaglym doskonaleniem dzialan, przypisanych dla poszcze-
golnych funkcji zarzadzania. W drugim ujeciu, poprzez ustanawianie oraz przyjmowanie standardow,
a nastgpnie ich przestrzeganie, realizowana jest idea przy$§wiecajaca powstaniu sformalizowanych
systemow zarzadzania. Koncepcja ta ogniskuje si¢ w cyklicznej sekwencji postepowania typu: zapla-
nuj co zamierzasz osiagnac; zapisz, w jaki sposob chcesz to osiagnac; postepuj zgodnie z przyjetymi
zasadami i procedurami; sprawdzaj czy realizujesz ustanowione wymagania; wprowadzaj sprawdzone
i skuteczne dziatania jako standard.'” Konkluzjg tych rozwazan jest wniosek, ze dualizm podejscia do
istoty zarzadzania jako$cia, wyznacza granice definiowania i rozumienia tego pojecia®.

Warte podjecia refleksji jest takze spojrzenie na zarzadzanie jako$cia, w kontekscie dorobku nauk
o zarzadzaniu. Tworzenie teorii zarzadzania jako$cig jest bowiem ,,procesem synergicznym, polegajacym
na badaniu, analizie, syntezie, wzajemnej adaptacji i rozwijaniu zwigzkoéw pomiedzy zagadnieniami
jako$ci i zarzgdzania w organizacjach”.?! R. Karaszewski i K. Skrzypczynska podkreslaja, iz ,,wigkszos¢
wykorzystywanych wspotczesnie praktyk zarzadzania, sposobow tworzenia struktur organizacyjnych,
budowania procedur i strategii, stylow zachowania kadry kierowniczej oraz innych przejawow kultury
organizacyjnej ma swoje korzenie w poczatkach teorii zarzadzania”?2.

Jak wskazuja J. Pike i R. Barnes®, koncepcja kompleksowego zarzadzania jako$cia wyrosta na
bazie przyjecia po II wojnie §wiatowej, w japonskich przedsigbiorstwach, pomystéw W.E. Deminga
oraz J.M. Jurana. Na ksztalt realizowanych przez nich projektoéw wptywat niewatpliwie dorobek szkoét
mys$lenia o organizacji i zarzagdzaniu. W.E. Deming wykorzystujac m.in. prace F.W. Taylora, wspot-
tworcy klasycznej szkoty zarzadzania, opracowat pierwszy cykl doskonalenia jakosci, jako sekwencje
dziatan: planowad, realizowac, sprawdzac. Autor opracowat takze szereg zalecen dotyczacych sposobu
budowania systemu zarzadzania, sprzyjajacemu zaréwno doskonaleniu jakosci, jak i uzyskiwaniu za-
dowolenia klienta?*. Zbidr tych pryncypiow odnoszacych sie do jakosci, znany jest powszechnie jako
14 zasad Deminga. Zasady te ,lacza ze soba dwie gtéwne szkoty mys$lenia o zarzadzaniu dominujace
od wczesnych lat XX wieku, tj. naukowe (twarde) zarzadzanie, z drugiej strony zarzadzanie oparte na

17" A. Hamrol, op. cit., s. 54-59.

18 K. Szczepanska, Zarzqdzanie jakoscig w dgzeniu do doskonatosci, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 13.

1" A. Gwiazda, Cykle jakosci i doskonalenia, ,,Zarzadzanie Jako$cia”, 2011, nr 4, s. 75.

20 K. Szczepanska, Zarzqdzanie jakoscig. .., op. cit., s. 13.

2l A. Hamrol, W. Mantura, Zarzqdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 98.

22 R. Karaszewski, K. Skrzypczynska, op. cit., s. 102-103.

= J. Pike, R. Barnes, TOM in Action. A practical approach to continuous performance improvement, Chapman & Hall,
London 1996, s. 39.

2 J. Lunarski, Zarzqdzanie jakosciq. Standardy i zasady, Wyd. WNT, Warszawa 2012, s. 33.
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stosunkach migdzyludzkich (migkkie)”?, ktorego prekursorem byt E. Mayo. Jednocze$nie tradycyjne

podejscie do jakos$ci rozumiane jako wielokrotna kontrola, ustgpowato miejsca zapobieganiu btedom.

J.M. Juran® omawiajgc problem panowania nad jako$cig wskazat na tzw. trylogie jakosci, ktora obej-

muje takie procesy zarzadzania, jak: planowanie i kontrola jakos$ci oraz poprawa jako$ci. Autor ten juz

w 1967 roku, trafnie przewidziat, ze japonski przemyst, ktory w nowatorski sposob organizuje zarza-

dzanie jako$cia, na dlugo bedzie swiatowym liderem. Ostatecznie to wladnie rywalizacja gospodarcza

i konkurencyjnos$¢ wptyneta na proces wysuwania si¢ jakosci na pozycje jednego z pierwszoplanowych

przedmiotoéw zainteresowania zarzadzania i wraz z umiedzynarodowieniem gospodarki, doprowadzita

w rezultacie do powstania oraz rozwoju koncepcji TQM.>

Norma ISO 9000 wskazuje osiem zasad zarzadzania jakoS$cia, ktore sa szczegétowo analizowane
przez wielu autoréw literatury przedmiotu. Natomiast bardzo interesujace z punktu widzenia tematyki
opracowania jest poszukiwanie wzajemnych relacji pomiedzy jako$cig a konkurencyjnos$cia i zapro-
ponowane przez K. Cholewicka-Gozdzik?® rozszerzenie zbioru tych zasad o kolejne sze$¢ istotnych
pozycji. Uwzgledniajac powyzsze, nalezy przyja¢ 14 zasad zarzadzania jako$cig®:

e podejscie strategiczne — uzyskiwanie zamierzonego poziomu jakosci jako strategicznego celu,
wynikajacego z misji i wizji organizacji, wykorzystujace wiazke celow projakosciowych dla takich
dziatan, jak np. wprowadzanie innowacji produktowych, procesowych, organizacyjnych, mogacych
by¢ zrodtem uzyskiwania przewagi konkurencyjnej;

¢ koncentracja na kliencie — uznanie prymatu klienta i ksztattowanie warto$ci dla klienta. Dostarczanie
klientowi wyrobow spetniajacych jego wymagania, a takze wykraczajacych ponad jego oczekiwania,
budzacych zadowolenie, jest zrodlem lojalnosci klienta, a tym samym wplywa na pozycje konkuren-
cyjna dostawcy;

e przywodztwo — proces, w ktorym lider wptywa na grupeg, w celu osiaggniecia wspolnego celu, kreujac
wizje przysztosci i warunki wykorzystania zasobow organizacji, uwzgledniajac potrzeby wszystkich
zainteresowanych stron. Chodzi tu o sformutowanie ambitnych celow, tworzenie i utrzymywanie
warto$ci na wszystkich poziomach organizacji oraz budowe atmosfery zachecajacej do wspotpracy,
w ktorej pracownicy rozumiejac wspolne cele, sa jednoczesnie zmotywowani do ich osiggania;

e zaangazowanie wszystkich pracownikow — pracownicy na wszystkich szczeblach sg istota or-
ganizacji, a ich catlkowite zaangazowanie w kolejnych fazach powstawania wyrobu, pozwala na
wykorzystanie ich zdolnos$ci dla dobra organizacji i osiggania sukcesu na rynku;

e partnerstwo i praca zespolowa — partnerstwo pionowe (bezposredni dostep pracownikéw operacyj-
nych do kierownictwa oraz mozliwo$¢ przedstawiania uwag i pomystéw dotyczacych np. funkcjono-
wania, czy doskonalenia procesow), a takze partnerstwo poziome (mi¢dzy zespotami pracownikow,
w kolejnych ogniwach tancucha jako$ci) zapewniaja elastycznos$¢ systemu i mozliwos¢ skrocenia
cyklu produkcyjnego; praca zespotowa w interdyscyplinarnych grupach pracownikow, pozwala
osiggac efekt synergii i sprawniej rozwigzywac problemy;

¢ podejscie procesowe —oznacza ,,stosowanie systemu procesOw w organizacji, wraz z ich identyfikacja
oraz wzajemnymi oddzialywaniami miedzy tymi procesami i zarzadzanie nimi w celu osiagnigcia

% W. Miecznikowski, Encyklopedia klasykéw — W.E. Deming, ,,Problemy Jakosci”, 2009, nr 5, s. 47.

26 J.M. Juran, A.B. Godftrey, op. cit., s. 2.5.

27 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 688.

2 K. Cholewicka-Gozdzik, Istota zarzqdzania..., op. cit., s. 8-12.

2 K. Cholewicka-Gozdzik, Istota zarzqdzania..., op. cit., s. 8-11; R. Karaszewski, Istota przywodztwa filaru totalnego
zarzqdzania jakoscig, ,,Problemy Jakosci”, 2009, nr 1, s. 9; W. Prussak, op. cit., s. 45; PN-EN ISO 9000:2006, Systemy
zarzqdzania jakosciq. Podstawy i terminologia, s. 7, W. Cieslinski, A. Ggbczynska, Procesowa orientacja przedsigbiorstw,
~Problemy Jakosci”, 2011, nr 2, s. 35; J. Lunarski, op. cit., s. 206; D. Hoyle, op. cit., s. 12-13; J.E. Bauer, G.L. Duffy,
R.T. Westcott, op. cit., s. 16; K. Szczepanska, Analiza kosztow jakosci, ,,Problemy Jakosci”, 2009, nr 6, s. 6; U. Sulowska,
Korzysci wdrozenia rachunku kosztow jakosci, ,,Problemy Jakosci”, 2011, nr 5, s. 49.
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zamierzonych wynikow”3. Stosowanie podejécia procesowego ma inspirowa¢ do wprowadzania
i doskonalenia w organizacji struktur, umozliwiajacych pozioma komunikacje¢ oraz skupianiu si¢ na
wynikach proceséw, a dalej moze prowadzi¢ do budowy organizacji zorientowanej na procesy;

e podejscie systemowe do zarzadzania — ,,zidentyfikowanie, zrozumienie i zarzadzanie wzajemnie
powiazanymi procesami jako systemem, przyczynia si¢ do zwigkszenia skutecznosci i efektywnosci
organizacji™!;

e podejmowanie decyzji na podstawie faktéw — skuteczne decyzje opierajg si¢ na analizie zgroma-
dzonych oraz zarejestrowanych danych i informacji, majacych swe potwierdzenie w zaistniatych
faktach;

o ciagle doskonalenie — systematyczne planowanie i podejmowanie przedsigwzie¢ w celu zwickszania
skutecznos$ci i efektywno$ci organizacji. Tak rozumiane doskonalenie moze przynosi¢ wymierne
korzysci dla samej organizacji i wszystkich jej interesariuszy;

e prewencja—podejmowanie dziatan wyprzedzajacych i zapobiegajacych powstawaniu niezgodnosci;

¢ komunikacja — sprawny przeptyw informacji wspomaga decyzyjno$¢, wptywa na zrozumienie celow
i zadan, sprzyja skracaniu czasu ich realizacji oraz jest nos$nikiem osigganych rezultatow;

e samoocena — ,,nie mozna skutecznie oraz efektywnie zarzadzaé, nie méwiac juz o systematycznym
i nieprzerwanym doskonaleniu, bez wynikajacej z samooceny informacji o dotychczasowych rezul-
tatach™?;

¢ analiza kosztow jakosci — rozumiana jako ustalenie i ocena czynnikéw oddziatujacych na poziom,
dynamike i strukture wszystkich rodzajow kosztow, prowadzacych do uzyskania oczekiwanej jakosci
wyrobow w perspektywie systemu i procesow. Monitorowanie kosztéw jakos$ci oraz przyczyn ich
powstawania umozliwia zaobserwowanie punktéw do optymalizacji oraz doskonalenia;

e wzajemne korzystne powigzania z dostawcami — ,,organizacje i jej dostawcy s od siebie zalezni,
a wzajemne Korzystne powigzania zwigkszaja zdolno$¢ obu stron do tworzenia warto§ci”™.

Podsumowujac przeglad opisanych zasad zarzadzania jako$cia, mozna nabra¢ przekonania o ich
duzej przydatno$ci w realizacji funkcji zarzadzania, skierowanych na zasoby organizacji i mogacych
przyczynia¢ si¢ do skutecznego i efektywnego realizowania celow organizacji. Zasady tworza jeden

z kluczowych drogowskazow dla menedzer6w zarzadzania jako$cig i znajduja odzwierciedlenie, takze

w zaproponowanej przez A.V. Feigenbauma, definicji zarzadzania jakoscia: ,,skuteczny sposdb inte-

growania roéznych inicjatyw w dziedzinie jakos$ci, umozliwiajacy realizacj¢ procesu produkcyjnego

i dostarczanie uslug mozliwie najtaniej przy pelnym zadowoleniu klientow’*,

Biorac pod uwage przeanalizowany zakres zarzadzania jako$cig oraz odnoszace si¢ do niego zasady

1 wymieniane w literaturze przedmiotu funkcje, mozna sformulowaé definicje zarzadzania jakoscia,

ktéra bedzie punktem wyjscia do dalszej analizy podejmowanej problematyki: zarzadzanie jakos$cia to

zorganizowany proces realizacji przez dostawce niezbgdnych funkcji w cyklu zycia wyrobu, ukierun-
kowany w ukladzie wewngtrznym na utrzymanie i zwigkszanie zdolnosci jakosciowej, a w uktadzie
zewngtrznym na rozpoznawanie oraz zaspokajanie oczekiwan i/lub umownych wymagan klienta, a takze
uzyskanie jego zaufania.

Jak stusznie wskazuje J. Lichtarski®, bardziej szczegbtowe charakterystyki systemu zarzadzania

w przedsigbiorstwie (W ujgciu statycznym i dynamicznym), nadajg okreslone rozwigzania np. orientacje,

koncepcje czy metody. Odnosi si¢ to takze do systemu zarzadzania jakoscia.

3 PN-EN ISO 9000:2006, op. cit., s. 7.

31 PN-EN ISO 9000:2006, op. cit., s. 9.

32 K. Cholewicka-Gozdzik, Samoocena. Nieformalna zasada zarzqdzania jakoscig, ,,Problemy Jako$ci”, 2011, nr 6, s. 4.

3 PN-EN ISO 9000:2006, op. cit., s. 9.

3 Podstawy kompleksowego zarzqdzania jakoscig TOM, Red. naukowa: J. Lancucki, Wyd. Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2006, s. 20.

35 J. Lichtarski, op. cit., s. 23.
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3. Konkurencyjnos¢ i jej wymiar w kontekscie jakoSci

Nieodtgcznym elementem procesow rozwojowych przebiegajacych w gospodarce, jest konkurencja
miedzy uczestnikami rynku. Konkurencja dotyczy rywalizacji na rynkach zbytu, a takze rywalizacji
0 ograniczone oraz warto$ciowe zasoby3¢. Istotg tej rywalizacji jest takze tworzenie (wyzszej od
konkurentow) warto$ci dla klientow??. Wedtug J. Maciasa konkurencja jest ,,glowng sita motywujaca
przedsigbiorstwa do osiggania takich samych rezultatéw mniejszymi naktadami lub lepszych rezultatow
przy wykorzystaniu takich samych naktadow”*%. Od konkurencji pochodzi natomiast pojecie konkuren-
cyjno$é, ktore cechuje ztozono$¢ oraz wielowymiarowo$é, a takze wielo$é podejéé do jego wyjasnienia®.

Jak podajg N. Daszkiewicz*® oraz M. Dzikowska i M. Gorynia*' nie istnieje uniwersalna definicja
konkurencyjnosci, ktéra mogtaby uzyskac¢ powszechna akceptacj¢ ekonomistow zajmujacych si¢ tym
obszarem problemowym. Natomiast M. Gorynia stwierdza, Ze ,,konkurencyjno$¢ jest pojeciem teore-
tycznym odnoszacym si¢ do rynkowego sposobu regulacji. Teoretyczny charakter tego pojgcia oznacza,
ze nie posiada ono desygnatéw dajacych si¢ okresli¢ wprost (...). W uproszczeniu mozna przyjac, ze
konkurencyjnos¢ oznacza umiejetno$¢ konkurowania, a wigc dziatania i przetrwania w konkurencyjnym
otoczeniu™*, Autorzy literatury przedmiotu® poszukujac wspolnego mianownika dla tego pojecia, wska-
zuja jednoczesnie na potrzebe jego dekompozycji na terminy, ktore moga podlegaé operacjonalizacji.
Z uwagi na ten stan rzeczy, konkurencyjno$¢ jawi si¢ jako kategoria wicloptaszczyznowa, opisywana
przez wiele wymiarow. Ponadto, jak wskazuje A. Noga*, podejmowane sg czesto proby klasyfikowania
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, z zastosowaniem takich kryteriow, jak*:

e dziatania lub skutki — wyrdznia si¢ konkurencyjno$¢ czynnikowg oraz wynikowa;

e przedzial oceny — D. Faulkner i C. Bowman wyrdzniaja konkurencyjno$¢ podstawowg oraz kon-
kurencyjnos$¢ kluczowa. Konkurencyjno$é podstawowa obejmuje konkurencyjno$é operacyjng
(konkretne umiejetnosci, dotyczace np. technologii, logistyki, kontroli jakosci na okreslonym rynku)
oraz konkurencyjno$¢ systemowsq (dotyczaca zachowan konkurencyjnych w szerszym wymiarze,
z uwzglednieniem zjawisk wystepujacych na czterech poziomach: meta, makro, mezo, mikro);

3 J. Polowczyk, Zarzqdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie w ujgciu behawioralnym, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, Poznan 2012, s. 138.

37 ].B. Barney, D.N. Clark, Resource-Based Theory. Creating and Sustaining Competitive Advantage, Oxford University
Press, Oxford 2009, s. 25.

¥ J. Macias, Konkurencyjnos¢ — strategiczny wymiar efektywnosci przedsigbiorstw, ,,Przeglad Organizacji”, 2010, nr 5,
s. 4.

3 ]. Macias, Nowe koncepcje przewagi konkurencyjnej wspotczesnych przedsigbiorstw, ,,Przeglad Organizacji”, 2008,
nr9,s. 11.

4 Konkurencyjnos¢. Poziom makro, mezo i mikro, Red. naukowa: N. Daszkiewicz, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2008,
s. 13.

