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WSTEP

Odpowiedzialny biznes —
odpowiedzialne zarzadzanie

W ostatnich dziesiatkach lat wzrasta zainteresowanie odpowiedzialnoscig
biznesu wobec spoleczefistwa. Jest to nowe postrzeganie funkecji biznesu
w spoleczenstwie oraz nowe podejicie do odpowiedzialnosci przedsi¢biorcow
wobec organizacji 1 kapitalu ludzkiego. To zainteresowanie stale ro$nie od
momentu zainicjowania tej problematyki w Stanach Zjednoczonych w latach
80-tych XX wicku.

Przez odpowiedzialno$¢ biznesu nalezy rozumiec za A.B. Carroll, ,,tworcza
role biznesu w kreowaniu dobrobytu spolecznego, angazowanie si¢ w rézne
przedsiewzigcia dla kraju”'. Biznes zatem to nie tylko odpowiedzialnosé za
gospodarke, ale odpowiedzialno$é spoleczna, bowiem ksztaltuje Srodowisko
spoleczne, polityczne i1 ekonomiczne i toruje droge do prawosci, uczciwosci
i sprawiedliwosci. Powyzsza zasada sprowadza si¢ do dzialania fair play wspot-
cze$nie lansowanej w gospodarce globalnej i do prakseologii dziatania?, ktére
R. Ingarden ujmuje w cztery sytuacje:

— podejmowanie odpowiedzialnosci za dzialanie,

— odpowiedzialne dzialanie,

— ponoszenie odpowiedzialnosci za dzialanie,

— pocigganie do odpowiedzialnosci za dzialanie.?

W $wietle przedstawionego schematu dzialania w biznesie mozna méwic
o odpowiedzialnym przedsi¢biorstwie, o odpowiedzialnym przedsi¢biorcy,
o odpowiedzialnych pracownikach, interesariuszach itd. Odpowiedzialny
biznes to modyfikowanie styléw pracy, zycia, nowych wzoréw zachowan, opar-

' A.B. Carroll, Business and society: ethics and stakeholder management, wyd. 2, College
Division South-Western Publishing Co. Cincinnati, Ohio 1993, s. 31.

2 T. Kotarbinski, T.T — MysI o dziataniu, PWN, Warszawa 1957.

3 R. Ingarden, Ksigzeczka o czlowicku, Krakow 1987.
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tych na wspdlpracy 1 partnerstwie. Odpowiedzialny biznes to pogodzenie
logiki zysku 1 oplacalnosci przedsi¢cbiorstwa z humanistyczng koncepcja. To
spogodzenie pelnego rozwoju potencjalu ludzkiego z utrzymaniem konku-
rencyjnej oplacalnosci firmy, a wigc dgzeniem do zyskéw, stanowigcych
warunek trwania i rozwoju”. Jest to wyzwanie dla biznesu niezwykle ambit-
ne, ale skrajnie skomplikowane i ryzykowne w realizacji, gdyz wymaga uczci-
wosci 1 zaufania przedsi¢biorcy i1 kadry zarzadzajacej w stosunkach migdzy-
ludzkich. Brak tych cnét w zarzadzaniu biznesem oslabia dynamicznosé
organizacji 1 prowadzi do niewiary w sukces.

Dotychczasowe badania w gospodarce swiatowej nad percepcja odpowie-
dzialnego biznesu dowodza, ze musi ulec zmianie paradygmat zarzadzania
kapitalem ludzkim. Oczekuje si¢ odpowiedzialnego zarzadzania, opartego
na wspolnotowym mysleniu ,my”, czyli przejScie od perspektywy transakeyj-
nej do partnerskiej. Odpowiedzialne zarzadzanie to ,przyciaganie”, ,inspiro-
wanie”, ,partycypacja”, a nie podwladnos¢ 1 kontrola.

W czasach kryzysu globalnego, gdy zmlany sg bardzo czeste 1 gwaltowne
stare modele zarzadzania s3 niewystarczajgce, nie mozna na nich polegac
w dluzszej perspektywie. Trzeba szukaé nowych modeli zarzadzania.
Moéwiac stowami T. Sedlacka, ze kto zyje na krawedzi (kryzys gospodarczy),
to musi wejS¢ na bezpieczniejsze Sciezki. Wysuwa wigc teze, 1z ,wszystko
sprowadza si¢ do ludzkich motywacji™ do zasad moralnych, do praw natu-
ralnych porzuconych przez matematyczng ekonomie 1 prébuje otworzy¢ sie
na nowe horyzonty myslenia 1 zarzadzania. Aby odpowiedzialny biznes wy-
brzmial wyrazne i odpowiedzialne zarzadzanie stalo si¢ oczywistoscia, trzeba
w ekonomii odej$¢ od redukcyjnego, analitycznego, fragmentarycznego po-
dejscia 1 powigzal ja z filozofia, etyka, antropologig, historig, psychologia,
soc]ologlq, pedagoglkq 1 teologia.®

Dla osiggnigcia celow odp0w1ed21alnego biznesu i zarzadzania podejmo-
wane sg rozwigzania zmierzajgce do rozwoju gospodarczego. Jednym z nich
jest przejécie zarzgdzania ,,odgérnego” do zdecentralizowanego Srodowiska
pracy, czyli do struktur splaszczonych, gdzie odpowiedzialnos¢, jest podzie-
lona. Plaskie struktury biznesu prowadza do rozproszenia wladzy 1 upraw-
nien decyzyjnych, co pozwala kazdemu pracownikowi na wykazanie si¢ po-
myslowoscia 1 sprawnoscig w réznych sferach dzialania firmy. W plaskim
biznesie cala rzesza pracownikéw musi ze sobg wspdtpracowaé, wykorzystu-
jac najwyzsza fachowos$é w swojej dziedzinie. W plaskim biznesie wszyscy
musza si¢ nieustannie uczyé 1 wspélnie poszukiwaé nowych rzeczy, idei
1 nowych sposobow ich osiggnigcia. Partnerstwo 1 umiejetnos¢ wspoétpracy sg

* J.R. Quimet, Wszystko zostato wam powierzone. Autobiografia niezwyklego szefa przedsie-
biorstwa, Wyd. A.A, Krakéw, 2010, s. 68.

> T. Sedlatek, Ekonomia dobra i zta, Wyd. Emka, Warszawa 2012, s. 334.

¢ T. Sedlacek, ibidem, s. 337.



WSTEP. Odpowiedzialny biznes — odpowiedzialne zarzadzanie 9

obecnie podstawowym zadaniem odpowiedzialnego zarzadzania. Odpowie-
dzialny biznes i odpowiedzialne zarzadzanie to droga do przedsi¢gbiorczosci,
ktora konsoliduje ludzi biznesu w dzialalnosci gospodarczej. 1 to jest kre-
acyjny charakter biznesu, jak twierdzi P. Drucker. Ksztaltuje przedsi¢bior-
cze przedsi¢biorstwo, przedsi¢biorcza gospodarke 1 przedsi¢biorcze spoleczen-
stwo’.

Przedstawiona monografia to zestaw artykulé6w mlodych pracownikéw
nauki — uczestnikéw Seminarium Doktorskiego Gérnoslaskiej Wyzszej Szkoly
Handlowej w Katowicach oraz doktoré6w — pracownikéw Uczelni. Celem tej
pracy jest wymiana pogladéow 1 doswiadczen naukowych 1 aplikacyjnych
w zakresie odpowiedzialnego biznesu 1 odpow1ed21alnego zarzadzania we
wspolczesnych czasach. Istotg tego opracowania jest okreslenie dobrych prak-
tyk odpowiedzialnego biznesu i jego wplywu na wybor stylu zarzadzania.

Problematyka pracy obejmuje réznorodne zagadnienia, dotyczace odpo-
wiedzialnego biznesu 1 nowoczesnego zarzadzania. Jest ona zgrupowana
w pewne tematyczne zespoly od struktur organizacyjnych — sieciowych, struk-
tur migedzynarodowych, struktur samorzadowych do struktur organizacji
o$wiatowych.

Natomiast zakres tematyki odpowiedzialnego zarzgdzania obejmuje inte-
resujaca problematyke wspolczesnego 1 nowoczesnego zarzadzania. Jest to:
zarzadzanie interesariuszami,
zarzadzanie wiedza,
zarzgdzanie turystyka w regionie,
zarzadzanie kapitalem ludzkim,
zarzadzanie bezpieczenstwem pracy,
zarzgdzanie organizacjg w warunkach konkurencji,
zarzgdzanie innowacjami,
zarzgdzanie zaangazowaniem pracownikow.

Dla celéw praktycznych uklad artykuléw w zeszycie ulozono wedlug
alfabetu autoréw.

Powyzsze problemy zaprezentowane w poszczegélnych artykulach sg
aktualne we wspdlczesnosci i zwrbcone ku przysztosci. Wyplywaja z tresci
nowej ekonomii, ktéra krystalizuje nowe zalozenia gospodarcze, w oparciu
o etyczng cnot¢ odpowiedzialnosci za ich rozwéj. Kreuje takze nowg filozotig
eckonomiczng, skierowang ku nowoczesnemu zarzgdzaniu, odpowiedzial-
nosci za pracownikéw, przedsiebiorstwo a takze za caly biznes.

Zbiér danych artykulow to poszukiwanie 1 omawianie réznych drog
zrozumienia rzeczywisto$ci gospodarczej. To jest tez proba wykraczania poza
granice SciSle ekonomiczne, policzalne, pomierzone, uosabiane przez homo
oeconomicus i wyjscie w kierunku antropologicznym wymiarom istoty ludz-

kiej.

PNV AR =

7 P. Drucker, Praktyka zarzgdzania, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2005.
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Mysle, ze obecny czas kryzysu 1 zadluzenia stanowi wlaSciwy moment
1 okazje do dyskusji nad tym, co zostalo zaniechane przez wieki w ekonomii
doktrynalne;.

W imieniu wszystkich autoréw pragne zlozyé podzickowanie Jego Mag-
nificencji Rektorowi prof. dr. hab. Krzysztofowi Szaflarskiemu za aprobate
wydania kolejnego Zeszytu Naukowego GWSH, za tworzenie platformy
publikacyjnej dla mlodych pracownikéw nauki, ktérym dos¢ trudno wyply-
n3é na forum naukowym.

Prof. dr hab. Anna Barcik
Katedra Zarzadzania i Marketingu GWSH
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Identyfikacja interesariuszy wybranego
przedsiebiorstwa gorniczego

Wprowadzenie

Wszelkie organizacje funkcjonujace na rynku nie dzialaja w prézni, ale
w SciSle okre§lonym otoczeniu. Generalnie, otoczeniem firmy zwyklo sie
nazywal wszystkie elementy znajdujace si¢ poza organizacja, majace zwig-
zek z jej funkcjonowaniem’.

Interesariusze to jednostki lub grupy, ktére mogg wplywaé na dzialania
organizacji lub podlegaé wplywowi organizacji. Kazdy podmiot jest powig-
zany wieloma zré6znicowanymi relacjami z pozostalymi uczestnikami dane-
go rynku, w tym interesariuszami.

Celem opracowania jest zidentyfikowanie interesariuszy przedsi¢biorstwa
goérniczego oraz ukazanie ich roli w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Po-
nadto opracowanie ukazuje w jak zlozonym otoczeniu dziala przedsi¢bior-
stwo goérnicze, a takze przedstawia aspekty prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej, ktore sa determinowane przez interesariuszy.

Wplyw interesariuszy na przedsicbiorstwo moze by¢ determinowany
m.in. ilo$cig interesariuszy, ich wielkoscig, znaczeniem dla organizacji, uza-
leznieniem przedsi¢biorstwa od ich dzialalnosci, wielkoscig samego przed-
sicbiorstwa, istnieniem lub brakiem relacji pomi¢dzy poszczegdlnymi intere-
sariuszami. Bez wzgledu na determinanty owego oddzialywania nalezy by¢
$wiadomym, ze taki wplyw, bardziej lub mniej intensywny istnieje.

Dobrze wykorzystywane otoczenie firmy pozwala na odniesienie przez nig
sukcesu, zle wykorzystywane moze stanowi¢ dla niej duze zagrozenie, ktére
w konsekwencji moze doprowadzi¢ do jej upadku.

Wspblczesnie funkcjonujace na rynku przedsigbiorstwa sa elementem sie-
ci powigzanych ze soba (wspdlpracujacych, konkurujacych) organizacji.

' AF. James Stoner, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 79.
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1. Identyfikacja interesariuszy

W sSrodowisku organizacji istnieje wiele podmiotow, ktére wplywaja na jej
dzialalnos¢. Generalnie otoczenie przedsi¢biorstwa mozna podzieli¢ na bliz-
sze 1 dalsze? zwane réwniez podstawowym i drugorzednym. W otoczeniu
podstawowym znajduja si¢ m.in. dostawcy, odbiorcy, konkurenci. W otocze-
niu drugorzednym (trudniejszym do identyfikacji) funkcjonujg m.in. organi-
zacje ekologiczne, spolecznos¢ lokalna.

Ponizsza identyfikacja interesariuszy przedsi¢biorstwa gérniczego wy-
musza zmiany w postrzeganiu roli poszczegdlnych interesariuszy w funk-
cjonowaniu organizacji. Zjawiska takie jak wzrost konkurencji, globalizacja
gospodarki czy postep technologiczny spowodowaly zmiang struktur i sposo-
béw zarzadzania. Chcac funkcjonowal w tak zlozonym otoczeniu, przedsie-
biorstwo powinno badaé, negocjowac 1 koordynowaé oczekiwania, potrzeby
1 dazenia grup z nim zwigzanych. Poprzez tempo zmian spowodowanych
wzrostem konkurencyjnosci 1 postepujaca integracja przedsicbiorstwa, w tym
gbrnicze, muszg poszukiwac rozwigzan umozliwiajgcych przetrwanie 1 pra-
widlowe funkcjonowanie w najblizszych latach. W takich warunkach part-
nerstwo z interesariuszami moze sta si¢ strategicznym elementem rozwoju.
Zakladajac, ze przedsi¢biorstwa gornicze beda funkcjonowaly w otoczeniu
z coraz wigksza liczba interesariuszy, o wzrastajacej sile wplywu 1 wyzszych
wymaganiach, koniecznoscig wydaje si¢ budowanie z nimi diugotrwalych re-
lacji, a wrecz znajduje tutaj gh;bokle uzasadnienie koncepc]a interesariuszy.

Koncepcja interesariuszy opiera si¢ na zrozumiceniu oraz uwzglednieniu in-
teresariuszy w procesie budowania strategii przedsi¢biorstwa, co ma ulatwic
organizacji adaptacje do zglobalizowanego, nieprzewidywalnego i turbulent-
nego otoczenia oraz przyczynié si¢ do zdobycia kluczowych czynnikéw sukce-
su, zwigckszajacych przewage konkurencyjna przedsiebiorstwa na rynku’.

Idea stakeholders wigze si¢ z XIX-wieczng koncepcjg niemieckich praw-
nikow traktujaca spoélke nie tylko jako odrebny byt ekonomiczny i prawny,
ale takze jako byt spoleczny. Traktowanie korporacji jako instytucji spo-
lecznej implikuje, ze powinna ona realizowad, obok celéw ekonomicznych,
okreslone cele spoleczne.

Do identyfikacji interesariuszy przedsi¢biorstwa gorniczego wybrano Potu-
dniowy Koncern Weglowy Spoétke Akeyjng, ktorego otoczenie charakteryzuje si¢
duzym stopniem zmiennoSci, wynikajgcym z mariazu gérnictwa i energetyki
(gléwnym celem zawigzania Potudniowego Koncernu Weglowego bylo zwigk-
szenie efektywnosci produkgji i stworzenie silnej grupy paliwowej w ramach struk-
tury grupy kapitalowej Potudniowego Koncernu Energetycznego S.A.).

2 K. Obldj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998.

3 K. Jedralska, P. Kosif, Zarzgdzanie przez controlling w sieci wartosci, AE, Katowice 2007.

*]. Jezak, tad korporacyjny. Doswiadczenia swiatowe oraz kierunki rozwoju, C.H. Beck,
Warszawa 2010.
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Kierujac si¢ specyfikg otoczenia, w jakim funkcjonuje Potudniowy
Koncern Weglowy S.A. dokonano jego identyfikacji 1 analizy wskazujac inte-
resariuszy (grupa lub osoby posrednio lub bezposrednio zainteresowane
dzialalnoéciq organizacji w jej dazeniu do osiggania cel()ws) w otoczeniu pod-
stawowym 1 drugorzgdnym Spolki oraz ich wplyw na jej funkcjonowanie.

Dla zgromadzenia ponizszego materialu wybrano dwa rodzaje wywiadow
jako metode badan jakoSciowych. Wywiady zogniskowane (ang. focus gro-
ups) objely badanie przeprowadzone w grupie, gdzie uzyskane odpowiedzi
na badany temat nie byly podstawa do generalizacji 1 nie podlegaly analizie
statystycznej. Drugim rodzajem badan jakosciowych byly wywiady poglebio-
ne, ktére byly prowadzone na zasadzie indywidualnej rozmowy z responden-
tami, ktérych dobér mial charakter celowy i byt $cisle zwigzany ze zidentyfi-
kowanymi grupami interesariuszy.

Instytucje 1 grupy intereséw funkcjonujgce w procesie kontrolowania or-
ganizacji na przykladzie Potudniowego Koncernu Weglowego S.A. przedsta-
wia ponizszy rysunek.

4 brytmcie

finansows

£ Otoczenie podstawowe (blizsze)

srodowisko o bezposrednim oddziatywaniu

- Otoczenie drugorzedne (dalsze)

- Otoczenie o posrednim oddziatywaniu

Rys. 1. Struktura interesariuszy organizacji.

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie Stoner A.F. James, Kierowanie oraz Jezak J., Lad korpo-
racyjny.

> AF. James Stoner, Kierowanie..., s. 80.
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Wiasciciele

Do grupy podstawowych interesariuszy przedsi¢biorstwa gorniczego nale-
zy zaliczyC jego wlascicieli. W przypadku Potudniowego Koncernu Weglo-
wego S.A. struktura wlascicielska Spotki przedstawia si¢ nastepujgco:

Struktura akcyjna
Kompania Weglowa S.A. — 16.730.525
Tauron Wytwarzanie S.A. — 18.473.553 *

Struktura akcyjna

16.730.525 18.473.553

. Kompania Weglowa 5.4 . TAURDON Wytwarzanie S.A.

* Umowa uzytkowania akcji Poludniowego Koncernu Weglowego S.A. na rzecz TAURON
Polska Energia S.A.

Struktura glosow
Kompania Weglowa S.A. — 31,99%
Tauron Wytwarzanie S.A. — 68,01%

Struktura glosow Zgromadzenia Akcjonariuszy

. Kompania Weglowa S.A, . TAURCN Wytwarzanie S.A.
Rys. 2. Struktura wtascicielska Potudniowego Koncernu Weglowego S.A.

Zrodio: www.pkwsa.pl
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Kompania Weglowa S.A. bedaca spotka Skarbu Panstwa jest najwigkszym
przedsi¢biorstwem gorniczym w Europie 1 jednoczesnie jest najwigkszym
dostawcg paliwa dla Poludniowego Koncernu Energetycznego S.A. Potudnio-
wy Koncern Energetyczny S.A., jako wigkszoSciowy akcjonariusz Spotki,
wchodzi w sklad Grupy Kapitalowej TAURON, ktora powstala 6 grudnia
2006 roku w zwigzku z realizacjg rzadowego ,,Programu dla elektroenergety-
ki” pod nazwa Energetyka Poludnie S.A. (aktualnie TAURON Polska Ener-
gia S.A.). Program zakladal utworzenie czterech duzych podmiotéw gospo-
darczych, ktére skonsolidowac mialy zaré6wno dystrybutoréw jak 1 wytworcow
energii. Celem konsolidacji bylo stworzenie podmiotéw na tyle silnych, by
mogly skutecznie konkurowaé z innymi europejskimi przedsi¢biorstwami na
wolnym rynku energii. W dniu 9 maja 2007 roku Skarb Pafistwa wniést do
Energetyki Poludnie S.A. akcje Potudniowego Koncernu Energetycznego S.A.
z Katowic, krakowskiego Enionu S.A., EnergiiPro Koncernu Energetyczne-
go S.A. z Wroclawia oraz Elektrowni Stalowa Wola S.A. W skiad holdingu
obok wymienionych czterech spélek wchodza takze inne podmioty. W zakre-
sie obrotu energig sa to Enion Energia Sp. z o.0., Pierwsza Kompania Han-
dlowa Polska Energia Sp. z o.0. oraz EnergiaPro Gigawat Sp. z o.0.. W dzie-
dzinie wytwarzania energii ze zrédel odnawialnych: Jeleniogorskie
Elektrownie Wodne Sp. z o.0. 1 Zespdl Elektrowni Wodnych Roznéw Sp.
z 0.0. W obszarze wydobycia wegla Poludniowy Koncern Weglowy S.A. Po-
nadto TAURON POLSKA ENERGIA przejat kontrole nad Elektrocieptow-
nig Tychy S.A. oraz Przedsi¢biorstwem Energetyki Cieplnej Katowice S.A.

A kopalnle wegla kamlenneg
H elektrownle weglowe @ elektrownle wodne

gl elektrocieptownle weglowe

B obszar aystrybucyjny Grupy TAURON

Rys. 3. Zasieg dziatania Grupy TAURON.

Zrodio: www.tauron-pe.pl
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Grupa TAURON jest kluczowym podmiotem w branzy energetycznej 1 waz-
nym ogniwem w systemle bezpieczenstwa energetycznego Polski. Holding
dziala na obszarze rownym niemal jednej pigtej powierzchni kra]u Zajmuje
sic wydobyciem wegla, produkejg, dystrybucja i handlem energig. Strategia
korporacyjna Grupy do 2020 r. zaklada systematyczny rozwdj firmy w Polsce
1 za granica®.

WYDOBYCIE

* dwie kopalnie wegla kamiennego

* 20 proc. z16z wegla kamiennego w Polsce

* 4,9 mln ton wydobytego wegla kamiennego

WYTWARZANIE
* siedem elektrowni
* cztery elektrocieplownie

ODNAWIALNE ZRODY.A ENERGII
* 35 elektrowni wodnych

DYSTRYBUCJA ENERGII
* ponad 4 mln klientéw dystrybucji
* dzialanie na obszarze 17 proc. powierzchni Polski

SPRZEDAZ ENERGII
* ponad 4 mln klientéw, w tym 471 tys. firm’

Pracownicy

Obok wlascicieli podstawowy wplyw na dzialanie przedsi¢biorstwa maja
pracownicy, w tym kadra zarzadzajaca. Pracownicy jako aktywni uczestnicy
ré6znych obszaréw dzialalnosci pelnig podstawowq role w procesie produk-
cyjnym (eksploatacja, przerébka wegla). To oni decydujg o wykorzystaniu
zasobow, ich kompetencje wplywa]a} na sukces lub niepowodzenie przedsm;—
biorstwa. Pracownicy, oprécz godnego wynagrodzenia, potrzebuja réwniez
stabilnos$ci zatrudnienia, mozliwosci wykorzystania swoich kwalifikacji i ich
rozwijania. W interesie pracodawcy jest realizacja tych oczekiwan, niespel-
nienie ich moze prowadzi¢ m.in. do niepokojéw spotecznych, obnizenia wy-
dajnosci pracy.

W Poludniowym Koncernie Weglowym S.A. zatrudnionych jest okolo
6100 oséb. Wszyscy pracownicy zatrudnieni s3 w pelnym wymiarze czasu
pracy. W 2010 roku w Spélce Sredni wiek zalogi wynidst 38 lat. Ciggle wzra-

6
7

www.tauron-pe.pl
www.tauron-pe.pl
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sta udzial osob z wyksztalceniem wyzszym w ogolnej liczbie zatrudnionych.
Prowadzona polityka kadrowa w Spoélce zmierza do utrzymania stanu
zatrudnienia na stalym poziomie, gwarantujagcym wykonanie planéw tech-
niczno-produkcyjnych. Pracownicy Spélki posiadaja gwarancje pracownicze
zawarte w podpisanej Umowie Spotecznej z 2005 roku (rok zawigzania Po-
tudniowego Koncernu Weglowego S.A.). W Spélce nie mialy miejsca i nie
planuje si¢ zwolniefi grupowych.

Zwigzki zawodowe

Pracownicy na zasadzie dobrowolno$ci maja mozliwo$¢ zrzeszania sig
w zwigzki zawodowe, ktére w gérnictwie (w tym w Potudniowym Koncernie
Weglowym S.A.) sa bardzo silne 1 wywierajg naciski na dzialalno$é przedsie-
biorstwa, niejednokrotnie wysuwajac zgdania niezgodne z interesami praco-
dawcy (np. nadmierne zadania placowe), z drugiej jednak strony reprezen-
tuja pracownikéw 1 bronig ich praw, intereséw zawodowych 1 socjalnych.

W Poludniowym Koncernie Weglowym S.A. do zwigzkéw zawodowych
nalezy okolo 96,6% ogélu zatrudnionych, zrzeszonych w 9 organizacjach
zwigzkowych:

Lp. Wykaz dzialajacych w spotce zwiazkow zawodowych

1 Zaktadowa Organizacja Koordynacyjna NSZZ , Solidarnos¢”
) w Poludniowym Koncernie Weglowym S.A.

) Zakladowa Organizacja Koordynacyjna Zwiazku Zawodowego ,,Kontra”
) przy Poludniowym Koncernie Weglowym S.A. w Jaworznie

Niezalezny Samorzadny Zwiazek Zawodowy Pracownikow
3. Poludniowego Koncernu Weglowego S.A. Zaktad Gorniczy Janina
w Libigzu

4 Zwiazek Zawodowy Gornikow w Polsce Zarzad Migdzyzakladowy
) Poludniowy Koncern Weglowy S.A. w Jaworznie

5 Zwigzek Zawodowy ,,Kadra” przy Poludniowym Koncernie Weglowym
) S.A. w Jaworznie

6 Zwiazek Zawodowy Pracownikow Dolowych Potudniowy Koncern
) Weglowy S.A.

7 Zwiazek Zawodowy Ratownikow Gorniczych w Polsce
) przy Potudniowym Koncernie Weglowym S.A.

Zwigzek Zawodowy Pracownikéw Zaktadow Przerdbki Mechanicznej
8. Wegla w Polsce ,,Przerébka” w Potudniowym Koncernie
Weglowym S.A.