4 M. Dzikowska, M. Gorynia, Teoretyczne aspekty konkurencyjnosci przedsigbiorstwa —w kierunku koncepcji eklektycznej?,
,,Gospodarka Narodowa”, 2012, nr 4, s. 5.

4 Luka konkurencyjna na poziomie przedsigbiorstwa, a przystgpienie Polski do Unii Europejskiej, Red. naukowa:
M. Gorynia, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Poznan 2002, s. 48.

4 H.G. Adamkiewicz-Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 127; Luka konkurencyjna na poziomie..., op. cit., s. 48 oraz E. Skawinska, E. Cyrson, R.1. Zalewski, Konkurencyjnos¢
przedsiebiorstw, Wyd. Politechniki Poznanskiej, Poznan 2011, s. 35.

* A.Noga, Dominacja a efektywna konkurencja, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1993, s. 37.

4 M. Gorynia, E. Lazniewska, Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 53-54
oraz 60-62, Luka konkurencyjna na poziomie..., op. cit., s. 92; E. Skawinska, E. Cyrson, R.1. Zalewski, op. cit., s. 35;
D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Wyd. Geberthner i Spotka, Warszawa 1996, s. 35-44; M. Grzybek,
Z. Krynski, Konkurencja i konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw. Ujecie teoretyczne /W:/ Nierownosci spoteczne a wzrost
gospodarczy, Zeszyt 20, Uwarunkowania sprawnego dziatania w przedsigbiorstwie i regionie, Red. naukowy: M.G.
Wozniak, Wyd. Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2011, s. 112.
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e czas — konkurencyjno$¢ rozpatrywana w ujeciu statycznym;

e moment oceny — M. Gorynia wyrdznia konkurencyjnosc¢ ex post (osiagnieta pozycja konkurencyjna,
bedaca skutkiem zrealizowanej strategii konkurencyjnej wlasnej i rywali rynkowych) oraz konku-
rencyjnos¢ ex ante (czyli przyszta, prospektywna pozycja konkurencyjna);

e obszar wystepowania — dokonuje si¢ tutaj rozréznienia pomigdzy konkurowaniem na rynku krajowym
i na rynku zagranicznym lub podzial konkurencyjno$ci na wewnatrzbranzowa i migdzybranzowa.
Sposob postrzegania konkurencji wewnatrzbranzowej jest za§ zwigzany z przyjmowanymi trzema
ujeciami branzy: produktowym (konkurowanie pomiedzy wytworcami takich samych wyrobow),
technologicznymi (rywalizacja z podmiotami stosujacymi t3 sama technologi¢) oraz w sensie zaspo-
kajania podobnych potrzeb (konkurowanie z dostawcami wyrobow, ktore moga zaspokajaé podobne
potrzeby).

G. Hamel i C.K. Prahalad* uwzglgdniajac zardwno kryterium czasu, jak i momentu oceny w klasy-
fikacji konkurencyjnosci, przedstawiajg interesujace ujecie, wyrdzniajac konkurowanie o terazniejszosé
oraz konkurowanie o przyszto$¢. Konkurowanie o terazniejszo§¢ dokonuje si¢ w ramach istniejagcych
rynkéw. Pomocne sa tutaj takie narzedzia, jak: analizy segmentoéw rynku, struktury branzy czy tan-
cucha warto$ci, a menedzerowie budujacy i realizujacy strategie, nastawieni sa w swoich dzialaniach
na zdobycie i utrzymanie udzialu w rynku. Jak podaja ,.konkurencja o przysztos¢ nie dokonuje si¢ na
ptaszczyznie produkt kontra produkt lub sfera dziatalnosci kontra sfera dziatalnos$ci, ale firma kontra
firma (...) jest to bowiem konkurencja o maksymalizacje udziatu w przysztych mozliwosciach, ktore
firma mogtaby zagospodarowaé w ramach rozleglej areny mozliwoéci™’. Autorzy wyrdzniaja trzy etapy
konkurowania o przyszto$¢: przywodztwo intelektualne, ksztaltowanie $ciezek migracji, konkurowanie
o0 udzial w rynku. W pierwszym etapie dokonuje si¢ konkurencja o trafne rozpoznanie i zrozumienie
tendencji oraz zmian (technologicznych, demograficznych itp.), wyobrazenie ksztaltu oraz wielkos$ci
mozliwo$ci w przysztosci. Jest to takze ,,konkurencja o wymyslenie zupetnie nowych rodzajow korzysci
dlaklientow lub radykalnie nowych sposobow dostarczania istniejgcych korzys$ci”™®. Drugi etap dotyczy
rywalizacji o wptyw na kierunek rozwoju branzy oraz aktywne ksztaltowanie struktury branzy, w celu
maksymalizacji wlasnych korzysci. Faza ta obejmuje ,,walke o uzyskanie wymaganych cech konku-
rencyjnos$ci (oraz pokonanie przeszkod technicznych), przetestowanie i wyprobowanie alternatywnych
koncepcji produktu lub ustugi (stopniowo odkrywajac to, czego faktycznie cheag klienci)”®. W trzecim,
ostatnim etapie konkurencji dziatania moga zosta¢ skoncentrowane na zdobywaniu udziatu w rynku
1 pozycji na rynku. Innowacje za$ ogniskuja si¢ wokot ,,rozbudowywania asortymentu produktu, po-
prawy efektywnosci”*.

Przedstawione etapy konkurowania o przyszto$¢ wskazuja na szeroki zakres zagadnienia, a jedno-
czesnie pozwalaja lepiej zrozumie¢ istote konkurencyjnosci w branzy. Zdaniem autorow opracowania
otwieraja one takze droge, do poszukiwania oraz poznania kluczowych cech konkurencyjnosci, rozu-
mianych przez G. Hamela i C.K. Prahalada®' jako zestawu umiejgtnos$ci lub technologii, ktore pozwalaja
firmie na dostarczenie klientom konkretnej korzysci.

Konkurencyjnos$ci zatem powinna sprzyjaé przede wszystkim zdolnos$¢ organizacji do dziatan zorien-
towanych na jako$¢ i klienta. Oba podejscia wzajemnie si¢ uzupelniaja, uwypuklajac znaczenie zasobow
posiadanych przez przedsigbiorstwo oraz dziatan, ktore przy ich pomocy lub na nich mozna wykonac.

4 G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmowania kontroli nad branzq i tworzenia
rynkow przysziosci, Wyd. Business Press, Warszawa 1999, s. 26-27.

47 G. Hamel, C.K. Prahalad, op. cit., s. 26-27.

4 @G. Hamel, C.K. Prahalad, op. cit., s. 38.

4 Ibidem, s. 38.

30 Ibidem, s. 39.

1 Ibidem, s. 167.
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W zwigzku z tym mozna przyjac¢ nastepujace wymiary konkurencyjnosci przedsigbiorstwa:
¢ potencjat konkurencyjny,
o strategie konkurencji,
¢ pozycja konkurencyjna.

Zagadnienia konkurencyjnosci zostaty szczegdlnie rozwinigte w ramach nurtdéw myslenia strategicz-
nego, tj. szkoly pozycyjnej i zasobowej, ktorych dorobek ma wtasciwosci komplementarne, a taczenie
perspektyw w jakich postrzegaja przewage konkurencyjng wydaje si¢ wrecz nieodzowne®.

Jak stwierdzaja R. Haffer™ oraz K. Obt6j*® szkota pozycyjna korzystata z dorobku wezeéniejszych
szkot, tj. planistycznej i ewolucyjnej. Z pierwszej wyniosta rygor analityczny i dyscypling organizacyjna
dla procesu budowy strategii, natomiast z drugiej przekonanie, ze menedzerowie nie s3 w stanie w cza-
sie rzeczywistym przeanalizowa¢ ztozonych i dynamicznych sytuacji, poniewaz dzialaja w warunkach
ograniczonego zarowno czasu, jak i dostgpu do informacji. Stad pragmatyzm dziatania musi wyrazac
si¢ W upraszczaniu rzeczywistosci i budowie wygodnych modeli. Jak podajg R. Haffer*® oraz Z. Pier-
scionek® szkota pozycyjna, ktorej prekursorem jest M.E. Porter, koncentruje swoje zainteresowania
na analizie zrodet konkurencyjnosci. Wptyw na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa ma jego pozycja
wzgledem innych uczestnikéw otoczenia konkurencyjnego, tj. obecnych konkurentow w sektorze™
ipotencjalnych firm wchodzacych, odbiorcéw oraz dostawcow, a takze producentow substytutow (model
pigciu sit). Zdaniem M.E. Portera ,,wszystkie pi¢¢ sit tacznie wyznacza natezenie konkurencji w danym
sektorze i jego rentownos¢, a sita lub sity najmocniejsze majg decydujace znaczenie dla formutowania
strategii™’. Jednocze$nie ,,celem strategii konkurencji jednostki gospodarczej jest wyszukanie takiej
pozycji, w ktorej przedsigbiorstwo najlepiej moze si¢ broni¢ przed tymi sitami, albo spozytkowac je
na wiasng korzy$¢”®.

Z kolei nurt zasobowy, jak okresla K. Oblgj przyjmuje, iz ,,przewage konkurencyjna organizacja
buduje przez skonfigurowanie zasobéw oraz umiejetnosci w kluczowe kompetencje™!. Filarem kon-
kurencyjnosci bgda zatem zasoby, ktore odpowiednio uzyte mogg kreowac pozytywny wizerunek
przedsiebiorstwa.

Nieodzownym elementem budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest jako$¢®2. Jak
wskazuje R. Haffer®® duze znaczenie w budowaniu tej przewagi ma ,,umiej¢tno$¢ dostarczania wyzszej
od konkurentow warto$ci obstugiwanym klientom”. Autor ten wskazuje jednocze$nie na jakosé, jako
instrument dostarczania tej wartosci. Eksponuje zarazem trzy elementy, tworzace ramy strategiczne
sprzyjajace maksymalizowaniu dostarczanej na rynek wartosci, a mianowicie: orientacje marketingowa,
strategi¢ totalnej jako$ci oraz architekture strategiczng. Architektura strategiczna organizuje przede
wszystkim zasobowe wnetrze przedsigbiorstwa, z kolei orientacja marketingowa jest eksponowana

52 Luka konkurencyjna na poziomie..., op. cit., s. 68.

53 H. Haffer, op. cit., s. 31; J. Swiatowiec-Szczepanska, Renta ekonomiczna a przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa,
,Ekonomista”, 2012, nr 2, s. 217.

¢ H. Haffer, op. cit., s. 26.

55 K. Obldj, Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 72.

56 H. Haffer, op. cit., s. 26.

57 Z. PierScionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 27.

8 MLE. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2006, s. 25.
Definiuje on sektor ,,jako grupe firm wytwarzajacych wyroby bedace substytutami”.

3 Ibidem, s. 26.

% Tbidem, s. 23.

ol K. Obtoj, op. cit., s. 96.

©2 P, Bartkowiak, J. Jozwiak, Efekty doskonalenia systemu zarzqdzania jakoscig w kontekscie rozwoju potencjatu
konkurencyjnego /W:/ Procesy restrukturyzacji wobec wspotczesnych przemian gospodarczych, Red. naukowy: A. Jaki,
M. Kowalik, Wyd. Fundacji Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2016, s. 147-158.

% H. Haffer, op. cit., s. 53.



162 Piotr Bartkowiak, Jacek J6zwiak, Maciej Koszel

w otoczeniu. Strategia totalnej jakoS$ci spetnia natomiast role niezbednego tacznika pomiedzy wnetrzem
przedsiebiorstwa a jego otoczeniem zewnetrznym, umozliwiajac strategiczne dopasowanie. W tak przy-
jetych ,,ramach budowy przewagi konkurencyjnej, kreowanie warto$ci dla klienta odbywa si¢ zar6wno
w kategoriach ceny (kosztu), jak i szeroko rozumianej jako$ci oferty rynkowej”**. H.G. Adamkiewicz-
-Drwitto® stwierdza, ze wraz ze wzrostem jako$ci wyrobu, wzrasta takze konkurencyjno$é z punktu
widzenia jakosci, a przedsigbiorstwa dazace do osiggnigcia wysokiego poziomu konkurencyjnosci,
powinny oferowac wyroby, ktore zaspokajaja potrzeby i oczekiwania klientéw po atrakcyjnych cenach.
Jednakze jak stusznie zauwaza K. Ob16j* omawiajac strategi¢ typu: cena i jako$¢, to menedzerowie
przy budowie przewagi konkurencyjnej, w ramach domeny strategicznej, powinni podejmowac decyzje
zardwno o cenie, jak i o jako$ci wyrobéw w poréwnaniu z konkurencja. Wyroby moga by¢ oferowane
bowiem w cenie wyzszej lub nizszej od ceny konkurencji (w sposob odczuwalny przez klienta), a takze
poziom jako$ci wyrobow moze by¢ postrzegany jako wyzszy lub nizszy, co jest zalezne od przyjetej
i realizowanej strategii.

Bardzo istotne znaczenie w konteks$cie poszukiwania odpowiedzi na prezentowany problem, ma
zaproponowana w badaniach prowadzonych pod kierunkiem M.J. Stankiewicza, koncepcja struktury
potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa. Ukazuje ona na zasadzie pewnej analogii do koncepcji
tancucha wartosci M.E. Portera, 11 sfer funkcjonalno-zasobowych, a wérod nich 91 elementow skta-
dajacych si¢ na te sfery. Elementy przypisane do poszczegoélnych sfer, przedstawia si¢ jako sktadniki
potencjatu konkurencyjnego®’. Sfery funkcjonalno-zasobowe obejmuja: informacje, badania i rozwdj,
produkcje, zarzadzanie jakos$cia, logistyke, dystrybucje, marketing, finanse, organizacje i zarzadzanie,
zatrudnienie, zasoby niewidzialne. Wsrdéd nich wazna rolg dla tworzenia skutecznych instrumentéw
konkurowania niewatpliwie pelni sfera zarzadzania jako$cia.

Jak wskazuja wyniki badan prowadzonych przez R. Haffera®, sfera zarzadzania jako$cia zostala
wskazana wérdod polskich przedsiebiorstw, jako najwazniejsza dla kreowania instrumentu konkurowania,
jakim jest jako$¢ wyrobow. Jednoczesnie potwierdzono, ze wptywa ona najsilniej na takie instrumenty
konkurowania, jak: jako$¢ wyrobow, marka, wizerunek firmy®.

Transparentng synteza analizowanej problematyki, moze by¢ schemat ujecia jakosci wyrobow
w systemie konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa, ktory przedstawiono na rysunku 1. Nie trzeba wiec
przekonywac¢ o istotnym znaczeniu jakosci wyrobéw w procesie ksztattowania wymiaréw konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa. Jako$¢ ukazuje si¢ bowiem w czterech znaczeniach, jako™:

e wyznacznik definiowania strategii konkurencji,

¢ instrument konkurowania, dostarczajacy wyzszej wartosci dla klientow (takze kryterium poréwnawcze
ofert przedsigbiorstwa i jego konkurentow),

o efekt wykorzystania potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstwa,

e rezultat przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa w zasobach.

% Ibidem, s. 54.

% H.G. Adamkiewicz-Drwitto, op. cit., s. 227-229.

% K. Obtdj, op. cit., s. 350.

7 H. Haffer, op. cit., s. 99.

% R. Haffer w latach 2000-2001 prowadzit badania dot. znaczenia znormalizowanego Systemu Zarzadzania Jako$cia
w budowaniu przewag konkurencyjnych polskich przedsigbiorstw, badaniem obj¢to 95 przedsigbiorstw. Zob. H. Haffer,
op. cit., s. 183-237.

® Ibidem, s. 212-214.

" Jedynak P., Ocena znormalizowanych systeméw zarzgdzania jakoscig, Wyd. Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow
2007, s. 23.
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Rysunek 1: Jakos¢ wyrobow w systemie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
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Zroédto: P. Jedynak, Ocena znormalizowanych systeméw zarzqdzania jakoscig, Wyd. Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2007, s. 22.

4. Zakonczenie

Poszukiwanie wzajemnych relacji pomiedzy jakoscia, a konkurencyjnos$cia przedsicbiorstwa roz-
poczeto od ukazania istoty tych poj¢é. Na podstawie przegladu dorobku naukowego wielu autorow,
wykazano wieloaspektowos$¢ postrzegania zardwno jakosci, jak i konkurencyjnosci.

Z kolei przedstawienie koncepcji, wskazanie funkcji i wymiaréw zarzadzania jako$cia oraz konku-
rencyjno$ci, wprowadza na drogg wiodaca do ustalenia roli, jaka moze petni¢ doskonalenie zarzadzania
jakos$cia w ksztattowaniu potencjalu konkurencyjnego przedsigbiorstw.