9 Migdzyzakltadowy Zwigzek Zawodowy Maszynistow Wyciggowych

) Kopaln w Polsce przy Poludniowym Koncernie Weglowym S.A.
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Klienci

Klienci nalezg do interesariuszy, ktérzy maja najwigcksze znaczenie dla
przedsi¢cbiorstwa gérniczego z punktu widzenia osigganych przychodéw. Dla
Potudniowego Koncernu Weglowego S.A. strategicznym klientem jest elek-
troenergetyka zawodowa w postaci elektrowni i elektrocieplowni wchodza-
cych w sktad Grupy TAURON. Drugg grupe klientéw stanowia Autoryzo-
wani Sprzedawcy Wegla oraz Sprzedawcy Dilerzy nalezacy do sieci handlowe;
Spotki (49 podmiotéw). Pozostali klienci to Nadwislanska Spoétka Energe-
tyczna Sp. z 0.0., odbiorcy drobni (sprzedaz gotowkowa) oraz osoby realizu-
jace deputaty weglowe (pracownicy, emeryci 1 rencisci). Klientami Potudnio-
wego Koncernu Weglowego sg rowniez odbiorcy kruszyw skalnych (kruszywa
pochodzace ze skaly plonnej, ktére znajduja zastosowanie w budownictwie
drogowym, kolejowym 1 wodnym).

Dostawcy

Dostawcy to interesariusze, od ktérych przedsi¢biorstwo pozyskuje
zasoby pozwalajace na wytworzenie produktow. W przypadku Poludniowe-
go Koncernu Weglowego S.A. zasobami s m.in. materialy, uslugi, energia
1 wyposazenie. W ciagu roku Spoétka zawiera okolo 5000 uméw z réznymi
dostawcami. Wsrod najwickszych dostawcé6w mozna wyodrebni¢ m.in. huty,
producentéw maszyn i urzadzen gérniczych oraz wyspecjalizowane firmy
ustugowe.

Regulatorzy

Kolejng grupe zainteresowang dzialalno$cia organizacji stanowig regula-
torzy, czyli jednostki, ktére moga kontrolowad, regulowaé lub w inny sposéb
oddziatywac¢ na polityke i praktyke organizacji. W przypadku Potudniowego
Koncernu Weglowego S.A. do tej grupy mozna zaliczy¢ m.in. Ministra Sro-
dowiska, Ministra Gospodarki, Wyzszy Urzad Gérniczy oraz Okregowy Urzad
Gorniczy w Katowicach, Urzad Gérniczy do Badan Kontrolnych Urzadzen
Energomechanicznych, Panstwowa Inspekcja Pracy (Okregowy Inspektorat
Pracy w Katowicach, Okr¢gowy Inspektorat Pracy w Krakowie), Matopolski
Wojewddzki Inspektor Ochrony Srodowiska w Krakowie, Panstwowy Powia-
towy Inspektor Sanitarny w Chrzanowie, Panstwowy Powiatowy Inspektor
Sanitarny w Jaworznie, Urzad Miasta Jaworzno, Urzad Gminy Libigz.

Wymieniajgc wplyw administracji panstwowej na przedsigbiorstwa gérni-
cze, nie mozna pominaC wsparcia finansowego w postaci subwencji i dotacji.
Potudniowy Koncern Weglowy S.A. uzyskat w 2010 roku na podstawie roz-
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porzadzenia Ministra Gospodarki dofinansowanie do inwestycji poczatko-
wych w wysokosci 44,5 mln zlotych.

Instytucje finansowe

Instytucje finansowe, ktére maja istotny wplyw na zarzadzanie przedsic-
biorstwem to banki i firmy ubezpieczeniowe. Wspdlpraca z instytucjami fi-
nansowymi jest wymuszona koniecznoscig pozyskiwania Srodkéw na biezaca
dzialalnos$¢ 1 rozwoj przedsigbiorstwa. Poludniowy Koncern Weglowy S.A.
korzysta z pozyczek krotkoterminowych na biezaca dzialalnos¢ oraz z kredy-
tow inwestycyjnych. Spotka posiada lokaty bankowe oraz jednostki uczest-
nictwa w funduszach inwestycyjnych. Efektem przynalezno$ci do Grupy
TAURON byla m. innymi mozliwo$¢ przystapienia w 2010 roku Potudnio-
wego Koncernu Weglowego S.A. do programu emisji obligacji wewnatrzgru-
powych w Grupie TAURON. Spétka wyemitowala obligacje kuponowe na
kwotg¢ 49 mln zlotych, co pozwolito w ramach refinansowania na sptat¢ dwéch
kredytow inwestycyjnych.

Konkurenci

Najwicksza konkurencj¢ dla wegla z Poludniowego Koncernu Weglowego
S.A. stanowi paliwo produkowane przez Kompanic Weglowa S.A., a przede
wszystkim przez nalezace do niej Kopalnie Piast 1 Ziemowit. Konkurencja ta
wynika gléwnie z bliskiej lokalizacji tych kopalf z Zakladami Gérniczymi Spétki
oraz z podobiefistwa parametréw wydobywanego wegla. Nie bez znaczenia dla
wzajemnej konkurencji jest rowniez fakt, iz duza cz¢$é sprzedawanego wegla
ze Spdtki i Kompanii Weglowej S.A. realizowana jest na tych samych skladach
weglowych. Konkurencje w sprzedazy wegla stanowi rowniez Katowicki Hol-
ding Weglowy S.A. oraz importerzy wegla, glownie z Rosji.

Media

Media zawsze interesowaly si¢ gospodarkg i dzialalnoscig przedsi¢biorstw,
gdyz dzisiejsze masowe Srodki przekazu umozliwiajg szybkie 1 wszechstron-
ne przekazywanie informacji z calego otoczenia przedsi¢biorstwa. Dla
poprawy swoich kontaktdéw, zar6wno z wewne¢trznymi jak 1 zewnetrznymi
obserwatorami przedsi¢biorstwa tworzg struktury public relations i mar-
ketingu. Réwniez Poludniowy Koncern Weglowy S.A. wyodrebnil w swojej
strukturze organizacyjnej Wydzial Informacji i Public Relations oraz Wy-
dzial Marketingu 1 Reklamy. Powolal osoby upowaznione do przekazywania
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informacji na temat spotki przedstawicielom mediéw, analitykom gieldowym
oraz inwestorom. Spoélka realizuje strategi¢ funkcjonalng PR 1 komunikacji
dla Grupy kapitalowe; TAURON obejmujacg komunikacj¢, sponsoring,
relacje inwestorskie, zarzgdzanie kryzysowe i1 spoleczng odpowiedzialnosé
biznesu.

Inne grupy interesariuszy

Do innych interesariuszy oddzialywujacych na Poludniowy Koncern We-
glowy S.A. mozna zaliczy¢ m.in. spolecznos¢ lokalna, izby gospodarcze oraz
fundacje 1 stowarzyszenia zwigzane z gérnictwem.

Podsumowanie

Na podstawie przedstawionych przykltadéw mozna stwierdzié, iz poszcze-
gblne grupy interesariuszy moga wplywaé w sposdb pozytywny badZ nega-
tywny na organizacjg. Kryterium pozwalajqcym ocenié¢ wplyw poszczegél-
nych grup intereséw na organizacj¢ jest skutecznos¢ jej dzialania.

Wplyw interesariuszy na funkcjonowanie przedsigbiorstwa jest znaczacy.
Interesariusze determlnu]q wiele aspektow zwigzanych z prowadzeniem dzia-
talnosci gospodarcze] m.in. wytyczane cele, realizowana strategie czy poziom
generowanej wartosci.

Biorgc pod uwage zlozonosé otoczenia w jakim funkcjonuje Potudniowy
Koncern Weglowy S.A. nalezy stwierdzié, iz Spoétka prowadzi efektywng po-
lityke ksztaltowania relacji z interesariuszami. Potwierdzeniem tego faktu
moga by¢ zaréwno zachowania wlascicieli, z ktérych zaden nie dazy do
wycofania zaangazowania kapitalowego, jak réwniez postawa pracownikéw
1 zwigzkéw zawodowych, ktorzy uznaja Poludniowy Koncern Weglowy S.A.
za rzetelnego pracodawce. Ponadto liczna grupa klientéw 1 dostawcoéw oraz
dluga lista podmiotow chcqcych wspolpracowal ze Spotka swiadczg o fakcie
korzystnego postrzegania Poludniowego Koncernu W@glowego S.A. przez
te grupy interesariuszy. Kole]nym argumentem przemawiajacym za bardzo
dobrg oceng relacji Spétki z interesariuszami jest fakt pozytywnego postrze-
gania Potudniowego Koncernu Weglowego S.A. przez instytucje finansowe
1 media.

Reasumujgc, mozna stwierdzié, iz Potudniowy Koncern Weglowy S.A. jest
skuteczng organizacjg, poniewaz z powodzeniem pozyskuje zasoby, odpo-
wiednio nimi zarzadza, osiaga wytyczone cele, prowadzi dialog z interesariu-
szami, dzigki czemu zaspokaja swoje 1 ich potrzeby
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STRESZCZENIE

Rola interesariuszy w czasach kryzysu staje si¢ kluczowa dla
wiarygodnosci i reputacji firmy. Relacje z interesariuszami odgrywaja
istotng role w wypracowywaniu pozycji umozliwiajgcej organizacji
szybkie przezwyciezenie skutkéw kryzysu i poprawe wynikéw. Celem
niniejszego opracowania jest wskazanie, iz rola interesariuszy obejmuje
rézne sfery dzialalno$ci organizacji. Niniejsze opracowanie identyfikuje
interesariuszy jako czynnik, ktéry moze przyczynié si¢ do lepszego
funkcjonowania podmiotéw gospodarczych i bardziej efektywnego
zarzadzania przedsigbiorstwem.

SUMMARY

The Role of Stakeholders in times of crisis is crucial for the credibility
and reputation. Relationships with stakeholders have an important role
in developing a position that the organization quickly overcome the
crisis and improve results. The purpose of this paper is to indicate that
the role of stakeholders includes various areas of the organization. This
study identifies the stakeholders as a factor that can contribute to better
functioning of the economic operators and more efficient business
management.
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DAMIAN CHOLEWA

Pozyskiwanie wiedzy
w przedsiebiorstwach
samouczacych si¢

Wprowadzenie

Kazde dzialanie powinno by¢ oparte na zweryfikowanych, stalych danych,
dzigki ktérym staje si¢ ono efektywne. We wspoélczesnej gospodarce brak
jest takich jednoznacznych i tatwo definiowalnych informacji, dlatego wie-
dza stanowi zrodlo trwalej przewagi konkurencyjnej. Jest ona zatem niezbedna
w zarzadzaniu. Bledy w jej definiowaniu czg¢sto powoduja trudnosci w proce-
sie kierowania przedsigbiorstwem

W praktyce je wykorzystame 1 odp0w1ednle zdefiniowanie ma ogromne
znaczenie, gdyz nlepelne jej opisanie moze decydowac o sukcesie objetej stra-
tegil. Po]c;ae wiedzy jest trudno definiowalne, gdyz jest ona bardzo abstrak-
cyjna. Najbardziej pierwotny jej opis znalezZé mozna w starozytnosci, gdzie
greckl filozof Platon w dialogu ,,Tea]tet OplSU]C ja jako prawdziwe, uzasad-
nione przekonanie. Wspoélczesnie opisuje si¢ ja jako ogdt wiarygodnych in-
formacji o rzeczywisto$ci wraz z umiej¢tnoscig ich wykorzystania.!

W filozofii za problematyke zwiazang z wiedzg odpowiada epistemologia,
gdzie glowne problemy filozoficznej teorii wiedzy to sformulowanie definicji
1 kryterium wiedzy. Istotne jest by byla ona weryfikowalna — za najlepsze
narzedzia weryfikacji uznaje si¢ dedukeje 1 aksjomatyczne systemy matema-
tyki; oraz by byla komunikatywna, gdzie dowodzi si¢ mozliwosci komunika-
¢ji migdzy osobami 1 szuka sig¢ jej kryteriow.

Podobne podejicie do pojecia wiedzy odnajdzie si¢ w psychologii, gdzie
definiuje si¢ ja jako: ,0g0t tresci utrwalonych w umysle ludzkim w wyniku

' Nowa Encyklopedia Powszechna.
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kumulowania doswiadczenia oraz uczenia sig. (...) W wezszym znaczeniu
wiedza stanowi osobisty stan poznania czlowicka w wyniku oddziatywania na
niego obiektywnej rzeczywistosci™.

Wreszcie w zarzadzaniu opisuje si¢ ja jako narzedzie, ktére pomaga
kreowad strategi¢ organizacji, a takze jako aktywa. Jest ona zarazem Zrédlem
i narz¢dziem w skutecznym podejmowaniu racjonalnych decyzji ekonomicz-
nych; jak 1 dobrem ekonomicznym, ktére moze stanowic prywatna wlasnosé
1 jako towar moze stal si¢ przedmiotem obrotu rynkowego.* W niniejszym
opracowaniu zaprezentowane zostang zrodla 1 metody pozyskiwania wiedzy,
w oparciu o nastepujace metody badawcze: metoda ilosciowo-ankietowa, ana-
liza porownawcza, metoda syntezy.

Wiedza

Gl¢boko zakorzenione w zachodniej tradycji zarzadzania spojrzenie na
wiedze traktuje przedswgbmrstwo jako ,,przechowywanie danych , gdzie prak-
tyczne znaczenie ma tylko wiedza o charakterze formalnym 1 usystematyzo-
wanym. Dane s3 iloSciowe, opisujace pewne procedury, ogélne zasady, a mier-
niki — wykorzystywane do ocen wartoSci nowej wiedzy maja czgsto liczbowy
charakter. Sukces japonski obrazuje, ze zdobywanie wiedzy to nie tylko ,,prze-
twarzanie” informacji, ale przede wszystkim wszelkie mniej lub bardziej for-
malne jej zbieranie wynikajace z subiektywnej oceny pracownikow i Wspél—
pracowmkow Przedsu;bmrstwo nie jest juz ,dobrze naoliwiong maszyng”,
jest ,zywym organizmem”. W podejsciu tym wiedza ma dwa przenikajace si¢
typy: jawna, ktéra ma ,prozachodni” charakter oraz ukryta, ktéra trudniej
jest opisa 1 pozyskal, ma zatem bardzo zlozong strukture, ma bardzo duze
znaczenie poznawcze.

W zwigzku z tym opracowano metody zarzadzania wiedzg w organizacji,
ktore opisuje si¢ jako ogél dziatan stuzacych identytikacji, zachowaniu, upo-
wszechnianiu, ochronie 1 wykorzystaniu wiedzy jawnej 1 ukrytej zaréwno
pracownlkow przedsu;blorstwa jak 1 kooperantéw w celu podniesienia spraw-
nosci 1 efektywnosci organizacji.

Odkrywanie wiedzy, to sposoby jej pozyskiwania, a takze definiowania
w zaleznosci od specyfiki sektora w jakim dziala organizacja. Odpowiednia
jej klasyfikacja daje mozliwo$¢ uzyskania przewagi strategiczne;.

2 M. Pondel, Wybrane narzedzia informatyczne pozyskiwania wiedzy i zarzgdzania i wiedzg,
Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu nr 975, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 372.

3 S. Lobesko, Systemy Informacyjne w Zarzgdzaniu Wiedzg i Innowacjg w Przedsigbiorstwie,
Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2004, s. 33.
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Rys. 1. Cykl zarzadzania wiedza

Zrédlo: Opracowanie wiasne’.

Generowanie wiedzy to wszelkiego rodzaju narz¢dzia, ktére stuza do po-
zyskania wiedzy zardwno z otoczenia przedsi¢biorstwa, jak 1 z jego wngtrza.
Kluczowa jest tu komunikacja organizacji z otoczeniem, a takze zaangazo-
wanie pracownikow.

Warto$ciowanie wiedzy to zespdt wszystkich niezbg¢dnych narzedzi, ktore
ja sklasyfikujg i usystematyzuja, dzigki czemu staje si¢ ona uzyteczna. Nie-
bagatelnym aspektem oceny wiedzy sg mechanizmy zarzadcze i sposoby
uzyskiwania odpowiedniej perspektywy strategicznej.

Upowszechnianie wiedzy, czyli rola ludzi w przeplywie informacji i reali-
zacji przedsigwzieC z zakresu zarzadzania wiedzg. Wazng role pelnig tu
kwestie kultury organizacyjnej, przywddztwa i zaangazowania pracownikow.
Istotne s3 tez jej przeplywy.

Wykorzystanie wiedzy daje efekty zarzadzania wiedza, co wiaze si¢ z po-
mnazaniem kapitatu intelektualnego.

Zarzadzanie wiedzg

W zarzadzaniu wiedzg kluczows role odgrywa informacja tac. informatio
— przedstawienie, wizerunek; termin interdyscyplinarny. Najogdlniej sg to upo-
rzgdkowane dane, ktérych relacje zmniejszaja niepewnosci (nieokreslonosci).’
W zwiazku z tym wszelkie dane pozyskane ze wszelkich mozliwych Zrodet

* Opracowanie wlasne na podstawie A. Jashapara, thum. J. Sawicki, Zarzgdzanie wiedzg, PWE,
Warszawa 2006, s. 20.
> Wielka Encyklopedia Powszechna, 2002, s. 126.
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nalezy usystematyzowaé. W przedsi¢biorstwach zlozonych, dane zbierane sg
systematycznie i zorganizowanie, dzigki czemu nie tracg one na aktualnosci,
a kazda przestanka moze byé w szybkim czasie weryfikowana.
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Rys. 2. Zrodta danych w przedsiebiorstwie.

Zré6dto: Opracowanie wlasne.

Na rysunku przedstawiono schemat obiegu danych w przedsifgbiorstwie
opartym na w1edzy Pomi¢dzy zarzadem, a pracownikami nieustannie do-
chodzi do wymiany informacji. Informacje tworzone s3 na podstawie danych,
ktére po wstepnym zweryfikowaniu klasyfikuje si¢ 1 ocenia.

Wymiana danych z otoczeniem przedsi¢biorstwa jest asymetryczna. Stru-
mief danych pozyskanych z otoczenia jest znaczenie wigkszy niz ten genero-
wany przez organizacj¢. Kazde, nawet najmniejsze, sygnaly z makrootocze-
nia sa skrupulatnie zbierane, analizowane i systematyzowane. W odpowiedzi
przedsiebiorstwo generuje produkty wychodzace naprzeciw oczekiwaniom
rynku, informacje prasowe i marketingowe, a takze wplywa na poprawe wie-
dzy zrédlowe;.

Niniejszy schemat opracowano dla przedsi¢biorstw dzialajacych w ryn-
kach niszowych, ktére charakteryzuja si¢ bardzo duzymi barierami wejscia
1 wyjscia, a takze duza wrazliwos$cig na zasady wiedzy technicznej 1 tech-
nologicznej. Za przyklad postuzyl model organizacyjny firmy Cholemaster,
ktora dziala na rynku o$wietlenia awaryjnego w oparciu o system centralnej
baterii. Sektor ten cechuje waska grupa odbiorcza i stosunkowo mata konku-
rencja wewnatrzsektorowa. Zagrozeniem jest konkurencja z zewnatrz sekto-
ra, w postaci systemoéw z elektroinwerterami w oprawach.

Zewngtrzne zrodla danych pozyskiwane sg przez pracownikéw, ktdrych
zadaniem jest kontakt z klientami, odbiorcami 1 ekspertami — w tym przy-
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padku z rzeczoznawcami i pracownikami Panstwowej Strazy Pozarnej zrze-
szonych w Stowarzyszeniu Inzynieréw 1 Technikdéw Pozarnictwa, a takze
z projektantami branzy elektryczne;.

Przedsi¢biorstwo

Przedsigbiorstwo

Rys. 3. Zewnetrzne Zrodta danych.

Zré6dlo: Opracowanie wlasne.

Klienci krajowi w tym sektorze stanowia jeden z kilku gléwnych Zrodel
pozyskiwania danych. Kontakty z nimi sg istotne, gdyz wplywaja na wartosé
dodana produktéow, a takze umozliwiaja przedsi¢biorstwu rozwdj technolo-
gii. Klientami krajowymi sg zaréwno firmy deweloperskie, wykonawcze wy-
konujace roboty budowlano-instalatorskie w branzy elektrycznej, instytucje
publiczne, sieci handlowe, banki itp. Przyklad na udang relacj¢ z klientami,
ktéra zaowocowala zwigkszeniem wartosci dodanej:
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W 2007 roku po dostawie sprz¢tu do jednego z odbiorcéw krajowych wy-
nikneta koniecznosé, zgloszona przez pracownika dzialu marketingu, stwo-
rzenia uproszczonej instrukeji obstugi, dzigki ktérej podniosta si¢ tatwosc
obslugi sprzetu 1 poszerzenie grona osob go obstugujacych o pracownikéow
niewykwalifikowanych.

Klienci zagraniczni stanowia najwazniejsze zrédlo pozyskiwania danych.
Kazda potrzeba przez nich zglaszana, lub dostrzezona przez pracownikow
dzialu rozwoju, jest gruntownie analizowana pod katem przyszlej zdolnosci
produkeyjnej, a takze iloSci wyrobéw finalnych. Dzi¢ki temu eliminuje si¢
nietrwale trendy 1 mode, a przedsiebiorstwo nie inwestuje nieefektywnie ak-
tywow w technologie bez przysziosci.

Projektanci branzy elektrycznej stanowig glowng grupe docelows, do
ktérej skierowany jest przekaz organizacji. Kazda nowos¢ jest szybko udo-
stepniana. NajczeSciej prezentacja odSwiezonej oferty odbywa si¢ na spot-
kaniach, na ktérych mozliwe jest przedyskutowanie wszelkich watpliwosci
1 niuanséw wystepujacych w procesie projektowania systemu dla konkretne-
go obiektu.

Rzeczoznawcy i strazacy sg rowniez beneficjentami danych od przedsig-
biorstwa. Dzigki kontaktom z t3 grupg spoleczng organizacja pozyskuje dane
zwigzane z kierunkami rozwoju zasad wiedzy technicznej 1 norm prawnych,
stanowigcych gléwna barier¢ wejscia do sektora.

Dane uzyskane od konkurencji stanowig wazng informacj¢ rynkowg. Dzig-
ki nim zarzad wie kiedy korygowac polityke cenowa 1 lojalnosciows. Ponadto
obserwowanie konkurencji pomaga w utrzymaniu pozycji lidera segmentu,
zwlaszcza pod wzgledem innowacyjnosci.

Internet 1 dane statystyczne stanowig ogélnodostgpne zrodla. To tu zdo-
bywane sg mformac]e na temat nowych inwestycji, a wigc dane o potencjal-
nych klientach organizacji.

Inspektorzy zachodnich ubezpieczalni stanowig Zrédlo informacji o wy-
maganiach rynkéw Zachodniej Europy i $wiata. Dzi¢ki tym informacjom
powstal system dedykowanej drogi ewakuacyjnej, ktory w 2008 roku wyko-
rzystany zostal w Wiener Philharmonik (obecnie na rynku krajowym niewy-
korzystywany ze wzgledu na mniejsze wymagania i mniejsza dbalos¢ o zmien-
ne warunki ewakuacji).

Ustawodawstwo krajowe 1 unijne §ledzone jest przez pracownikéw firmy,
tak by dostosowac zaréwno produkty, jak 1 organizacje dzialow przedsiebior-
stwa do zmieniajgcych si¢ ustaw.

Kontakty z ustawodawcami, jak i strazakami przyczyniajg si¢ rowniez do
kreowania barier wejscia, gdyz zarzqd dba o odpowiedni image spoik1 dzigki
czemu poziom wiedzy technicznej z zakresu oSwietlenia awaryjnego syste-
matycznie si¢ zwigksza, co znaczgco ulatwia sprzedaz, eliminujac wszelkie-
go rodzaju sprzet marnej jakoSci 1 rozwigzania, ktére tylko z pozoru spelniaja
stawiane im wymagania.



28 DAMIAN CHOLEWA

Oczywiscie rysunek przedstawiony powyzej obrazuje tylko najwazniejsze
zrodla danych, gdyz w nowoczesnym przedsi¢biorstwie dzialajacym w wa-
runkach spoteczenstwa informacyjnego faktycznych (mniej istotnych) Zrédet
danych jest niemierzalnie duzo. Czasem przypadkowo ,uslyszane” dane sta-
nowié mogg cenng informacj¢, pod warunkiem, ze nie zostang zbagatelizo-
wane i blgdnie sklasyfikowane. Dla przykladu: Uslyszana w radiu informacja
na temat rozpoczecia prac remontowych w Spodku w Katowicach spowodo-
wala zainteresowanie dzialu marketingu, a co za tym idzie dokonanie dosta-
Wy sprzetu.

Obieg informacji

W nowoczesnym zarzgdzanlu wiedza istotna rol¢ pelni wewnetrzny obieg
informacji, a takze Zrédla je; powstawama Istotna jest komunikacja wewnatrz-
zakladowa i odpowiednie relacje zarébwno pomiedzy pracownikami, zespola-
mi, jak i pomiedzy pracownikami a zarzadem. Bywa, ze obieg informacji
przyjmuje bardzo nieformalny charakter, stad dostrzega sig¢ istote efektywne—
go wykorzystania tego procesu, gdyz najistotniejsze jest by organizacja na-
uczyla si¢ czego§ nowego. Dziclenic si¢ informacja kreuje powstawanie
nowej wiedzy 1 rozwija kontekst, w ktérym te dane powstaly. Na rysunku
numer 4 przedstawiono przyktad obiegu informacji wewnatrz opisywanej or-
ganizacjl.

Informacja zewnetrzna moze by¢ kazde niepozadane zachowanie sig sys-
temu, na przyklad wystapienie usterki dotad nieznanej. Zadaniem pracowni-
ka serwisu jest opisanie usterki 1 préba jej zdiagnozowania, a nast¢pnie okre-
Slenie krokéw podjetych w celu usuni¢cia uszkodzen. Ponadto sporzqdza
procedurt; naprawy zaistnialej sytuacji. Protokoét okresla ponadto miejsce, czas
wystgpienia 1 ilo$¢ godzin potrzebnych na naprawe zaistnialej usterki.

Tak sporzadzone dane kierowane 53 do dzialu marketingu i produkgji,
gdzie przechodza wstepng weryﬁkac]g i klasyﬁkac](; Dalej informacja prze-
kazywana jest do dziatu innowacji i rozwo]u gd21e jest finalnie klasyfikowa-
na. Jezeli zaistniala sytuacja wymaga ingerencji w budowe sprzetu, wtedy
dokonywane s3 niezb¢dne korekty. Informacja w formie gotowej procedury
postgpowania przekazywana jest do zarzadu, gdzie zostaje skatalogowana
1 opisana, a nast(;pme przekazywana jest w tej formie do pracownikow serwi-
su jako zalecany opis dzialania.

Komunikacja mi¢dzy pracownikami poszczegdlnych dzialéw odbywa si¢
zawsze dwukierunkowo. Zdobyte przez ktéregokolwiek z pracownikéw przed-
sicbiorstwa dane sg przekazywane dalej z informacja zwrotng o pojetych dzia-
laniach. Bywa, ze pakiet informacyjny jest niewystarczajacy lub niepelny, wtedy
konieczne jest jego uzupelnienie. Takie dzialanie bytloby niemozliwe, gdyby
przeplyw informacji byt jednostronny. Obieg informacji wewngtrz organiza-
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Rys. 4. Przykiad obiegu wewnetrznych Zrodet danych.

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

¢ji musi by¢ usystematyzowany i rzetelny. Pracownik bedacy Zroédlem danych
pierwotnych zostaje poinformowany o postepach w ocenie zebranych da-
nych, a takze otrzymuje informacj¢ (czgsto wraz z gratyfikacja), jak jego pra-
ca wplyne¢ta na warto$¢ dodang wyrobu. Dzigki takim dzialaniom zarzad jest
w stanie szybko zareagowacd na sytuacj¢ kryzysowg i moze w krétkim czasie
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wdrozyé procedur¢ naprawczg. Umozliwia to sprawne dzialanie, ktore jest
nicodzowne w tego typu sektorze, gdyz urzgdzenia o$wietlenia awary]nego
s urzgdzeniami bezpleczenstwa pozarowego, a jakakolwiek awaria znaczg-
co wplywa na zagrozenie ludzi w sytuacji kryzysowej. Przytoczony przykltad
dotyczy stricte danych o charakterze incydentalnym, na podstawie ktérych
tworzy si¢ procedury zapobiegawcze lub szybko je rozwigzujgce.

Innego typu informacje, chocby zwigzane z konkurencyjnoscig cenows sg
podobnie analizowane, gléwnie w dziale marketingu, gdzie kazda decyzja
najpierw podejmowana jest gremialnie, a jezeli sytuacja tego wymaga, na szcze-
blu zarzadu. Wewnqtrzsektorowy obieg informacji jest rowniez dwustronny,
cho¢ ich przeplyw jest znacznie szybszy, a kanaly informacji bardziej skom-
plikowane. Informacje o charakterze wywiadu gospodarczego, dotyczace cen,
innowacji — by zapobiec utracie przewagi konkurencyjnej, czy strategii mar-
ketingowej konkurencji (glownie dotyczy przyznawania wylacznosci teryto-
rialnej) maja priorytet i niezaleznie od znaczenia tych danych przekazywane
s3, po wstepnej obrdbce, zarzadowi do wgladu i ewentualnej analizy. Koor-
dynacja dzialan ZW1qzanych z ostateczng analizg danych zwiazanych z wy-
wiadem gospodarczym zajmuje si¢ zarzad. Dla przedsi¢biorstwa dziatajace-
go w tak specyficznym sektorze wazna jest strategia dziatania. Wigkszosé
»graczy rynkowych” nastawiona jest na technologi¢ podkreslajac swoja od-
rebnodé, w zwiazku z tym znaczgce zmiany w technologii muszg by¢ szybko
zdiagnozowane, a ewentualna odpowiedZ na czyja$ innowacyjno$¢ musi by¢
szybka 1 zdecydowana. Uzyskanie 1 utrzymanie pozycji lidera mozliwe jest
tylko wtedy, gdy dysponuje si¢ sprzetem niezawodnym, ktérego odpornosé
na uszkodzenia jest niezaprzeczalna, o praktycznie niecograniczonej elastycz-
nosci konfiguracyjne;.

Obicktywny pomiar wiedzy jest bardzo trudny, gdyz zalezy ona od kon-
tekstu, w ktérym powstala, a takze od wysoce subiektywnych warunkéw. Je-
dynym skutecznym sposobem pomiaru wiedzy jest jej zobiektywizowanie,
czyli oddzielenie od konkretnych sytuacji, oséb, czasu.® Kontrola wiedzy moze
by¢ przeprowadzania tylko za pomoca metod posrednich, tj. poprzez pomiar
kontekstu, w ktérym powstala.

Pomiar wiedzy dokonuje si¢ dwuetapowo:

1. Ukazanie zmian w zasobach wiedzy przedsi¢biorstwa.

2. Interpretacja tych zmian pod katem spelnienia celéow zalozonych

w zarzgdzaniu wiedzg.

Jedna z metod, zaproponowana przez Roberta Kaplana i Dawida Norto-
na, jest tak zwana zréwnowazona karta wynikéw. Stuzy ona jedynie monito-
rowaniu stanu realizacji strategii. Czesto wskazuje popelnione bledy, dzieki
czemu niejako kreuje wiedze, gdyz organizacja moze uczycC si¢ na bledach.

¢ G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, thum. K. Wacowska, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 255.
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Stanowi doskonale narzedzie obrazujace efektywnosé realizacji celow strate-
glcznych Zbudowana j jest ze wskaznikow finansowych 1 operacy]nych ktore
wzajemnie si¢ rtownowazg (stad nazwa). Mierniki wynikowe i prognozujace
s3 czgsto stosowane w tej metodzie.

Ocena tej dzialalno$ci odbywa si¢ na czterech perspektywach:

* Klienta, gdzie istotne jest postrzeganie przedsi¢biorstwa przez klien-
tow.

* Finanséw — jak wplywa wynik finansowy na ocen¢ organizacji.

*  Wewngtrznych proceséw biznesowych, czyli jakie aspekty dzialalnosci
gospodarczej wplywaja na zadowolenie klientow.

* Rozwoju — to jest kierunkéw wzrostu, by osiagnac cele.

Waznym narz¢dziem w pomiarze efektywnosci zdobytej wiedzy s3 rézne-
go rodzaju wskazniki ekonomiczne, czyli relacje migdzy okreslonymi wielko-
$ciami ekonomicznymi.

Wskazniki stuzace do pomiaru wiedzy podzieli¢ mozna na cztery grupy’:

I. Zasoby wiedzy w organizacji, ktére stuza do zilustrowania stanu wie-
dzy w organizacji w czasie, dajac informacj¢ iloSciowg 1 jakoSciowa, sa
to np. umiejetnosci pracownikéw, ilosé patentéw itp.

II. Dzialania, ktére opisuja procesy i naklady na modyfikowanie zasobow
wiedzy, np. przygotowanie profili ekspertéw, ilos¢ szkoleni z zakresu
efektywnego dzialania do ilosci szkolefi w ogéle — wyrazone w procen-
tach.

III. Wskazniki posrednie i efekty transferu, czyli bezposrednie wyniki dzia-
tan, np. wskaznik wykorzystania Internetu, wskaznik przejrzystosci
wiedzy, wskaznik wiedzy normatywnej do wiedzy ogélem — wyrazone
w procentach.

IV. Wyniki dziatalnosci to suma dziatalnosci na dany okres (rok, kwartat),
np. przeplywy pieni¢zne, wskaznik pokrycia obstugi dtugu, wizerunek
firmy, zwrot z inwestycji.

Istotne jest by analiza wskaznikowa byla usystematyzowana, gdyz ich wy-
mieszanie utrudnia analiz¢ informacji. Dobdr wskaznikéw jest bardzo indy-
widualny 1 kazde przedsi¢biorstwo dokonuje go we wlasnym zakresie.

Niebagatelnym aspektem w ocenie pozyskanych danych ma ich realna
warto$¢ w osiaganiu celéw strategicznych przedsigbiorstwa. Wdrozenie
procedur w kluczowych dla organizacji sektorach pomaga zarzadowi nie tyl-
ko panowa¢ nad przeplywem informacji, ale rowniez powoduje, ze poszcze-
gblni pracownicy sami dokonujg oceny zebranej wiedzy. Czeste szkolenia,
w ktorych uczestniczy kadra, powoduja, ze wzrasta zaufanie nie tyle do spo-
sobu zarzadzania, ale do wiedzy jako takie;.

W sektorze oSwietlenia awaryjnego wigkszos$¢ danych zewngtrznych nie
wymaga weryfikacji, gdyz charakteryzuja si¢ malg zmiennoscia, na ktora

7 K. North i in., Wissen messen: Ansatze, Erfahrungen und Kritische Fragen, ZfO, 1998.
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przedsi¢cbiorstwo nie ma wplywu; sg to przede wszystkim ustawy 1 rozporza-
dzenia. Zasady wiedzy technicznej natomiast, a co za tym idzie potrzeby klien-
téw, przedsicbiorstwo jest w stanie kreowaé. Przykladem takiego dziatania
bylo opracowanie przez czlonkéw zarzadu spéiki ,,Wytycznych do projekto-
wania oSwietlenia awaryjnego Stowarzyszenia Inzynieréw i Technikéw Po-
zarnictwa”. Dzigki takiej polityce Swiadomosé techniczna projektantéw branzy
elektrycznej 1 rzeczoznawcodw stale si¢ powigksza, co znaczaco wplywa na
poprawe obrotéw spotki. Weryfikacja danych o charakterze wywiadu gospo-
darczego jest trudna i cz¢sto odbywa si¢ w oparciu o wiedz¢ ekspercky czlon-
kéw zarzadu 1 kierownictwa dziatlu rozwoju. Kazda innowacja technologicz-
na omawiana jest ze wszystkimi pracownikami majacymi kontakt z klientami
zewnetrznymi. Takie dzialanie umozliwia lepsze spetnienie oczekiwan klien-
téw, a takze umozliwia dostrzezenie potencjalnych drég rozwoju technolo-
gii. Szybkos$¢ oceny wiedzy jest nader istotna, bywa, ze wymagany czas reak-
¢ji na dane musi by¢ relatywnie krotki, zatem metody oceny wiedzy nie moga
sblokowac” informacji; w zwiazku z tym wykorzystuje si¢ w zarzadzaniu roz-
mowe — wywiad, w trakcie ktérego badajacy moze blyskawicznie zweryfiko-
wal dane i1 odpowiednio je sklasyfikowaé.

Pomiary nie mogg mieé jedynie charakteru iloSciowego. Wazna jest tez
ocena jakoSciowa, ktéra, w badanym przedsi¢cbiorstwie, odbywa si¢ na zasa-
dzie zespolowej ,burzy mézgow”; jest to technika wywodzaca si¢ z psycholo-
gii spolecznej, dzigki ktorej latwiej jest podejmowaé dzialanie. Zwykle oma-
wianie zagadnien nie trwa dluzej niz trzydziesci minut.

Rys. 5. Schemat ,,zespotowej burzy mozgow”.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wyniki kazdej ,,zespolowej burzy moézgéw” zapisywane s3 w formie stan-
dardowego raportu.
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Podsumowanie

Informacja stanowi nicodzowne narz¢dzie w kreowaniu przewagi strate-
gicznej nowoczesnego przedsi¢cbiorstwa. Odpowiednie jej pozyskanie i za-
kwalifikowanie czesto decyduje o polityce organizacji. W zarzgdzaniu wazne
jest umiejetne wylapywanie Zrodel danych, ich odpowiednia obrébka, a takze
wykorzystanie.

Korzystanie z zewngtrznych Zrédel danych znaczgco usprawnia kierowa-
nie przedsi¢biorstwami niszowymi. Istotne jest dbanie o odpowiednie relacje
z otoczeniem, tak by przeplyw danych byt swobodny. W dobie spoleczenstwa
informacyjnego dost¢p do danych jest niemal nicograniczony, nie oznacza to
jednak, ze kazda dana jest istotna 1 wartoSciowa. Odpowiednia kreacja kon-
taktéw pracownikow z otoczeniem, dbanie o dobre relacje z klientami, nie
tylko umozliwia wymian¢ danych, ale takze kreuje swoistg wiez z klientem,
umozliwiajgc budowanie programéw lojalnosciowych, dzigki ktérym rosnie
sprzedaz i1 zadowolenie klientow.

Odpowiedni nadzér nad strumieniami przeplywu danych wewnatrz orga-
nizacji umozliwia zarzagdowi otrzymywanie tylko wartoSciowych informacji,
dzi¢ki czemu eliminuje si¢ tak zwany ,,szum informacyjny”, a kazda decyzja
moze by¢ przemyslana i podejmowana z mozliwie jak najmniejszym ryzy-
kiem. Sposéb przeplywu danych wewnatrz organizacji decyduje o skutecz-
nosci zarzgdzania wiedzg. Nawet najbardziej wartoSciowe dane nieumiejet-
nie zakwalifikowane staja si¢ bezuzyteczne.

Istotng rol¢ w obrébce danych stanowig zatem metody ich oceny. Czgsto
przedsi¢biorstwa doskonalg te metody, pozwalajac niemal kazdemu pracow-
nikowi na wypowiedzenie si¢ w kwestiach organizacyjnych 1 funkcjonalnych,
ktére z punktu widzenia organizacji sa istotne. Wazne jest by skupic si¢
tylko na tych narzedziach diagnostycznych, ktérych wyniki pozwolg na rze-
telng ocen¢ w odniesieniu do realnych celéw jakie zostaly zaplanowane
przez kierownictwo. Dobdér wskaznikéw w analizie wskaznikowej powinien
by¢ determinowany nie tylko checig pomiaru ilo$ciowego, ale tez jakoSciowe-
go, gdyz czesto informacja ma wymiar trudnowyrazalny metodami matema-
tycznymi. W ocenie wiedzy wazna jest wspolpraca strategicznych dziatéw
organizacji w taki sposéb, by nie zatraci¢ pierwotnego kontekstu danych 1 by
ich klasyfikacja 1 dokumentacja byla rzetelna 1 prowadzita do wzrostu pozio-
mu wiedzy w organizacji. Zespolowe podejscie do oceny danych ma szereg
zalet:

* wigksza efektywnos$¢ grupy, dzigki czemu ocena wiedzy jest lepsza,

* sprzyja lepszemu wykrywaniu biedow,

* wicksza obiektywizacj¢ wynikow,

* sprzyja wigkszej tworczosci,

* wigkszy stopiefr humanizacji pracy,

* sprzyja nauce wspélpracy i wspoéldzialania uczestnikéw grupy.



34 DAMIAN CHOLEWA

Zarzadzanie wiedza wymusza bardziej splaszczong hierarchi¢ przedsie-
biorstwa, dzi¢ki czemu male]q koszty zwigzane z kierowaniem, gdyz kazdy
czlonek grupy jest rownowazny w porzadku organizacyjnym. Kazdy pracow-
nik jest sam dla siebie kierownikiem. Taki uklad przedsi¢biorstwa niejako
wymusza nie tylko wzrost efektywnosci pracy, ale takze zadowolenie 1 moty-
wacje¢ do pracy. Zadowolenie kadry z powierzonych obowiazkéw, delegatury
uprawnien widoczne jest w systematycznym wzroscie produkeji 1 sprzedazy,
a takze w opinii klientéw zwiazanej z ich obstuga.

STRESZCZENIE

W artykule opisano pozyskiwanie wiedzy, zarzadzanie wiedzg wraz
z przeplywem danych. Ukazano sposoby zdobywania danych, metody
ich analizy, wplyw na osigganie 1 kreacj¢ celéw przedsigbiorstw.
Zobrazowano mechanizmy weryfikacji danych. Wskazano kierunek
budowy przedsi¢biorstwa opartego na zarzadzaniu informacjg.

SUMMARY

In the article was described all incomes of knowledge, management
of knowledge with data flows. Was written about acquisition of data,
the methods of their analyze, their effect on creation and fulfilling of
industry’s targets. Had shown the mechanisms of data verification.
Had shown the way of creation the intelligent corporation.
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Strategia rozwoju turystyki
w wojewodztwie Slaskim
na przykladzie gminy Zarki

Wstep

Rozwdj turystyki masowej, jaki nastapit w II polowie XX w. spowodowal,
ze stala si¢ ona przedmiotem zainteresowania polityki wielu panstw 1 mie-
dzynarodowych organizacji gospodarczych 1 politycznych.

W Polsce po roku 1989 nastapily przemiany, ktére spowodowaly wzrost
zainteresowania rozwojem turystyki. Przeprowadzona transformacja ustrojo-
wa — zwlaszcza reforma terytorialnej organizacji kraju — postawita przed pan-
stwem nowe wyzwania 1 obowigzki. Polityka turystyczna pafistwa przesuncla
sic w kierunku regionéw 1 samorzadéw lokalnych. Rozwéj turystyki dawal
szanse na rozw0j gospodarczy danego obszaru, ale takze rozwdj spoleczny
1 aktyw1zac](; spolecznosci lokalnych. Samorzqd terytorialny tworzy trzy po-
ziomy kierowania gospodarkq turystyczng (Wo]ewodzkl pow1atowy i gmin-
ny), przy czym to gminy majg tu najwicksze znaczenie, jako ze rozwdj tury-
styki zalezy w duzej mierze od zasobéw naturalnych i spolecznych na danym
obszarze.

Analizujjc zagadnienia zwigzane z rozwojem turystyki w ostatnich dwoch
dekadach mozna wykazac, jakie zjawiska 1 czynniki mialy istotny wplyw na
rozwoj turystyki w wojewodztwie $laskim, zwlaszcza na szczeblu lokalnym
(gtéwnie gminy).

Zarzadzanie turystyka na szczeblu regionalnym odbywa si¢ w oparciu
o opracowang ,,Strategi¢ rozwoju wojewodztwa §laskiego na lata 2000-2015”
oraz ,,Strategi¢ rozwoju turystyki w wojewodztwie §lgskim na lata 2004-2013”.
Strategie te staly si¢ podstawowymi dokumentami, na bazie ktérych takze
gminy opracowaly wlasne strategie czy plany rozwoju — stosownie do wla-
snych mozliwosci 1 potrzeb.
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Przedstawiong tu Gming Zarki, preznie funkcjonujacg w skali lokalne)
1 regionalnej — mozna uznac za rnodelowy przyklad sw1adome] 1 efektywne]
wspolpracy samorzadu, spolecznosci lokalnych, stowarzyszen i organizacji
zwigzanych z turystyka.

Nalezy tez dodad, ze okres przedakcesyjny i czlonkostwo Polski w Unii
Europejskiej, mialy takze istotny wplyw na rozwdj turystyki — zwlaszcza
w skali regionalnej i lokalnej. To dzi¢ki funduszom unijnym — takze turysty-
ka uzyskala szanse dynamicznego rozwoju.

1. Perspektywy rozwoju turystyki
w Swietle ustawodawstwa

Przeprowadzone w latach 1989—1999 reformy ustrojowe mialy takze istot-
ny wplyw na rozwdéj gospodarki turystycznej. Ksztaltem polskiej turystyki
w nowej rzeczywistosci zajal si¢ I Kongres Turystyki, ktory odbyl si¢ w listo-
padzie 1995 r. w Warszawie, pod patronatem Prezesa Rady Ministrow.
Hastem Kongresu bylo: ,, Turystyka — szansa rozwoju kraju”.

Uczestnicy debatowali nad sposobami i mozliwosciami, ktére miatyby po-
zytywny wplyw na rozwdj gospodarki turystycznej. Jak zauwaza Tadeusz
Burzynski: , Turystyka okazala si¢ ta dziedzing gospodarki, ktéra w aktywny
sposob wiaczyla si¢ w procesy dostosowawcze do rynkowych regut zagospo-
darowania, zaréwno po stronie podazy, jak 1 popytu, stajac si¢ jedna z przo-
dujacych dziedzin w modernizacji gospodarki™. Wedtug T. Burzynskiego to
gospodarka turystyczna moze wplywac na przysSpieszenie zmian rynkowych,
stajac si¢ czynnikiem napedzajacym koniunkture gospodarczg. Jednakze po-
trzebne sa w tym przypadku dzialania, prowadzone przez: centralng admini-
strac]g rzqdowq, samorzgd terytorlalny 1 podmioty turystyczne, wraz ze swo-
imi zrzeszeniami branzowymi i gospodarczymi.

Do rozwoju turystyki w skali krajowej, regionalnej i lokalnej w latach
90-tych XX w. przyczynilo si¢ takze ustawodawstwo.

W Polsce za sprawa zachodzacych zmian i rozwojem gospodarki rynko-
wej, turystyka stala si¢ prorozwojowa dziedzing gospodarki Planowanie 1 za-
rzadzanie turystyka w skali reglonalne], odbywa si¢ poprzez instytucje woje-
wodzkie 1 lokalne’. Do usprawnienia ich dzialan 1 stworzenia lepszych
perspektyw rozwoju rynku turystycznego, przyczynilo si¢c — w duzej mierze —
ustawodawstwo.

U T. Burzynski, Kierunki rozwoju turystyki w: Turystyka — szansg rozwoju kraju, Materialy
pokongresowe, Wyd. ARGRAF, Warszawa 1996, s. 54.

2 L. Flak, Lokalne i regionalne inicjatywy na rzecz rozwoju turystyki w wojewodztwie slgskim,
Zeszyty Naukowe GWSH, Nr 26, Katowice 2005, s. 79
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Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ustugach turystycznych, stanowila
podstawowy akt normatywny, regulujacy problematykc; turystykl
w Polsce’. Ustawa i p6Zniejsze Rozporzadzenie do niej, zajela si¢ m.in.:
— zasadami funkcjonowania biur podrézy,

— ustugami hotelarskimi i kategoryzacja obiektéw hotelarskich,

— ochrong praw klienta,

— bezpieczehstwem konsumentéw ustug turystycznych,

— zasadami szkolen kadry turystycznej (piloci, przewodnicy).

Nalezy przy tym dodaé, ze ustawa ta byla opracowana w oparciu o dyrek-
tywe Rady 90/314/EWG z 13 czerwca 1990 r. 1 byla waznym dokumentem
unifikujgcym prawo polskie z ustawodawstwem Unii Europejskiej. Zapisy tej
ustawy sa zbiezne z podobnymi, obowigzujacymi w wigkszosci panstw Unii
Europejskie;.

2.

~Strategia dla Polski” — opracowana w czerwcu 1994 r. pod kierun-
kiem 6wczesnego wicepremiera Grzegorza Kolodko, byla gléwnym
dokumentem, wyznaczajacym kierunek rozwoju spolecznego i gospo-
darczego®. Turystyka zostala w nim umiejscowiona gléwnie jako ele-
ment konkurencyjnosci polskiej gospodarki. W strategii zalozono, ze
w Polsce potrzebna jest ,strategiczna koncepcja zréwnowazonego roz-
woju”, ktéra powinna by¢ oparta na trzech gléwnych priorytetach:
— szybkim wzroscie gospodarczym,
— stabilizacji systemowej 1 makroekonomicznej,
— poprawie warunkow zycia.

Wsréd wezlowych programéw, ktére byly czescig tej strategii, wazne
byly

przec1wdzlalame bezrobociu,
— rozwdj obszaréw wiejskich,
— zarzadzanie majatkiem pafstwowym oraz procesem przeksztalcen
wlasnoSciowych,

— migdzynarodowa konkurencyjnos¢ polskiej gospodarki,
— polityka regionalna,
— ochrona srodowiska 1 ekorozwd;.
«Zalozenia rozwoju gospodarki turystycznej” — zatwierdzone przez
Rad¢ Ministrow 19 wrzes$nia 1994 r. — daly podwaliny tworzenia regio-
nalnej polityki turystycznej. Ponadto stanowily podstawe do opraco-
wania strategii rozwoju turystyki dla poszczegélnych wojewodztw.
LStrategia rozwoju wojewddztwa éJaskiego na lata 2000—2015”, uchwa-
lona przez Sejmik Wojewddztwa Slaskiego w 2000 r. pod hastem ,Na-

3 J. Gospodarek, Prawo w turystyce, Centrum Doradztwa i1 Informacji Difin, Warszawa 2006,

s. 439.

* A. Lodkowska-Skoneczny, Gospodarka turystyczna w strategii rozwoju spoteczno-gospo-
darczego Polski, [w:] Gospodarka turystyczna po reformie terytorialnej organizacyi kraju, Instytut
Turystyki Oddzial w Krakowie, Krakow 1999, s. 29.
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sza strategia: silne 1 nowoczesne wojewodztwo”. Strategia okreslita cele,

kierunki dziatan wo]ewodztwa oraz przedsigwzigcia, jakie nalezy pod]gc

z my$la o rozwoju regionu.

Cele strategii regionalnej to’:

a) Pielegnowanie polskosci oraz rozwdj i ksztaltowanie swiadomosci
narodowej, obywatelskiej i kulturowej mieszkancoéw. Turystyka
pelni tu funkcje czynnika przemian kulturowych.

b) Pobudzenie dzialalnoSci gospodarczej, dzigki oddzialywaniu
turystyki na poszczegdlne sektory gospodarki reglonalne] 1 krajowe;.

c) Zachowanie wartosci Srodowiska kulturowego 1 przyrodniczego
— warunkiem rozwoju turystyki w wojewodztwie. Turystyka od-
grywa rowniez rol¢ popularyzatora wartosci kulturowych (zabytki
architektoniczne, dziela sztuki, tradycyjne itp.), co powinno sklonié
wladze do zachowania i utrzymywania w nalezytym stanie
elementéw dziedzictwa narodowego.

d) Racjonalne korzystanie z zasobéw przyrody oraz ksztaltowanie $ro-
dowiska naturalnego zgodnie z zasadg zréwnowazonego rozwoju.

Powyzsze zalozenia sa koncepcjami ogdlnymi, wytyczajgcymi kieru-

nek, w jakim powinna zmierzac polityka turystyczna regionéw. Kazdy

samorzad tworzy wlasne plany rozwoju, ktére w szerszym stopniu wy-
znaczaja swoje cele.

»Narodowy Plan Rozwoju na lata 2004-2006" zaktada budow¢ nowo-

czesnej gospodarki, opartej na wigckszym udziale turystyki w tworze-

niu dochodu narodowego®.

Po negocjacjach Ministerstwa Gospodarki, Pracy 1 Polityki Spoleczne;j

z Komisja Europejska ustalono, ze zostang polaczone dzialania pro-

gramu: 1.4. Zachowanie i odbudowa dziedzictwa kulturowego” oraz

2.6. ,Rozwdj turystyki”. Dzigki temu wsparciem finansowym objete

zostang publiczne inwestycje z dziedzin kultury i turystyki o znacze-

niu regionalnym 1 narodowym. Ponadto w ramach ,Zintegrowanego

Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego” istniala mozliwosé

wsparcia przedsiewzieC turystycznych w ramach dziatan:

Dziatanie 3.1. ;Rozwdj obszaré6w wiejskich 1 miast do 20 tys. miesz-

kancow” — wsparcie dla sektora publicznego.

Dziatanie 3.2. ,,Obszary przemystow restrukturyzacyjnych” — wsparcie

dla sektora publicznego.

Dzialanie 3.3. ,Rewitalizacje obszaréw wiejskich, poprzemystowych

1 powojskowych”.

Dziatanie 3.4. ;Mikroprzedsi¢biorstwa” — wsparcie dla sektora prywat-

nego.

> Strategia rozwoju wojewddztwa slgskiego na lata 2000-2015, Katowice 2000, s. 97.
 Turystyka w Narodowym Planie Rozwoju, Rynek Turystyczny, grudzien 2003, s. 8.
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Z Planu tego wynika, ze na rozwdj turystyki i1 niezbednej infra-
struktury, z funduszy strukturalnych mozna bylo pozyskaé w latach
2004-2006 srodki w wysokosci ok. 500 mln Euro. Ministerstwo Gospo-
darki wspélnie z Polska Organizacjg Turystyczng powolalo grupe
doradcow inwestycyjnych, sluzgcg kompleksowa informacja na temat
pozyskiwania Srodkéw w funduszy strukturalnych Unii Europejskie;j.
Whioski w ww. projektach rozpatrywaly urzedy marszatkowskie.