Przedstawione spojrzenie na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa z punktu widzenia jakos$ci, wskazuje
na istotne znaczenie jakosci wyrobow i funkcjonalno-zasobowej sfery zarzadzania jako$cia w tworzeniu
skutecznych mechanizmoéw konkurowania. Jednoczesnie uzyskano obraz relacji pomiedzy jakoScia
wyrobow, a przyjetymi wymiarami konkurencyjnosci, tj. potencjatem konkurencyjnym, strategia kon-
kurencji i pozycja konkurencyjna.
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Summary

IMPORTANCE OF COMPETITIVENESS AND QUALITY MANAGEMENT
IN CONTEMPORARY ENTERPRISES

Challenges that create market competition for maintaining competitive advantage inspire enterprise
managers to seek the optimum factors and actions that can be a source of economic success. In this
context, the issue of “customer orientation” is important and still very current as an significant deter-
minant in the process of business competition. It is also one of the key principles of quality management,
as quality is an indispensable tool for delivering value to customers master than competitors. Meeting
the current needs and forecasting the future needs of the customer is a process aimed at improving the
quality and at the same time strengthening the competitive potential, which is a collection of valuable
enterprise resources.
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Streszczenie

W opracowaniu podjeto probe okreslenia istoty procesu internacjonalizacji, poziomu umiedzynaro-
dowienia struktur organizacyjnych polskich przedsiebiorstw produkcyjnych oraz wskazania kierunku
zmian. Wyniki postepowania badawczego wykazujg dominacje rozwiqzan organizacyjnych badanych
przedsiebiorstw, charakterystycznych dla internacjonalizacji plytkiej, przejawiajgcej sie niskim stop-
niem integracji z partnerem zagranicznym i zaangazowania zarzqdzania poza krajem macierzystym
oraz dominacjq struktur z dziatem eksportu / importu. Wyniki badan wskazujq jednak na rosngcy zakres
i stopien internacjonalizacji struktur organizacyjnych przedsiebiorstw.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Zaprojektowanie sprawnie funkcjonujacych struktur organizacyjnych wymaga identyfikacji czyn-
nikow ksztattujacych rzeczywiscie istniejace rozwigzania strukturalne i powodujace ich zmiany. Inte-
gracja gospodarki polskiej ze strukturami europejskimi sprawia, ze jednym z wazniejszych czynnikow
ksztattujacych rozwigzania strukturalne przedsiebiorstw staje si¢ internacjonalizacja. Proces ten doko-
nuje si¢ w sferze spotecznej, technologicznej, politycznej i ekonomicznej. Internacjonalizacja w sferze
ekonomicznej najczesciej jest odnoszona do dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa, sektora lub
gospodarki narodowej. Obecnie wskazuje sig, ze internacjonalizacja stanowi podstawowa droge rozwoju
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przedsigbiorstw i nie beda one mogly przetrwac, jezeli nie b¢da dazyly do umigdzynarodowienia swojej
dziatalnosci'. Aktualnosc¢ i waga problematyki staty sie motywem do podjecia rozwazan, ktorych celem
byto okreslenie istoty procesu internacjonalizacji, poziomu umi¢dzynarodowienia struktur organizacyj-
nych polskich przedsigbiorstw produkcyjnych oraz wskazanie kierunku zmian.

2. Proces internacjonalizacji przedsi¢biorstw

Po przystapieniu Polski do struktur UE zwigkszyla si¢ liczba potencjalnych klientow z 38 194 tys.
0s6b do 456 790 tys. 0s6b a produkty polskie uzyskaty dostep do rynku o powierzchni ponad 11 razy
wigkszej niz przed przystapieniem do UE. Integracja gospodarki polskiej ze strukturami europejskimi
przyczynita si¢ przede wszystkim do intensyfikacji handlu, gdyz dzigki eliminacji barier wymiana part-
neréw ulegla zwigkszeniu. W latach 2001 — 2003 obroty handlu zagranicznego w Polsce zwigkszyty
si¢ 0 10,9% natomiast po wstgpieniu do UE, obroty te w latach 2005 — 2016 zwigkszyty si¢ prawie
0 130% —tabela 1. Integracja ze strukturami europejskimi przyspiesza i dynamizuje wymiang¢ handlowa.
Sprawia jednoczesnie, ze jednym z wazniejszych czynnikow ksztaltujacych rozwigzania strukturalne
przedsigbiorstw staje si¢ proces internacjonalizacji.

Tabela 1: Handel zagraniczny w Polsce w latach 2003 — 2016 (w mld EUR)

Wyszczegolnienie 2003 2005 2007 2010 2013 2014 2015 2016
Eksport 53,8 77,6 105,9 | 1224 | 155,0 | 1658 | 179,6 | 183,6
Import 58,9 80,1 119,7 | 131,0 | 157,0 | 1684 | 177,2 | 1789
Obroty HZ 112,7 | 157,7 | 225,6 | 2534 | 312,0 | 334,2 | 356,8 | 362,5

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Polska 2013. Raport o stanie handlu zagranicznego,
Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2013, s. 25; Polska 2015. Raport o stanie handlu zagranicznego,
Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2015, s. 36; Syntetyczna informacja o eksporcie i imporcie Polski
styczen — grudzien 2016 roku w min EUR, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2017, s. 5.

Internacjonalizacja w og6lnym sensie oznacza umigdzynarodowienie. Ma historie tak dluga jak handel
mig¢dzynarodowy. Wzrost znaczenia procesu internacjonalizacji mozna datowa¢ na XIV w. i zwigzany
byt z odkryciami geograficznymi oraz zamorska ekspansjag kompanii handlowych. Jednak dopiero
w XX w. pojecie internacjonalizacji nabralo ogromnego znaczenia. Przyczynity si¢ do tego dazenia do
eliminacji barier celnych?, upowszechnienie lepszych i szybszych srodkow tacznosci i transportu a takze
powszechna komputeryzacja.

Proces internacjonalizacji dokonuje si¢ na wielu ptaszczyznach. Otoczenie miedzynarodowe stanowi
najwyzszy poziom, na ktorym upowszechniajg si¢ tendencje wzmacniajace proces internacjonalizacji.
Umiedzynarodowienie na tym poziomie dokonuje si¢ w sferze spotecznej, technologicznej, politycznej
i ekonomiczne;j.

Tendencje do internacjonalizacji obejmuja takze ptaszczyzny dzialalno$ci gospodarczej gospodarki,
sektora lub przedsi¢cbiorstwa. Internacjonalizacja na poziomie tych ptaszczyzn definiowana jest jako

! Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, WN PWN, Warszawa 2001, s. 319.
2 Tendencja do znoszenia barier w handlu zostata formalnie zapoczatkowana w 1947 r. podpisaniem Uktadu Ogdlnego
w Sprawie Cet i Handlu (GATT: General Agreement on Tariffs and Trade).
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stopien zaangazowania gospodarki narodowej, sektora lub przedsigbiorstwa w dziatalno$¢ migdzyna-
rodowsg’.

W drugiej potowie XX w. pojecie internacjonalizacji zaczeto zastepowac pojeciem globalizacji.
Kozminski stwierdza, ze zasadnicza r6znica migdzy umiedzynarodowieniem a globalizacja, miedzy zarza-
dzaniem miedzynarodowym i globalnym polega na zasiegu. W przypadku umiedzynarodowienia zasieg
ten obejmuje kilka krajow, w przypadku globalizacji caly rynek globalny?*. Wspotczesnie globalizacja
przedsigbiorstwa jest czgsciej rozumiana jako rozszerzanie i poglebianie dziatan przedsigbiorstw, zmie-
rzajace do wytwarzania i sprzedawania produktow i ustug na wickszej liczbie zagranicznych rynkow?.

Internacjonalizacje i globalizacje charakteryzuja zasieg oraz stopien umiedzynarodowienia. Zasieg
okresla obszar objety oddziatywaniem proceséw internacjonalizacji, natomiast stopien umiedzynarodo-
wienia opisuje poziom wzajemnego oddziatywania, aczenia i zalezno$ci miedzy podmiotami tworzacymi
miedzynarodowg spoteczno$é®.

3. Internacjonalizacja struktur organizacyjnych przedsi¢biorstw

W przedsigbiorstwach migdzynarodowych region prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej (kryte-
rium geograficzne wyodrgbnienia podstawowych jednostek) oraz charakter relacji kooperacyjnych
nawigzywanych z podmiotami zagranicznymi decyduja o poziomie umig¢dzynarodowienia ich struktur
organizacyjnych.

Poziom umigdzynarodowienia struktury organizacyjnej odnosi si¢ do poziomu umi¢dzynarodowienia
jej elementow i relacji. Miarami poziomu umig¢dzynarodowienia sa: zakres i stopien umi¢dzynarodo-
wienia.

Zakres umigdzynarodowienia (instytucjonalne zaangazowanie) okreslany jest liczbg 1 wielkoscia
elementow struktury (stanowisk, komorek i jednostek organizacyjnych) organizacji funkcjonujacych
poza krajem macierzystym. Zakres umi¢dzynarodowienia jest tym wigkszy, im wigcej elementow struk-
tury organizacyjnej przedsigbiorstwa funkcjonuje poza krajem macierzystym oraz im sa one wigksze.
Przy czym dla przedsigbiorstw rozpoczynajacych dziatalno$¢ na rynkach migdzynarodowych — zakres
umig¢dzynarodowienia dziatalno$ci jest niewielki — charakterystyczne sa struktury z dziatem eksportu /
importu, struktura ,,matka — corka” poprzez migdzynarodows struktur¢ wydziatowa, az do struktur glo-
balnych (globalna struktura funkcjonalna, globalna struktura produktowa, globalna struktura regionalna,
globalna struktura macierzowa) charakterystycznych dla przedsigbiorstw prowadzacych dziatalnosc¢
o zasiggu globalnym i wigkszym zakresie umi¢gdzynarodowienia’.

Stopien umi¢dzynarodowienia odnosi si¢ do charakteru relacji migdzyorganizacyjnych o charak-
terze kooperacyjnym zachodzacych migedzy elementami struktury organizacji a elementami struktur
innych organizacji partnerow zagranicznych. Wraz ze stopniem ztozonos$ci kooperacji nastgpuje
wzrost wzajemnej zaleznosci partnerow, przejawiajacej si¢ zwigkszeniem zaangazowania zarzadzania
w krajach goszczacych. Zalezno$¢ pomigdzy stopniem umi¢dzynarodowienia struktury organizacyjnej

3 J.Johanson, J.E. Vahlne, Internationalization of the Firm — a Model of Knowledge Development and Increasing Market
Commitments, Journal of International Business Studies, 1977, No. 1, s. 16.

4 A K. Kozminski, Zarzqdzanie migdzynarodowe, PWE, Warszawa 1999, s. 23.

5 A. Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i gospodarce Swiatowej, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1998.

¢ A. McGrew, Conceptualizing Global Politics, /'W:/ Global Politics, Scientific Editor: A. McGrew, Polity Press, Cam-
bridge 1992, s. 22.

7 M. Kutschker, S. Schmid, Internationales Management, Katolische Universitét Eichstat, Munchen — Wien 2008;
G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie, Felberg SJA, Warszawa 2001;
J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2004; Strategor, Zarzqdzanie firmq.
Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 2001.
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1 zaangazowania zarzadzania w kraju macierzystym i goszczacym ze wzgledu na forme wigzi koope-
racyjnych przedstawiono na rys. 1.

Rysunek 1: Stopien umiedzynarodowienia i zaangazowania zarzadzania ze wzgledu na podjeta forme
kooperacji z partnerem zagranicznym

100%
. Wriasna produkcja

. za granicg
= goszczacy
=
N Oddziat / Filia
=l
&
N
8 Joint venture
2
=
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]
‘N
N . .
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Stopien umigdzynarodowienia

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Strategie przedsiebiorstw w biznesie miedzynarodowym,
Red. naukowa: M. Gorynia, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan, s. 76.

Ze wzgledu na forme powiagzan migdzynarodowych, internacjonalizacj¢ mozna interpretowac jako
continuum, gdzie dwa skrajne punkty reprezentuja internacjonalizacje plytka i internacjonalizacj¢ glebo-
ka. Internacjonalizacja ptytka utozsamiana jest z niskim stopniem integracji z partnerem zagranicznym
(np. eksport, import). Internacjonalizacja glgboka charakteryzuje si¢ wysokim stopniem integracji z part-
nerem zagranicznym, konieczno$cig ponoszenia wysokich naktadow i wysokim ryzykiem wspotpracy
(np. joint — venture umozliwiajacy zdobycie silnej pozycji na rynku miedzynarodowym)®.

Badacze rozrézniaja przy tym pojecie internacjonalizacji czynnej i biernej. Internacjonalizacja czynna
to ekspansja zagraniczna przedsigbiorstwa w réznych mozliwych formach. Internacjonalizacja bierna
natomiast oznacza wchodzenie w roznorakie zwiazki z partnerami zagranicznymi, bez wychodzenia
z dziatalnoscig gospodarcza poza granice kraju, w ktorym jest zlokalizowana dana firma’.

3. Internacjonalizacja struktur organizacyjnych przedsi¢biorstw
— wyniki badan

Badaniem obje¢to przedsigbiorstwa funkcjonujace na terenie wojewodztwa wielkopolskiego, ktore
braty udziat w badaniu w 2012 r.'°. Badania te powtorzono w 2016 r. Celem obu tych badan byta diagnoza
poziomu umigdzynarodowienia struktur organizacyjnych wielkopolskich przedsigbiorstw produkcyjnych
operacjonalizowanych, jako stopien i zakres ich internacjonalizacji oraz identyfikacja kierunkow zmian.
Ograniczono si¢ do jednostek gospodarczych nalezacych w Europejskiej Klasyfikacji Dziatalnosci do

8 Bariery internacjonalizacji przedsigbiorstwa, Red. naukowa: M.K. Nowakowski, Key — Text, Warszawa 1997, s. 7.
® M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2007, s. 35.
10°J. Krasniak, Zmiany struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji, Wyd. UEP, Poznan 2012.
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grupy: dziatalno$¢ produkcyjna, posiadajacej kody od 15 do 37. Do wszystkich jednostek objetych
badaniem wystano ankiety. W ujeciu catego badania zwrot ankiet wyniost 75 ankiet — tabela 2.

Tabela 2: Liczba jednostek, ktore wziety udziat w badaniu

Lp. Klasa w‘ielko’érci przedsi-t;bi-orstwa: ) Pr.zedsi(;bi.orstwa, .
wielkos$¢ zatrudnienia ktore wziely udzial w badaniu
1 mate: 10-49 prac. 21
2 $rednie: 50-249 prac. 28
3 duze: od 250 prac. 26

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie ankiet.

Wyniki postgpowania badawczego zestawiono z wynikami badan, ktore przeprowadzono w 2012 r.
Postepowanie badawcze zmierzalo m.in. do weryfikacji hipotez:

H1: Stopien internacjonalizacji struktur organizacyjnych wielkopolskich przedsigbiorstw miedzy-
narodowych jest niski.

H2: Zakres internacjonalizacji struktur organizacyjnych wielkopolskich przedsigbiorstw miedzy-
narodowych jest niski.

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami, przyjmuje si¢, ze w procesie internacjonalizacji uczestnicza
przedsigbiorstwa wchodzace w relacje kooperacyjne z partnerami zagranicznymi. Przedsigbiorstwa te
okreslane mianem polskich przedsigbiorstw migdzynarodowych (zinternacjonalizowanych) wykorzystuja
miedzynarodowe rozwigzania strukturalne. Wyniki postepowania badawczego przedstawiono w tabeli 3.
Wsrod badanych przedsigbiorstw tylko 5,3% wskazalo na brak jakiejkolwiek wspotpracy z partnerami
zagranicznymi (brak internacjonalizacji ich dziatalno$ci). W 2012 r. — 14,3% badanych przedsigbiorstw
wskazywatlo na brak wspotpracy z partnerami zagranicznymi.

Tabela 3: Formy wspolpracy z partnerami zagranicznymi

. . o Ogotem Ogotem w tym przedsi¢biorstwa:
Formy internacjonalizacji - . .
- 2012 2016 male | érednie | duze
badanych przedsi¢biorstw
[w %]

Internacjonalizacja 85,7 94,7 71,0 100,0 100,0
Eksport 65,5 72,0 38,1 78,6 92,3
Import 58,4 66,7 47,6 71,4 76,9
Umowa licencyjna 7,1 6,7 0,0 10,7 7,7
Franczyza 10,7 12,0 9,5 14,3 11,5
Joint ventures 11,9 9.3 4,8 10,7 11,5
Oddzial / filia 19,0 16,0 0,0 214 23,1
Produkcja wtasna za granica 11,9 13,3 0,0 14,3 23,1
Alians 7 partnerem 214 28,0 33,3 25,0 26,9
zagranicznym

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie ankiet.
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Badane przedsigbiorstwa wskazywaty na rézne formy wspotpracy: od eksportu, importu poprzez
umowy licencyjne, franczyze, joint — venture, alianse strategiczne po utworzenie oddziatu/filii i/lub wta-
snego zaktadu produkcyjnego na rynku zagranicznym. Bardziej szczegdtowa analiza wynikéw wskazuje,
ze forma umiedzynarodowienia dziatalnosci przedsigbiorstw zalezy od ich wielkosci. W przedsiebior-
stwach duzych dominujacymi formami internacjonalizacji sa eksport (92,3%), import (76,9%) i alians
strategiczny z partnerem zagranicznym (26,9%), przy czym eksport i import charakteryzuje niski stopien
internacjonalizacji struktur. Warto zauwazy¢, ze ponad 23% przedsigbiorstw duzych posiada wtasny od-
dziat lub fili¢ na rynku zagranicznym oraz wlasny zaktad produkcyjny za granica. W przedsiebiorstwach
malych w dzialalno$¢ eksportowa zaangazowanych jest 38,1% (w $rednich 78,6%), importowa 47,6%
(w $rednich 71,4%). Oddziaty i filie na rynkach zagranicznych posiada 21,4% przedsigbiorstw $rednich
123,1% duzych. Nie stwierdzono jednostek realizujacych dziatalno$¢ produkcyjng za granica w przedsig-
biorstwach matych (w $rednich 14,3%). Oznacza to, ze prowadzenie wlasnej dziatalno$ci produkcyjne;j
za granica wymaga znacznego potencjalu organizacyjno — finansowego. Potencjal ten przekracza czesto
mozliwo$ci polskich przedsigbiorstw produkcyjnych, w szczegdlnosci przedsigbiorstw matych.

Wyniki badan potwierdzily prawdziwo$¢ hipotezy: stopien internacjonalizacji struktur organizacyj-
nych wielkopolskich przedsigbiorstw miedzynarodowych jest niski. Wyniki przeprowadzonych badan
s zgodne z wynikami otrzymanymi przez inne zespoty badawcze!.

Postgpowanie badawcze wykazato ponadto, ze niemal 70% badanych polskich przedsigbiorstw
mig¢dzynarodowych reprezentuje nast¢pujace dziaty produkcji: produkcja artykuldéw spozywczych, pro-
dukcja wyrobow metalowych, produkcja maszyn i urzadzen oraz produkcja materiatdéw budowlanych.
Znaczacy odsetek stanowig takze przedsigbiorstwa zajmujgce si¢: produkcja mebli, produkcja wyrobow
chemicznych oraz produkcja drzwi i okien. Przeprowadzone badania potwierdzily, ze dominujacym
rozwigzaniem strukturalnym w polskich przedsi¢gbiorstwach miedzynarodowych sa struktury z dziatem
eksportu/ importu (dominuja w 76,0% przedsiebiorstw duzych, 78,6% przedsigbiorstw sredniej wielkosci
1 81,0% przedsigbiorstw matych —tabela 4), charakterystyczne dla niskiego zakresu internacjonalizacji.
Struktury te s3 dominujacym rozwigzaniem strukturalnym na wczesnych etapach internacjonalizacji.

Postepowanie badawcze pozwala na pozytywna weryfikacje hipotezy: zakres internacjonalizacji
struktur organizacyjnych wielkopolskich przedsigbiorstw migdzynarodowych jest niski.

Struktura organizacyjna z dzialem eksportu poddana zostala szczegétowej analizie. Wyniki analizy
zaprezentowano w tabeli 5. W ramach struktury miedzynarodowej z dziatem eksportu / importu dominuja
rozwigzania strukturalne, w ktérych elementami struktury odpowiedzialnymi za kontakty z partnerami
zagranicznymi sa komorki organizacyjne —70,7%. Warto podkresli¢, iz 25,3% badanych przedsigbiorstw
wykorzystuje struktury, w ktorych kupno/sprzedaz zagraniczna jest realizowana przez stanowisko orga-
nizacyjne. Stanowiska te najczesciej realizujg zadania zwiazane z zakupami i/lub sprzedaza zagraniczna.
Stanowiska te s3 samodzielnymi stanowiskami organizacyjnymi lub wchodza w sktad wigkszych ele-
mentow strukturalnych (np. dzialu sprzedazy krajowej). W badaniu przeprowadzonym w 2012 r. domi-
nowaly stanowiska organizacyjne odpowiedzialne za kupno / sprzedaz zagraniczng — 38,1% badanych
przedsigbiorstw. Potwierdza to niski, ale rosnacy zakres internacjonalizacji struktur organizacyjnych
polskich przedsigbiorstw. Czg$¢ przedsigbiorstw, tj. 24,0% wykorzystuje strukturg ,,matka—corka”, ktorej
glownymi elementami sg filie i oddziaty zlokalizowane za granica, odpowiedzialne gléwnie za sprzedaz
zagraniczna, ale takze zajmujace si¢ dziatalnos$cia produkcyjna. Postgpowanie badawcze nie wykazato
faktu wykorzystywania przez badane przedsigbiorstwa struktur globalnych. Okoto 28% przedsigbiorstw
deklarowato wykorzystywanie struktur sieciowych, w ktérych dominowaty powigzania sieciowe w formie
franczyzy, joint — venture czy aliansu strategicznego. Warto zauwazy¢, ze ponad 38% przedsi¢biorstw

' Patrz: M. Romanowska, Grupy kapitalowe w Polsce. Strategie i struktury, PWE, Warszawa 2011; T. Kra$nicka,
Przedsigbiorczos¢ miedzynarodowa: aspekty teoretyczne i praktyczne, Wydawnictwo AE im. K. Adamieckiego
w Katowicach, Katowice 2008.
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Tabela 4: Dominujace rozwigzania strukturalne w polskich przedsigbiorstwach migdzynarodowych

Ogoélem | Ogolem w tym przedsi¢biorstwa:
Typ rozwigzania strukturalnego 2012 2016 male | srednie | duze
[w %]
Struktura z dziatlem eksportu/importu 78,6 76,0 81,0 78,6 76,0
Struktura ,,matka — corka” 21,4 24,0 19,0 21,4 24,0
Dywizja miedzynarodowa 0 2,7 0 0 2,7
Globalna struktura funkcjonalna 0 0 0 0 0
Globalna struktura produktowa 0 0 0 0 0
Globalna struktura regionalna 0 0 0 0 0
Globalna struktura macierzowa 0 0 0 0 0
Struktura sieciowa 23,4 28,0 38,1 32,1 28,0

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie ankiet.

Tabela 5: Formy struktury miedzynarodowej z dziatem eksportu/importu

w polskich przedsigbiorstwach migdzynarodowych (struktura odpowiedzi w %)

Formy struktury miedzynarodowej
z dzialem eksportu/importu

Ogolem
2012

Ogolem
2016

w tym przedsiebiorstwa:

male

Srednie

duze

Kupno/ sprzedaz zagraniczna
realizowana przez stanowisko
organizacyjne, odpowiedzialne za
kupno / sprzedaz zagraniczna

38,1

25,3

76,2

10,7

0,0

Kupno/ sprzedaz zagraniczna
realizowana przez komorke
organizacyjna, odpowiedzialna za
kupno/sprzedaz zagraniczna

29,8

70,7

23,8

88,5

70,7

Kupno/sprzedaz zagraniczna
realizowana przez pion organizacyjny,
odpowiedzialny za kupno/sprzedaz
zagraniczng

10,7

4,0

0,0

11,5

11,5

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie ankiet.
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matych deklaruje fakt wykorzystywania struktur sieciowych, 32% przedsigbiorstw $rednich i 28% przed-
sigbiorstw duzych. Wskazuje to na rosngce upowszechnienie idei struktury sieciowej. Jest to widoczne
szczegolnie w przedsigbiorstwach zaliczanych do kategorii przedsigbiorstw matych. W 2012r. —23,1%
przedsigbiorstw matych deklarowato fakt wykorzystywania tych struktur, a w roku 2016 juz 38,1%.
By¢ moze §wiadczy to o rosnacej $wiadomosci kierownictwa przedsicbiorstw osiggania potencjalnych
korzysci zwigzanych z uczestnictwem w sieci miedzyorganizacyjnej. Wydaje si¢ jednak, ze ciggle nie
w pelni wykorzystuje si¢ mozliwo$ci zwigzane z uczestnictwem w sieci przedsigbiorstw. Szczegdlnie
w warunkach ograniczonego potencjatu rozwojowego polskich przedsigbiorstw, uczestnictwo w sieci
miedzyorganizacyjnej'?, np. w formie franczyzy, joint—venture czy aliansu strategicznego, mogtoby
utatwi¢ przezwycig¢zenie barier procesu internacjonalizacji.

Analiza danych zawartych w tabeli 5, pozwala na sformutowanie wnioskéw, dotyczacych réznico-
wania cech struktur organizacyjnych ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia:

— wielko$¢ elementow strukturalnych odpowiedzialnych za kontakty kooperacyjne z partnerami
zagranicznymi jest pozytywnie skorelowana z wielkoscig przedsigbiorstwa. W wiekszej liczbie
przedsigbiorstw matych, elementem odpowiedzialnym za kooperacje z partnerem zagranicznym
jest stanowisko organizacyjne, natomiast w przedsigbiorstwach duzych, czesciej niz w matych do
nawigzywania i utrzymywania relacji kooperacyjnych powotuje si¢ wicksze elementy strukturalne
(4. komorki i jednostki organizacyjne),

— przedsiebiorstwa duze czesciej niz przedsigbiorstwa mate wykorzystuja struktury organizacyjne
,,matka — corka”.

4. Zakonczenie

Dokonujac rekapitulacji wynikow postgpowania badawczego, nakierowanego na diagnoze pozio-
mu umi¢dzynarodowienia struktur organizacyjnych badanych przedsigbiorstw produkcyjnych, mozna
sformutowac kilka zasadniczych wnioskow:

1. Najczgstsza forma internacjonalizacji przedsigbiorstw jest eksport i import, najrzadziej wskazywana
natomiast umowa licencyjna. Wskazuje to na zdecydowana dominacj¢ form umig¢dzynarodowienia
dziatalnosci charakterystycznych dla niskiego zakresu internacjonalizacji, przejawiajacej si¢ ograni-
czong integracja z partnerem zagranicznym i niewielkim zaangazowaniem zarzadzania poza krajem
macierzystym. Przedsigbiorstwa te sg zorientowane na obstuge rynku krajowego i nawigzywanie
wigzi kooperacyjnych z podmiotami krajowymi.

2. Mozna zaobserwowac, ze niektore dziaty produkcji sa w wigkszym stopniu podatne na umig¢dzyna-
rodowienie dziatalnosci.

3. Dominujace formy rozwigzan strukturalnych, tj. struktura organizacyjna z dziatem eksportu/importu,
wskazuja na niski stopien ich umigdzynarodowienia, preferowanie tradycyjnych struktur organiza-
cyjnych, ktore z natury sa mniej elastyczne i charakteryzuja si¢ wyzsza efektywnos$cia w stabilnych
warunkach.

4. Badania potwierdzaja rosnacy poziom umi¢dzynarodowienia dziatalnosci polskich przedsigbiorstw,
co znajduje odzwierciedlenie w rosnagcym poziomie internacjonalizacji struktur organizacyjnych
polskich przedsigbiorstw, operacjonalizowanym w wymiarach stopnia i zakresu internacjonalizacji.

12 K. Perechuda wskazuje, iz formami powiazan sieciowych sa m.in.: franczyza, joint — venture czy alians strategiczny.
Zarzgdzanie przedsiebiorstwem przysziosci, Koncepcje, modele, metody, Red. naukowa: K. Perechuda, Placet, Warszawa
2000.
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Summary

ENTERPRISES’ STRUCTURAL SOLUTIONS
IN THE INTERNATIONALIZATION PROCESS. THE CURRENT STATE
AND THE DIRECTION OF CHANGE

The paper attempts to diagnose the level of the internationalization process of organizational struc-
tures in enterprises and present the indication of change directions. The results of the research indicates
the low but increasing level and scope of the internationalization characteristic of the early stages of
internationalization.
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Streszczenie

Celem opracowania jest zaprezentowanie wybranych aspektow teoretyczno-praktycznych zwigzanych
z ksztattowaniem strategii w organizacji, w oparciu o program naprawczy zrealizowany w przedsigbior-
stwie produkcyjnym. Aby osiqgng¢ cel, sformutowano nastepujqce zadania szczegotowe: (1) omowienie
pojecia strategii organizacyjnej oraz koniecznosci jej dopasowania do otoczenia organizacjii oczekiwan
kadry menedzerskiej; (2) okreslenie zmian w otoczeniu i przestanek do wdrozenia planu naprawcze-
go na przykladzie konkretnej organizacji;(3) ocena realizacji wdrozonych zmian w zakresie strategii
analizowanego podmiotu gospodarczego. Badania opierajq sie na analizie dokumentacji wewnetrznej
jednostki organizacyjnej oraz szczegétowych wywiadow z kierownictwem wyzszego szczebla.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Ciagle zmiany otoczenia przyczyniajg si¢ do postrzegania przez organizacj¢ swoich podstawowych
celow w perspektywie dlugookresowej. Podmiot gospodarczy nastawiony jest na sprawnos$¢ oraz efek-
tywnos$¢ wykorzystania swojego potencjatu i kompetencji zatrudnionych pracownikow, dazy takze do
przeobrazenia si¢ w przedsiebiorstwo, jakim ma by¢ w przysztosci'. Umozliwia to dobrze dopasowana
i elastyczna strategia rozwoju organizacji. Turbulentne zmiany otoczenia w wymiarze ekonomicznym,

' A. Wieczorek-Szymanska, Competitive advantage of an organization in accordance to the concept of competence —
based management /W:/ Creating organisation’s competitiveness, Scientific Editor: A. Becht, Media Press, £.6dz 2009;
K. Szopik-Depczynska, Zarzqdzanie wiedzq w procesach B+R. /W:/ Rynki przesytu i przetwarzania informacji — stan
obecny i perspektywy rozwoju, Zeszyty Naukowe US nr 544, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 35, II Czgs¢, Wyd.
Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2009.

2 P. Drucker, Skuteczne zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1976.
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technologicznym, polityczno-prawnym czy spoteczno-kulturowym?® maja wplyw na podejmowane
dziatania przez jednostke organizacyjna, zmuszajac ja do zmiany lub korekty realizowanej strategii oraz
przystosowania si¢ do nowych warunkow funkcjonowania®.

Celem niniejszej pracy jest przyblizenie teoretycznych aspektow realizacji strategii rozwoju przedsie-
biorstwa, ze szczeg6lnym nastawieniem na wdrozenie programu naprawczego w konkretnej organizacji
produkcyjnej, w ktorej otoczeniu zachodzg szybkie i nieodwracalne zmiany>. Postawiono zasadnicze
pytanie badawcze, na ktore poszukiwano odpowiedzi w analizie studium przypadku: czy przedsigbiorstwo
produkcyjne w zmieniajacym si¢ otoczeniu, moze postara¢ si¢ wykorzysta¢ swoj potencjat i stosujac
program naprawczy zrealizowac¢ niezb¢dne zmiany w swojej strategii, aby wzmocni¢ swoja efektywnosé
i zwiekszy¢ poziom konkurencyjno$ci w otoczeniu?

Tak sformutowany problem badawczy nasunat rozwazenie nastepujacych pytan szczegdélowych:

1. Jakie sa najlepsze praktyki zidentyfikowane w badanym przedsi¢biorstwie produkcyjnym w ramach
realizacji programu naprawczego?

2. Jakie rozwigzania w strategii organizacji moga by¢ zastosowane, aby sprzyjaly budowaniu konkuren-
cyjnos$ci na rynku, uwzgledniajac przy tym zdiagnozowane problemy w przedsicbiorstwie?

3. Jakie narzgdzia moga by¢ wykorzystane w celu zwickszenia efektywnosci funkcjonowania organizacji?

Opracowanie podzielono na czes$¢ teoretyczng oraz oméwienie zagadnien na przyktadzie prak-
tycznym. Cze$¢ teoretyczna prezentuje aspekty strategii rozwoju, a przeglad literatury przedmiotu nie
wyczerpuje tematu, jednak moze by¢ uznany za podstawe teoretyczng do analizy zagadnienia w oparciu
o studium przypadku. Badania empiryczne wykorzystuja materiat zrodtowy zebrany w przedsigbiorstwie
produkcyjnym ,,X” oraz opieraja si¢ na wywiadach pogltebionych z kadrg kierownicza.

2. Wybrane problemy ksztaltowania strategii rozwoju przedsi¢biorstw

Teoria organizacji i zarzadzania ukazuje duza r6znorodno$¢ i niejednoznaczno$¢ w definiowaniu
strategii, co $wiadczy o zlozonosci i zmiennosci podejécia do pojecia, daje przy tym szerokie pole do
interpretacji 1 udowadnia, iz jest kategoria ,,zywa”, zmienna, a przez to musi mie¢ wyraznie czasowe
wymiary®. Pojecie strategii ciggle podlega ewolucji’, a w procesie badan czesto definicja spetnia funkcje
instrumentu badawczego, co przektada si¢ na akcentowanie roznych aspektow w definicjach, w zalez-
nosci od przyjetych celow badawczych oraz pozwala na niejednoznaczng interpretacje tego pojecia®.
Wedlug A.D. Chandlera ,,strategia to proces okreslania dlugofalowych celow i zamierzen organizacji
oraz przyjecia kierunkéw dziatania, a takze alokacji zasobow koniecznych dla zrealizowania tych

* B. Czerniachowicz, S. Marek, A. Wieczorek-Szymanska, Glowne uwarunkowania funkcjonowania i rozwoju
przedsiebiorstw przysziosci. /'W:/ Podstawy nauki o organizacji: Przedsigbiorstwo jako organizacja gospodarcza, Red.
naukowy: S. Marek, M. Biatasiewicz, PWE, Warszawa 2011.

4 Zarzgdzanie wspolczesnymi przedsigbiorstwami. Uwarunkowania strategiczne, innowacyjne i kulturowe, Red. naukowa:
T. Falencikowski, Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku Tom 7, CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa 2010;
J. Nesterak, M.J. Kowalski, B. Czerniachowicz, Controlling strategiczny w praktyce przedsigbiorstw dziatajqcych
w Polsce, Stowarzyszenie Krakowska Szkota Controllingu, Krakow 2016.

5 Problemy zarzqdzania we wspélczesnej gospodarce, Red. naukowa: B. Czerniachowicz, K. Szopik-Depczynska,
Wydawnictwo ZAPOL Sobczyk Sp. J., Szczecin 2016.

¢ J. Penc, Strategie zarzqdzania, Perspektywiczne myslenie — systemowe dziatanie, Placet, Warszawa 1994, s. 142-143;
B. Filipiak-Dylewska, A. Szewczuk, Zarzqdzanie strategiczne, Fundacja na rzecz Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin 2000, s. 143.

7 G. Gierszewska, B. Olszewska, J. Skonieczny, Zarzgdzanie strategiczne dla inzynieréw, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne S.A., Warszawa 2013.

8 M. Moszkowicz, Strategia przedsigbiorstwa okresu przemian, PWE, Warszawa 2000, s. 33-34.
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celéw™. Strategia moze by¢ postrzegana jako esencja czy fundament sukcesu organizacji, a wedtug kadry
kierowniczej oraz interesariuszy podmiotu gospodarczego mozna ja kreowac, aby skutecznie wdrozy¢
w praktyce i modyfikowa¢ w trakcie realizacji, dostosowujac gtdéwne zatozenia i cele do osiagnigcia,
do warunkéw otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego przedsiebiorstwa'®. Efektywno$¢ wdrozonej
strategii uwarunkowana jest wieloma czynnikami. K. Obtoj stwierdza: ,.istota skutecznej strategii
polega na tym, ze tworzy ona unikalno$¢ firmy i pozwala zaréwno pracownikom firmy, jak i aktorom
otoczenia w sposdb wyrazny odrozni¢ dang firme od wszystkich konkurentéw...”. Wedlug tego autora
celem strategii ,,jest wyrazne okreslenie tozsamosci firmy, bez wzgledu na to, czy jest to kawiarnia,
hotel, producent orzeszkow, hurtownia zegarkow, warsztat mechaniczny czy tez szkota zarzadzania™!!.

Podstawowe pytania zwigzane z formutowaniem strategii dotycza domen, w ktorych chce funk-
cjonowac organizacja oraz mozliwosci wygrania w nich z konkurencja. Pierwsze zagadnienie dotyczy
wyboru domeny (pola dziatania) przedsi¢biorstwa, co wiaze si¢ z rynkiem produktdéw, grupa odbiorcow,
czy problemami uzytkownikéw, a jednostki organizacyjne mogg funkcjonowaé¢ w wielu domenach.
Drugie pytanie wskazuje pozycje podmiotu gospodarczego w konkretnych domenach oraz mozliwosé
kreowania $ciezki, podnoszacej konkurencyjno$é wzgledem innych organizacji na rynku'?. Strategia
ma trwale zabezpieczy¢ istnienie organizacji oraz jej rentowno$¢', bowiem strategia wyznacza ogdlny
kierunek rozwoju podmiotu gospodarczego, zdeterminowana jest przede wszystkim zmianami warun-
kéw otoczenia, wskazuje rowniez sposob uzycia zasobow i wykorzystania szans do realizacji celow
przedsigbiorcy, a celem strategii jest zabezpieczenie dlugookresowych mozliwosci sukcesu organizacji,
dzieki uzyskaniu przewagi konkurencyjne;j.