6. Opracowana przez Slaski Urzagd Marszatkowski — po spotecznych kon-
sultacjach — ,Strategia rozwoju turystyki w wojewddztwie §laskim na
lata 2004—2013”, stata si¢ waznym dokumentem przy planowaniu roz-
woju turystyki w regionie’. Strategia okreslita cele, kierunki dziatan
wojewddztwa oraz przedsiewzigcia, jakie nalezy podjaé z mysla o roz-
woju regionu. Stala si¢ tez waznym punktem odniesienia tak dla
tworzenia nowych produktow turystycznych w skali wojewodzkiej, jak
1 lokalnej (gminy, powiaty).

Gloéwne zalozenia strategii, to:

a) zaprezentowanie potencjalu turystycznego wojewddztwa,
b) dokonanie segmentacji rynku turystycznego wojewodztwa,
c) ocena mozliwosci rozwoju rynku turystycznego,

d) okreslenie prognoz rozwoju turystyki w regionie do 2013 r.,
e) przedstawienie celow, strategii 1 kierunkéw dzialania,

=

za wizj¢ turystyki w regionie uznano rozwo6j produktéw markowych,
ktérymi powinny by¢:

— turystyka biznesowa,

— turystyka miejska 1 kulturowa,

— turystyka na terenach wiejskich,

— turystyka tranzytowa i przygraniczna,

— turystyka rekreacyjna, aktywna.

W strategii okreSlono réwniez system jej wdrazania, strukture zarza-
dzania oraz potencjalne Zrédia finansowania, a ponadto wskazniki
realizacji rozwoju turystyki w wojewddztwie. To na bazie tej strategii
samorzady lokalne w duzej mierze oparly swoje plany rozwoju (lub
strategie), dotyczace kierunkéw rozwoju 1 roli turystyki na swoim ob-
szarze.

Omoéwione akty normatywne daly podstawe do planowania turystyki na
szczeblu regionalnym i lokalnym. Gminy, aby mie¢ mozliwo$¢ korzystania
ze $rodkéw unijnych, musialy opracowal wlasne strategie rozwoju, ulat-
wiajgce im zadania wlasne, takie jak zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspél-
noty.

7 Strategia rozwoju turystyki w wojewddztwie slgskim na lata 2004—2013, www.silesia-region.pl
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Strategie stanowig wieloletni program rozwoju, zawierajacy uporzadko-
wane w sposob hierarchiczny cele dlugofalowe 1 sposoby ich realizacji, ktéry
podlega cigglej aktualizacji i jest spotecznie akceptowany.?

Dokument strategii stanowig:

— diagnoza stanu obecnego i kluczowe problemy rozwojowe,

— analiza strategiczna SWO'T (mocne 1 stabe strony, szanse i zagroze-

nia),

— Wwizja rozwojowa,

— cele rozwojowe,

— strategiczne programy gospodarcze 1 analiza ich wykonalnosci,

— wdrazanie 1 monitorowanie strategii.

2. Turystyka na szczeblu gminy

Zadania 1 zakres dzialania wladz samorzgdowych okreslajg ustawy o sa-
morzadzie terytorialnym.’

W Ustawie o samorzadzie gminnym z 8 marca 1990 r. jako zakres dziala-
nia gminy wymienia si¢ gléwnie — sprawy publiczne o znaczeniu lokalnym,
nie zastrzezone ustawami na rzecz innych podmiotéw. Pomimo tego, ze
w ustawie nie wymienia si¢ wprost turystyki, to duza cz¢$¢ wskazanych
w niej zadan wigze si¢ nie tylko z zaspokojeniem potrzeb mieszkaficow gmi-
ny, ale takze z zaspokojeniem potrzeb potencjalnych turystéw. W roku
2001 do zadan wlasnych samorzadéw gminnych wiaczono sprawy zwiazane
z turystyka.!

Na szczeblu lokalnym polityka turystyczna obejmuje wige wiele elemen-
tow dzialan, do ktérych naleza:

— rewaloryzacja zabytkéw,

— ksztalcenie kadr turystycznych,

— oznakowanie drég i szlakow turystycznych,

— budowa parkingdw.

Dzialania gmin w tym zakresie to przede wszystkim:

— oparcie turystyki na autentycznych zasobach naturalnych 1 historycz-

nych,

— dzialania marketingowe,

— badania rynkowe,

8 Metody stymulowania rozwoju turystyki w ujeciu przestrzennym, red. naukowy Grzegorz
Golembski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 229.

* M. Zdon-Korzeniowska, Jak ksztaltowac regionalne produkty turystyczne? Teoria i prakty-
ka, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellofiskiego, Krakéw 2009, s. 47.

1" D. Milewski, Lokalne strategic rozwoyu turystyki, |w:| Strategia rozwoju turystyki w regio-
nie, red. naukowi: B. Meyer, D. Milewski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009,
s. 175.
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— realizacja strategii rozwoju turystyki,

— kreowanie nowych produktéw turystycznych,

- mwestyc]e podnoszqce jakosé 1 atrakcyjnos$¢ oferowanych produktow,

— organizowanie systemu informacji turystycznej,

— ochrona $rodowiska naturalnego,

— szkolenie kadr na potrzeby biznesu turystycznego,

— 1nicjowanie, opiniowanie 1 wspieranie plané6w rozwoju oraz moderni-

zacji infrastruktury turystycznej,

— wspdlpraca z organizacjami 1 stowarzyszeniami branzowymi.

Motorem rozwoju turystyki jest tutaj spolecznosé lokalna, wspoélpracujaca
z samorzadami. Nie zawsze wspolpraca migdzy gminami a powiatem prze-
biega harmonijnie. Powiaty za§ w zakresie promocji 1 rozwoju turystyki na
swoim obszarze robig znacznie mniej.

Na rzecz rozwoju turystykl na szczeblu lokalnym 1 reg1onalnym wspol-
pracuja z samorzqdaml 1 spolecznosaaml lokalnymi stowarzyszenia branzo-
we, instytucje i organizacje. W naszym wojewodztwie naleza do nich:

1. Zwigzek Gmin Jurajskich w Ogrodziencu (obchodzacy w tym roku

20-lecie istnienia), do ktérego nalezy 38 gmin wojewddztwa $laskiego
i matopolskiego.
2. Sl%ska Organizacja Turystyczna — dzialajaca jako regionalna organi-
zacja od 2004 r.
3. Lokalne Organizacje Turystyczne:
— Czgstochowska — z siedzibg w Czgstochowie,
— Jurajska — z siedziba w Zawierciu,
— Wislanhska — z siedzibg w Wisle,
— Beskidzka — z siedzibg w Brenne;j.
4. Izby Turystyczne:
— Slaski Oddzial Polskiej Izby Turystyki,
— Gornoslaska Izba Turystyki,
— Beskidzka Izba Turystyki

5. Partnerstwo Pétnocnej Jury z siedzibg w Janowie.

Stowarzyszenie, dzialajace od 2005 r. — zrzeszajace 9 gmin z terenu
Jury Krakowsko-Czestochowskie;.

Wojewddztwo $§laskie — podobnie jak inne w kraju, otrzymalo nowe szan-
se rozwoju od 2004 r. Po wstapieniu do UE, polski sektor turystyczny korzy-
sta z Funduszy Strukturalnych 1 Funduszu Spéjnosci oraz Europejskiego
Funduszu Spotecznego czy Funduszu Rozwoju Regionalnego.

Na potrzeby rozwoju turystyki, ze Srodkéw europejskich realizowano pro-
jekty:

— w2004 r. projekt: ,Kreacja produktu turystycznego na szczeblu lokal-

nym” — warsztaty szkoleniowe: Pszczyna, Zabrze, Koszecin, Zory,

— w okresie 2006-2007: projekt ,, Turystyka — wspélna sprawa”, najwick-

szy projekt szkoleniowo-doradczy, skierowany do branzy turystycznej,
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wspolfinansowany ze Srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
oraz budzetu panstwa.!' Realizowano w nim ,,Program szkolenia kadr
dla rozwoju produktéw turystycznych II”. Uczestnikami projektu byli
przedstawiciele branzy turystycznej, hotelarskiej oraz samorzadow
lokalnych, m.in.: Zloty Potok, Swierklaniec, Kroczyce, Ustron, Kor-
bieléw 1 Krakow.

3. Zarki — modelowym przyktadem zmian
po reformie ustrojowe;j

Zajmujac si¢ lokalnym rynkiem turystycznym, wybrano ]ednq Z gmin
w podlnocnej czgsa naszego wojewodztwa — gmmg Zarki, w powiecie mysz-
kowskim. W jej sklad wchodzi miasto Zarki 1 dziewiec sasiadujacych wsi.
Zarki jako gmina, stanowia} przykiad Swiadomej 1 efektywnej wspélpracy sa-
morzadu z wladzami gminy i pow1atu z wojew6dztwem 1 gestorami uslug
turystycznych oraz stowarzyszeniami branzowyml

Sasiadujace z Myszkowem Zarki maja za soba ponad 600-letnig historig.
Pierwsze wzmianki o Zarkach pochodzg z roku 1325-1327, z pierwszych,
polskich wykazéw Swigtopietrza'?. Nie zachowaly si¢ dokumenty z nadania
Zarkom praw miejskich, ale jest o tym mowa w dokumencie Ksiecia Wlady-
stawa II Opolczyka dla Paulinéw Konwentu Jasnogorskiego, gdzie po raz
pierwszy uzywa si¢ okre§lenia: ,miasto Zarki”.

Dziedzictwo kulturowe gminy to m.in.:

1. Slynne Sanktuarium Matki Bozej Lesniowskiej z kultem Madonny
z XIV wieku. Jest to klasztor ojcéw paulinéw i nowicjat. Rocznie Sank-
tuarium odwiedza Srednio kilkadziesiat tysiecy pielgrzymow, ktorzy
podrézujg do Matki Bozej — Opiekunki Rodzin oraz do cudownego
zroédla, ktére ma ,moc uzdrawiania”. .

2. W ramach utworzonego Szlaku Kultury Zydowskiej mozna zwiedzié
dobrze zachowany kirkut, synagoge (z I potowy XIX wieku), w ktorej
miesci si¢ obecnie preznie funkcjonujacy Mle]sko -Gminny OSrodek
Kultury w Zarkach®. Od lat Zarki promuja si¢ jako miasto dwéch
kultur — polskiej 1 zydowskiej.

!, Turystyka — wspolna sprawa”. Spotkania rekrutacyjne dla grup partnerskich — materialy
dla uczestnikéw, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Poznan 2006.

12 M. Antoniewicz, Niektore problemy genezy miasta Zarki na tle politycznych dziejow regio-
nu w XIV wicku, [w:] Szkice dziejow Zarek, red. Rola H., Slaski Instytut Naukowy, Katowice
1984, s, 13. _

13 Zarki — miasto na styku kultur polskiej i gydowskiej, Wyd. — Urzad Miasta i Gminy Zarki
2010.
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3. Ruiny Kosciota §w. Stanistawa z XVIII w., przy ktérym uruchomiono
taras widokowy.

4. Przyszpitalny Koscidlek sw. Barbary z XVII w. kryty gontem, ktory
obecnie wymaga remontu.

Do atrakcji gminy mozna zaliczyé:

1. Kosciél parafialny pw. sw. Szymona i Judy wzniesiony w 1555 roku.

2. Pozostalos¢ zespolu dworskiego z konca XVIII w. — mur 1 baszta.

3. Ruiny Sredniowiecznej straznicy w Przewodziszowicach, usytuowanej

na wysokiej, samotnej skale.

Pustelnia pw. §w. Ducha w Czatachowie.

Cmentarz wojenny w Kotowicach z 1914 r.

6. Jaskinie 1 ostance skalne w okolicy Przewodziszowic, Czatachowy, Su-

liszowic 1 Zaborza.

Opracowana przez samorzad gminny w czerwcu 1999 r. , Strategia rozwo-
ju Gminy Zarki”, po konsultacjach zostala przyjeta do realizacji 2 grudnia
1999 r."* Za nadrzedny cel postawila ,,Wartos¢ jakosci zycia przy zréznicowa-
nym i stalym rozwoju gminy Zarki”.

Cel strategiczny nr 1 — to: Podniesienie poziomu zycia ludnoSci poprzez
zapewnienie stabilnego 1 zrébwnowazonego rozwoju gospodarczego.

Cel strategiczny nr 2 — to: Rozbudowana baza turystyczna dla znacznej
cze¢$ci mieszkancow bedzie glownym Zrédlem dochodu:

cel kierunkowy: — zwigkszenie dochodéw z turystyki,

— ochrona 1 odbudowa stanu $§rodowiska naturalnego,
— tworzenie gospodarstw ekologicznych,
— rozbudowa infrastruktury.

W zakresie rozwoju turystyki w Gminie, strategia zalecala (jako cele ope-
racyjne):

1. wzmocnienie produktu turystycznego,

2. promocj¢ Gminy,

3. modernizacje¢ i rozwdj infrastruktury w Gminie dla potrzeb jakosci pro-

duktu turystycznego,

4. ksztalcenie 1 szkolenie kadr dla rozwoju gospodarki turystycznej,

5. monitorowanie zjawisk turystycznych,

6. poprawa stanu $rodowiska naturalnego.

Realizowanie planéw strategicznych Gmina dostosowywala do zmian
zachodzacych w zwigzku z przygotowaniami wejscia Polski do Unii Euro-
pejskiej, dynamicznym rozwojem turystyki w Polsce, czy tez unifikowaniem
prawa polskiego do wymogdéw unijnych.

Otrzymane z funduszy unijnych S$rodki pomocowe, samorzad gminy
wykorzystal na inwestycje i zadania, ktére przyniosty Gminie wzrost gospo-
darczy, rozwéj infrastruktury i podniesienie atrakcyjnosci turystyczne;.

i

14 Strategia rozwoju Gminy Zarki”, Urzad Miasta i Gminy Zarki, Zarki 1999, s. 16.
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W ostatnich dwoch latach Gmina Zarki korzysta ze srodkéw unijnych
w ramach ,Programu Regionalnego Narodowa Strategia Spéjnosci”, ktore
przeznaczono na: przebudowe ulic Starego Rynku, przebudowe dawnej sy-
nagogi na potrzeby osrodka kultury (dwa etapy), zagospodarowanie terenu
rekreacyjnego przy kapielisku w Zarkach oraz przebudowe kompleksu spor-
towego przy ul. Steinkellera.

Po roku 2004 dzialania samorzadu Gminy koncentrujg si¢ na realizowa-
niu wezesniej juz zatwierdzonych projektow, opracowywaniu szlakéw tury-
stycznych 1 tworzeniu nowych, atrakcyjnych produktow turystycznych.
Utworzone i promowane przez gmine produkty turystyczne, to:

— Szlak Edukacyjnych Zagrod Agroturystycznych.

— Spotkania w pracowni rzezbiarskiej (galeria w dawnej oborze).

— Jura Adventure Team — imprezy integracyjne, poszukiwanie skarbow
Jury (pieszo lub samochodami terenowymi).

—  Wystep Druzyny Rycerskiej z Zarek — w turniejach rycerskich, na po-
kazach, organizowanie ,,zywych” lekeji historii w oryginalnych stro-
jach z réznych epok.

—  Szlak kultury zydowskiej, z zachowang synagoga, kirkutem liczagcym
ponad 1100 macew oraz charakterystycznym ukladem urbanistycznym
w centrum, zamieszkale przed wojng przez ludno$¢ pochodzenia
zydowskiego®.

— Smaki jurajskiego stotu: chleb tatarczuch, specjaly z koziego mleka,
chatka zydowska, potrawy kuchni zydowskie;.

—  Kupiecki Sgsick — w zabytkowej stodole, gdzie kilka razy w roku sg
pokazy tradycyjnych produktéw i r¢kodzieta.!®

Gmina jest czlonkiem wielu stowarzyszen, dzialajacych na rzecz promo-

1 rozwoju calej cz¢sci tego regionu, tj. Jury Krakowsko-Czestochowskie;.

Gmina jest stowarzyszona m.in. w:

1. Zwigzku Gmin Jurajskich,

2. Jurajskim Stowarzyszeniu Turystyki Wiejskiej,

3. Stowarzyszeniu ,Partnerstwo Polnocnej Jury”.

Wspbtpracuje takze z: * Czestochowska Organizacja Turystyczna,

* Slaska Organizacja Turystyczna.

Najaktywniej dzialajace z nich — to Partnerstwo Péinocnej Jury, ktore za-

lozono w 2005 r. Jest to stowarzyszenie podmiotdéw sektora prywatnego, spo-

lecznego 1 publicznego, dzialajacych na obszarze gmin: Janow, Kozieglowy,

Lelow, Mstow, Niegowa, Olsztyn, Poraj, Przyréw, Zarki. PPJ] powstalo z ini-

cjatywy mieszkancow zrzeszonych w organizacjach pozarzadowych, wilas-

cicieli prywatnych firm, przedstawicieli samorzadu!’. Polaczyla ich cheé

(=

o

5 Tamze...
1 www.umigzarki.pl
17 Statut Stowarzyszenia Partnerstwo Potnocnej Jury, Janow 2006.
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dzialania na rzecz p6lnocnej czesci wojewddztwa §laskiego 1 mozliwosé sko-
rzystania z dotacji w ramach pllotazowego programu »Leader+”.

Stowarzyszenie, dzialajac na rzecz zréwnowazonego rozwoju obszarow
wiejskich, uwzglednia rnu;dzy innymi: ochron¢ oraz promocj¢ srodowiska
naturalnego, kra]obrazu 1 zasobéw historyczno- kulturowych rozwoj turysty-
ki, popularyzacj¢ 1 rozw6j wyrobéw regionalnych oraz wspieranie innowacji
1 nowych technologii.

Zadania jakie realizuje PPJ, to m.in.:

— promocja gmin poprzez wydawnictwa, media,

— tworzenie nowych szlakéw turystycznych,

— organizowanie kurséw agroturystycznych (projekt ,Jurajska Szkota

Goscinnosci”),

— szkolenia przewodnikéw jurajskich,

— opracowanie 1 wydawanie publikacji (proponowane atrakcje turysty-
czne).

Nalezy podkreslic, ze PPJ, jako jedno z pierwszych w wojewodztwie, prze-
prowadzito projekt ,Jurajska Turystyka”. Zaktadal on przeprowadzenie ba-
dan rynku turystycznego (z uwzglednieniem gmin zrzeszonych). Badanie
przeprowadzila, na zlecenie Stowarzyszenia — Gérnoslagska Wyzsza Szkola
Handlowa w Katowicach.

Gmina Zarki — majac na wzgledzie rozwdj gospodarczy swojego obszaru,
koncentruje si¢ w swoich dzialaniach na rozwoju turystyki. Robi to poprzez:

1. Realizowanie wczedniej zatwierdzonych projektéow (takze ze Srodkow
UE).

2. Tworzenie nowych produktow turystycznych w Gminie (,Kupiecki
Sasiek”; ,,Szlak Edukacyjnych Zagrod Agroturystycznych”, ,,Szlak Kul-
tury Zydowskiej”, ,,Rycerska Druzyna”).

3. Promowanie rozwoju turystyki aktywnej w grnlme szlaki turystyczne,
oznakowanie obiektéw zabytkowych, stworzenie punktu widokowego
1 miejsca postoju przy ruinach Kosciétka sw. Stanistawa 1 stanowisku
»Lipy Zareckiej” (ponad 400-letniej).

4. Opieka nad punktami informacji turystyczne;.

5. Wspbdlpraca z innymi gminami w ramach ,,Partnerstwa Pélnocnej Jury”,
realizowanie projektu ,Leader+”.

6. Promowanie kuchni regionalne;j: chleb tatarczuch, uczestnictwo w Fe-
stiwalach Kuchni Regionalnych ,Slaskie Smakl , organizowanych
corocznie przez Slaska Organizacje Turystyczng.

7. Wspolpraca z Czgstochowska Organizacjg Turystyczng (CzOT) w za-
kresie promocji gminy i tworzenia nowych produktéw turystycznych, udziat
w konkursach na najlepsze produkty turystyczne i potrawy gminne.

8. Wspdlpraca w ramach czlonkostwa w Zwigzku Gmin Jurajskich w za-
kresie: Jurajskiej Informacji Turystycznej, wspblnego uczestnictwa
w targach turystycznych, publikacja informacji turystycznej na wspdl-
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9.

nej stronie (wwwjura info.pl), wspélne opracowywanie wnioskow
w zakresie promocji turystyki.

Wspblpraca ze Slaskg Organizacja Turystyczng i Urzedem Marszal-
kowskim (w zakresie pozyskiwania Srodkéw, wydawnictw i informacji
turystycznej).

10. Wspélpraca z Jurajskim Stowarzyszeniem Turystyki Wiejskiej, wspdl-

ne wydawnictwa, wspolpraca w zakresie tworzenia Szlaku Edukacyj-

nych Zagréd Agroturystycznych.

Do sukceséw Gminy mozna zaliczyé takze:

L.

Zajecie 17-tego miejsca wsrdd najlepiej prosperujacych gmin wojewédz-
twa §laskiego. Wedlug Regionalnej Izby Obrachunkowej na liScie
stopnia zamoznosci poszczegdlnych gmin — Zarki osiggnely t¢ pozy-
¢je, z dochodem na mieszkafica, wynoszacym 3872 zl.

Zajecie 47 pozycji na liscie gmin, ktére wydajg najwigcej na inwestycje
— w przeliczeniu na 1 mieszkanca. W roku 2010 wydatki na 1 miesz-
kafica gminy wyniosly 2132 zl. W wojewédztwie $laskim wyzej upla-
sowaly si¢ tylko Wista (4060 zt na mieszkanca), Szczyrk (2927 zl na
mieszkanca) i Ustron (2311 zt na mieszkanca). Nalezy zauwazyé, ze
w Polsce jest 597 gmin miejsko-wiejskich i 306 gmin miejskich, co ra-
zem daje 903 jednostki.

wSzlak Zagrod Agroturystycznych” zostal laureatem gléwnej nagrody
w Ogolnopolskim konkursie za najlepszy, agroturystyczny produkt
regionalny 2006 r.

Tatarczuch — slodki, ciemny chleb z maki gryczanej, wypiekany przez
P. Jadwige Plesifiska, zostal nagrodzony Perla — najwyzsza nagroda
w Ogolnopolskim Konkursie Dziedzictwa Kulinarnego oraz Certyfi-
katem Czg¢stochowskiej Organizacji Turystycznej w 2005 r.!

Najlepiej zachowane judaika na Jurze Krakowsko- Czqstochowskle],
ktére mozna ogladac¢ na Szlaku Kultury Zydowskle] (Wyznaczonyrn
w 2005 r.). Zarki — to jedyne miasto w pétnocnej czeici wojewddztwa
Slaskiego, z zachowang dawng synagoga (obecnie w trakcie renowacji,
ktora przywroéci jej wyglad z okresu przedwojennego), kirkutem, ktory
liczy 1100 macew oraz charakterystycznym ukladem urbanistycznym
w centrum, zamieszkalym kiedy$ przez ludno$¢ pochodzenia zydow-
skiego."”

Gospodarstwo Agroturystyczne ,Miedzy Zamkami” z Kotowic (gmi-
na Zarki) otrzymalo w roku 2011 nagrod¢ z Urzedu Marszatkowskie-
go — za najlepsza kwaterg agroturystyczng w wojewodztwie §laskim.

Zarki, jak na mala gmine (w grudmu 2010 r. liczba mieszkaficow wynosi-
ta 8259 osob) posiadaja bardzo preznie dzialajacy samorzad, ktéry stawiajac

18
19

www.umigzarki.pl
P. Napora, ,,Judaika”, Projekt Partnerstwo Pétnocnej Jury, Janow 2007, s. 6.
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na rozwoj turystyki, przyczynil si¢ do wzrostu gospodarczego swojej ,,malej
ojczyzny” 1 dobrobytu mieszkancow.

Dla uzupelnienia obrazu Gminy Zarki nalezy dodaé, ze autorka w roku
2006 przeprowadzila tutaj badania pilotazowe. Dotyczyly one opinii tury-
stow odwiedzajgcych Gming, na temat oferty turystycznej jaka im si¢ propo-
nuje. Badania przeprowadzono na probie 70 oséb ktére odwiedzily Jure
Krakowsko-Czgstochowskiej (w tym Gming¢ Zarki), w okresie lipiec—sierpien
2006 roku.

Zastosowano tradycyjne metody badawcze w postaci badania dokumen-
tow 1 literatury przedmiotu. Ponadto uzyto w badaniach metody obserwacji
bezposredniej — uczestniczacej, ktéra w duzej mierze ulatwita poznanie pro-
blematyki badanej Gminy, w tym takze mozliwosci rozwoju turystyki. Uzu-
pelnieniem procesu badawczego bylo zastosowanie metody ilosciowej — wy-
wiadu, w postaci kwestionariusza sterowanego.

Jako narzedzie badawcze wykorzystano kwestionariusz ankietowy, w kto-
rym respondenci odpowiadali na 16 pytan (w tym 14 — jako zamknigte,
z mozliwoscig jednokrotnego wyboru). Przed rozpocz¢ciem badah posta-
wiono pytanie: ,Jakie mozliwodci rozwoju turystyki istnieja w Gminie
Zarki?”.

Wiréd respondentow 45,5% stanowila mlodziez do 20 roku, 35,7% bada-
nych, to osoby w wieku 21-40 lat, pozostali to grupa wiekowa 41-60 lat. Mozna
uznad, ze jest to w miar¢ reprezentatywna wickowo grupa badanych.

Jako miejsce zamieszkania w czasie pobytu w tym regionie badani podaja:

— pobyt u znajomych — 40% badanych,

— na kwaterach agroturystycznych — 40% badanych,

— pozostali wymieniali: obiekt hotelarski lub schronisko.

Respondenci podaja tez dane co do ilosci noclegow:

— przez 3-5 dni korzysta — 21,4%),

— przez 5-7 dni korzysta — 18,5%,

— nie korzysta z noclegu — 25%.

Co do wyzywienia w trakcie pobytu:

— we wlasnym zakresie zywi si¢ — 52,8%,

— w prywatnej jadlodajni — 18,5%,

— w restauracji — 15,7%.

Jako motywacje odwiedzania Gminy badani podaja:

— znaja region 1 chetnie tu wracaja — 44,2%,

— bo przekonali ich do tego znajomi — 32,8%,

— pozostali — bo byli tu przejazdem.

Na temat waloréw turystycznych Gminy odpowiedzi sa nastgpujace:

— podkreslanie pigkna przyrody — 72,8%,

— dostepnosé szlakéw turystycznych — 65,7%,

— cisz¢ 1 spokdj docenia — 45,7%.
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Na pytanie: ,,Czego brakuje w ofercie turystycznej?” odpowiadaja:

— lepszych drog — 35,7%,

— wypozyczalni sprzetu sportowego — 28,5%,

— ogolnodostegpnych, tanich wydawmctw turystycznych - 28,5%.

Oceniajac oferte turystyczna Gminy, uznaja jg za:

— wystarczajaca — 38,5%,

— niewystarczajaca — 30%,

— uwazaja, ze Gmina nie wykorzystuje swoich mozliwosci — 14% bada-
nych.

Co do ilosci turystow odw1edza]qcych Jure (w tym Gming Zarki):

— za wystarczajaca ilos¢ uwaza — 34,2%,

— ze jest ich za malo, uwaza — 31,4% badanych.

Na pytanie: ,Jaka forme turystyki chcieliby uprawia¢ w tym terenie ?” od-

powiadaja:

— turystyke rowerowa — 31,4%,

— turystyke piesza — 21,4%,

— jezdziectwo — 18,5%.

Respondenci oceniajg tez stosunek mieszkancéw do turystow:

—  57% uwaza, ze sa zyczliwi wobec turystow,

— 25,7% uwaza, ze trudno powiedziec jaki.

Ankietowani oceniajg tez promocj¢ Gminy:

—  44,2% uwaza, ze jest slabo wypromowana,

—  24,2% uznaje, ze jest w dobrym stopniu wypromowana.

Na pytanie co nalezy zrobié, aby przyciggnaé turystow do Gminy, badani

proponujg:

— wigcej ciekawej reklamy (media, internet) — 44,2%,

— wiecej imprez kulturalno-rozrywkowych — 21,4%,

— zwigkszy¢ oferte taniej bazy noclegowej — 18,5%,

— zwigkszy¢ liczbe atrakeji turystycznych — 17%.

Oceniajgc przeprowadzone badania, mozna przedstawi¢ nastgpujace

whioski dla samorzadu Gminy Zarki:

1. Nalezy polozyé duzy nacisk na polepszenie jakosci drog.

Wiecej uwagi 1 srodkéw przeznaczy¢ na promocje Gminy.

Postawi¢ na rozbudowg taniej bazy noclegowej 1 gastronomiczne;j.
PrzedstawiC szersza 1 cickawsza oferte turystyczna.

Wykorzysta¢ walory Gminy 1 gmin sgsiadujacych, do tworzenia no-
wych produktéw turystycznych.

U1 B N

Weryﬁku]qc przeprowadzone badania mozna — odpow1ada]%c na zadane

pytame — stwierdzi¢, ze na terenic Gminy Zarki istnicje duzy potencjat dla
rozwoju turystyki. Potw1erdza]q to wypowiedzi respondentéw. Naturalne
walory przyrodnicze i atrakcje turystyczne moga staé si¢ waznym czynnikiem
rozwoju turystyki na tym obszarze.
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Z perspektywy czasu jaki minal od prowadzonych badaf mozna $miato
stwierdzi, ze samorzad gminny Wykorzystai szanse, staw1a]qc na turystyke —
co sprawdo ze Gmina Zarki znalazla si¢ w szeregu preznie rozwijajacych si¢
gmin turystycznych naszego wojewddztwa.

Whioski koncowe

Celem pracy bylo zaprezentowanie — na przyktadzie Gminy Zarki — ksztal-
towanie si¢ rynku turystycznego w okresie dwoch ostatnich dekad. Zarzadza-
nie turystyka przejely samorzady regionalne i lokalne (gminy), ktére opieraly
swoje plany rozwoju na bazie ,,Strategii rozwoju turystyki”. Przedstawiona tu
Gmina Zarki przoduje w aktywnos$ci na rzecz rozwoju turystyki za swoim
terenie, w pordwnaniu z innymi gminami.

Zmiany w ustawodawstwie, polityka turystyczna panstwa, dynamiczny roz-
woj turystyki w kraju 1 na Swiecie, mozliwo$¢ pozyskiwania dotacji unijnych na
rozwo6j swoich miejscowosci — zadecydowaly o preznym rozwoju tej Gminy.

Gmina Zarki jest tu modelowym przykladem $wiadomej 1 efektywnej
wspolpracy wladz gminnych, samorzadu, gestordow ustug turystycznych 1 sto-
warzyszen branzowych.

STRESZCZENIE

Zarzadzanie turystykg w Polsce w ostatnich dwdch dekadach przejely
samorzady — regionalne i lokalne (gminy). Swoje dziatania oparly one
w duzej mierze na ,,Strategii rozwoju turystyki”, jak w przypadku Gminy
Zarki. Samorzad gminny przoduje tu w aktywnosci na rzecz rozwoju
turystyki na swoim obszarze, realizujac przy tym projekty ze Srodkéw
unijnych.

Gmina Zarki moze by¢ modelowym przyktadem $wiadomej i efektywnej
wspolpracy samorzadu, wiadz gminnych, gestoré6w ustug turystycznych
1 stowarzyszen branzowych.

SUMMARY

Managing tourism in Poland in the last two decades was taken over by
local governments (municipalities). They have based their actions to
a large extent on the “Strategy of tourism development”, like in the
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case of Zarki municipality. The municipal government in Zarki is
leading in the actions aimed at tourism development in its region by
implementing project from UE founds.

The Zarki municipality may serve as a role model of a conscientious
and effective cooperation between the local government authorities, the
tourism services providers and the tourism associations.
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PAWEL KOSIN

Pomiar zwiazkow sieciowych
przedsi¢biorstwa

Wprowadzenie

Jedna z pierwszorz¢dnych cech organizacji sieciowej odrdzniajacej ja od
organizacji klasycznej jest niemoznos¢ jej formalnego ostatecznego wyodreb-
nienia, choé pelni ona funkcje rzeczywistych organizacji. Rodzacym sie
w tym kontekscie wyzwaniem jest pogodzenie sprzecznosci pomiedzy rola
przedsi¢biorstwa jako podstawowego sposobu organizacji dzialalnosci bizne-
sowej 1 trudno$ciami koordynacji podsysteméw w sieci. Wobec wyzwan, jakie
ksztaltuje wspolczesna globalna gospodarka i coraz wyrazZniejszej obecnosci
struktur sieciowych w kazdej ze sfer aktywnosci gospodarczej, pojawiajg si¢
fundamentalne pytania sformulowane ponize;:

— jak zmierzyé poziom usieciowienia organizacji; czy mozna kwantyfi-
kowa¢ poziom ,,zanurzenia” danego przedsi¢biorstwa w otoczeniu sie-
ciowym?

— jak ocenié efektywnos¢ rozwoju relacji sieciowych; czy ich poglebianie
znajduje uzasadnienie w kategoriach finansowych, a przede wszyst-
kim, czy prowadzi do wzrostu warto$ci kapitatu wlasnego?

Proba znalezienia odpowiedzi na powyzsze pytania stanowi cel niniejsze-

go artykutu.

Kwantyfikacja relacji sieciowych jest problemem trudnym, ktéry w litera-
turze przedmiotu nie doczekal si¢ jeszcze przekrojowego opracowania. Po-
glebiajace si¢ usieciowienie gospodarki stwarza zapotrzebowanie poznawcze
w tym zakresie i to w pelni uzasadnione. Na przeszkodzie stajg jednak uwa-
runkowania aplikacyjne. Nie wystepuja aktualnie mozliwosci realnego roz-
patrywania parametréw finansowych w kontekscie decyzyjnym wykraczaja-
cym poza interpretacj¢ przedsigbiorstwa w rozumieniu zasady podmiotowosci
(za wyjatkiem jednostkowych badan, dla potrzeb ktérych zagregowane byé
moga dane wigcej niz jednego bilansujgcego si¢ podmiotu). Zdecentralizo-
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wane podmiotowo korporacje uzyskaly takze instrument pomiaru wynikéw
oraz posiadanych zasobéw 1 sposobéw ich finansowania w przekroju calo-
Sciowym. Sg to sprawozdania skonsolidowane!. Stanowig obligo sprawozdaw-
cze, ale moga 1 s3 interpretowane narzedziowo. Sa jednak bardziej ukierun-
kowane na potrzeby interesariuszy zewnetrznych lub regulatoréw gospodarki,
anizeli na wymogi proceséw decyzyjnych.

W dalszych rozwazaniach, przedsi¢cbiorstwo ujmuje si¢ tu w sposéb
jedynie mozliwy, to jest uwzgledniajacy konsekwencje nadrze¢dnej zasady pod-
miotowosci polegajacej na prowadzeniu rachunkowosci w jednostkach go-
spodarczych okreélonych nazwa 1 wyodrebnionych pod wzgledem mathko—
wym, organizacyjnym i prawnym?. Przyjecie optyki przeds1gb10rstwa nie za$
sieci jako calosci, jest wymuszone mozliwoSciami agregacji danych z syste-
mowych rachunkow kosztéw oraz kluczowymi zasadami rachunkowosci fi-
nansowej 1 podatkowej oraz sprawozdawczosci (podmiotowosci, wspoimier-
nosci kosztow). Obok poruszonych wyzej kwestii trzeba tez wskazaé, ze
w sieci podmiotéw gospodarczych raczej rzadko wystepuje wyréwnany po-
ziom dystrybucji korzysci wynikajacych z przynaleznosci to tej organizacji’.
Najwyzszym udzialem charakteryzuja si¢ podmioty silne, nie za$ te, ktérych
wkiad w wypracowanie wartosci jest najwigckszy*. To takze wskazuje na za-
sadnos§¢ zindywidualizowanego pomiaru aspektéw usieciowienia przedsig-
biorstw.

1. Operacyjne wskazniki glebokosci usieciowienia

Struktury sieciowe narodzily si¢ na gruncie kooperacji przedsi¢biorstw. Nie
istnieja w praktyce przedsicbiorstwa autarkiczne. Nawigzuja one zrdéznico-
wane relacje, w tym relacje pionowe wsteczne (z dostawcami) lub frontalne
(z nabywcami), relacje poziome bezposrednie (konkurencyjne) lub posrednie
(z podmiotami spoza branzy dostarczajacymi produkty lub ustugi komple-

U Art. 55-63 ustawy o rachunkowosci z dnia 29 wrzes$nia 1994 r. Dz. U. 2002, nr 76, poz. 694
z pdzniejszymi zmianami, a takze MSR 27, 28, 31.

* Pomimo pewnej erozji pojecia oerbnosa przedsigbiorstwa. Por.: M. Bratnicki, Przedsig-
biorczosé, konkurencynosé i dlugowiecznos¢ organizacyi, |w:] Przedsi¢biorstwo na pizeiomzc wie-
kow, praca zbiorowa pod red. B. Godziszewskiego, M. Haffera, M.J. Stankiewicza, UMK, Torun
2001, s. 279.

3 Uzywa si¢ w konsekwencji okreSlenia ,zawlaszczanie” wartoSci. Por.: A. KoZminski,
Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, PWN, Warszawa 2004,
s. 119-122.

* Por.: AK. Kozmifiski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowa-
nych, PWN, Warszawa 2004, s. 120. Koresponduje to tez z typologia sieci wyrdzniajgca organi-
zacje symetryczne i niesymetryczne, przy czym te ostatnie sa podporzadkowane interesom pod-
miotu dominujacego (za: K. Lobos, Organizacja sieciowa, |w:| Zarzgdzanie przedsigbiorstwem
prayszlosci. Koncepeje, modele, metody, praca zbiorowa pod red. K. Perechuda, AW Placet, War-
szawa 2000, s. 169).
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mentarne)’. Istotnym przyczynkiem porzqdkujqcym identyﬁkacjg strategii
w rozpatrywanym zakresie jest wyréznienie perspektywy organizacji osobnej
1 uw1klane]6 W tym pierwszym przypadku przedsi¢biorstwo pojmuje relacje
sieciowe wylgcznie w krétkoterminowych kategoriach oportunistycznych.
Perspektywa organizacji uwiklanej wyraza si¢ w przekonaniu, ze przedsig-
biorstwo przynalezac do sieci, kieruje si¢ nadrzednym interesem nadsystemu,
jakim jest sie¢, w wymiarze dlugookresowym. Kluczowym pojeciem staje si¢
relacja pomigdzy podmiotami w sieci, ktéra moze miec na celu:

— dzielenie si¢ zasobami,

— integracj¢ dzialan,

— zgranie pozycjl.

Odnoszac rozréznienie organizacji osobnej 1 uwiklanej do mozliwosci
konstrukeji 1losc1owych wskaznikow relac]l 51ec1owych mozna w sposdb
uproszczony postuzy¢ si¢ kryterium czasu 1 oportunistyczng strategi¢ przed-
sicbiorstwa identyfikowal poprzez wskazniki operacyjne, wyznaczane dla po-
szczegblnych okreséw. W tym zakresie wydaje si¢ zasadne odwolanie do miar
ktore, jak si¢ obserwuje w praktyce analizy ekonomiczno-finansowej 1 opra-
cowaniach teoretycznych, sg stosunkowo rzadko przywolywane. W kontek-
$cie prowadzonych rozwazan formutluje si¢ sugesti¢, by przywrécic je na or-
bit¢ zainteresowan. Mowa tutaj o miernikach warto$ciowych netto pomiaru
produkeji 1 jej dynamiki. Zalicza si¢ do nich produkcje czysta, produkeje
netto oraz produkcje dodana. Dwie pierwsze miary, w uproszczeniu, to kosz-
ty przedsi¢gbiorstwa pomniejszone o koszty materialne i powigkszone o wynik
ze sprzedazy, przy czym w przypadku produkeji netto koszty materialne ko-
rygowane sa o warto$¢ amortyzacji jako kosztu niepieni¢znego. Oba wskaz-
niki definiuje si¢ w oparciu o koszty przypisane produkeji globalne;:

P =K -K +7
g mg s

cz

P =K (K, ~A)+7Z

gdzie:
P_ - produkcja czysta,
P — produkcja globalna,
Kg — koszty w okresie realizowania wartosci produkcji globalnej,
ng — koszty materialne w okresie zrealizowania wartoSci produkeji globalnej,
A — amortyzacja,
Z_ — wynik ze sprzedazy w okresie.

> Pisze o tym m.in.: M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkuren-
tow, PWE, Warszawa, 2000.

¢ B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 217-250. W bardziej rozwi-
nigty sposob identyfikuje problemy kulturowe wewngtrznych relacji przedsigbiorstwa w stosun-
ku do otoczenia sieciowego J. Rokita [w:] J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzy-
mywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2005, s. 316-321.
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Nieco odmienn% optyke pomiaru formutuje wskaznik produkeji dodane;.
O kluczowe] réznicy przesqdza fakt, ze w przypadku tego wskaznika za punkt
wyjscia przyjmuje si¢ nie warto$¢ produkeji globalnej, ale sprzedaz. Prowadzi
to do licznych implikacji interpretacyjnych, w szczegélnosci w przypadku
wyboru wskaznikéw adekwatnych dla przedsi¢biorstw produkeyjnych,
a zwlaszcza tych o dlugim cyklu produkeyjnych oraz przedsigbiorstw ustu-
gowych lub handlowych. W najbardziej ogdélnym ujeciu miernik produkeji
dodanej moze zostal zdefiniowany jako:

P,=S-K

gdzie S oznacza warto$¢ przychodéw ze sprzedazy w okresie, zas K koszty
materialne zrealizowanej w okresie sprzedazy.

W kazdym przypadku formula miernika jest r6znicg efektu dzialalnosci
gospodarczej wyrazonego wartoSciowo’ oraz warto$ci zasilefi pozyskanych
z zewnatrz. Im nizsza warto$¢ wskaznika w okresie, tym wigkszy udzial oto-
czenia przedsi¢biorstwa w uksztaltowaniu wartosci efektu dzialalnosci
gospodarczej. Wskazniki omoéwione powyzej nie rozrézniaja powigzan sie-
ciowych od incydentalnych powigzan rynkowych. Oddajg jednak pewien stan
przecietnego ,uwiklania” przedsi¢biorstwa w zwigzki z podmiotami otocze-
nia w danym okresie. Aby uzyska¢ poziom tego ,,uwiktania”, lub jak to okre-
§la si¢ w innych miejscach ,zanurzenia”, nalezy odnies¢ wskazniki netto po-
miaru produkcji do wyceny produkeji brutto. Zdefiniowanie wskaznikow
brutto narzuca si¢ samo. W przypadku miar produkeji czystej 1 netto winna
to by¢ produkcja globalna, za§ w przypadku produkcji dodanej produkeja
sprzedana. Przedsi¢biorstwa winny pozyskiwaé badZ wytwarzac i rozwijac te
zasoby, ktére maksymalizuja warto$¢ postrzegang przcz klienta. Muszg za-
tem kreowac wartos¢, ktorej pozyskanie nie moze nastapic z pominigciem ich
udzialu.

Zastosowanie wskaznikow ma jeszcze jeden wazki (jak si¢ wydaje) aspekt,
to jest mozliwos¢ urealnienia wskaznikow wydajnosciowych. Odniesienie
miernikéw netto do miar zasobowych pokazuje efekty dzialalnosci gospodar-
czej na jednostke zaangazowanych zasobow, wolne od wplywu wzrostu
tych efektow na skutek poszerzenia skali przeplywéw materialnych pozyski-
wanych z otoczenia przedsi¢gbiorstwa. Wsrod miar zasobowych nalezy w pierw-
szej kolejnosci wymienié wskazniki zasobow kadrowych (wydajnosé),
wskazniki posiadanych Srodkéw trwalych czy szerzej, aktywoé6w ogdlem (pro-
duktywnos$¢). Na inne jeszcze zastosowania pozwala metodyka badan

7 Podstawowym narzedziem podziatu wytworzonej wartosci pomigdzy klienta i podmioty w
sieci jest cena. Por. M. Szymura-Tyc, Marketing we wspotczesnych procesach tworzenia wartosci
dla klienta i przedsigbiorstwa, AE Katowice, Katowice 2006, s. 57.
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statystycznych. Wezesniej wskazano na potencjal interpretacyjnych miar wy-
dajnoSciowych skonstruowanych z zastosowaniem miar netto osiggni¢é pro-
dukcyjnych przedsigbiorstwa. Potencjal ten jest jeszcze wigkszy, o ile mozli-
we jest zidentyfikowanie zalezno$ci monotonicznych pomigdzy wskaznikami
usieciowienia, a wskaznikami efektywnoSciowymi.

2. Dlugoterminowa perspektywa usieciowienia
przedsi¢biorstwa a mozliwosci kwantyfikacji relacji w sieci

Dlugoterminowg perspektywe glebokosci zanurzenia w sieci danej organi-
zacjl uzyskaé mozna przy wykorzystaniu przywolanych powyzej wskaznikow
o charakterze operacyjnym. Aby to osiagnaé, nalezy zgromadzi¢ dane umozli-
wiajace identyfikacje wskaznikdéw w podokresach dostatecznie licznych, by
umozliwié wnioskowanie statystyczne. Wzrost wskaznikéw lub ich spadek moze
uksztaltowaé si¢ w postaci monotonicznych zaleznosci od wielkosci na osi cza-
su. Wnioskowanie na podstawie tak zdefiniowanych zaleznosci obarczone jest
jednak znaczacym marginesem bledu, ktéry wynika z jakoSciowej oceny funk-
¢ji realizowanych przez przedsigbiorstwo 1 ich znaczenia strategicznego. Stra-
tegia zachowania si¢ firmy w sieci obejmuje trzy elementy. Pierwszym z nich
jest strategiczny rdzef zlozony z kluczowych kompetencji o najwyzszym prio-
rytecie. Dzialania realizowane z ich wykorzystaniem s3 prowadzone w ramach
wewnetrznych kontraktow. Drugim elementem sg alianse z podmiotami o kom-
petencjach komplementarnych, o wysokim priorytecie, ktore jednak nie sg po-
strzegane jako kluczowe. Na koncu wszystko, co nie spelnia powyzszych kryte-
ri6w jest pozyskiwane w oparciu o reguly rynkowe (trzeci ze zbioru rozwazanych
elementéw)®. Oznacza to pewng hierarchizacj¢ 1 jednocze$nie wzbogaca per-
spektywc; operacyjna. Frakcjonuje koszty w zaleznosci od sfery, ktorej sa gene-
rowane 1 zwiazku z core competence przedsi¢biorstwa. Generalnie poszuki-
wang miar¢ oddaje ponizszy zapis:

L — KFin
U K,
gdzie:
U - glebokosé usieciowienia przedsigbiorstwa,
K, — koszty realizacji funkcji w danym obszarze faczne (funkcje podstawo-
we, funkcje o duzym priorytecie, funkcje o niskim priorytecie),
K., — funkcje w danym obszarze realizowane przez przedsigbiorstwo.

8 G. Stonchouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzgdzanie,
Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 281.
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Zaproponowany zapis uzyskuje wymiar praktyczny pod dwoma warun-
kami:
— przedsigbiorstwo ma $wiadomoS¢ strategicznego znaczenia poszcze-
gblnych funkgeji,
— przedsigbiorstwo jest w stanie agregowacl koszty w ukladzie realizowa-
nych funkgji.

Pozwala on potencjalnie na identyfikacj¢ nie tylko iloSciowego aspektu
usieciowienia przedsiebiorstwa, ale takze na uzyskanie ilo§ciowej mapy ob-
szardw, w ktérych zwigksza si¢ badZ zmniejsza poziom interaktywnosci da-
nego podmiotu. Pojawia sie zatem kwestia okre§lenia tychze relacji wzgle-
dem przyjetego kryterium frakcjonujacego te relacje. Kryteria te moga by¢
rozne. Wsréd nich nasuwa si¢ jako pierwsze kryterium rodzaju zasobow
(z podzialem na zasoby materialne 1 niematerialne, a takze te, ktére pomija
ewidencja finansowa przedsi¢biorstw — mowa tu o tzw. niewidzialnych akty-
wach — intangible assets’). Innym kryterium jest Zrédlo przewagi strategicz-
nej. Wsrdéd Zrodel wymienia si¢ ceny (ksztaltowane dzigki miejscom dystry-
bucji alokacji oferty rynkowej), koszty, poziom jakosci, zdolno§¢ wrazania
innowacji rynkowych, dynamike wzrostu obrotéw lub udziatu w rynku, koszty
kapitatu, czy inne. Im wigcej przyjetych kryteriéw, tym uzyskiwany obraz
staje si¢ dokladniejszy. Inne kryteria to Zrédia dochodéw, Zrédia przychodow
lub inne, specyficzne. Dla kazdego kryterium nalezy oszacowad, na ile jest
ono spetnione ,wewnatrz” przedsi¢biorstwa, a na ile dzicki wspolpracy z part-
nerami sieciowymi. Ukazuje to ponizej rysunek 1.

<+ oo : —s —
+«— Realizacja w otoczeniu Realizacja w organizacji —

K - i-te kryterium usieciowienia gdzie i  (1;n)
n  — liczba kryteriéw szczegétowych

Rys. 1. Profil usieciowienia przedsigbiorstwa.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

? Por.: . Hand, L. Baruch, Intangible Assets, Oxford Univ Pr, Oxford 2003, a takze C. Read,
Creating Value in a Regulated World, John Viley and Sons Ltd, Chichester 2006, s. 113—154.
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O$ pozioma na powyzszym rysunku moze by¢ skalowana na dwa sposoby,
to jest w wielkoSciach bezwzglednych (poprzez specyficzne miary dla i-tego
kryterium) lub wzglednych (poprzez udzial — czyli tak jak przedstawiono na
rysunku 1).

3. Atrakcyjnos¢ usieciowienia

Ciekawa plaszczyzne koncepcyjna w zakresie oceny atrakcyjnosci usiecio-
wienia przedsi¢biorstwa stwarza kooperacyjna teoria przedsi¢biorstwa. Zwraca
ona szczeg6lng uwage na oddzialywanie sieci jako instytucji gospodarczych.
Funkcja kosztéw C i-tego przedsi¢biorstwa moze zostal zdefiniowana jako':

Ci(qi’Xi’Xi) = (A - Xi - in) qi

gdzie:

q — wielko$¢ produkgeji,

x  — wielko§¢ efektéw naktadéw na badania rozwojowe,

b - zawiera si¢ w przedziale od zera do jeden i okreSla stopief, w jakim i-te
przedsi¢biorstwo partycypuje bezplatnie w wysitku badawczym j-tego
przedsi¢cbiorstwa,

A — koszt i-tego przedsigbiorstwa bez implementacji efektéw prac rozwojo-
wych.

Tym samym ponizszy zapis:
(A - X - in) 9 - (A - Xi) Sh

zinterpretowany moze by¢ jako wycena korzysci, z punktu widzenia 1 — tego
przedsiebiorstwa, z tytulu uczestnictwa w sieci. Model taki posiada silny poten-
cjal objasniajacy, w szczegolnosci motywy integracji podmiotdow w ramach
sieci. Nie w pelni jednak odpowiada wymogom aplikacyjnym. Motywy usie-
ciowienia przedsi¢gbiorstw ujawniajg si¢ takze poza sferg odzwierciedlong przez
koszty, a wymierne okreslenie wspélczynnika b jest trudne z metodycznego
punktu widzenia, o ile w ogdle mozliwe dla kazdego przypadku praktycznego.

Innej optyki dostarcza historycznie wezesniejsza, aczkolwiek nadal rozwi-
jana i inspirujaca, teoria kosztéw transakcyjnych!l. Zgodnie z jej zalozeniami
przedsigbiorstwo jest instytucjg alternatywna w stosunku do rynku w obniza-
niu kosztow transakeji. W tym znaczeniu sie¢ interpretowana moze by¢ jako

1" A. Noga, Teorie przedsi¢biorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 171.
" Poczatki omawianej teorii taczy¢ mozna z publikacja artykutu: R.-H. Coase, The Nature of
the Firm, |w:] ,,Economica” Vol. 4/1937, s. 331-351.
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sposob koordynacji wspéldzialania?. W wielu przypadkach mozna byloby
dowiesé, ze poprzez scentralizowane zarzadzanie mozliwe jest skuteczniej-
sze obnizenie kosztéw zakupu/sprzedazy, anizeli uczynilby to rynek. Przed-
sicbiorstwo, dokonujac wyboru pomiedzy produkcja i kooperacja, opiera si¢
na koszcie transakcyjnym uwzgledniajagcym m.in. zbieranie informacji, ne-
gocjacje, zarzadzanie, a takze ryzyko. Przedsi¢biorstwo badZ jego podsyste-
my uzasadniaja swe istnienie, gdy wewnetrzne koszty sa nizsze od kosztow
transakcji zewnetrznych. Ekspansja spetnia kryterium racjonalnosci, gdy koszt
krahicowy jest co najwyzej rowny kosztowi zewng¢trznemu:

AK /Aq <k,

gdzie przez K rozumie si¢ koszty ponoszone ,wewnatrz” przedsi¢biorstwa
(co w praktyce oznacza koszty w jego ewidencji finansowej), q to sprzedaz
definiowana iloSciowo, za$ k to jednostkowe koszty zewngtrzne. Jezeli
uwzgledni¢ dynamike procesow gospodarczych to kwestia umiejetnosci mini-
malizacji kosztéw transakcyjnych moze okazaé si¢ czynnikiem nawet bardziej
znaczacym dla uzyskania przewagi kosztowej, anizeli dgzenie do doskonatosci
operacyjnej’. Nalezy podkresli¢c wklad O. Williamsona w rozwdéj koncepcji
kosztéw transakeji, w szczegélnosci dzigki uwypukleniu znaczenia transakeji
specyficznymi aktywami, wzglednie rzadkimi, co umozliwia integracje z osigg-
ni¢ciami teorii zasobowych w zarzadzaniu.