W literaturze przedmiotu wystepuje rowniez wiele klasyfikacji strategii organizacji, a jeden z po-
dzialow strategii wyrdznia pie¢ poziomow':

1) wielkg strategie rozwoju organizacji (strategia agresywna, konkurencyjna, konserwatywna, defen-
sywna),

2) strategie wobec dziedzin aktywnosci gospodarczej (strategia penetracji, wzrostu przez integracje,
wzrostu przez dywersyfikacje, strategie dezinwestycyjne),

3) strategie dziedzinowe (strategia innowacyjna, fortyfikacyjna, konfrontacji, pretendenta rynkowego,
nasladowcy, opanowania niszy rynkowej),

4) strategie funkcjonalne (strategia marketingowa, strategia ksztaltowania potencjatu materialnego,
strategia ksztattowania kadr, strategie ksztattowania potencjatu kapitatowo-finansowego),

5) procesy dostosowawcze w aspekcie organizacyjnym jednostki organizacyjnej, stosownie do wymagan
wynikajacych ze sformutowanych strategii.

Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz poszczeg6lni autorzy przypisuja rézne strategie poszczegolnym kryte-
riom. Pierwsza grupa kryteriow opisujaca strategie rozwoju na poziomie organizacji wskazuje dziedzine,
w jakiej lub jakich, przedsiebiorstwo zamierza prowadzi¢ dziatalnos¢, czy chce si¢ specjalizowaé czy
raczej zdywersyfikowac. Strategie na tym poziomie okreslajg kierunek, zakres wzrostu oraz rozwoju
podmiotu gospodarczego. Wedlug R.W. Griffina strategia na poziomie przedsi¢biorstwa urzeczywistnia

® A.D. Chandler, Strategy and Structure, Chapters in History of the American Enterprise, Cambridge-Massachusetts
1962, s. 13.

10 B. Filipiak-Dylewska, A. Szewczuk, op. cit. s. 107.

1" K. Obtoj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998, s. 32-33.

12 A. Gasior, Konkurencja jako determinanta procesu restrukturyzacji duzych przedsigbiorstw /W:/ Wspélczesne oblicza
i dylematy restrukturyzacji, Red. naukowy: A. Jaki, M. Kowalik, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakow 2015,
s. 67-78; Z. Pierscionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN S.A., Warszawa
2011.

13 H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie, Wydawnictwo Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1992, s. 82.

14 P. Banaszyk, R. Fiminska-Banaszyk, M. Standa, Zasady zarzqdzania w przedsigbiorstwie, Wyzsza Szkota Bankowa,
Poznan 1997, s. 43 -50.
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si¢ jako strategia wzrostu, stabilizacji czy tez cie¢, a wsrdd strategii wzrostu mozna jeszcze wyrodznic

strategi¢ dywersyfikacji pokrewnej oraz niezaleznej'. S. Certo i J. Peter rozr6zniaja nastgpujaca kla-

syfikacje: strategi¢ koncentracji na jednym biznesie, strategic wzrostu, strategie stabilizacji, redukcji

i kombinowang'®. L. Rue i T. Holland w strategiach na poziomie przedsigbiorstwa wyrdzniaja za$ stra-

tegie wzrostu, stabilizacji, obronng i kombinowana'”. Podej$cie H.I. Ansoffa wskazuje na rozréznienie

podstawowych strategii wzrostu podmiotu z oznaczeniem w przestrzeni dwuwymiarowej produkt —
rynek. Autor ten wyrdznia zatem strategi¢ penetracji rynku, strategi¢ rozwoju rynku, strategi¢ rozwoju
produktu (innowacji) i strategie dywersyfikacji'®.

Odpowiedzialnos¢ kadry kierowniczej organizacji zwigzana jest nie tylko z decyzjami strategicznymi,
odnosnie znalezienia oraz wyboru najbardziej optymalnych sektoré6w czy domen, wigze si¢ rowniez
z kreowaniem stosunkéw instytucjonalnych miedzy przedsigbiorstwem i otoczeniem, a takze racjona-
lizacjg relacji wewnatrzorganizacyjnych®.

Z zasadg racjonalnosci wiaze si¢ podzial podstawowych typow strategii rozwoju organizacji zapro-
ponowany przez A. Stabryte, wymieniony ponizej*.

1. Strategie rozwojowe, ktore dowodza ekspansywnosci podmiotu, a wyrazem tego moze by¢ wejscie
na nowe rynki zbytu, dzialalno$¢ inwestycyjna, dywersyfikacja produkeji, przy czym istotnym kie-
runkiem rozwoju jest w tym przypadku rowniez strategia zmian strukturalnych (organizacyjnych).

2. Strategie stabilizacyjne, ktore polegaja na utrzymaniu dotychczasowej pozycji jednostki organiza-
cyjnej, a nawet zaktadaja niewielka jej poprawe, przy czym strategie obronne mogg by¢ realizowane
przez krotki okres, a strategia podstawowg jest strategia rozwoju.

3. Strategie restrukturyzacyjne, dziela si¢ na dwa podtypy: na strategie naprawcze i strategie dynamiczne
(proces permanentnego doskonalenia organizacji, zatrudnienia, metod produkc;ji i produktu, funkcji
marketingowej czy tez finansowej).

4. Strategie defensywne, nastawione na przetrwanie, a ich celem jest minimalizacja strat przez stop-
niowe wycofywanie si¢, zmniejszanie zdolnosci produkcyjnych, jak réwniez zatrzymanie procesu
inwestycyjnego.

Mozliwo$¢ wyboru wielu strategicznych zachowan przez organizacje, roznych strategii stworzonych
przez teori¢ i w praktyce gospodarczej, stawia trudne zadanie do wykonania przez kadrg kierownicza.
Chodzi o podj¢cie decyzji odnos$nie najlepszej strategii do realizacji rozwoju przedsigbiorstwa, biorac
pod uwage istotne kryteria oceny efektywnosci?!. Istnieja przy tym uniwersalne metody wyboru najlep-
szej strategii, gdyz strategia nie jest optymalna obiektywnie, a staje si¢ taka w okreslonych warunkach,
przy okreslonych sposobach jej stosowania??.

15 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1997, s. 241.

16°S. Certo, J. Peter, Strategic Management, Random House Inc., New York 1988, s. 90.

17 L. Rue, P. Holland, Strategic Management. Concepts and Experiences, McGraw-Hill Publishing, New York 1989, s.41.

18 Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwem, Red. naukowa: M. Strozycki, Szkota Glowna Handlowa, Warszawa 1999,
s. 168.

19 R. Karaszewski, A. Lis, The role of leadership to stimulate pro-developmental positive organisational potential /'W:/
Positive Management. Managing the Key Areas of Positive Organisational Potential for Company Success, Scientific
Editor: M.J. Stankiewicz, Dom Organizatora, Torun 2013.

2 A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa-Krakow 2000, s. 59.

21 B. Filipiak-Dylewska, A. Szewczuk, op. cit., s. 125; A. Stabryla, op. cit., s. 60.

22 J. Penc, op. cit., s. 197.
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3. Charakterystyka przedsi¢biorstwa produkcyjnego i przeslanki
wprowadzenia programu naprawczego

W 2012 r. przedsigbiorstwo produkcyjne ,,X”? przezywato kryzys, spowodowany znacznym
zmniejszeniem zamowien ze strony najwigkszego klienta — Holdingu ,,S”. W wyniku rozmow Zarzadu
z Holdingiem uzyskano informacjg, ze kryzys potrwa przez 2 kwartaty 2012 r. Holding miat wczesniej
szereg zamoOwien z rynku wschodnioeuropejskiego, ktore w trakcie tego zatamania wygasty. Przy po-
dobnych sytuacjach w przesztosci Holding stosowat ograniczenie produkcji, co skutkowato mozliwo-
$cig przetrwania trudnego okresu. Natomiast dla firmy ,,X”’, omawiana sytuacja byla bardzo powazna
i wymagato to ogromnego wysitku ze strony kadry zarzadzajacej oraz pracownikow spotki ,,X”, aby
przetrwaé oraz poszukiwaé nowych klientdw. Potencjat handlowy byt niewystarczajacy przy danym
sposobie pracy. Pracownicy posiadali duzg wiedze¢ i doswiadczenie w swojej specjalnoscei, ale ich efek-
tywnos¢ do pozyskiwania nowych zamoéwien byta ograniczona. Kadra menedzerska zatrudnita zatem
mtodych pracownikow, aby wykorzystac synergie¢ mtodosci i doswiadczenia w celu nadania wlasciwe;j
dynamiki pracy dziatowi handlowemu.

Przychody wynikajace z nowych zamowien byly ewidentnie za male i niemozliwe do podwyZszenia
bez wsparcia finansowego, w celu zmiany sposobu i metod pracy handlowcow. Zarzad zaplanowat wy-
korzysta¢ sytuacje kryzysowa do oczyszczenia spotki ,, X z probleméw, jakie byly w przedsigbiorstwie
oraz osiagnigcia wyzszych przychodow. Duzym wyzwaniem dla kadry zarzadzajacej byto przeobrazenie
organizacji w rentowng spotke. Byto to rowniez bardzo kosztowne dziatanie dla firmy m.in. ze wzglgdu
na planowane odprawy dla odchodzacych pracownikow. Podjeto zaplanowane dziatania, ktore zostaty
wdrozone do realizacji w maju 2012 r., za$ juz w pazdzierniku 2012 r. przyniosly pozytywne efekty
finansowe. W kolejnych latach Holding ,,S” ponownie zwigkszyt zamowienia produktow od spotki ,, X",
co korzystnie wptynelo na poprawe wynikéw finansowych badanego przedsigbiorstwa produkcyjnego.

Celem nadrz¢dnym programu naprawczego bylo trwate odzyskanie rentownosci spotki ,,X” poprzez
zmniejszenie kosztow, restrukturyzacje zatrudnienia, zmian¢ metod pracy dziatu handlowego, dziatu
produkcji i pozostalych komorek organizacyjnych. Proces przeksztalcen restrukturyzacyjnych byt bardzo
kosztowny, odbywat si¢ przy znacznym oporze pracownikéw, gdyz zmuszat ich do zmian wbrew ich woli,
bardziej wytezonej pracy, w celu poprawy sytuacji spotki. Od maja 2012 r. rozpoczely si¢ zwolnienia
pracownikow, co bardzo niekorzystnie wptyngto na atmosfere i kulture organizacyjng przedsigbiorstwa.

4. Plan naprawczy w badanej organizacji

W 2012 roku kadra menedzerska przyjeta do realizacji strategie, ktora w zwiazku z sytuacja kry-
zysowg zostata zweryfikowana i przyjeto nowe zalozenia, zwigzane z dostosowaniem zatrudnienia do
optymalnego poziomu posiadanych zdolnosci produkcyjnych oraz struktury realizowanej sprzedazy,
wzrostem wydajnosci i efektywnosci pracy, redukcija kosztow, skroceniem czasu realizacji zaméowien,
optymalnym wykorzystaniem parku maszynowego, aktywizacjg nowych rynkow zbytu, zwigkszeniem
poziomu zamowien na ustugi i produkowane wyroby, weryfikacjg wszystkich zawartych przez badany

% Przedsigbiorstwo produkcyjne ,,X” zostato zatozone w 1905 r. przez mistrza odlewniczego i funkcjonowato jako firma
rodzinna, a po drugiej wojnie §wiatowe] zostalo upanstwowione. Od poczatku swojego istnienia przedsigbiorstwo
dobrze prosperowato na rynku, dopiero lata 80-te XX wieku przyniosty gorsze wyniki finansowe, a zatamanie si¢
rynku rosyjskiego spowodowato najtrudniejszy okres dla firmy. W 1993 r. pozyskano inwestora strategicznego, ktory
dal szans¢ zdobycia nowych rynkoéw zbytu na produkowane przektadnie, rozszerzenia produkcji o nowe wyroby przy
jednoczesnym dokapitalizowaniu spotki. W roku 1997 przedsigbiorstwo ,,S”, w drodze przetargu, stato si¢ whascicielem
70% akcji przedsigbiorstwa. Przeprowadzono wewngtrzna restrukturyzacje, sprzedano zbgdny majatek oraz podpisano
uktady z wierzycielami, dzigki czemu firma sptacita cale zadtuzenie. W 2010 r. przedsigbiorstwo ,,S” sprzedato catosé¢
udziatow Grupie Kapitatowej ,,Y”, ktora od tej pory staje si¢ glownym udzialowcem firmy.
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podmiot uméw pod katem obnizenia stosowanych cen, zasadno$ci ich dalszej kontynuacji oraz zmniej-
szenia kosztow funkcjonowania firmy, a takze modyfikacji parku maszynowego celem efektywniejszej
realizacji zlecen.

W organizacji zostaly doprecyzowane przewagi strategiczne, ktére bazowaly na ponad 100 —
letniej tradycji, ofercie produktéw funkcjonujacych w kilku sektorach przemystowych, wysokiej
jakosci oferowanych produktéw, bardzo dobrej znajomosci produkcji wyrobow, rynku dostawcow,
odbiorcéw oraz posiadanym zapleczu technologiczno-konstrukcyjnym i projektowym. Kadra me-
nedzerska wskazata rowniez strategie produktowe, ktore skupity si¢ na rozwoju rynku i produktu
oraz penetracji rynku. Doprecyzowano strategiczne grupy produktowe. Strategia rozwoju rynku
i produktu wiagzata si¢ z dazeniem do osiagni¢cia pozycji lidera wérod producentdéw. Podjete dzia-
lania polegaly na wzroscie sprzedazy dotychczasowych produktéow oraz oferowaniu nowych lub
zmodernizowanych produktow na dotychczasowych oraz nowo pozyskanych rynkach. Strategia
penetracji rynku zwiazana byta ze wzrostem udziatu przedsi¢biorstwa w rynku, szczegdlnie w la-
tach 2014-2016, poprzez intensyfikacje dziatan w zakresie sprzedazy, promocji oraz pozyskania
nowych kanaléw dystrybucji.

Zadania w strategii produkcyjnej zostaty zrealizowane dzigki stworzeniu i wdrozeniu planu re-
lokacji maszyn, urzadzen i technologii pomiedzy trzema wydziatami. Zapewniono przy tym poziom
jakosci, odpowiadajacy potrzebom rynkow docelowych oraz zwickszono terminowo$¢ realizacji zlecen
produkcyjnych. Kadra menedzerska wprowadzila rowniez ustugi produkcyjne, wdrozyta procedury
Systemu Zarzadzania Jako$cig ISO 9001 dla potaczonych zaktadow produkcji. Rozszerzono mozliwo-
$ci produkcyjne spoiki ,,X” poprzez wprowadzenie nowych technologii produkcji, a takze stworzono
cele 1 plany wspolpracy z Wyzsza Uczelnig Techniczna, by realizowaé prace badawczo-rozwojowe
i zwickszac¢ produkcje.

5. Zmiana strategii w obszarze zatrudnienia w badanej spoélce ,,X”

Zmniejszenie kosztow pracy polegato glownie na wdrozeniu systemu Kanban pod wzgledem kole-
jek oczekiwan na zakupy oraz wzgledem zapasow i zajmowanej powierzchni. Podjeto rowniez $cista
wspotprace z dziatem produkcji, dotyczaca planu produkcyjnego na kolejne terminy. Kolejnym waznym
elementem byto cigglte doskonalenie systemu 5S wraz z Lean Managerem?*. Efektem takich dziatan byto
otrzymywanie na czas niezbednych narzgdzi dla zapewnienia ciaglosci produkcji, jednoczesne zmniej-
szenie ilo$ci przezbrojen maszyn z racji brakow, a zatem skrocenie czasu wykonania partii obrobczej,
mozliwos¢ lepszego dysponowania czasem pracownika, sprzedaz niepotrzebnych pozycji, a co za tym
idzie — wptywy do budzetu spoltki, wyprzedaz zapasow i wyztomowanie niepotrzebnych narze¢dzi, co
pozwolito na zmniejszenie zajmowanej powierzchni o 36%.

Kadra menedzerska przede wszystkim wprowadzita wskazniki do badania i weryfikacji terminowosci
zrealizowanych dostaw, spoznionych dostaw oraz ich reklamacji, oceny sprawnosci realizacji dostaw,
strat produkcji z powodu brakow w zaopatrzeniu, niskiej wydajnosci i sprawnosci pracy. W ramach tych
zadan utworzony zostat réwniez system premiowy w oparciu o ustalone wskazniki, wprowadzono nowe
rozwigzania dostaw materiatdw i surowcoéw do firmy, rozpoczeto wspodtprace z nowymi firmami spedy-
cyjnymi oraz podmiotami oferujagcymi dostawy potrzebnych do produkcji materiatow i potfabrykatow,
co wptyneto na redukcje kosztow zakupow. Zmniejszenie czasochtonnosci pracy magazynéw przyniosto
natomiast redukcje¢ nadgodzin i kosztow z tym zwiazanych oraz skrocenie czasu pracy pracownikow
magazynu przy wydawaniu czg¢séci na potrzeby montazowe produkcji. Inne korzysci to: skrocenie czasu

24 T. Wojciechowski, Marketingowo-logistyczne zarzqdzanie przedsigbiorstwem, Difin S.A., Warszawa 2011.



Zmiana strategii w organizacji na przyktadzie przedsigbiorstwa produkcyjnego 183

poszukiwania cze$ci oraz zapewnienie lepszej jakosci obstugi, zarowno klientow wewnetrznych, jak
i zewnetrznych poprzez zredukowanie pomylek?.

Zadanie postawione przez kadre menedzerska, zwigzane ze zmniejszeniem stanéw magazynowych
i kosztow magazynu, polegalo na wyprzedazy stanéw magazynowych zalegajacych powyzej 6 miesigcy
oraz wylaczenia procesu cigcia materiatow z kosztow magazynowych. Wazna byta tutaj Scista wspot-
praca pomiedzy dziatami zakupow i sprzedazy oraz dobry przeptyw informacji na temat dostawcow
w celu odsprzedazy nadmiernych zapaséw. Spodziewane efekty przyszty bardzo szybko i w kolejnych
latach (2013-2016) polegaty na zmniejszeniu warto$ci stanéw magazynowych, powierzchni magazynu
oraz lepszej kontroli stanéw i kosztoéw magazynu. Ponadto zmiany dotyczyty bardziej efektywnego za-
rzadzania zasobami ludzkimi, dzigki mozliwosci biezacego monitorowania pracy ludzi i ewentualnych
korekt. Rezultatem bylo réwniez obnizenie kosztoéw, zwiazanych z delegowaniem oséb do biezacego
zaopatrzenia materialowego, obnizenie kosztow magazynu oraz zmniejszenie kosztéw najmu firm
zewnetrznych do transportu na terenie Polski.

Kadra menedzerska podjeta si¢ rowniez wyzwania zmniejszenia ilosci reklamacji spowodowanych
zla jakos$cia zakupionych materiatdow. W tym celu utworzono list¢ rankingowa dostawcow, z podziatem
na kategorie dostarczanych materialow, na bazie wykazu materialdow wymagajacych kwalifikowania
oraz rejestru aktualnych i potencjalnych dostawcéw. Przygotowano rowniez rejestr aktualnych i po-
tencjalnych dostawcow oraz okreslono wskaznik jako§ciowego dostawcy przez dziat zakupoéw. W ten
sposob ograniczono ilo$¢ reklamacji wynikajacych ze stabej jakos$ci czgsci montowanych do produktow
firmy. Jednocze$nie poprawiono jakos¢ wyrobdw i pozyskano nowych klientdéw, co mocno wptyneto
na poprawe¢ wizerunku firmy.

6. Zmiana strategii w zakresie marketingu i sprzedazy

W ramach realizacji strategii marketingowej kadra menedzerska zalozyta m.in. unowocze$nienie
graficzne wizerunku marki, wsparcie sprzedazy bezposredniej poprzez zakup serii gadzetow z logo firmy,
wykorzystanie sieci internetowej w celu dotarcia do szerszego grona klientdow, pozycjonowanie strony
i banery www, reklame w portalach branzowych, podniesienie standardow opakowan do poziomu lide-
row rynku?®. Zmiany w promocji sprzedazy dotyczyly glownie: wprowadzenia nowoczesnej platformy
internetowej — sklepu internetowego, oferujacego dostawe produktéw w ciggu 48 godzin, wprowadzania
narynek i promocji nowych marek produktowych (poprzedzone badaniami marketingowymi i prognoza
popytu, przygotowaniem bazy danych potencjalnych klientéw, przygotowaniem materialow promocyj-
nych, kampania informacyjna przed wprowadzeniem wyrobow na rynek, kampanig promocyjng przy
wprowadzaniu wyrobu na rynek), wprowadzenia programow lojalnosciowych dla statych klientow.

Okreslajac strategi¢ obstugi klienta, kadra menedzerska spotki ,,X” przyjeta za najwazniejsza sprawe
usprawnienie sily sprzedazowej. Wdrozono zatem podziat na trzy regiony sprzedazy w kraju oraz na dwa
regiony sprzedazy na rynkach zewngtrznych (blisko klienta). Zatrudniono nowych regionalnych kierow-
nikéw sprzedazy oraz zapewniono im narzg¢dzia do pracy w terenie (samochdd stuzbowy z GPS, telefon
komorkowy, narzgdzia marketingowe). Opracowano i zrealizowano system szkolen dla pracownikow
pionu handlowego oraz wdrozono wysokie standardy pracy, poprzez wprowadzenie systemu kontrolno-
-motywacyjnego CRM. W kolejnych latach (2014-2016) zamowienia realizowano wedhlug standardow
wyzszych od konkurencji krajowej i zagranicznej, skrocono catkowity czas dostawy produktu do klienta

% K. Kazojé, Kluczowe znaczenie wiedzy w procesie innowacji /W:/ Innowacje we wspotczesnej gospodarce, Red. naukowy:
A. Swiadek, J. Wisniewska, Naukowe Wydawnictwo IVG, Szczecin 2014, s. 30-36.

2 K.L. Keller, Strategiczne zarzqdzanie markq. Kapital marki — budowanie, mierzenie i zarzqdzanie, Wydawnictwo Gab,
Warszawa 2016.
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— do poziomu najlepszego w branzy. Przy jednoczesnym zachowaniu standardow jakosci zredukowano
czas zwigzany z oferowaniem i przygotowaniem zamowienia do produkcji (rozw6j CRM).
Profesjonalna obstuga przedsprzedazowa klientéw przedsigbiorstwa produkcyjnego ,,X” dotyczyta
doradztwa technicznego w zakresie doboru produktow, pokazow u klienta oraz szkolen u klienta w za-
kresie przygotowania i prawidlowej eksploatacji produktéw. Natomiast profesjonalna obstuga przez
dziat handlowy wiazala si¢ z obstuga posprzedazowa klientéow w zakresie reklamacji oraz szkoleniami
technicznymi pracownikow i handlowcow. Strategia obstugi klienta zawierata rowniez rozwdj kanatow
dystrybucji, zardwno dystrybucji posredniej (aktywizacja sprzedazy i poprawa jakos$ci obstugi klientow,
rozwoj sieci sprzedazy na rynkach zagranicznych), jak i dystrybucji bezposredniej do producentdw,
z naciskiem na zwigkszenie sprzedazy nowych produktéw poprzez profesjonalng obstuge handlowo-
doradczg i indywidualne podejscie do klienta oraz uruchomienie sklepu internetowego. Wprowadzono
takze system obstugi klientéw zagranicznych. W dlugoterminowym horyzoncie czasowym zrealizowano
w tym wzgledzie nastgpujace zamierzenia: powstata szeroka oferta, umozliwiajaca kompleksowa obshuge
klientow, gtéwnie poprzez poszerzanie asortymentu, dzigki wspotpracy z chinskimi firmami, pozyskano
nowe segmenty klientéw oraz wdrozono nowe produkty zawierajace unikalne rozwigzania techniczne.

7. Zakonczenie

Kadra menedzerska spotki ,,X” w zwiazku trudng sytuacja rynkowa w 2012 r. przeprowadzita re-
strukturyzacje¢ zatrudnienia oraz wprowadzita szereg zmian w realizowane;j strategii, m.in. w obszarze
produkcji, logistyki, marketingu czy sprzedazy. Firma ,,X”” skoncentrowata si¢ na zmniejszeniu kosztow
dziatalnosci, przy zachowaniu silnej pozycji na rynku, pozyskata nowych klientéw na ograniczonym
rynku specjalistycznym. Kadra kierownicza opracowata w tym celu nowa organizacj¢ produkcji, aby
zmniejszy¢ koszty produkowanych wyrobow, stworzyta nowa strukture organizacyjna polaczonego dziatu
produkcji, okreslono macierz kompetencji dla pracownikéw spotki ,,X”, opracowano program szkolen
dla pracownikéw produkeyjnych, wprowadzono koncepcje Just in time, CRM oraz Lean Manufacturing,
zastosowano analizy i metody statystyczne w produkcji, wyznaczono nowe cele dla konkretnych proce-
sow technologicznych. W zakresie poszczegolnych strategii zredukowano koszty wszystkich procesow,
co udato si¢ utrzymac w kolejnych latach (2013-2016), przy czym redukcja kosztow procesow zostata
zaliczona do celow strategicznych organizacji. Zmiany w realizowanej strategii spotki ,,X” pozwolity
kadrze zarzadzajacej na wyeliminowanie wszelkich nieefektywnych dziatan i dzigki temu organizacja
mogta przetrwac trudny dla siebie okres, a przy okazji dostosowa¢ si¢ do zmieniajacych warunkow
otoczenia zewngtrznego i poprawic¢ swoja konkurencyjnos¢ na rynku.
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Summary

THE STRATEGY CHANGING IN ORGANIZATION
ON THE EXAMPLE OF A MANUFACTURING COMPANY

The aim of this paper is to present selected theoretical and practical aspects of strategies associated
with the formation of the company based on the recovery program implemented in the manufacturing
plant. In order to achieve the aim of the paper, the following operational objectives have been formula-
ted: 1) to discuss the concepts of organisational strategy and the need to adapt it to the organizational
environment and the expectations of the managerial staff; 2) to identify of changes in the organizational
environment and premises for implementation of the recovery plan on the example of an organization;
3) to assess of the implementation of the changes in the strategy of the company. The analysis is based
on the detailed interviews with the top management and source materials collected from the corporation.
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Streszczenie

Jednym z podstawowych imperatywow dziatania kazdej organizacji zarowno z sektora publicznego,
jak i prywatnego jest potrzeba ustawicznego rozwoju, wynikajgca z uwarunkowan wspoiczesnej rzeczy-
wistosci. Rownoczesnie ze wzgledu na skale wyzwan i poziom ich ztozonosci, pojedyncze podmioty nie sq
czesto w stanie sprostac tym wyzwaniom, ze wzgledu na brak odpowiednich zasobow, w tym finansowych,
szczegolnie istotne jest to w sytuacji jednostek z sektora publicznego. Jedng z mozliwosci sprostania tym
wyzwaniom jest realizacja przedsiewziecé rozwojowych wspolnie z partnerem prywatnym na podstawie
umowy o partnerstwie publiczno-prywatnym, ktore mozna okreslic¢ jako diugoterminowg umowe miedzy
podmiotami publicznymi i prywatnymi, w wyniku ktorej obydwie strony wnoszq specyficzny wktad do
wspolnego procesu swiadczenia ustug statutowych partnera publicznego.

k ok 3k

1. Wprowadzenie

Jednym z podstawowych imperatywow dziatania kazdej organizacji zardwno z sektora publicznego,
jak i prywatnego jest potrzeba ustawicznego rozwoju. Wynika to z uwarunkowan wspotczesnej rzeczy-
wisto$ci, ktora charakteryzuje si¢ dynamicznymi zmianami, wynikajacymi z postepujacych proceséw
globalizacji oraz niespotykanym wcze$niej tempem postepu technologicznego, w szczegdlnosci w ob-
szarze technik teleinformatycznych. Realia wspotczesnej gospodarki sprawiaja, iz ze wzgledu na skale
wyzwan i poziom ich ztozonosci, pojedyncze podmioty nie s czesto w stanie sprosta¢ tym wyzwaniom,
gdyz ich realizacja wymaga odpowiednich srodkow finansowych. Szczegdlnie istotne jest to w sytuacji

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkdéw przyznanych Wydziatowi Zarzgdzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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jednostek z sektora publicznego, ktére wobec niewystarczajacych dochodow wlasnych, sa zmuszone do
korzystania z zewnetrznych zrodet finansowania przedsigwziec¢ stuzacych rozwojowi. Jednostki te moga
zaciggac¢ kredyty i pozyczki oraz emitowac papiery wartosciowe, jednakze wykorzystanie tych zrodet,
powoduje wzrost zadtuzenia, ponadto wigze si¢ tez z wysokimi kosztami obstugi dlugu, jak réwniez
dla wielu podmiotéw jest niedostepne. Dlatego tez jednostki te poszukuja alternatywnych sposobow
realizacji swoich celéw. Jedna z takich mozliwo$ci jest realizacja przedsiewzie¢ rozwojowych wspdlnie
z partnerem prywatnym na podstawie umowy o partnerstwie publiczno-prywatnym (PPP), ktore mozna
zdefiniowa¢ jako dlugoterminowa umowe migdzy podmiotami publicznymi i prywatnymi, w wyniku
ktérej obydwie strony wnosza specyficzny wktad do wspodlnego procesu §wiadczenia ustug statutowych
partnera publicznego. Efektem zawigzania PPP jest wiec rodzaj trwalej kooperacji miedzy podmiotem
prywatnym i publicznym, ktére wspolnie tworza dobra i ustugi, dziela ryzyko, koszty i zasoby zwiazane
z ich tworzeniem?.

2. Przestanki rozwoju kooperacji pomi¢dzy podmiotami
prywatnymi i publicznymi

Poziom ztozonosci, jaki charakteryzuje wspotczesna gospodarke, wymusza zmiany w tradycyjnych
sposobach dzialania organizacji. Jak wspomniano, pojedyncze jednostki nie s w stanie poradzi¢ sobie
ze skalg wyzwan, jakie niesie ze sobg rzeczywisto$¢. Nawet najwigksze podmioty (zaréwno publiczne,
jak i prywatne) nie posiadaja ku temu odpowiednich zasobow, stad rozwoj rozmaitych form kooperacji
miedzy réznymi organizacjami. Takie wspoldziatanie jest rodzajem uporzadkowanego dziatania przy-
najmniej dwoch jednostek, ktore charakteryzuje duzy stopien trwatosci, przy stabilnosci wzajemnych
relacji, pozwalajacych na realizacj¢ celow, ktorych osiagnigcie nie bytoby mozliwe samodzielnie lub
wymagaloby zaangazowania wigkszych zasobow jednostki niz te, ktore znajduja si¢ w jej posiadaniu.
Wzglednie niostyby one za sobg zbyt istotne ryzyko, wynikajace ze skali zaangazowanych srodkow
w stosunku do posiadanego potencjatu. Ponadto, w miare wzrostu stopnia ztozonosci i skomplikowania
procesow zachodzacych w organizacji i jej otoczeniu, potrzeba wspotdzialania przekracza nie tylko gra-
nice organizacji, ale rowniez granice sektorow. Jedng z najbardziej rozwinigtych form takiej wspotpracy
stanowi partnerstwo, ktore funkcjonuje wedtug zasad przyjetych przez partnerow. W praktyce spoteczno-
-gospodarczej powszechnie mianem partnerstwa okre$lana jest dobrowolna, celowa wspolpraca, oparta
na podziale zadan, ryzyka i korzysci partnerow realizujacych wspolne przedsigwzigcie.

Obecnie czgsto wystepuje sytuacja, w ktorej dochodzi do nawigzania wspotpracy przez podmioty
z r6znych branz, czy tez bedace konkurentami. Jednakze jak pokazuja rozliczne doswiadczenia, taka
kooperacja w wigkszosci przypadkow powoduje, ze jej uczestnicy uzyskuja korzysci niezaleznie od
poziomu nawiazanej wspotpracy. Charakter tej wspotpracy przybiera rézne formy w zaleznosci od
przedmiotu, zakresu oraz specyfiki podmiotoéw w niej uczestniczacych. Szczeg6lny charakter w tym
wzgledzie maja formy wspolpracy pomigdzy podmiotami z sektora publicznego i prywatnego. W tych
przypadkach partnerstwo posiada zazwyczaj formalny charakter i jest zwigzkiem mi¢dzy podmiotami,
ktore uwzgledniaja oczekiwania i zaangazowanie stron, majace zapewni¢ obopolne korzysci przy row-
noczesnym podziale ryzyka przedsigwzigcia. W przypadku tej formy kooperacji, kazdy partner posiada
realny wplyw na podejmowane decyzje oraz aktywnie uczestniczy w ich wdrazaniu, a takze ponosi
odpowiedzialno$¢ za skutki podjetych dziatan.

Gloéwna przestanka podejmowania wspotpracy w ramach partnerstwa jest fakt, ze kazda z uczest-
niczacych w niej stron, posiada odmienne zasoby i kompetencje, a ich potaczenie zapewnia uzyskanie
efektu synergii. Nalezy przy tym podkresli¢, iz nawiazanie takiej wspotpracy czgsto nie jest fatwe

2 H. van Ham, J. Koppenjan, Building public-private partnerships: assessing and managing risks in port development,
,,Public Management Review”, 2001, No. 3, s. 595.
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1 oczywiste, co wynika ze zréznicowania charakteru podmiotéw, a co za tym idzie celéw, jakie chca
osiggnaé. Ponadto przyczyny podejmowania dziatan ukierunkowanych na tworzenie wi¢zi pomiedzy
jednostkami publicznymi i prywatnymi, sa diametralnie odmienne. Przestanki dziatania tych podmio-
tow sa warunkowane przez specyfike ich funkcjonowania. Dlatego tez budowanie trwatych powigzan
pomiedzy partnerami wymaga m.in. stosowania koncepcji modeli relacji, ktora pozwala zrownowazy¢
cele ekonomiczne ze spotecznymi. Jak pokazuja rozliczne doswiadczenia, jest to warunek niezbedny
dla podjecia wspolnych projektow przez organizacje, reprezentujace te dwa sektory.

3. Istota i geneza partnerstwa publiczno-prywatnego

Filozofia partnerstwa publiczno-prywatnego powstala jako odpowiedz na wyzwania, wynikajace
z koniecznosci znalezienia efektywnej metody wykorzystania ograniczonych srodkéw publicznych, dla
zaspokojenia stale rosngcych potrzeb i oczekiwan spotecznych w zakresie ustug publicznych.

Dodatkowa przestanka rozwoju partnerstwa publiczno-prywatnego jest wzmacniajaca si¢ na $wiecie
tendencja do decentralizowania wladzy oraz prywatyzowania gospodarki, w tym rowniez prywatyzo-
wania zadan publicznych, co przyczynia si¢ do coraz wigkszej powszechno$ci proceséw wspotdziatania
sektorow publicznego i prywatnego®. Wynika ona tez z przekonania o wyzszej efektywnos$ci dziatan
podmiotow prywatnych, ktore zazwyczaj w bardziej optymalny sposob potrafiag wykorzysta¢ posiadane
zasoby. Z tego wzgledu w wielu przypadkach sektor publiczny wycofuje si¢ z okreslonych dziedzin
praktycznej dziatalno$ci gospodarczej, spotecznej, a nawet publicznej (uzytecznosci publicznej), jedno-
czes$nie zachowujac odpowiedzialno$¢ publiczno-prawna za stan rzeczy we wszystkich znaczniejszych
sektorach zycia zbiorowego i gospodarki. Skutkuje to liberalizacja wielu obszarow, dotychczas zdomi-
nowanych przez panstwo, do ktorych dostep uzyskuja teraz inni konkurenci. Nowa filozofia zarzadzania
publicznego — idea pafnstwa pomocniczego — polega zatem na komercjalizacji wykonywania zadan pu-
blicznych, wychodzac z zatozenia, ze skoro okreslona dziedzina dziatalno$ci moze by¢ z powodzeniem
realizowana na warunkach rynkowych, to nie ma powodu, aby dziatalnos¢ t¢ prowadzity same wtadze
publiczne. Wpisuje si¢ to w wystepujaca wspodtczesnie tendencje do specjalizacji i skupianiu si¢ na
kwestiach najistotniejszych dla danego podmiotu, ktora to tendencja stanowi roéwniez jeden z gtéwnych
czynnikoéw rozwoju outsourcingu. Wyraza si¢ to w postulacie, zawartym w stwierdzeniu, iz jezeli kto$
moze zrobi¢ co$ lepiej, taniej i szybciej — to nalezy mu na to pozwolic.