Efektywnos¢ organizacji, w tym takze organizacji w sieci, rozpatrywac
mozna z rbéznej perspektywy. Najwczesniejsza koncepcja w tym zakresie
jest koncepcja celowosciowa. Zaklada ona, ze organizacje ksztaltuje si¢ do
osiggni¢cia okreslonego celu badZ wigzki celéw 1 zadaniem organizacji jest
ich realizacja przy mozliwie niskich naktadach. Podejécie celowosciowe
akcentuje problem osiagnigcia celu (czasu, stopnia osiggni¢cia zalozen)
z uwzgl(;dnlenlern ponoszonych naktadéw. Funkeja decyzyjna w ogdlnej po-
staci moze zostaé przedstawiona, jako'*:

F(Vio,)=V, +o*o,
gdzie:

V., — oczekiwana wartos¢ zdyskontowana (zaktualizowana) dochodéw w wa-
riancie k,

12 Taka interpretacj¢ przywoluje si¢ w: W. Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzg-
dzaniu, ,Przeglad organizacji” 11/2011.

13 7 drugiej jednak strony sita przetargowa dostawcéw moze byé traktowana jako jedno
z najistotniejszych zagrozeft w procesie zawlaszczania wartosci. Wskazuje na to m.in.: K. Obléj,
Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 80—85.

* Na podstawie: Elementy rachunku ekonomicznego, praca zbiorowa pod red. Z. Hellwig,
PWE, Warszawa 1985, s. 132.
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o, — odchylenie standardowe wartosci,
o — wspdlczynnik ostroznosci.

Tym samym wskaznik efektywnosci zaistnienia w sieci E bedzie odpowia-
dal zapisowi:

E=FVgo,)-F(V o, )=V +a*s -V +a*c,

W

lub w innej postaci:

@ EMBED Equation. 3 3803
" @ EMBED Equation.3 280

gdzie indeksy ,,s” 1 ,,w” oznaczaja odpowiednio wariant zaistnienia przedsi¢bior-
stwa w siecl — s 1 rozwoju wewnetrznego — w. Przyjecie dochodu, w szerokiej
tego pojecia przestrzeni interpretacyjnej, wydaje si¢ uzasadnione z uwagi na uni-
wersalizm interpretacyjny. Wykorzystanie kategorii celu/celow definiowanych
specyficznie mogloby byé zawodne, szczegdlnie w turbulentnym otoczeniu.
W tych warunkach obserwuje si¢ przenoszenie w praktyce zarzadczej punktu
ciezkosci z celéw strategicznych na cele taktyczne, a nawet operacyjne®.

W ramach podejscia systemowego koncepcja oceny efektywnosci za punkt
wyjscia przyjmuje zdolno$¢ organizacji do przetrwania i rozwoju. Podkresla-
ne s3 zwigzki organizacji z otoczeniem i jej wzgledna pozycja w stosunku do
mnych organizacji w otoczeniu. I wreszcie trzecig optyke ksztaltuje koncep-
¢ja interesariuszy. Zgodnie z nig nalezy dazyé do wzglednie wysokiego po-
ziomu satysfakcji wszystkich grup. Wobec sprzeczno$ci pomiedzy wyrazany-
mi interesami poprzez partykularne grupy interesdéw'®, poszukiwaé nalezy
punktu réwnowagi pomiedzy dostarczanymi korzySciami 1 ponoszonymi w
zwigzku z tym kosztami.

Mozna doszukiwaé si¢ zwigzkéw pomigdzy interpretacjg efektywnosci
funkcjonowania organizacji, a powszechnie stosowanymi metodami finanso-
wyrrn jej pomiaru. Koncepcja celowosciowa akcentuje skuteczno$¢ organiza-
¢ji w realizacji celéw oraz strumienie zwigzane z ich osu;gnu;aern Tym sa-
mym kluczowa dla pomiaru efektywnosci E staje si¢ relacja osiagnigtych
rezultatow R oraz nakladéw N:

R
E ="+
N

15 Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, praca zbiorowa pod red. R. Krup-
ski, PWE Warszawa 2005, s. 70.

¢ Por. zindywidualizowane kryteria efektywnosci organizacji przytaczane w: M. Bielski, Pod-
stawy teorii organizacyi i zarzgdzania, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 65.
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Odpowiada to powszechnie stosowanym miarom rentownosci definiowa-
nym jak relacja dochodu i nakladéw. Sam dochéd (rezultaty) upatrywany
moze byé memorialowo lub kasowo, na r6znych poziomach uwzgledniania
zdarzen gospodarczych: od marzy ze sprzedazy uwzgledniajgcej jedynie koszty
zmienne do dywidendy. Naklady takze postrzegane mogg by¢ w réznoraki
sposdb, to jest jako warto$¢ (rzadziej ilos¢) sprzedazy alokowanej na rynku,
zaangazowane zasoby lub zaangazowany kapital.

Problem przetrwania jako kategorii wlasciwej podejsciu systemowemu daje
si¢ kwantyfikowal przy zastosowaniu metod analizy dyskryminacyjnej. Pod-
stawg jest interpretacja alternatywnych korzysci dzialan przedsigbiorstwa
z uwzglednieniem aspektu bezpieczenstwa strategicznego firmy. Pojmuje sie
je jako ogodlny stan firmy, ktérego cecha jest maksymalne ograniczenie od-
dzmlywan negatywnych uwarunkowan j jego dzialalnosci’. Przetrwanie orga-
nlzac]l a wlasciwie zagrozenie ciaglosci jej funkcjonowania z wysokim po-
ziomem trafnosci, dobrze oddajg analizy dyskryminacyjne'®. Bywaja one
rozpatrywane na szerszym tle — systeméw wczesnego ostrzegania. Ich kon-
cepcja narodzila si¢ jeszcze w ubieglym stuleciu, jako reakcja na kryzys 1929—
—1933 i jest stale rozwijana. Analiza dyskryminacyjna stanowi zespdl metod
klasyfikacyjnych majacych na celu podzial na grupy badanych obicktéow, po-
dobnych ze wzgledu na opisujace je wlasciwosci. Jednoczesnie dokonuje si¢
oceny, ktére ze zmiennych najsilniej réznicuja (dyskryminujg) grupy obiek-
téw. Zagadnienie dyskrymmac]l jest rozZwigzywane za pomocy funkcji (zmien-
nych) dyskryminacyjnych, na]czgsae] liniowych. Liniowa funkcja dyskrymi-
nacyjna ma postaé Sredniej wazonej wybranych wskaznikéw finansowych, co
umozliwia ich jednoczesne analizowanie. Zmienne dyskryminacyjne nie po-
winny by¢ ze soba skorelowane. Pierwszym dyskryminacyjnym modelem prze-
widywania upadlosci byl opubllkowany w 1968 r. model Altmana. Wywolal
on duze zainteresowanie 1 wspolcze$nie mozna doliczyC si¢ kllkuleesmgcm
modeli przewidywania upadlosci uzbrojonych czesto oprogramowaniem kom-
puterowym.

17 Za: A. Stabryla, Zarzgdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, PWN, Warsza-
wa 2006, s. 317.

8 Literatura w ogéle, w tym krajowa, ujmujaca metody analizy dyskryminacyjnej, jest sto-
sunkowo szeroka. Przywotal w tym zakresic mozna: J. Gajdka, D. Stos, Wykorzystanie analizy
dyskryminacyjnej w ocenie kondycji finansowey przedsighiorstw, [w:] Restrukturyzacja w procesie
praeksztalceri i rozwoju predsighiorstw, praca zbiorowa pod red. R. Borowiceckicgo, AE Krakéw
TNOIK O/Krakdéw, Krakéw 1996; A. Hotda, Kontynuacja dzialalnosci jednostek i modele ostrze-
gajgce przed upadtoscig, KIBR, Warszawa 2007; Zagrozenie upadtoscig, praca zbiorowa pod red.
E. Maczyfiska, K. Kucifiski, SGH, Warszawa 2005; E. Maczynska, M. Zawadzki, Dyskrymina-
cyne modele predykeji bankructwa przedsigbiorstw, wEkonomista” Nr 2/2006; M. Zalewska,
Identyfikacja ryzyka upadtosci przedsigbiorstwa i banku, DIFIN Warszawa 2002; A. Zelek, Idc‘nty—
Sikatory /{ryzym finansowego w przedsi¢biorstwie — przeglgd metodologiczny. ,,Orgamzaqa i Kie-
rowanie” Nr 4/2001, a takze inne.
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Metody analizy dyskryminacyjnej, aczkolwiek niepozbawione wad, cha-
rakteryzu]q si¢ przejrzystoicig interpretacyjng i znajduja szerokie zastosowa-
nie. Rzadziej spotyka si¢ w praktyce analizy jednowymiarowe. Kazdy wskaz-
nik jest wtedy analizowany oddzielnie i dla kazdego wskaZnika jest szacowana
warto$C krytyczna rozdzielajgca zagrozenie upadlosciag badz jej brak. Metody
dyskryminacyjne posiadaja swoje alternatywy. Naleza do nich zastosowania
sztucznych sieci neuronowych 1 drzew decyzyjnych. Do zbioru tego naleza-
toby doliczy¢ takze wyceng przedsm;wzm;c przy pomocy opaji realnych ktora
potencjalnie kwantyfikowaé ma niepewnosé. Jej zrédlem s3 osiggnigcia ra-
chunkowosci kontraktéw terminowych.

Ujecie systemowe efektywnosci postuguje si¢ zréznicowanym aparatem
narzedziowym. Sg mu wlaSciwe takze metody warto$ciujgce warianty rozwo-
jowe w zaleznos$ci od prawdopodobiefistwa ich zaistnienia (opcje, drzewa
decyzyjne). Sa wreszcie proby odwzorowania turbulentnego otoczenia po-
przez modele oparte na koncepcjach sztucznej inteligencji (sieci neurono-
we). Nie ma ,jedynie stusznej” metody umozliwiajacej kwantyfikacje zdol-
nosci przedsi¢biorstwa do przetrwania. W kazdym przypadku pomiar
efektywnoSci usieciowienia jest porobwnaniem wynikéw analizy w wariancie
ssieclowym” z wariantem rozwoju wewnetrznego. W przypadku wielowy-
miarowych funkeji dyskryminacyjnej moze zostal przeprowadzone badanie,
jak zwickszenie otwartosci przedsigbiorstwa, outsourcing czy inne dzialania
moga przyczyniC si¢ do uprawdopodobnienia przetrwania podmiotu.

Integracji zréznicowanych oczekiwan wobec organizacji formutowanych
W jej otoczeniu wewnetrznym 1 zewngtrznym upatruje si¢ we wskaznikach
wartosci kapitalu wlasnego. Znaczenie wartosci kapitatu wlasnego dla pozo-
stalych — poza sharecholderami — stakeholderow, wynika miedzy innymi
z tego, ze umozliwia jasne 1 precyzyjne pol%czeme systemow motywacyjnych
1 wysokosci dyw1dend lub wzrostu wartosci Zaangazowanego kapitatu. Spo-
soby kalkulacji wartosci kapitatu wlasnego uwzgledniajg interesy pozostalych
dostawcow kapitalu. Realizacja celéw interesariuszy zaangazowanych kapi-
talowo wspiera realizacje celéw pozostalych interesariuszy poprzez zwigzek
z 0og6lna kondycja finansowa organizacji. Wzmacniajac warto$¢ kapitatu wla-
snego organizacja uzyskuje mozliwosé dlugofalowego wzrostu.

Zintegrowanym kryterium oceny satysfakcji interesariuszy z dzialalnosci
przedsi¢biorstwa jest wskaznik wartosci jego kapitalu wlasnego. Z arytme-
tyki finansowej wynika, ze zmienne kreujace rzeczywista warto$¢ kapitatu
wlasnego V utozsamianej z warto$ciag obecng przyszlych dochodéow netto CF
w kolejnych okresach t przy zakladanej stopie dyskonta r, to jest:

V=) ——+RV
;(l-i-r)‘
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mieszczg si¢ w zbiorze trzyelementowym obejmujacym dochdéd, czas i ryzyko.
Za Wy]qtklern liniowo uplywajacego czasu, tak dochod ]ak 1 ryzyko sa
agregataml bardzo hcznych zmiennych szczegolowych Warto jednak za-
znaczyé, ze rozumowanie takie jest usprawiedliwione jedynie przy braku
przestanek niecigglo$ci dziatania. W tych przypadkach warto$¢ rezydualna
RV jest interpretowana w praktyce najczeSciej zgodnie z modelem wiecznej
renty jako:

przy uwzglednieniu wspélczynnika oczekiwanego wzrostu ,w”, korygujacego
in plus dyskonto (w przypadku zakladanej ujemnej dynamice dochodéw),
neutralnego (dla szacowanego tempa wzrostu dochodu na poziomie 0) i pod-
noszacego wycene¢ wartosci rezydualnej dla optymistycznych zalozen wzrostu
dochodu w perspektywie czasu po zakonczeniu si¢ okresu szczegdlowe)
kalkulacji nadwyzek CF. Jezeli potraktowaé wzOr na wyznaczenie wartosci
rezydualnej ]ako funkc]f;, to zbidr jej argumentow jest tozsamy ze Zldentyﬁ—
kowanym wczesniej. Jezeli jednak po okresie prognozy szczegélowej nie
zaklada si¢ cigglosci dzialania, wtedy warto$¢ rezydualng determinujg aktywa
netto bedace réznica aktyw()w ogoélem AK 1 kapitatlu zwrotnego (obcego) KO,
a wigc:

AK — KO,
1+

RV =

przy czym zaréwno aktywa jak i kapital zwrotny na koniec okresu n-tego
ujmowane s3g wedlug ich szacowanej, rzeczywistej wartosci.

Przyblizenie formuly wskaZnika wartosci kapitalu wlasnego 1 determinant
jego ksztaltowania si¢ prowadzi do istotnych konstatacji. Konsekwentnie,
warto$¢ wskaznika efektywnosci dzialania w sieci bedzie wynikala z zapisu:

V.-V,
lub inacze;j:
ViV,
gdzie znaczenie indekséw dolnych jest tozsame z zastosowanym wczeSniej.

Jako istotne uznaje si¢ tez poszerzenie tradycyjnie ujmowanej triady deter-
minant kalkulacji wartosci o warto§é aktywow netto. Narasta ono wraz z poten-
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cjalng nieciggloscig dzialania. Praktyka i logiczne wnioskowanie wskazuja,
ze warto$¢ aktywow netto jest tym wyzsza, im wigksza cz¢S¢ proceséw roz-
wojowych jest realizowana w ramach rozwoju wewngtrznego (przy zalozeniu,
ze warto§¢ aktywow netto oddaje ich rzeczywista rynkowa wartosc).

Whioski

Biznes coraz bardziej musi przypominaé stosowane wspolczesnie techno-
logie — posiadaé wigcej zdolnosci adaptacyjnych, by¢ bardziej wyspecjalizo-
wany 1 musi latwiej wplataé si¢ w inne dziedziny'. Usieciowienie przedsie-
biorstwa, czy tez inaczej, zwigkszenie znaczenia powigzah heterarchicznych
z partnerami biznesowymi, dla osiagni¢cia zakladanego celu strategicznego,
wcale nie musi by¢ recepta na bezwarunkowy sukces. Daje jedynie atrybut
szybkosci zmian kombinacji komponentéw, co wzmacnia jej oportunistyczng
wlasciwos¢. Na decyzje przedsi¢biorstw w coraz wigkszym stopniu wplywa
niepewnos¢. Ryzyko odczytywane w otoczeniu blizszym badz dalszym przed-
sicbiorstwa wplywa na dzialania podejmowane przez przedsi¢biorstwa. Wplyw
ten odznacza si¢ w przypadku kazdej z kategorii podejmowanych przez or-
gany przedsi¢cbiorstwa decyzji, a w tym decyzji inwestycyjnych (alokacji akty-
woéw, wyboru aktywow 1 oceny zwrotu z zaangazowanych Srodkéw), decyzji
finansowych (zrédel finansowania 1 proporcji pomiedzy nimi) oraz decyzji
z zakresu polityki dywidend®.

Skutki niepewnosci moze ograniczyC glebsze zanurzenie przedsigbiorstwa
w sieci podmiotéw powigzanych heterarchicznie. Prowadzi to do:

— ograniczenia nakladéw poczatkowych na kreacj¢ niezbednych kompe-

tencji 1 zasobow,

— skrocenie fazy przedrynkowej cyklu zycia innowacji,

— dywersyfikacj¢ skutkéw zamanifestowania si¢ czynnikow niekorzyst-

nych,

— zmuniejszenie barier wyjscia.

Generahzu]qc wzglednos¢ trwalosci badZ nietrwalo$¢ w czasie struktury
organizacyjnej jest pochodnq kalkulac]l przede wszystklm finansowej, lecz
takze ]akosaowe] Silna integracja zwigksza remanencje (histerezg) kosztow.
Ograniczona integracja ZW1gksza elastycznosé. Interpretacja elastycznosci or-
ganizacji wykracza poza jej zdolnos$¢ do reagowania na zmiany w otoczeniu?!

1 P. Kotler, J.A. Caslione Chaos, Zarzgdzanie i marketing w erze turbulencji, MT Bizness,
Warszawa 2009, s. 35.

2 A. Damodaran, Ryzyko strategiczne. Podstawy zarzgdzania ryzykiem, Wydawnictwa Aka-
demickie i Profesjonalne Sp. z o.0., Warszawa 2009, s. 55-56.

21 Takie rozumienie znalezé mozna w: H.I. Ansoff, Corporate Strategy: An Analytic
Approach to Business Policy for Growth and Expansion, Mc Graw Hill, New York 1965, s. 55.
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Wspblczesnie elastyczno$¢ rozpatrywana jest szerzej. Przykladowo rozréznia
si¢ elastycznos¢: reaktywna, adaptacyjno — inercyjna, antycypacyjna}, kreatywng?.

Ale przywolanie korzystnych skutkéw ksztaltowania pow1qzan poziomych
oddaje jedynie jedng stron¢ medalu. Post¢pujace usieciowienie prowadzi do
sytuacji, w ktérej poza obszar pelnej kontroli przedsi¢biorstwa przenoszone
sg kolejne procesy. Konsekwencja nadmiernej alokacji Zrédel wartosci
poza mozliwoscig scentralizowanego nadzoru jest rowniez utrata zdolnosci
przedsigbiorstwa do reaktywnosci na zmiany otoczenia. Oportunizm stoi ,in-
tencjonalnie” w sprzecznosci z dazeniem do podejmowania w pelni skoordy—
nowanych dziatan. Wystepuje ponadto niemoznos¢ centralizowanego moni-
torowania racjonalnosci zuzywanych zasobéw w mezaleznych podsystemach
siecl, czy tez racjonalnodci uzyskiwanej przez nie marzy. Rynek wczesniej
czy pb6zniej doprowadza do ostatecznej weryfikacji tych parametréw, lecz jego
niedoskonalo$ci sprawiaja, ze weryfikacja ta moze nastapi¢ z op6znieniem
warunkujqcym podtrzymanie przewagi wobec konkurencji.

Cele przy]gte W niniejszym artykule Zakladaly probe znalezienia instru-
mentéw pomiaru giqbokosa usieciowienia przedsi¢biorstwa oraz efektyw—
nosci ekonomicznej rozwoju przedsi¢gbiorstwa, ktérego zalozenia opieraja si¢
na relacjach poziomych z partnerami sieciowymi. Te ostatnie zostaly przed-
stawione w perspektywie operacyjnej 1 strategicznej. W kazdym z zapropono-
wanych uje¢ uwzgledniono ekwifinalnosé, jako cech¢ kazdej organizacji spo-
lecznej, rozumianej jako mozliwos¢ osiggania przez nia zakladanych celow
w niejednakowy sposob.

STRESZCZENIE

Podstawowym problemem poznawczym, ale tez aplikacyjnym, jest
zidentyfikowanie narzedzi pomiaru pozwalajacych na okreSlenie
intensywno$ci zwigzkéw sieciowych z jednej strony, z drugiej za$
efektywnosci dzialan zmierzajacych do usciSlenia tychze zwiazkow. Aby
sprostal wyzwaniom sformufowanego pytania dokonano przegladu
koncepcji zawartych w wybranych teoriach przedsiebiorstwa. Na tej
bazie wskazano reprezentatywne wskazniki operacyjne i strategiczne
intensywnoS$ci zwigzkéw w sieci. Dokonano tez przegladu mozliwosci
pomiaru efektywnos$ci dzialania organizacji w sieci. Warto zaznaczy¢,
ze w literaturze przedmiotu podejmowane watki sa stosunkowo slabo
reprezentowane, pomimo narastajgcego znaczenia podejmowanej pro-
blematyki.

2 Za: Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, praca zbiorowa pod red.
R. Krupskiego, PWE, Warszawa 2005, s. 24.
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SUMMARY

The fundamental problem of this article is associated with research of
instruments, which are used to measure of network relationships and
their effectiveness. To rise to the above formulated problem, the review
of selected enterprise conceptions has been performed. On this basis,
the representative strength measures of network relations have been
indicated — both operational and strategic. Furthermore, effectiveness
of network collaboration indicators have compiled. It should be
emphasized, that undertaken threads are rarely covered by literature,
regardless growing importance of the problem.
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Zarzadzanie organizacja energetyczna
w warunkach konkurencji

Wprowadzenie

Zmiany dokonujace si¢ na polskim rynku energetycznym idgce w kierun-
ku jego liberalizacji 1 dostosowania si¢ do warunkéw Unii Europejskiej oraz
realizacja nowej polityki energetycznej stanowig nowe wyzwania dla krajo-
wych przedsi¢biorstw energetycznych!. Wprowadzenie zasad konkurencji na
rynku energetycznym jest istotnym powodem zmian strategii jego uczestni-
kéw zwlaszcza przedsiebiorstw energetycznych. Po dluzszym okresie utrwa-
lenia rynkowego, wlascicielskiego 1 organizacyjnego nastgpuja i nadal bedg
nastepowacl istotne zmiany w strategiach przedsi¢biorstw energetycznych.

Sprostanie coraz trudniejszym wyzwaniom konkurencyjnym zwigzanym
z liberalizacjg rynku energetycznego wymaga od organizacji niemal ciaglych
zmian udoskonalajacych zaréwno ich strategi¢ jak tez operacyjng dzialalnosé.
Chodzi tutaj gléwnie o:

* nowe sposoby obserwacji 1 analizy rynkow,
inne relacje z klientami,
wprowadzanie nowych innowacyjnych produktow,
racjonalny doboér 1 wykorzystanie zasobow,
aplikacj¢ odmiennych niz dotychczas proceséw oraz systeméw zarza-
dzania.

Powyzsze czynniki wprowadzajg krajowe przedsi¢biorstwa energetyczne na
droge rozwoju i sprawnego dzialania w nowej konkurencyjnej rzeczywistosci.
Zarzady przedsicbiorstw energetycznych w najblizszym czasie muszg zdac
powazny egzamin z przyswojenia sobie nowych zasad rynkowych. Skostniale

! Przedsi¢biorstwo energetyczne — to podmiot prowadzacy dzialalno$¢ gospodarcza w zakre-
sie wytwarzania, przetwarzania, magazynowania, przesylania oraz dystrybucji paliw lub energii
lub obrotu nimi.
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firmy energetyczne dzialaj%ce w warunkach silnie scentralizowanego 1 mono-
polistycznego rynku energii elektrycznej przeszly do historii minionej epoki.

Trwanie i rozwdj przedswgblorstw energetycznych zalezy obecnie od umie-
jetnosci sprawnego zarzadzania nimi. Celem niniejszego artykutu jest uka-
zanie zmian prawnych, rynkowych, ekonomicznych zachowan klientéw oraz
nowych trendéw w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem energetycznym.

1. Proces liberalizacji rynku energii elektrycznej w Polsce
czynnikiem gruntownych przemian

Przemiany ustrojowe w Polsce po 1989 roku oznaczaly odejscie od gospo-
darki centralnie planowanej w kierunku wprowadzania zasad Wolnego ryn-
ku. Trwajaca od tamtego czasu transformac]a ustrojowa dosi¢gala z r6znym
skutkiem 1 spolecznym nastawieniem poszczegélne galezie przemystu. W 1997
roku przemiany te objely rowniez sektor elektroenergetyczny. Wprowadzenie
prawa energetycznego stworzylo prawne ramy regulacji polskiego rynku ener-
getycznego®. Od tego czasu jeden z ostatnich bastionéw monopolu, jakim jest
elektroenergetyka zostal skierowany na drogg liberalizacji w oparciu o zasady
konkurencji. Na]w1§kszq role w tym specyficznym obszarze, jakim jest ener-
getyka odgrywaja przepisy prawne. Polskie prawodawstwo w tym zakresie
zostalo wzbogacone o Dyrektywy Unii Europejskiej. Prawodawstwo obowig-
zujace na rynku unijnym opiera si¢ na artykulach prawa dotyczacych kwestii
konkurencyjnosci. Szczegélne znaczenie w tym wzgledzie maja dwie dyrek-
tywy. Pierwsza z nich to dyrektywa ustanowiona w 1996 roku obowigzujaca
od 18.02.1997 roku o nazwie ,Electricity Directive 96/92/EC™. Dla wigkszo-
Sci panstw czlonkowskich stanowila ona podstawe uchwalenia krajowego pra-
wa w zakresie stosunkéw panujacych na europejskich rynkach energetycz-
nych. Gléwnym jej przestaniem bylo otwarcie rynku energii elektryczne;.
Druga wazna dla liberalizacji rynku energii jest Dyrektywa ustanowiona
21.07.1998 roku 1 obowigzuje od 10.08.1999 roku o nazwie ,,Gas Directive
98/30/WE” w sprawie wspolnych zasad organizacji wewngetrznego rynku gazu®.
W celu przyspieszenia proceséw liberalizacji rynku energetycznego 26.03.2003
roku Parlament Europejski 1 Rada UE wydaly dwie dyrektywy w sprawie
wspolnych zasad dla wewnetrznego rynku energii elektrycznej 2003/54/WE>

oraz w sprawie wspdlnych zasad dla wewnetrznego rynku gazu ziemnego

2003/55/EC°.

Ustawa z dnia 10.04.1997 r., Dz. U. Nr 54, poz. 348 (z p6Zniejszymi zmianami).
Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady UE Nr 96/92/EC z 19.12.1996 r.
Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady UE Nr 98/30/EC z 22.06.1998 r.
Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady UE Nr 2003/54/EC z 26.03.2003 r.
Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady UE Nr 2003/55/EC z 26.03.2003 r.

=RV RSV N
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Analizujac intencje zaprezentowanych Dyrektyw mozna stwierdzié, ze
umozhw1a]q one dalszq hberahzac]@ rynku unijnego, zwlaszcza ustalone ter-
miny i warunki jego otwarcia stwarzaja podstawy do zaistnienia i rozwoju
konkurencji.

Do najwazniejszych elementéw stymulujacych rozwéj konkurencyjnego
rynku energii elektrycznej w Polsce mozna zaliczyé’:

* odpowiednie uregulowania prawne,

* konieczno$é dostosowania si¢ do warunkéw Unii Europejskiej,

. restrukturyzac](; 1 prywatyzacj¢ sektora elektroenergetycznego,

® opracowanie 1 reahzac]fg polityki energetyczne]

Do najwazniejszych celéw 1 zadan, jakie ngzz} si¢ z utworzeniem 1 funk-
cjonowaniem konkurencyjnego rynku zalicza sie:

* obnizenie kosztéow energii elektrycznej dajace korzysci obywatelom

1 gospodarce,

* pobudzenie do wzrostu konkurencyjnosci i efektywnosci polskich przed-
sicbiorstw energetycznych umozliwiajace im funkcjonowanie na otwar-
tym rynku europejskim,

* zapewnienie bezpieczenstwa energetycznego kraju gwarantujacego
pokrycie biezacego 1 perspektywicznego zapotrzebowania na energi¢
elektryczna,

* racjonalizacja polityki inwestycyjnej umozliwiajgca unowocze$nienie
infrastruktury energetyczne;j.

Przedstawione wyzej uwarunkowania prawne sa bardzo istotne, poniewaz
sektor elektroenergetyczny jest bardzo specyficzny, a przepisy prawa sg klu-
czowym elementem budowy konkurencyjnego rynku, na ktérym dzialaja:
organy admmlstrac]l publicznej, przedmgblorstwa energetyczne oraz klienci,
ktérych mozna podzielié w duzym uproszczeniu na dwie zasadnicze grupy
— klienci uspolecznieni, czyli osoby prawne (firmy) i klienci indywidualni,
czyli osoby fizyczne (gospodarstwa domowe).

Ministerstwo Skarbu Pafstwa 1 Ministerstwo Gospodarki oraz organy
administracji publicznej powolane do sprawowania kontroli nad liberali-
zujgcym si¢ rynkiem energetycznym w Polsce maja w zalozeniu sta¢ na
strazy tego rynku, monitorowac czy przedsi¢biorstwa energetyczne nie prze-
kraczaja swoich uprawnien 1 czy nie wykorzystuja swojej monopolistycznej
pozycji wzgledem klientéw?®. Tabela nr 1 obrazuje istot¢ tego wspoldzialania

7 Koncepcje i modele konsolidacji przedsigbiorstw w sektorze paliwowo-energetycznym, praca
zbiorowa pod red. J. Pyki, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2004, s. 43—44.

8 Przypomnienie autora.

Na konkurencyjnym rynku energii elektrycznej zawsze bedzie problem z monopolem natu-
ralnym, ktéry zwiazany jest z sieciami energetycznymi, ktorymi fizycznie dostarczana jest ener-
gia elektryczna. W warunkach monopolu naturalnego znajduje si¢ kazdy klient. Rolg organéw
administracji publicznej jest monitoring wysokosci oplat zwiazanych z przesylem energii.
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1 przedstawia zakres dzialania poszczegdlnych Ministerstw 1 Urzedow, ktore
zajmujg si¢ regulowaniem liberalizujgcego si¢ rynku energii elektrycznej
w Polsce.

Tabela nr 1. Wspdtdziatanie poszczegdlnych Ministerstw i Urzedéw w celu regulacji
rynku energii elektrycznej w Polsce.

Nazwa Ministerstwa / Zakres dzialania Ministerstwa / Urzedu
/ Urzedu

& Ministerstwo Skarbu Funkcje wlascicielskie w stosunku do panstwowych
E Panstwa firm energetycznych
= Ministerstwo Przygotowanie projektu polityki energetycznej i koor-
= Gospodarki dynacja jej realizacji
‘E Urzad Regulacji Regulacja gospodarki paliwami i energia
; Energetyki

Urzad Ochrony Dzialalno$¢ antymonopolowa

Konsumenta

i Konkurencji

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie materialéw pochodzacych z Grupy TAURON S.A.

Krotka charakterystyka prawno rynkowej rzeczywistosci doprowadza nas
do kolejnej bardzo waznej daty: pierwszy dzief lipca 2007 roku to dzien prze-
lomowy dla polskiej energetyki. W tym dniu zostal uwolniony w calosci ry-
nek energii elektrycznej w Polsce. Uwolnienie to spowodowalo ze kazdy klient
ma prawo wybiera¢ od kogo chce nabywac energlfg elektrycznq Na wstegpie
tych zmian zapanowal krétkotrwaly pesymizm 1 zaczgto wymienial barlery,
ktore przeszkadzajg klientom indywidualnym zmienié dostawce energii elek-
trycznej. Podstawowa barierg byla bariera ekonomiczna. Do zmiany sprze-
dawcy nie zachgcala migdzy innymi zbyt mala réznica cen, ktdra czesto nie
przekraczata 1 grosza na 1 kWh. Kolejnq bariera} byla bariera biurokratyczna.

Wyst@powaiy tez bariery innej natury:’

konsolidacja polskiej energetyki — ograniczenie konkurencji,

* regulowane ceny dla gospodarstw domowych,

* brak uméw mie¢dzy sprzedawcami 1 dystrybutorami,

* dlugie terminy zmiany — od 60 do 90 dni,

* brak gwarangji rozliczenia si¢ jedng faktura,

* dopuszczalna zmiana tylko dwa razy w ciggu roku.

Wyzej opisane bariery jednak nie catkiem zniechgcaly klientéw indywi-
dualnych do zmiany sprzedawcy 1 w podsumowaniu pierwszego pdlrocza

? Gazeta Prawna nr 39 z 25.02.2008 r. ,Podsumowanie pierwszego pélrocza po uwolnieniu
rynku energii elektrycznej w Polsce”, s. 7.
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zauwazono, ze jednak 541 gospodarstw domowych zmienilo sprzedawce
energii elektryczne;.

Obecnie, wspomniany wcze$niej pesymizm, zamienia si¢ w optymistycz-
ne nastawienie wlascicieli gospodarstw domowych do mozliwosci zmiany
sprzedawcy. Wskazuja na to dane umieszczone w tabeli nr 2.

Tabela nr 2. Liczba odbiorcoéw indywidualnych, ktdrzy zmienili dostawce energii

elektrycznej.
Data Liczba gospodarstw domowych, ktéra dokonala
zmiany sprzedawcy energii elektrycznej
30.06.2010 1163
31.12.2010 1340
31.01.2011 1382
28.02.2011 1414
31.03.2011 1478
30.04.2011 1593
31.05.2011 1664
30.06.2011 1798
31.07.2011 3367

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie danych z Urzedu Regulacji Energetyki.

Jak wynika z tabeli nr 2 tylko w lipcu 2011 roku na zmian¢ sprzedawcy
energii elektrycznej zdecydowalo sie 1569 odbiorcow indywidualnych. Ozna-
cza to, ze codziennie sprzedawce zmienito 50 klientéw. Urzad Regulacji Ener-
getyki, prowadzgcy monitoring rynku energii, zauwaza, ze po raz pierwszy
odnotowany zostal tak znaczny wzrost liczby zmian sprzedawcy wsrod klien-
tow tej grupy taryfowej. Jeszcze w koncu 2010 roku wszystkich odbiorcéw,
ktorzy skorzystali z prawa do zmiany sprzedawcy, bylo tylko 1340. W czerw-
cu 2011 roku przeprowadzono 134 zmiany, ale w lipcu liczba ta znaczaco
wzrosta do 1569. Tak duzy bezprecedensowy wzrost liczby klientéw zmie-
niajacych sprzedawce energii elektrycznej to przede wszystkim wynik wzmo-
zonej aktywnoSci akwizycyjnej niektorych sprzedawcéw. Dla poréwnania:
liczba przeprowadzonych zmian sprzedawcy przez klientéw instytucjonal-
nych 1 komercyjnych na koniec czerwca 2011 roku wyniosla 881, a na koniec

lipca zaledwie 398".

10 Polska Energia — magazyn Grupy TAURON S.A. Nr 10, Katowice pazdziernik 2011 r., s. 6.
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2. Tendencje w zarzadzaniu nowoczesng
organizacja energetyczng

Zmiany prawne, rynkowe (proces liberalizacji rynku) oraz uzasadnione
ekonomig zachowania klientéw wymuszajq na przedsi¢biorstwach energe-
tycznych konieczno$¢ zmiany swojego dotychczasowego paradygmatu za-
rzgdzania. Przedsi¢biorstwa energetyczne dzialajace na rynku w warunkach
polskiej liberalizacji sa zmuszone do wykreowania 1 zastosowania strategii
swojego dzialania. Koncepcja przewagi konkurencyjnej, przyjeta strategia,
konieczne do jej realizacji zasoby oraz umiej¢tnosci, a takze realizowane
w wyniku aplikacji tej strategii cele (wyniki) stanowig pewien nowy zbidr
atrybutéw 1 zaleznosci charakteryzujacych funkcjonowanie przedsiebiorstwa
energetycznego na rynku'’. Dzialajace na tym specyficznym rynku przedsie-
biorstwa energetyczne juz w latach dziewiecdziesiatych ubieglego wieku
z duzym nasileniem zaczely przygotowywac si¢ do dzialania w warunkach
konkurencji. Przygotowanie to polegalo na tworzeniu duzych grup energe-
tycznych. Proces ten byl nazwany konsolidacjg malych przedsigbiorstw ener-
getycznych (dawnych zakladéw energetycznych) w duze grupy energetyczne.
Obecnie na polskim liberalizujacym si¢ rynku energii elektrycznej dzia-
lalno$¢ prowadzi 5 liczacych si¢ grup energetycznych. Sa to: ENEA SA,
ENERGA SA, PGE SA, TAURON SA, RWE Polska SA. Do niedawna byta
jeszcze jedna Szwedzka grupa energetyczna VATTENFALL SA, lecz caly
udzial w polskim rynku zostal sprzedany 1 nabywca dawnego Gérnoslaskiego
Zakladu Energetycznego zostala Grupa TAURON SA. Faktyczne pod-
pisanie umowy kupna nastqpiio w sierpniu 2011 roku. Grupa energetyczna
TAURON SA prze]mu]qc GZE od szwedzkiej Grupy zyskata':

wzmocnienie pozycji Grupy TAURON SA jako wiodgcego gracza na
polskim rynku energetycznym,

* wzrost w wybranych kluczowych segmentach dziatalnosci TAURON:
Dystrybucja (+11 TWh dystrybucji, +1,1 mln kilometréw), Obrot
(+6,8 TWh sprzedazy, +1,1 mln kllentow) Odnawialne Zrédta ener-
gii (+30 MW generacji),

* korzystne polozenie geograficzne oraz uzyskanie potencjalnych synergii,

* redukeje ryzyka zwigzanego z ekspozycja na dwutlenek wegla poprzez
nabycie farmy wiatrowej oraz wigckszy wolumen energii z OZE,

* w polaczonej organizacji zostang wdrozone najlepsze wzorce z oby-
dwu grup,

* optymalizacj¢ kosztéw zwigzanych z aktywnym zarzadzaniem ryzy-
kiem rynkowym,

1"]. Brzbska, Modele strategiczne przedsi¢biorstw energetycznych, Wydawnictwo Politechniki
Slaskiej, Gliwice 2007, s. 7.
12 Polska energia — magazyn Grupy TAURON SA Nr 9, Katowice wrzesient 2011 r., s. 11.
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* poprawe struktury finansowej Grupy, jak réwniez profilu ryzyka biz-
nesowego TAURONA,

* szans¢ na znaczng ekspansj¢ wybranych gléwnych segmentéw dzia-
lalnosci na lokalnym rynku.

Poczatkowym problemem, jaki pojawil si¢ tuz po procesie konsolidacji,
byt problem zarzadzania tak duzym organizmem. Wiele grup podj¢to kosz-
towny program uporzadkowania struktury tak duzej spoétki. Proces ten byl
1 ciagle jest realizowany, poniewaz jest niezwykle czasochlonny. Ciggle zmiany
organizacyjne wprowadzaja pewien chaos, lecz s3 konieczne 1 dotycza
wlasciwie wszystkich obszaréw po roszady kadrowe wlacznie.

W zakresie organizacyjnym warto przedstawié podstawowy podzial Gru-
py TAURON na poszczegélne trzy obszary dzialalnosci. TAURON cieplo,
dystrybucja, wytwarzanie®.

TAURON Cieplo jest drugim pod wzgledem wielkoSci przedsigbiorstwem
cieplowniczym w Polsce, o tacznej mocy zaméwionej w 2011 roku 1,6 tys.
MW podstawowg dzialalnoScia spoétki jest zakup, wytwarzanie, przetwarza-
nie i dystrybucja energii cieplnej do celéw ogrzewania, podgrzewania wody
wodociggowej wentylacji oraz celéw technologicznych. TAURON Cieplo pro-
wadzi eksploatacj¢ urzadzen cieplowniczych, éwiadczy ustugi remontowe,
transportowe oraz przyl%czema nowych obiektéw do sieci c1eplown1cze] Spoi—
ka bedzie obstugiwala swoim dzialaniem 15 miast Slaska, Zaglebia 1 Malo-
polski eksploatujgc ponad 1050 kilometréw sieci.

TAURON Dystrybucja powstala z polaczenia dwéch silnych podmiotow
w Grupie TAURON - Energii Pro 1 ENIONU. Jej podstawowg dzialalno-
Scig jest przesyl 1 dystrybucja energii elektrycznej. TAURON Dystrybucja obej-
mie swoim dzialaniem blisko 53 tys. Kilometréw kwadratowych powierzchni
kraju, obstugujac 4 miliony klientéw z terenu wojewddztw dolnoslaskiego,
opolskiego, $laskiego malopolskiego 1 cz¢Sciowo podkarpackiego. Spotka po-
siada¢ bedzie ponad 193 tys. Km linii energetycznych i zatrudniaé przeszlo
12 tys. pracownikow.

TAURON Wytwarzanie bedzie drugim pod wzgledem wielkoSci wytworcg
energii elektrycznej w Polsce. Podstawowa dzialalnoscig spolki jest wytwa-
rzanie energii elektrycznej oraz wytwarzanie 1 zaopatrywanie klientéw w pare
wodna. Wytwarzanie dysponowaé bedzie 5282,7 MW mocy elektrycznej za-
instalowanej oraz 2443,7 mocy cieplnej osigganej. W sklad TAURON Wy-
twarzanie wejdzie dziewi¢é zakladow — siedem elektrowni: Jaworzno III,
Yaziska, Lagisza, Siersza, Halemba, Blachownia, Stalowa Wola, oraz Elek-
trocieplownia Katowice 1 Zespodl Elektrocieplowni Bielsko-Biata.

13 Program reorganizacji Grupy TAURON SA — dokumenty wewngtrzne Spétki, TAURON
SA, Dzial Organizacji Katowice czerwiec 2008 r.
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Kazda grupa energetyczna dzialajgca w Polsce posiada strategi¢ autono-
micznego dzialania. Plan strategiczny zawiera przede wszystkim: misjg,
wizje 1 nadrzgdny cel dziatania. W przypadku Grupy TAURON SA misja
jest ,zapewnienie energii naszym klientom w oparciu o najlepsze praktyki
gwarantujgce wzrost warto$ci firmy”!*. Natomiast wizja brzmi nast¢pujaco
»naleze¢ do wiodgcych firm energetycznych w regionie””. Cel nadrze¢dny dzia-
talnosci to ,,budowanie wartosci dla obecnych 1 przysztych akcjonariuszy”.

Cel ten oparty jest na pigciu filarach':

1. koncentracja na zyskownym wzrosScie w obszarach dzialalnosci pod-
stawowej — wzrost poziomu wydobycia wegla oraz produkeji 1 sprze-
dazy energii elektrycznej 1 ciepla, rozwdj obrotu hurtowego, utrzyma-
nie bazy klientéw w obszarze sprzedazy, ograniczenie dzialalnosci nie
podstawowej celem finansowania rozwoju przedsi¢gwzigé podstawo-
wych,

2. poprawa efektywnosci — redukcja kosztéw operacyjnych optymalizacja
kierunkéw 1 nakladéw inwestycyjnych, optymalizacja wyniku finanso-
wego,

3. integracja zarzadzania wszystkimi elementami taficucha wartosci —
zdefiniowanie i wdrozenie zasad nadzoru wlascicielskiego, centraliza-
cja decyzy]nosc1 decentralizacja dziatah operacyjnych, wdrozenie ope-
racy]nego modelu finansowania inwestycji,

4. rozwdj kapitalu ludzkiego — uruchomienie programu zarzadzania ta-
lentami, intensyfikacja wspolpracy z uczelniami, wspotpraca z pracow-
nikami naukowymi efektywny system motywacyjny 1 zarzadzanie przez
cele, promowame zarzgdzania wiedza w Gruple

5. rozwdj dzialalnoSci na rynkach w Polsce 1 zagranlcq — ckspansja
w innych regionach Polski, monitorowanie rynkéw i potencjalnych
celow do przejec 1 aktywizacji, otwarcie zagranicznych biur handlo-
wych.

Kolejnym pozytywnym aspektem zarzadzania jest dazenie do uzyskania
przez Grupeg pelnego laficucha wartosci od wydobycia przez wytwarzanie
1 OZE, obrét hurtowy dystrybucje po sprzedaz. Tabela nr 3 przedstawia ana-
liz¢ poszczegdlnych ogniw tancucha wartosci Grupy TAURON wraz z naj-

wazniejszymi celamil.

* Materialy pochodzace z Grupy TAURON S.A. — Strategia Grupy na lata 2008-2012
z perspektywa do 2020 roku TAURON S.A. Dzial Zarzadzania Strategicznego, Katowice
30.10.2007 r.

1> Materialy pochodzace z Grupy TAURON S.A. — Strategia Grupy..., op. cit.

16 Nowoczesnos¢ przemystu i ustug koncepcje, metody i narzedzia wspdlczesnego zarzgdzania,
praca zbiorowa pod red. J. Pyki Wydawnictwo TNOIK Katowice wspélnie z Uniwersytetem
Ekonomicznym w Katowicach i Politechnikg Slaska 2011 r., s. 192-193.

17 Materialy pochodzace z Grupy TAURON SA - Strategla Grupy na lata 2008-2012
z perspektywa do 2020 roku TAURON SA Dzial Zarzadzania Strategicznego, Katowice 30.10.
2007 r.
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Tabela nr 3. Analiza poszczeg6lnych ogniw taficucha wartosci i ich cele.

Ogniwo Lancucha Glowne cele poszczeg6lnych ogniw laicucha wartoSci
wartosci
Wydobycie e zwigkszenie wydobycia 0 25% do poziomu 5,9 mln ton, co

pokryje 50% zapotrzebowania Grupy na wegiel,

e redukcja kosztow poprzez poprawe efektywnosci operacyjnej

w obszarze wydobycia,

projekt powigkszenia mocy wydobywczych.

rozpoczgeie budowy nowych mocy na poziomie 3.000 MW,

promowanie i rozwoj czystych technologii wytworczych,

poprawa efektywnosci operacyjnej w obszarze wytwarzania,

obniZenie obcigZzen zwigzanych z emisja zanieczyszczen

poprzez aktywne zarzadzanie emisjami przy wzroscie

produkcji.

Odnawialne zrodta e rozwdj, integracja i poprawa efektywnosci operacyjnej

energii (OZE) w obszarze OZE,

e budowa nowych mocy w energetyce wiatrowej na poziomie
440 MW do 2012 roku,

e dalsze zwigkszenie udziatu biomasy we wspotspalaniu
w elektrowniach weglowych.

Obrot hurtowy e centralizacja handlu hurtowego energia elektryczna,
centralizacja zarzadzania handlem uprawnieniami do emisji
i certyfikatami pochodzenia energii,

e rozwdj dziatalnosci na rynkach Europy Srodkowo-
Wschodnie;.

Dystrybucja e utworzenie jednej i profesjonalnej organizacji zajmujace;j si¢
sprzedaza i marketingiem energii na potrzeby catej Grupy,

e utrzymanie rentownych klientow,

e zarzadzanie cenami i produktami w poszczegolnych
segmentach klientow.

Sprzedaz e zwigkszenie bezpieczenstwa dostaw i efektywnosci

funkcjonowania sieci,

aktywny udzial w procesie regulacji,

usprawnienie procesow zarzadczych i operacyjnych,

optymalizacja kosztow zakupow,

optymalizacja réznic bilansowych.

Wytwarzanie

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie dokumentéw pochodzacych z Grupy TAURON SA.

W nowym podejsciu do zarzgdzania duzymi grupami energetycznymi
w Polsce w ostatnim czasie obserwuje si¢ tendencje budowy modelu strate-
gicznego opartego na konkurencyjnosci zgodnie z trendami panujgcymi na
rynku. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa jest bezwzglednym
warunkiem zaréwno jego operacyjnego funkcjonowania na rynku, jak i diu-
gookresowego rozwoju. Poznanie istoty tego zjawiska laczy si¢ z modelem
strategicznym kazdej organizacji, w tym organizacji energetycznej. W tym
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kontekscie za szczegdlnie interesujgce 1 metodologicznie za wazne uznaé na-
lezy podejscie do konkurencyjnosci reprezentowane przez Marka Jacka Stan-
kiewicza'®. Autor przedstawia systematyke zasobéw przedsi¢biorstwa, dzielac
je na materialne i niematerialne.

Zasoby materialne obejmuja:

* rzeczowy majatek trwaly,

* finanse oraz zapasy.

Zasoby niematerialne podzielono na pie¢ podgrup:

* kompetencje,

* relagje,
* systemy funkcjonalne,
® postawy,

* mozliwosci.

Powyzsze elementy pozwalaja budowac i utrzymywaé przewage konku-
rencyjna. Przewaga konkurencyjna moze by¢ trwala lub nietrwala. Stad istot-
ne w konkurencyjnosci sa instrumenty konkurowania, rozumiane jako $rodki
swiadomie kreowane przez przedsi¢biorstwo w celu pozyskania kontrahen-
téw dla prezentowanej oferty rynkowej. Funkcjonowanie przedsi¢biorstwa na
rynku wymaga interaktywnej aktywnosci na trzech rodzajach aren konkuren-
¢ji, ktérymi sg"

* arena na wejsciach, gdzie przedsi¢biorstwo wystepuje jako nabyweca,

* arena na wyjsciach, gdzie przedsiebiorstwo wystepuje jako sprzedawca,

* arena rynku przedsicbiorstw, gdzie one same stanowig przedmiot swo-

jej oferty.

Ostatnim elementem modelu konkurencyjnosci sg instrumenty konkuro-
wania w odniesieniu do oferowanego produktu. Sg to cechy produktu oraz
podejmowane dzialania przez przedsigbiorstwo w celu pozyskania klienta.
Instrumenty konkurowania mozna podzieli¢ na cztery grupy: konkurowanie
poprzez jako$¢ energii elektrycznej, konkurowanie ceng energii elektrycznej,
konkurowanie zakresem obsiugi 1 ustug, konkurowanie informacja. Tabela
nr 4 przedstawia rozwinigcie poszczeg6lnych grup instrumentéw konkuro-
wania w odniesieniu do duzych organizacji energetycznych dzialajacych na
polskim rynku energii.

18 M.]. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsi¢biorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa w warunkach globalizacji, Tonik, Torun 2002 r., s. 104-109.
1 M.]. Stankiewicz, Konkurencyjnosé..., op. cit., s. 241.
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Tabela nr 4. Grupy instrumentéw konkurowania i ich sktadniki.

Grupa instrumentéw konkurowania | Instrumenty konkurowania danej grupy

Konkurowanie poprzez jakos¢ o jakosc energii elektrycznej (parametry techniczne),
e niezawodnosc dostaw energii elektrycznej,

produktu : 5 )
prockologiczne cechy energii elektrycznej.

Konkurowanie ceng produktu cena energii elektrycznej,

opusty cenowe,

sezonowe obnizki cen,

czytelnosé rachunku za energig elektryczna,
informacja o zuzyciu energii elektrycznej,
ceny ustug zwigzanych z dystrybucja,

ceny ustug zwiazanych ze sprzedaza.
sprawnos¢ obstugi handlowej,

dostgpnosc energii elektrycznej,

dogodna sie¢ dystrybucji,

niezawodno$¢ dostaw,

bezposrednia obstuga klienta,

telefoniczna obstuga klienta,

internetowa obstuga klienta.

reklama,

programy lojalnosci,

wykorzystanie internetu,

wykorzystanie srodkow masowego przekazu,
zarzadzanie wiedza o rynku energii elektrycznej,
zarzadzanie wiedza o klientach,

e aplikacja systemow informatycznych.

Konkurowanie zakresem obstugi

i ustug

Konkurowanie informacja

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie danych pozyskanych z Grupy TAURON SA.

Oceng catego modelu konkurencyjnosci jest wynik przedsi¢biorstwa oraz
jego pozycja Zajmowana na rynku.

Zaprezentowany opis strategii dziatania duze] 1 silnej Grupy Energetycz-
ne] TAURON SA, 1 jej poczynania na arenie rynkowej sa niewatpliwie du-
zym sukcesem. Mozna, zatem stwierdzié, ze proces liberalizacji czyli wpro-
wadzania zasad konkurencji pomiedzy uczestnikami rynku energetycznego
tej Grupie sprzyja. Dzialania Grupy nalezy uznac za udane 1 dajace nadziej¢
na dalszy rozwd;.

W nowoczesnym podejéciu do zarzadzania organizacja energetyczng ko-
nieczne jest zastosowanie analizy swot. Celem takiego dzialania jest okresle-
nie mocnych 1 sfabych stron organizacji energetycznej. Tabela nr 5 przedsta-
wia mocne i stabe strony duzych grup energetycznych dzialajacych na polskim
rynku energetycznym.
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Tabela nr 5. Analiza swot w odniesieniu do organizacji energetycznych w Polsce.

Mocne strony organizacji energetycznych

Stabe strony organizacji energetycznych

— jednoproduktowy uktad pozwala na
zorganizowanie wysoko
wyspecjalizowanej grupy o duzej sile
kapitatowej i finansowe;j,

— model zamyka dtugi tancuch tworzenia
wartosci dodanej od wydobycia surowca po
sprzedaz energii klientowi finalnemu,

— pionowe potaczenie jednostek
wewnetrznych umozliwia zamknigcie
obiegu pieniadza,

— uzyskanie duzej warto$ci firmy,

— dyskontowanie efektéw skali wytwarzania,

— obnizka kosztow logistycznych,

— uzyskanie duzego potencjatu
konkurencyjnego,

— docieranie Grupy do wielu segmentow
rynku (korporacyjnych i indywidualnych).