Pomimo faktu, iz formalnie koncepcja partnerstwa publiczno-prywatnego jest wykorzystywana na
$wiecie od ponad 20 lat*, do tej pory nie powstata jej ujednolicona, powszechnie akceptowana definicja.
W tym kontekscie znamiennym wydaje si¢ fakt, iz definicje i konstrukcje teoretyczne PPP pojawity
si¢ znacznie pozniej, niz praktyczne realizowanie przedsigwzi¢¢ tego rodzaju. Projekty o charakterze
PPP, realizowane w latach 70 i 80-tych XX w., byly podejmowane w oparciu o ogdlne przepisy prawa
i definiowanie tego zjawiska nie wydawato si¢ konieczne’.

Ogolnie mozna stwierdzi¢, iz PPP oznacza metod¢ wspotpracy administracji publicznej (centralnej
lub samorzadowej) z partnerami prywatnymi, polegajaca na przekazaniu podmiotowi prywatnemu
realizacji zadania o charakterze publicznym. Zwykle PPP dotyczy realizacji ztozonych przedsigwzig¢
infrastrukturalnych, ktore wymagaja wysokich naktadow finansowych i nie charakteryzuja si¢ wysokim
poziomem rentownosci, a jednoczesnie nalezg do obszaru odpowiedzialno$ci administracji publicznej,

3 S. Connolly, A. Munro, Economics of the Public Sector, Prentice Hall Europe, London 1999, s. 413.

* Przy czym przyklady projektow, w ktorych sektor prywatny wspotpracowat z publicznym mozna znalezé we
wezesniejszych okresach. Mozna w tym wypadku wymieni¢ m.in.: wyprawy hiszpanskich i portugalskich przedsigbiorcow
z czasOw Wielkich Odkry¢, czy tez z pdzniejszych czasoéw budowe Kanatu Sueskiego.

5 J. Zysnarski, Partnerstwo publiczno-prywatne w sferze ustug komunalnych, ODDiK, Gdansk 2003, s. 7.
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dla ktorej zasadniczg kwestig jest zagwarantowanie efektywnego swiadczenia wysokiej jako$ci ustugi
dla odbiorcow.

K. Brzozowska® definiuje istot¢ partnerstwa publiczno-prywatnego jako forme dtugoterminowej
wspolpracy sektora prywatnego i publicznego przy przedsigwzigciach, majacych na celu realizacje
zadan publicznych. Celem tej wspotpracy jest osiagnigcie obopolnych korzysci, zar6wno w wymiarze
celéw spotecznych, jak i komercyjnych danego przedsiewzigcia. Wielu autoréw wskazuje, iz w ra-
mach’” wspomnianego dlugoterminowego wspoétdziatania, obydwie strony wnosza specyficzny wktad
do wspolnego procesu §wiadczenia ustug lub realizacji zadan publicznych. S. Sawas podkresla z kolei,
iz PPP stanowi wspolne porozumienie publiczno-prywatne, ktore sprzega — silniej niz konwencjonalne
kontraktowanie przez stron¢ publiczng — rozne sity(atuty) obu sektorow, w celu dostarczania ushug
publicznych i zaspokajania potrzeb ludno$ci®.

Wielo$¢ i réznorodnosc¢ definicji partnerstwa publiczno-prywatnego jest dostrzegalna, rowniez z tego
wzgledu, Ze pojecie to jest interpretowane nie tylko w kontek$cie systeméw prawnych poszczegdlnych
krajow, ktore posiadaja znaczace roznice, ale rdwniez w naukach ekonomicznych oraz w regulacjach
i dokumentach wielu organizacji mi¢dzynarodowych’.

Zestawienie podej$cia do PPP w wybranych instytucjach miedzynarodowych zostato zaprezento-
wane w tabeli 1.

W Polsce, podobnie jak w innych krajach, rzeczywisto§¢ wyprzedzita regulacje prawne i w efekcie
okreslenie partnerstwo publiczno-prywatne byto stosowane na kilka lat przed wej$ciem w zycie pierwsze-
go aktu normatywnego, formalnie regulujacego ta tematyke. Pierwotnie pojecie to nie stanowito nazwy
rodzajowo przypisanej dla okre§lonego rodzaju wspotpracy migdzy podmiotami z sektora publicznego
i prywatnego. Po uchwaleniu Ustawy z 28 lipca 2005 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym (Dz. U.
72005 r. nr 169 poz. 1420 z p6zn. zm.) sytuacja nie ulegta zmianie, poniewaz zar6wno na gruncie jezyka
potocznego jak i w obrocie gospodarczym czy prawnym, termin ten odnosi si¢ do zréoznicowanych form
wspolpracy mig¢dzysektorowej'®. W zwigzku z tym, ze Ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym
z 2005 r. okazata si¢ by¢ niewystarczajaca, 19 grudnia 2008 r. uchwalono nowa Ustawg o partnerstwie
publiczno-prywatnym. Zgodnie z obowiazujaca aktualnie ustawg o partnerstwie publiczno-prywatnym,
jest ono rozumiana jako wspotpraca podmiotu publicznego i partnera prywatnego, ktéra zmierza do
realizacji wspdlnego przedsiewziecia. Realizacja umowy odbywa si¢ przy podziale zadan i réznych
wystepujacych rodzajow ryzyk pomiedzy oba podmioty!!.

Brak jednoznacznej definicji i wielo$¢ podejs¢ do kwestii partnerstwa publiczno-prywatnego oraz
ztozonos¢ tego zagadnienia, powoduje, iz aktualnie PPP moze przyjmowac rdéznorakie modele struktu-
ralne i prawne oraz rozmaite konfiguracje, uzaleznione od specyfiki oraz rodzaju zadan, ktore planuje si¢
zakontraktowac'2. Jest to charakterystyczne dla tej formuly i wynika réwniez z faktu, iz bardzo czesto
ten rodzaj wspotpracy jest ,,szyty na miar¢”, tzn. dopasowywany do konkretnej sytuacji i potrzeb part-
nerow. Z tego tez powodu mozna stwierdzi¢, iz sztywna klasyfikacja jest sprzeczna z naturg partnerstwa
publiczno-prywatnego PPP i istniejg rézne jej formy.

¢ K. Brzozowska, Partnerstwo publiczno-prywatne w Europie. Cele, uwarunkowania, efekty, Wydawnictwo Fachowe

CeDeWu, Warszawa 2010, s. 11.

7 L. F. Neumann, F. Szhultz-Nieswandt, Sozialpolitik und offentlich Wirtschaft, Berlin 1995, s. 161.

M. Hansley, An Interview with Dr E.S. Savas Public-Private Partnerships: Where Do We Go From Here?, www.ip3.org

Co zmienic by rozwing¢ partnerstwo publiczno-prywatne w Polsce?, Forum Rozwoju Edukacji Ekonomicznej, Warszawa

2008, s. 3.

10°'M. Bejm, P. Bogdanowicz, P. Piotrowski, Ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym. Komentarz, Wyd.
C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 3-4.

" Ibidem, s. 5.

12 M. Gasz, Partnerstwo publiczno-prywatne jako instrument realizacji zadan publicznych, /W:/ Sektor publiczny we
wspolczesnej gospodarce, Red. naukowy: R. Przygodzka, Uniwersytet w Bialymstoku, Biatystok 2008, s. 251.
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Tabela 1: Definicje partnerstwa publiczno-prywatnego stosowane

w rdznych organizacjach migdzynarodowych

Instytucja

Definicja

Komisja
Europejska

Partnerstwo publiczno-prywatne oznacza wspoélpracg sektora publicznego
i prywatnego, dla realizacji zadan tradycyjnie wykonywanych przez sektor
publiczny. Model ten przynosi¢ ma korzysci obu stronom, rozdzielajac zadania
i ryzyko w taki sposob, aby uwzgledni¢ specyfike danego sektora. Catosé
zadan moze by¢ wykonywana bardziej efektywnie, dzigki temu, ze kazdy
z zaangazowanych w projekt sektoréw zajmuje si¢ tym, z czym radzi sobie
najlepiej 3.

Komisja
Gospodarcza
ONZ

Istota wspotpracy w ramach PPP jest dostarczanie przez podmioty sektora
prywatnego kapitatu, przy jednoczesnym obcigzeniu ich obowigzkiem realizacji
projektu w zaktadanym terminie. Sektor publiczny pozostaje odpowiedzialny
za dostarczenie obywatelom ustug publicznych, w zakresie i na poziomie, ktory
zapewni podnoszenie jakosci zycia i rozwoj gospodarczy'.

Amerykanska
Izba Handlowa

Partnerstwo publiczno-prywatne jest forma dlugoterminowej wspolpracy sektora
prywatnego i publicznego przy $wiadczeniu ustug. Celem tej wspolpracy jest
osiggniecie obopolnych korzysci, a kluczowa cechg jest jej ukierunkowanie
na realizacj¢ zaréwno celéw komercyjnych, jak i spotecznych danego
przedsiewzigcial®.

The National
Council for
Public-Private

Partnerstwo publiczno-prywatne jest umowa zawarta miedzy jednostka publiczna
(jednostki federalne, panstwowe lub lokalne) i podmiotem sektora prywatnego.
Dzi¢ki zawartej umowie, umiejetnosci i zasoby poszczegoélnych sektordéw
(publicznego i prywatnego), wykorzystywane sa w celu dostarczania ustug lub

P hi
artnerships urzadzen do uzytku ogétu spoleczenstwa'®.
Europejski Bank EBI StO.I na .stan'ow1sk'u, ze PPP tc,) ogolpa nflzyvg zwlqzkow sektora prywatnego
Inwestycyjny z organizacjami publicznymi, ktore najczes$ciej maja na celu wykorzystywanie
(EBI) dos$wiadczenia lub uzycie srodkdéw sektora prywatnego w celu wsparcia sektora

publicznego w dostarczaniu aktywow i ustug!”.

Zrbdto: opracowanie wlasne.

13 Guidelines for Successful Public-Private Partnerships, Komisja Europejska, Bruksela 2003.

4 Guidebook on Promoting Good Governance in Public-Private Partnerships, United Nations Economic Commission
for Europe, New York-Geneva 2007, s. 1.

15 Partnerstwo publiczno-prywatne jako metoda realizacji zadan publicznych, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Depar-
tament Polityki Regionalnej, Warszawa 2005, s. 4.

' www.ncppp.org.

7 www.eib.org.
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Praktyka gospodarcza wyksztatcita znaczng liczbe modeli PPP, ktore znajduja zastosowanie na
catym $wiecie. Jednak, okre§lony model partnerstwa stosowany w poszczegdlnych panstwach, rézni
si¢ czesto miedzy sobg pewnymi szczegdtami'®. Réznice te wynikajg miedzy innymi z uwarunkowan
w zakresie srodowiska prawnego, kondycji finanséw publicznych czy historycznych przyzwyczajen.
W tabeli 2 zostaly zestawione najczesciej wystepujace formy wspoldziatania, wyrdznione przez The

National Council for Public-Private Partnerships.

Tabela 2: Rodzaje partnerstwa publiczno-prywatnego wg. The National Council
for Public-Private Partnerships

Rodzaje PPP

Zasady kooperacji

Projektuj — buduyj
(ang. design — build)

Jednostka publiczna zawiera umowe z prywatnym partnerem
na zaprojektowanie i wybudowanie obiektu zgodnie
z wymaganiami strony publiczne;.

Projektuj — buduj — utrzymuj
(ang. design—build— maintain)

Model zblizony do poprzedniego projektuj — buduj, ale
partner prywatny dodatkowo utrzymuje obiekt.

buduj — przekaz — eksploatuj)
(ang. design — build — operate, tez:
build —transfer — operate)

Projektuj — buduj — eksploatuj (tez:

Prywatny partner projektuje i buduje obiekt, a gdy jest
gotowy, przekazuje tytul wlasnosci sektorowi publicznemu.
Partner prywatny eksploatuje obiekt przez okreslony czas.

Projektuj — buduj — eksploatuj —
utrzymuj (tez: buduj — eksploatuj
— przekaz)

(ang. design — build — operate

— maintain, tez: build — operate —
transfer)

Model taczacy odpowiedzialno$¢ wspodtpracy projektuj
—buduj z eksploatacja i utrzymaniem obiektu przez okreslony
czas przez partnera prywatnego. Eksploatacja pozniej jest
przekazywana do partnera publicznego.

Buduj — posiadaj — eksploatuj —
przekaz

(ang. build — own — operate —
transfer)

Jednostka publiczna przekazuje prawo wtasnosci
partnerowi prywatnemu za sfinansowanie, zaprojektowanie,
wybudowanie i eksploatacj¢ obiektu przez okreslony czas,
anastgpnie prawo wlasnosci wraca do partnera publicznego.

Buduj — posiadaj — eksploatuj
(ang. build — own — operate)

Jednostka publiczna przyznaje prawo do sfinansowania,
zaprojektowania, wybudowania, eksploatacji i utrzymania
obiektu partnerowi prywatnemu, ktéry zachowuje prawo
wlasnos$ci i nie ma obowigzku zwrotu obiektu partnerowi
publicznemu.

Zrédto: The National Council for Public-Private Partnerships, Types of Partnerships, www.ncppp.org.

18 A. Cenkier, Partnerstwo publiczno-prywatne jako metoda wykonywania zadarn publicznych, Oficyna Wydawnicza
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009, s. 136.
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4. Korzysci i bariery zwigzane z realizacja partnerstwa
publiczno-prywatnego

Jak pokazujg rozliczne doswiadczenia funkcjonowania wspotpracy w modelu partnerstwa publicz-
no-prywatnego w innych panstwach, taka formuta realizacji inwestycji infrastrukturalnych niesie ze
sobg szereg korzysci dla obu partnerow. Nalezy przy tym pamigtac, iz model ten jest wykorzystywany
glownie w realizacji przedsigwzig¢ infrastrukturalnych, ktéorych wybudowanie i zarzadzanie ze wzglgdu
na oczekiwang efektywnos$¢ dziatania, nalezy powierzy¢ partnerowi prywatnemu. Potaczenie dziatan
publicznych i prywatnych umozliwia uzyskanie dodatkowej warto$ci i jest zarowno optacalne z punktu
widzenia komercyjnego, jak i korzystne dla interesu publicznego.

Z punktu widzenia partnera publicznego korzysci zwigzane ze stosowaniem PPP mozna zestawi¢
W pigciu obszarach:

1) korzysci zwigzane z pozyskanym kapitatem,

2) korzySci zwiagzane z pozyskanym know-how partnera prywatnego,
3) korzysci zwigzane z usprawnieniem procesu zarzadzania,

4) korzysci o charakterze politycznym,

5) pozostate.

Na pozytywne przejawy angazowania si¢ administracji w przedsigwzigcia partnerskie z sektorem
prywatnym zwrocita uwage Komisja Europejska w swoich Wytycznych, dotyczacych PPP. Komisja jako
najistotniejsze korzysci dla sektora publicznego wskazata: zapewnienie dodatkowego kapitatu, zapew-
nienie alternatywnych umiej¢tnosci w zakresie zarzadzania i wdrazania, zapewnienie wartosci dodane;j
konsumentowi i ogotowi spoteczenstwa, zapewnienie lepszego okreslenia potrzeb i optymalnego wy-
korzystania zasobow. Model partnerstwa publiczno-prywatnego wg. Komisji Europejskiej, pozwala na
realizacje projektow w sytuacji ograniczonej dostgpnosci srodkoéw publicznych, co szczegolnie istotne jest
w konteks$cie koniecznos$ci znalezienia wktadu wtasnego w ramach realizacji projektow realizowanych
z udziatem funduszy europejskich. Ponadto, wspotudziat partnera prywatnego w wickszosci wypadkow
gwarantuje szybsze ich wdrozenie, bowiem obarczenie sektora prywatnego odpowiedzialnoscig za projekt
i budowg, w polaczeniu z ptatnosciami zwigzanymi z dostgpnos$cia ustug, stanowi istotne zachety dla
sektora prywatnego do realizacji rzeczonych projektow w krotszym terminie. Dodatkowo, realizacja
projektu w ramach PPP moze skutkowac obnizeniem kosztow catkowitych projektow, co zazwyczaj
nie wystepuje w ramach klasycznego modelu realizacji.

Komisja Europejska wskazuje tez, iz realizacja inwestycji w modelu partnerstwa publiczno-pry-
watnego skutkuje dla obu stron lepsza alokacja ryzyka, gdyz podstawowa zasadg wszelkich PPP jest
obarczenie ryzykiem strony, ktora ma najwigksze mozliwosci w zakresie zarzadzania nim, przy jak
najmniejszych kosztach.

Za zastosowaniem PPP przemawia tez lepsza jako$¢ oferowanych ushug, co moze wynikacé z lepsze;j
integracji ustug z aktywami towarzyszacymi, oszczednosciami skali, innowacyjnoscia w sposobie
$wiadczenia ustug lub z realizacji zachet i kar uwzglednionych zwyczajowo w umowie PPP.

Ostatnig z korzysci, na ktorg wskazuje Komisja Europejska, jest generowanie dodatkowych przy-
chodow, gdyz sektor prywatny moze mie¢ mozliwos¢ generowania dodatkowych przychodow od stron
trzecich, ograniczajac tym samym koszty wszelkich wymaganych subwencji ze strony sektora publicz-
nego. Dodatkowy przychod moze zosta¢ wygenerowany przez wykorzystanie rezerwowych zdolnosci
czy rozporzadzanie nadwyzka aktywow. Ponadto, poprzez stworzenie konkurencji w zakresie ustug
publicznych, PPP umozliwiajg poréwnanie ustug publicznych z normami rynkowymi, aby zapewnic
osiggniecie jak najlepszej wartosci pienigdza (value for money).



194 Piotr Litwa
Tabela 3: Zestawienie korzysci realizacji partnerstwa publiczno-prywatnego
Korzysci dla partnera publicznego Korzy$ci dla partnera prywatnego
1. Realizacja projektow w sytuacji ograniczonej Zawarcie stabilnego,

dostepnosci srodkow wiasnych.

Zmniejszenie wydatkéw budzetu jednostki sektora
publicznego, poprzez zaprzestania finansowania
czesci inwestycji infrastrukturalnych z jej budzetu.

dlugoterminowego kontraktu.
Niezalezno$¢ od rocznego budzetu
sektora publicznego.

Elastyczno$¢ w ustalaniu specyfiki

(%)

Ograniczone kosztow catkowitych projektu.

4. Przyciaganie inwestycyjnych srodkow 4.
finansowych z sektora prywatnego do realizacji
zadan publicznych, wptywajacych posrednio na
pobudzanie procesu rozwoju lokalnego.

5. Mozliwosci lepszego zarzadzania ryzykiem,
poprzez podziat ryzyka pomiedzy partnerow.

6. Zwickszona efektywno$¢ procesu wdrazania 5.
1 zarzadzania projektem.

7. Wyzsza jako$¢ ustug publicznych oraz mozliwo$¢

produktu koncowego lub ustugi.
Bodzce do uzyskania dobrych
wynikow i dostarczania ustug
wysokiej jakoSci, a takze

(w niektorych przypadkach)
mozliwo$¢ generowania
dodatkowych przychodow.
Mozliwos$¢ generowania
dodatkowych przychodéw od stron
trzecich.

spadku ich cen, dzi¢gki wykorzystaniu know- 6. Okazje do wykorzystania
how 1 technologii zapewnianych przez partnera komercyjnego innowacji.
prywatnego. 7. Szansa na osiggniecie wysokiego,

8. Wprowadzenie mechanizméw konkurencji
w proces $wiadczenia ushug publicznych.

9. Rozlozenie w czasie i wyro6wnanie kosztow 8.
ponoszonych przez sektor publiczny.

10. Mniejsza podatno$¢ na ingerencje polityczne, niz
w przypadku wykonywania zadan tylko przez
partnera publicznego.

11. Dhlugoterminowy, strategiczny nadzor partnera
publicznego nad infrastruktura, w przeciwienstwie
do alternatywy, jaka jest jej pelna prywatyzacja.

12. Dostep do kapitatu, innowacyjno$¢ w zarzadzaniu
oraz przedsigbiorczo$¢ partnera prywatnego,
wplywajaca korzystnie na realizowane
przedsigwzigcie.

trudnego do osiggniecia w innych
warunkach zysku.

Wzbogacenie si¢ o dodatkowe
umiejetnosci 1 wiedze.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: B. Korbus, A. Latusek, D. Zalewski, Najlepsze praktyki
partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce ukazane na tle wdrozZenia projektu systemowego PARP pt.
., Partnerstwo publiczno-prywatne i rozwoj rynku PPP w latach 2011-2015, /W:/ Biuletyn PPP. Dobre
Praktyki, PARP, Red. naukowy: M. Wawrzyniak, Warszawa 2015; B. Nogalski, J. Szreder, P. Walen-
tynowicz, Partnerstwo publiczno — prywatne jako szansa rozwoju lokalnego, bariery i korzysci, /'W:/
Uwarunkowania funkcjonowania sektora publicznego, Red. naukowy: M. Olinski, Uniwersytet War-
minsko — Mazurski, Olsztyn 2006.
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Aby rzetelnie i calosciowo przedstawi¢ koncepcje przedsigwzie¢ PPP, nalezy zaprezentowaé réwniez
zagrozenia, ktore towarzyszg stosowaniu tej formuty. Do najistotniejszych, wymienianych w literaturze
probleméw zwigzanych ze stosowaniem tego modelu mozna zaliczy¢ nastepujace kwestie:

1. Duzy stopien trudnosci w przygotowaniu projektow PPP, ktory jest ponadto procesem czasochtonnym
i kosztochtonnym (min. wysokie koszty przetargéw, koszt wynajmu doradcow).

2. Brak wypracowanego modelu wspoéldziatania gmin z firmami prywatnymi, rozumianego jako brak
precyzyjnych regulacji prawnych w tym zakresie.

3. Dhugoterminowy charakter umowy, powodujacy konieczno$¢ profesjonalnego przygotowania umowy,
ktorej zapisy moga obowigzywac w dlugim (30-40 lat), a nawet dtuzszym okresie.

4. Wystapienie ryzyka zmian mikro i makroekonomicznych oraz ryzyko polityczne.

5. Brak wiekszych doswiadczen jednostek samorzadowych w prowadzeniu dziatalno$ci wspolne;j z fir-
mami prywatnymi.

6. Utrata mozliwosci zarzadzania projektem przez sektor publiczny w calym czasie trwania projektu PPP
(dlatego tez umowa powinna precyzyjnie okresla¢ prawa i obowiazki stron, co ma fundamentalny
wplyw na powodzenie projektu PPP).

7. Negatywny odbidr spoleczny transakcji PPP, rozumiany dwojako: po pierwsze jako obawa przed
brakiem wyraznych korzys$ci ptynacych ze wspotpracy dla gminy (rozbiezno$ci intereséw stron), po
drugie jako mozliwo$¢ posadzen o korupcje.

8. Trudna sytuacja finansowa zaréwno samorzadow, jak i firm prywatnych.

9. Niedostateczne zaangazowanie instytucji finansowych w finansowanie inwestycji infrastrukturalnych.

10. Brak jednoznacznych procedur prawnych, zwiazanych z PPP z jednoczesnym korzystaniem z fun-
duszy pomocowych i strukturalnych UE.

11. Mozliwos¢ powstania i funkcjonowania monopolu terytorialnego.

12. Koszty wynikajace z nierownowagi do§wiadczenia, ktore czgsto wymuszaja na partnerze publicznym

korzystanie z ushug profesjonalnych doradcow.

13. Wzrost kosztoéw transakceji, wynikajacy z konieczno$ci zwigkszenia czasochtonno$ci przygotowania

umow, ich ksztaltowania oraz kontroli.

5. Zakonczenie

Analiza dos§wiadczen europejskich i $wiatowych w zakresie stosowania partnerstwa publiczno-pry-
watnego upowazniaja do stwierdzenia, ze wspotpraca oparta na PPP moze przynies¢ wymierne korzysci
ekonomiczne obu stronom, biorgcym udzial we wspotpracy. Niestety aktualnie w Polsce wigkszos$¢
podmiotoéw nie jest na nig przygotowana, a co za tym idzie, stosowanie tego modelu nie jest popularne.

Jak si¢ wydaje najwicksze bariery, ograniczajace powszechne stosowanie tej metody, dotycza kwestii
swiadomosci, wynikajacej z panujacego ,.klimatu” politycznego. Wiele podmiotow, zarowno repre-
zentujacych sektor publiczny, jak i prywatny nie chce podja¢ wspotpracy w tym modelu, poniewaz nie
dostrzegaja korzysci z tego ptynacych, a takze obawiaja si¢ posadzenia o korupcj¢. Sprzyja temu brak
jednoznacznych regulacji prawnych i dlatego niezbgdne jest stworzenie regulacji sankcjonujacych PPP,
ktore musza zawierac proste i czytelne ramy zasad, na ktorych realizowana bedzie taka wspotpraca.
Wazne, aby system regulacyjny wspierat i ulatwial dziatania partnerow, a nie tworzyt niepotrzebnych,
czesto nonsensownych i trudnych do spetnienia wymagan.

Nalezy mie¢ nadzieje, iz stosowne dziatania w tym zakresie pozwolg stworzy¢ odpowiednie warunki
dla rozwoju tego modelu. Warto do tego wykorzysta¢ doswiadczenia panstw, ktore skutecznie zaadopto-
waty PPP — np. Wielkiej Brytanii, Hiszpanii, Niemiec, czy tez Portugalii, w ktorych jest realizowanych
najwigcej tego rodzaju projektow. Przyktady tych panstw pokazuja, jak wspomniano jednoznacznie, iz
obie strony moga osiaggnac w ten sposob wymierne korzysci, przy czym nalezy podkresli¢, iz kluczowym
elementem wplywajacym na powodzenie tego typu partnerstwa, jest wlasciwa identyfikacja priorytetow
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dziatan poszczegdlnych podmiotdw i ich charakteru oraz uwarunkowan funkcjonowania. Udziat przed-
sigbiorstw prywatnych w projektach sektora publicznego jest szansa na potaczenie — wydawatoby
si¢ — rozbieznych intereséw. Jednakze zrozumienie tych réznic pomigdzy organizacjami publicznymi
i prywatnymi oraz umiejetnos$¢ zniwelowania wystepujacych z tego tytulu przeszkod, stanowi podsta-
we do budowy przewagi kooperacyjnej organizacji, funkcjonujacych, a takze poszukujacych sukcesu
w zblizonych dziedzinach, mimo zasadniczych rozbieznosci w cechach konstytutywnych, z jednej strony
podmiotdéw sektora prywatnego (maksymalizacja zysku) oraz sektora publicznego (dostarczenia dobr
i ustug publicznych, dziatalno$¢ non profit).

Uczestnictwo firm prywatnych w partnerstwie publiczno-prywatnym daje tym podmiotom mozli-
wosci zapewnienia sobie znaczacych, stabilnych dochodéw oraz poznania i uczestniczenia na rynku
publicznych inwestycji. Z kolei podstawowa korzyscia dla przedstawicieli sektora publicznego, jest
lepsze i efektywniejsze dziatanie w obszarze realizacji zadan statutowych. Wykorzystanie modelu PPP
pozwala zmieni¢ orientacj¢ zarzadzania organizacjami publicznymi ze zwracania uwagi jedynie na po-
ziom $rodkow publicznych na konkurencyjno$¢ i efekty, poprzez odchudzenie publicznej administracji,
wprowadzenie miernikow, ktore umozliwia oceng efektywnosci podejmowanych dziatan, optymalizacje
struktury organizacji, ukierunkowanie procesu podejmowania decyzji na misj¢ i zalozone cele, promo-
wanie mechanizmu rynkowego, kosztem mechanizméw biurokratycznych. Ponadto podmioty publiczne
moga skorzysta¢ z do§wiadczen, know-how oraz zasobow partnera prywatnego, tak aby osiagnaé efekt
synergii. Nie bez znaczenia jest tez zwigkszenie mozliwosci finansowych realizowanych inwestycji.

Reasumujac mozna stwierdzic, iz sektor publiczny dysponuje potencjatem, ktérego wartos$¢ poprzez
potaczenie z kwalifikacjami sektora prywatnego, moze zosta¢ wielokrotnie zwigkszona. Dlatego tez
mimo aktualnej niecheci dla stosowania tego rodzaju innowacji, jaka dla wielu podmiotow stanowi
koncepcja PPP, warto ja upowszechni¢, pamigtajac o stowach wypowiedzianych przez Ch. Freemana,
ze ,,nie wprowadza¢ innowacji, to znaczy umierac”.
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Summary

USING THE PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP
AS A METHOD OF REALISE DEVELOPMENT INVESTMENTS

One of the fundamental imperatives functioning of any organization, is the need for continuous
development, what is caused by variability of the environment. At the same time, due to the scale of the
challenges and the level of their complexity, individual organizations are often unable to meet these
challenges because of the lack of adequate resources, including financial ones, especially in the case
of public sector organizations. One of the ways to meet these challenges is to implement development
projects with a private partner under a public-private partnership agreement, which can be defined as
a long-term contract between public and private organizations, as a result of which both partners make
a specific contribution to the joint process of provision of statutory services to the partner.
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terze ekonomiczno-spotecznym, przy uwzglednieniu trzech zasadniczych jego kapitatow, tj.:
* kapitatu ludzkiego,
e kapitatu ekonomicznego, w tym finansowego,
» kapitatu przyrodniczego, okreslanego réwniez jako kapitat ekologiczny.
Jako konstytutywny cel dziatalnosci przedsiebiorstwa wskazuje sie na jego rozwoj, ktéry wymaga wieloaspektowego spojrze-
nia i kompleksowego ujecia wszystkich tych elementéw, ktdre skfadajg sie na ten proces. Zarzgdzanie dziatalnoscig rozwo-
jowa przedsiebiorstwa dotyczy zatem zarzadzania dfugotrwatymi zmianami iloSciowymi i jakosciowymi, ktérych efekty wigza
sie z przeobrazeniem struktur wewnetrznych, a takze tych relacji, ktére tworza sie¢ powigzan pomiedzy jednostkg gospodar-
cza a jej otoczeniem. Jako cel niniejszej publikacji przyjeto prezentacje zagadnien i obszaréw tematycznych, ktére odnosza sie
do problematyki zarzadzania dziatalnoscig rozwojowa, co zostato wyeksponowane w nastepujacych czterech czesciach pracy:
[. Zdolno$¢, przywddztwo i strategia w zarzadzaniu dziatalno$cig rozwojowa przedsiebiorstwa.
IIl.  Zarzadzanie czynnikiem ludzkim w kontekscie rozwoju przedsigbiorstwa.
[Il.  Koncepcje, narzedzia oraz pomiar efektywnosci przedsiebiorstwa.
IV. Identyfikacja, wdrozenie oraz ocena prorozwojowych zmian w przedsigbiorstwie.
Publikacja niniejsza wpisuje sie w kolejny etap ponad 20-letniej juz wspdtpracy naukowo-badawczej w obszarze restruk-
turyzacji i zarzadzania prowadzonej przez Katedre Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie z innymi krajowymi i zagranicznymi Srodowiskami akademickimi oraz przedstawicielami praktyki gospodarczej.
W ramach tej wspétpracy organizowane sa m.in. konferencje, seminaria i sympozja naukowe, stanowigce platforme wymiany
mysli i pogladéw. Dotychczasowymi materialnymi rezultatami tego rodzaju wspdtpracy w zakresie problematyki zarzadzania
i wspotpracy migdzyorganizacyjnej przedsiebiorstw sg m.in. nastepujace publikacje ksigzkowe, ktérych redaktorami nauko-
wymi i wsp6tautorami sg pracownicy Katedry, wydane przez Fundacje Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie:
» Jaki A., Sierpinska M. (red.) (2006), Przedsiebiorstwo na przetomie wiekdw. Zarzadzanie, restrukturyzacja, rozwdj,
» Borowiecki R., Jaki A. (red.) (2008), Doskonalenie procesu zarzadzania przedsiebiorstwem w obliczu globalizacji. Z teorii
i praktyki,
Borowiecki R., Jaki A. (red.) (2008), Zarzadzanie restrukturyzacja w procesach integracji i rozwoju nowej gospodarki,
Borowiecki R., Jaki A. (eds.) (2008), Enterprises in the Face of 21st Century Challenges. Development — Management —
Entrepreneurship,
Borowiecki R., Jaki A. (red.) (2009), Wyzwania dla zarzagdzania wspdfczesnym przedsiebiorstwem,
Borowiecki R., Jaki A. (eds.) (2010), Enterprises Facing New Economic Challenges, Management — Development — Re-
structuring,
Borowiecki R., Jaki A. (red.) (2010), Restrukturyzacja w obliczu nowych wyzwari gospodarczych. Zarzadzanie — strategia
— analiza,
» Borowiecki R., Rojek T. (red.) (2011), Procesy formowania wiezi organizacyjnych we wspdifczesnej gospodarce. Integracja
— kooperacja — klastering,
Borowiecki R., Jaki A. (red.) (2012), Zarzadzanie procesami restrukturyzacji. Koncepcje — strategie — analiza,
Borowiecki R., Rojek T. (red.) (2012), Wspdtpraca miedzyorganizacyjna w dziatalnosci przedsiebiorstw. Klastry — alianse
— sleci,
Borowiecki R., Rojek T. (red.) (2013), Kooperencja przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej. Konkurencja — kooperacja —
rozwoj,
Borowiecki R., Siuta-Tokarska B. (red.) (2013), Zarzgdzanie rozwojem wspdtczesnej organizacji. Uwarunkowania — inno-
wacje — strategie,
Borowiecki R., Chadam J., Kaczmarek J. (red.) (2013), Zachowania przedsiebiorstw w obliczu nowych wyzwar gospodar-
czych, Restrukturyzacja — zarzadzanie — analiza,
Borowiecki R., Kaczmarek J. (red.) (2014), Zarzadzanie przedsiebiorstwem w warunkach wspdfczesnych wyzwari gospo-
darczych. Modele — metody — procesy,
Borowiecki R., Rojek T. (red.) (2014), Wspdfczesne formy relacji miedzyorganizacyjnych. Wspdtpraca — kooperacja - sieci,
Jaki A., Rojek T. (eds.) (2014), Managing Organizations in Changing Environment. Models — Concepts — Mechanisms,
Borowiecki R., Rojek T. (red.) (2015), Ksztaftowanie relacji partnerskich i form wspdtdziatania wspdfczesnych przedsie-
biorstw. Strategie — procesy — narzedzia,
Jaki A., Rojek T. (eds.) (2015), Contemporary Conditions and Trends in Enterprise Management. Strategies — Mechanisms
— Processes,
Kaczmarek J., Szymla W. (red.) (2015), Przedsiebiorstwo jutra. Teoria i praktyka wspdfczesnego zarzadzania,
Jaki A., Rojek T. (eds.) (2016), Effectiveness and Competitiveness of Modern Business. Concepts — Models — Instruments,
Borowiecki R., Rojek T. (red.) (2016), Zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Analiza wspdfczesnych uwarunkowari, koncepcji
i determinant,
Jaki A., Rojek T. (eds.) (2017), Contemporary Issues and Challenges of the Organization Management Process. Models —
Implementation — Interrelation,
» Borowiecki R., Jaki A. (red.) (2017), Przedsigbiorstwo w gospodarce rynkowej. Transformacja — Rozwdj — Zarzadzanie.

P rzedsigbiorstwo stanowi organizacje szczegélnego rodzaju, tworzong dla potrzeb realizacji okreslonych zadan o charak-
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