— obnizenie popytu na oferowany produkt
znaczaco wplywa na wyniki ekonomiczne
firmy,

— mocno zlozony proces zarzadzania Grupa,

— zroznicowane interesy poszczegdlnych
jednostek tworzacych catos¢ Grupy,

— konflikty wewngtrzne powodujg chegé
usamodzielnienia si¢ jednostek
tworzacych Grupe,

— konflikty wewngtrzne ostabiaja, badz
zmniejszaja sprawno$é dziatania Grupy.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie pracy zbiorowej pod red. J. Pyki, Koncepcje i modele przed-
sigbiorstw energetycznych w sektorze paliwowo-energetycznym, s. 339-340.

Jednak trzeba pamig¢tal o niebezpieczenstwach, ktére i tu na tym specy-
ficznym rynku energii elektrycznej pojawiaja si¢ 1 bedg pojawiacl. Jak w kaz-
dym biznesie tak i tu pojawiaja si¢ ryzyka, ktére w sposéb bezposredni lub
posredni moga zagrazaé Grupie Energetyczne;.

Dla przyktadu mozna zaprezentowac podzial ryzyk bioragc pod uwage ich

Zr6dto?:

* ryzyko losowe w tym ryzyko katastroficzne,
* ryzyko operacyjne — ujmuje wszystkie dzialania operacyjne organiza-

i,

* ryzyko zalezne od branzy — to ryzyko produkcyjne, technologiczne,
organizacyjne, proceduralne, zwigzane bezpoSrednio z zarzadzaniem,

ryzyko plynnosci finansowej,

* ryzyko inne bezposrednio zwigzane z dzialalno$cia organizacji — to
ryzyko rynkowe, kredytowe, prawne, regulacyjne, bankowe, ubezpie-

czeniowe.

Kazde z wyzej wymienionych ryzyk mozna podzieli¢c w inny sposéb bio-

rac pod uwage skutki realizacji ryzyka:

2 R. Kendall, Zarzgdzanie ryzykiem dla menadzerow — praktyczne podejscie do kontrolowania
ryzyka, Wyd. K.E. Liber, Warszawa 2000 r., s. 48.
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* ryzyko majatkowe zwigzane bezposrednio z mieniem organizacji,
* ryzyko osobowe zwigzane bezposrednio ze zdrowiem 1 zyciem pra-

cownikow,

* ryzyko zwigzane z dzialalno$cig gospodarczg w tym ryzyko odpowie-
dzialnosci za produkt finalny lub ryzyko finansowe.
Warto, zatem w tym miejscu pokusié si¢ o prezentacj¢ zagrozen, ktore
moga dotykal wszystkie grupy Energetyczne dzialajagce na polskim rynku
energetycznym. Problemem s3 ryzyka szczegélne ujawniajace si¢ w branzy
energetycznej. Jest to: ryzyko rynkowe, ryzyko kredytowe, ryzyko plynnosci
finansowej, ryzyko wolumetryczne, ryzyko prawne, ryzyko operacyjne, ryzy-
ko reputacji, ryzyko biznesowe.
Tabela nr 6 prezentuje poszczegdlne rodzaje ryzyk jakie wystepuja w biz-
nesie energetycznym oraz zawiera krotka ich charakterystyke.

Tabela nr 6. Kluczowe ryzyka w dziatalnosci spotek z sektora energetycznego.

Rodzaj ryzyka

Charakterystyka

Ryzyko rynkowe

Jest definiowane jako potencjalna strata wynikajaca z niekorzystnych
zmian rynkowych czynnikow ryzyka, obejmujacych na przyklad
ryzyko cen energii elektrycznej, uprawnien do emisji, praw
majatkowych, kurséw walutowych, stop procentowych w okreslonym
horyzoncie czasu.

Ryzyko kredytowe

Wynika z mozliwosci niewywiazania si¢ kontrahenta ze swoich
zobowiazan wobec drugiej strony kontraktu.

Ryzyko ptynnosci

Zwigzane jest z zagrozeniem utraty zdolno$ci do regulowania
biezacych zobowigzan i nieoczekiwanych wydatkéw w dacie ich
wymagalnosci.

Ryzyko
wolumetryczne

Zwigzane jest ze zmianami poziomu podazy i popytu.

Ryzyko prawne

Ryzyko poniesienia strat na skutek niekorzystnych zmian regulacji
prawnych, niestabilnosci uregulowan prawnych, zmian w orzecz-
nictwie blednego uksztaltowania stosunkéw prawnych czy tez
nickorzystnych rozstrzygnig¢ sadéw lub organéw administracji
publicznej.

Ryzyko operacyjne

Ryzyko strat spowodowanych nieodpowiednimi lub zawodnymi
procesami wewngtrznymi, dziataniem ludzi i systemow lub
wynikajacych ze zdarzen zewnetrznych.

Ryzyko reputacji

Zwigzane jest z negatywnym odbiorem wizerunku sp6tki i / lub spétek
zaleznych przez klientow, kontrahentow, akcjonariuszy, inwestorow.

Ryzyko biznesowe

Zwigzane jest z zagrozeniem przysztych wynikéw finansowych na
skutek decyzji biznesowych lub wplywu otoczenia biznesowego,
w ktorym firma dziala (konkurencja, negatywne zjawiska makro-
ekonomiczne, zmiany preferencji klientow, zjawisko substytucji,
nietrafione inwestycje).

Zrodio: Magazyn Polska Energia nr 6/2011 r., s. 8.
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Odnoszqc si¢ do powyzszej tabeli trzeba dodaé, ze zbawienna dzi§ konku-
renc]a ktora jest mozliwa poprzez proces hberahzac]l rynku energii elektrycz-
nej moze kiedys okazac si¢ zagrozeniem dla grup energetycznych Grupy ener-
getyczne beda ostro ze sobg rywalizowal i prowadzié wzajemna Walkg‘
o pozyskanie klienta. W przyszlosci przyjdzie im walczyé na otwartym unij-
nym rynku z bardzo silnymi grupami energetycznymi?!. Zatem juz dzisiaj
powinno si¢ méwié o partnerstwie wsrdd organizacji energetycznych, ponie-
waz od kondygcji tych firm zalezy w duzym stopniu kondycja polskiej gospo-
darki.

Zakoficzenie

Liberalizujqcy si(; rynek energii elektrycznej w Polsce jest areng, na ktorej
spotyka]% si¢ wazni aktorzy. Sa nimi przedsi¢biorstwa energetyczne, czyli sil-
ne 1 duze grupy energetyczne, organy administracji publicznej oraz klienci
czyli odbiorcy energii elektrycznej. Najwicksza role w zmianach rynkowych
odgrywaja przepisy obowiazujacego prawa. Trend liberalizacji rynku energe-
tycznego jest dzialaniem zmierzajagcym do wprowadzania zasad konkurencji
w tych obszarach w ktorych jej funkcjonowanie jest mozliwe. W obszarze
monopolu naturalnego nie moze by¢ mowy o konkurencyjnych zachowaniach
1 ten obszar pozostanie pod nadzorem regulacji odpowiednich urz¢déw ad-
ministracji publiczne;.

Grupy energetyczne dzialajace w Polsce ciggle monitorujg rynek energe-
tyczny i zmieniajg swdj model zarzgdzania. Dotychczasowa mentalno$¢ daw-
nych zakladéw energetycznych stala si¢ nieefektywna. Sprawdzala si¢ w mo-
nopolistycznym silnie scentralizowanym rynku energii, ktéry odszed! na karty
historii wraz z miniong epoka. Grupy energetyczne musza posiadal strategi¢
dzialania 1 rozwoju, ktéra warunkuje trwanie tych organizacji na rynku.
Determinantg do zmian podejscia Grup energetycznych do energetycznego
biznesu jest przede wszystkim wolny wybér klienta. To klienci decyduja od
kogo nabywaja produkt w postaci energii elektryczne;.

Konkurencyjny rynek energetyczny stwarza niewatpliwie firmom energe-
tycznym duze szanse biznesowe i rozwojowe, pod warunkiem niemal ciagle-
go modelowania swojej strategii, czy wykorzystywanego modelu zarzadza-
nia. Trzeba jednak miel $wiadomosé, ze taki model rynku stwarza obecnie
i bedzie stwarzal w przyszlosci ryzykowne sytuacje. Negatywne zjawiska po-
jawiaja si¢ obecnie w obszarach wrazliwych wymienionych i scharakteryzo-
wanych w tabeli nr 4 niniejszego artykulu. W perspektywie kolejnych lat ujaw-
nig si¢ za pewne inne ryzyka w dzialalno$ci grup energetycznych 1 szkodzié

2 Koncepeje i modele konsolidacyi przedsigbiorstw..., op. cit., s. 13.
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bedg w jeszcze innych obszarach biznesowych. Zatem przed zarzadami stoi
nowe wyzwanie okre§lania przyczyn pojawiania si¢ ryzyka, okreslenie skutku
wyrzadzonych przez ryzyko strat oraz utworzenia zasad postgpowania w ra-
zie materializacji ryzyk czyli reakcja na ryzyko.

Nowoczesne wyzwania, szanse rozwoju i bariery na ktére napotykaja or-
ganizacje energetyczne w Polsce s3 niezwykle istotne, poniewaz ich sukces
rozwija calg polska gospodarke, a ich kleska pograza wszystkie firmy i go-
spodarstwa domowe. Energia elektryczna jest produktem nicodzownym dla
dziatalnosci 1 funkcjonowania wspoélczesnego czlowieka. To od konkurencyj-
nosci organizacji energetycznych w duzym stopniu zalezy konkurencyjnosé
polskiej gospodarki. Dlatego do dzialalnosci firm energetycznych nalezy pod-
chodzi¢ w sposéb niezwykle odpowiedzialny.

STRESZCZENIE

Aplikacja zasad konkurencji na polskim rynku energii elektrycznej po-
woduje istotne zmiany w dotychczasowym zarzgdzaniu uczestnikow
tego rynku. Przedsi¢biorstwa energetyczne walczg o kazdego klienta,
natomiast klient posiada wolny wybdr dostawcy energii. Celem niniej-
szego artykutu jest analiza tendencji w zarzadzaniu nowoczesng
organizacja energetyczng w dynamicznych warunkach rynkowych.
Artykul przedstawia szanse, wyzwania i bariery prowadzenia biznesu
energetycznego w polskich warunkach.

SUMMARY

The application of principles of competition on Polish market of electric
energy causes the essential changes in hitherto exists management
participants of this market. Energetistic enterprises fight about every
customer, however customer possesses the free choice of tradesman
of energy. The analysis of tendency is the aim of present article in
management the modern energetistic organization in dynamic market
conditions.

The article represents the chances, challenge and the barrier of leadership
of energetistic business in Polish conditions.
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Ksztaltowanie kultury organizacyjnej
w strukturach sieciowych.
Restrukturyzacja jako innowacyjnosS¢

Wstep

Kultura organizacyjna stanowi jeden z podstawowych czynnikéw w funk-
cjonowaniu przedswgblorstwa chociaz jest CZgsto poml]any jako element mato
1stotny w polityce organizacji. Kultura organizacyjna moze wplyna¢ na roz-
woj oraz moze stal si¢ utrudnieniem dla rozwoju firmy.

Struktury sieciowe maja cechy ktére w symbiozie z kultura organizacyjna
Swietnie si¢ uzupelniajg, wspdlnie koordynuja dzialania. Wnetrze jest tak
zorganizowane aby decyzje podejmowaé w wyznaczonym obszarze dzialania
oraz przez dluzszy okres czasowy.

Restrukturyzacja posiada wszystkie czynniki ktére moga w przedsigbior—
stwie wpiynqc na konkurencyjnosé¢, udoskonalenie struktury organizacyjnej
np. w sieciowej i ]ednoczesme kreowaé kulture orgamzac]l Celem pracy jest
pokazanie roli kultury organizacyjnej, struktury sieciowej oraz restrukturyza-
¢ji jako drogi do rozwoju przedsi¢cbiorstwa i rozwoju gospodarki.

1. Kultura organizacyjna w literaturze przedmiotu

Istnieje wiele definicji kultury organizacji. Wedltug R-W. Griffina — jest to
zestaw wartoSci, ktére pomagaja cztonkom organizacji rozumieé, za czym
organizacja si¢ opowiada, jak pracuje 1 co uwaza za wazne. Zgodnie z defi-
nicja S.R. Olsona — kultura orgamzac]l to zbidér norm, zachowan, pojec, war-
tosci, rytualéw 1 ceremonii, postaw i przekonan pod21elanych przez czlon-
kéw danej organizacji. Na pojecie kultura organizacji zwrocil uwage
1 wprowadzil je do literatury przedmiotu M.E. Porter. Okreslit on kulture
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organizacji jako swoisty drogowskaz, ktéry prowadzi do sukcesu. Jest to moz-
liwe tylko w tej sytuacji, kiedy ma odpowiednig drogg.! Kulturf; orgamzac]l
mozemy okresli¢ jako zbior 1st0tnych dla funkcjonowania organlzac]l elemen-
téw, takich jak: artefakty, wartosci, normy, polityka organizacji — uksztalto-
wane przez tradycje 1 otoczenie.?

Warto przy tym pamigtal, ze istniejgca kultura organizacji moze by¢ za-
rowno przeszkoda, jak 1 znaczaca zaletg w jej rozwoju. Dlatego tez diagnoza
kultury organizacji jest pierwszym etapem analizy mozliwosci przetrwania
1 rozwoju firmy. Przedstawienie diagnozy pozwala na okreslenie celu kultu-
ry, a dokladniej — oczekiwanych zmian kulturowych. Nastepnie diagnoza po-
winna przeksztalcic si¢ w plan proefektywnosciowego dzialania.

Analiza moze na przyklad przebiega¢ zgodnie ze schematem silnych
1 slabych stron firmy. Kultura organizacji wyjasnia oraz warunkuje jej silne
1 stabe strony 1 odwrotnie — silne 1 slabe strony firmy wyjasniaja 1 warunkuja
jego kulture.?

Edgar Schein (1985) definiuje kulture organizacyjna jako ,,wzorzec pod-
stawowych zalozen — wymysSlonych, odkrytych lub rozwinietych przez dang
grupg w trakcie procesu uczenia si¢ radzenia sobie z problemami zewnetrz-
nej adaptac]l 1 Wewn(;trzne] integracji — funkcjonujgcych na tyle dobrze, aby
uznad je za stuszne 1 wlasciwe do przekazywania nowym czlonkom spoiecz—
nosci jako odpowiedni sposdb postrzegania, odczuwania i reagowania na te
problemy.

]ednym z najbardziej znanych modeli organizacji jest model ukazujacy
trzy pozmmy kultury organizacji autorstwa E. Scheina — artefakty. Nalezy
zaznaczy(C, ze s3 one najbardziej w1docznym elementem kultury organizacji.
Artefaktem sa materialy ktére otrzymuje student na poczatku semestru,
a takze elegancko ubrani studenci poddawani egzaminowi;

— uznawane warto$ci — zajmujgce w kulturze organizacyjnej bardziej
trwale miejsce jak artefakty, ale trudniej je zaobserwowaé. Nie zawsze
s3 to normy 1 wartoS$ci przestrzegane, czesto s3 one deklarowane. Przy-
kfadowo takimi uznawanymi wartoSciami jest dla niektdrych firm klient
1 jego zadowolenie, dla uczelni bedzie to m.in. realizacja zasad przy-
jaznej 1 na wysokim poziomie szkoly. Trudno jednak oddzieli¢ tu falsz
od prawdy;

— podstawowe zalozenia — to ten poziom organizacji przedstawiony jako
podstawowa gory lodowej, a to dlatego, ze jest najbardziej ukryty przed
zewngtrznym obserwatorem. Uwaza sig, ze to takie przekonania ktore

' M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, Warsza-
wa 1992, s. 4.

2 J. Kisielnicki, Zarzgdzanie organizacjg, W.Sz.HiP, Warszawa 2006, s. 225.

3 M. Makiwicz, Diagnozowanie kultury organizacji, Centrum Informacji Gospodarczej przy
Stowarzyszeniu ,,Wolna Przedsi¢biorczo$¢” z dnia 20.12.2004 r.
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sg przyjmowane bezkrytycznie przez czlonkéw organizacji np. prze-
konanie pracownikéw, ze szef ma zawsze racj¢ 1 co postanowi to jest
korzystne dla organizacji i pracownika.*

Kultura organizacji pozwala taczyé w calos¢ trzy nastgpujace jej elementy:

— system zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry zapewnia pelne oddanie

pracownikéw, ich identyfikacje z 1 egzekwowanie procedur zapewnia-
jacych wysoka jako$¢ wyrobow;

— satysfakcja klienta osiggnieta glownie dzigki spelnianiu dwoch wymie-

nionych uprzednio elementéw.’

Kultura organizacyjna ma olbrzymie znacznie dla zarzadzania przedsie-
biorstwem, moze byé bowiem przydatna w stymulowaniu zachowan sprzyja-
jacych realizacji celéw firmy. Kultura organizacyjna, wplywajac na ksztalt
przedsi¢cbiorstwa i zachowanie jego personelu, wplywa na warto$¢ podmiotu.
Wspiera ona realizacje strategii oraz efektywnosé funkcjonowania podmiotu.
Dlatego nalezy ja zawsze uwzgledniaé analizujgc warto$¢ firmy.6

2. Charakterystyczne cechy struktury sieciowej
w Swietle literatury przedmiotu

W strukturze sieciowej nie ma wyraznie wyodrebnionego cztonu kierow-
niczego. Jest to organizacja ktora jest zarazem rzeczywista 1 wirtualna. Jest
bardzo mobilna. Potrafi szybko si¢ dostosowaé do potrzeb rynku takze wspdt-
pracowac z konkurencja na zasadach wspdlpracy i zaufania.” Organizacje sie-
ciowe to stosunkowo mlode zjawisko w strukturze przedsi¢biorstwa, ktorego
geneze nalezy wigzaé z ukladami kooperacyjnymi. Uklady kooperacyjne nie
s3 tozsame z sieclami miedzyorganizacyjnymi. O ile cele ukladéw koopera-
cyjnych mozna charakteryzowac jako taktyczne a nawet operacy]ne o tyle
cele ukladow swaowych s3 natury strateglczne] Orgamzac]e sieciowe badz
— zamiennie — sieci rnu;dzyorgamzacy]ne sa wiec SciSle zwigzane z koncepcja
1 praktyka strategii organizacji, s3 powolywane z zamiarem reahzac]l okreslo-
nego zamyslu strategicznego, ktéry dopiero wtérnie przeklada si¢ na dziala-
nia taktyczne czy operacyjne, stanowigce rozwinigcie strategii. Sie¢ miedzy-
organizacyjng definiuje si¢ jako uklad wspéldzialania niezaleznych pod
wzgledem organizacyjno-prawnym organizacji, powiazanych kapitalowo badz
tez nie, lecz zawsze oparty na potencjale synergicznym podmiotéw sieci

* J. Kisielnicki, Zarzgdzanie organizacjg, Wydawnictwo WSHiP, Warszawa 2006, s. 228.

> J. Kisielnicki, Zarzgdzanie organizacjg, op. cit, s. 227.

¢ B. Nogalski i zespdl, Kultura organizacyjna, duch organizacji, PWE, Warszawa 2000,
s. 153.

7 www.kk.jgora.pl z dnia 15.02.2012, ,, Typologia struktur organizacyjnych”, Dr Danuta Fjat-
kowska, Jelenia Goéra 2006/2007.
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w jednym obszarze funkcjonowania qui ich wickszej liczbie oraz na wspot-
pracy szerszej niz jednorazowa wymiana. Z tego wzglgdu dla sieci migdzyor-
ganizacyjnych charakterystyczne sg procesy wzajemnej koordynacji dziatan.
Jesli miedzy podmiotami sieci wystgpuja zaleznoSci kapitalowe, to nie stuza
one budowaniu portfela inwestycji, lecz zabezpieczeniu efektywnosci wsp6l-

pracy.

Z definicji tej wynika, iz do sieci mig¢dzyorganizacyjnych mozemy zali-
czyé wiele roznych form, np. alianse strategiczne, wspolne przeds1fgw21f;c1a
badawczo-rozwojowe czy grona przemyslowe, lecz juz nie ugrupowanie
gospodarcze typu holdingowego czy koncernowego®.

Organizacyjnymi cechami sieci sg przede wszystkim:

wzajemna koordynacja dzialan 1 dostosowanie w sferze procedur dzia-
lania, technologii, infrastruktury itd., czyli wnetrza organizacji niespo-
tykane w klasycznej wymianie rynkowej;

decyzje w sprawie zasobéw sg podejmowane nie tylko indywidualnie,
ale rowniez wspélnie w wyznaczonym obszarze wspotpracy;
powtarzalny charakter wymiany i zamierzenia wspdldzialania obejmu-
jace dluzszy horyzont czasowy;

obszerny zakres informacji o partnerach wspdétdziatania dostepny pod-
miotom siecl.

Dobrze dziatajace sieci to takie, ktore:

powstaja wowczas, gdy czas ku temu ,dojrzal”,

maja wsparcie wladz, ale same wladz nie powoluja,

ich cztonkowie posiadajg wspélne zainteresowania,

miedzy tym, co dajg a tym, co biorg poszczegdlni czlonkowie sieci,
istnieje rownowaga,

maja jasno sformulowane cele dzialania,

elastycznie reagujg na potrzeby czlonkéw,

doswiadczajg wsparcia finansowego 1 administracyjnego,

maja wypracowany sposéb komunikowania si¢ migdzy czlonkami,
potrafig wspéldziata¢ bezkonfliktowo z innymi sieciami,

ich czlonkowie to entuzjasci, ktérzy inspirujg do dzialania siebie i in-
nych oraz koordynuja realizacj¢ zadan,

potrafig pozostaé stosunkowo malymi organizacjami lub podzieli¢ si¢
(np. na kilka specjalistycznych sieci), gdy nadmiernie rozrosng sig,
dzialaja jawnie,

regularnie analizuja, czy potrzeby czlonkéw sg zaspokajane,
podejmujg przedsiewzigcia w czasie 1 miejscu dogodnym dla czlon-
kéw,

8 Publicystyka ,,Nowe wyzwania w zarzadzaniu”, dr Agnieszka Knap-Stefaniuk, Biuletyn
POU, Maj 2010, s. 5-7.
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* 53 otwarte na przyjmowanie nowych czlonkéw, traktujac to jako sy-
tuac]§ sprzyjajaca wnoszeniu ozywczego ,,ducha” do pracy zespolowe;j
1 kreowania nowych pomysiow

PodsumOWU]qc organizacje sieciowe maja nastgpujgce atrybuty:

* cechujg si¢ elastyczno$cig w ramach domeny,

* s3 ukladami strategicznego wspoéldziatania, w ramach ktorego jest

realizowany pewien zamysl strategiczny,

* 3 oparte na potencjale synergicznym partneréw,

* rozszerzajg mozliwosci wyboru strategicznego,

* s3 zorientowane na dluzszg wspoélprace, lecz przy realizacji konkret-

nych projektéw (zamystow strategicznych).'

Z punktu widzenia zewnetrznych w stosunku do sieci rywali rynkowych
walka konkurencyjna z siecig jest niezwykle trudna. W jej ramach bowiem sa
reprezentowane rozne podejScia w obrebie tej samej domeny, rézne strategie
rynkowe, rézne formy organizacyjne, a upadek jednej badz kilku firm w za-
sadzie nie oslabia calosci struktury. W ich miejsce pojawiajg si¢ natychmiast
kolejne firmy, wzbogacone do§wiadczeniem poprzednikéow.

3. Kultura organizacyjna i struktura sieciowa
jako elementy innowacyjnosci na drodze
do restrukturyzacji przedsi¢biorstwa

Restrukturyzacja przedsi¢cbiorstwa jest to przemys$lana reorientacja misji
1 celow (przede wszystkim na poziomie strategicznym) przedsi¢biorstwa,
stosownie do zaszlych lub majacych zajs¢ w przyszloSci zmian w otoczeniu
1 przystosowanie do tego jego organizacji, ekonomiki, kadr i techniki.!
Restrukturyzacja przedsi¢biorstwa jest istotng zmiang strategii przedsi¢bior-
stwa oraz uwarunkowang tym systemowg przebudowg organizacji i zasad funk-
cjonowania przedsi¢biorstwa, ktére maja mu zapewnié przewage konkuren-
cyjng na rynku, przede wszystkim jego rozwéj w diugim okresie czasu.
Restrukturyzacja to proces:
* tworzenia nowej strategii przedsi¢biorstwa,
* przebudowy dotychczasowych lub budowy nowych struktur przedsie-
biorstwa 1 zasad jego funkcjonowania,
* dostosowania liczby i kompetencji pracownikéw do tej nowej strategii
przedsi¢biorstwa,

? D. Elsner, Ludzkie oblicze organizacji. Czy siec jest dobra na wszystko?, Personel 1997, nr 9, s. 26.

10 Publicystyka ,,Nowe wyzwania w zarzadzaniu”, dr Agnieszka Knap- Stefamuk Bluletyn
POU, Maj 2010, s. 5-7.

A Nalepka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Zarys Problematyki, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa—Krakéw 1999, s. 20.



88 BOGUMIEA EAZAJ

* wdrazania i utrwalania nowego systemu funkcjonowania przedsig¢bior-

stwa, zapewniajgcego realizacj¢ jego strategii.?

Jako potrzebe restrukturyzacji w kontekscie wewnetrznych czynnikow
wymienia si¢: pozbawienie wlascicieli bezposredniej kontroli nad dzialalno-
Scig przedsi¢biorstwa, wady systemu planowania oraz kontroli, ktéry nie skla-
nia do poszukiwania najlepszych rozwiazan, nadmierng dywersyfikacje dzia-
lalnosci 1 problemy organizowania jednostek biznesu oraz wewng¢trzne systemy
generowania 1 wydatkowania gotéwki, ktére sa niespojne 1 nie w pelni pod-
porzadkowane wymogom dyscypliny rynku kapitalowego.

W otoczeniu przedsigbiorstwa moga pojawic si¢ nastgpujace czynniki,
mogace spowodowac restrukturyzacje:

* rosngca konkurencja krajowa 1 migdzynarodowa,

* zmiany w technologiach i nasilenie konkurencji migdzy galeziami prze-

mysiow,

* zmiany metod wytwarzania, polegajace m.in. na zastepowaniu prefe-

rowanej dotad ekonomii skali — ekonomig zakresu dzialania,

* zmiana filozofii zarzadzania czynnikiem ludzkim, z kierowniczej na

uczestniczacy,

* zmiana kursu walut 1 zmieniajace si¢ ceny zakupu débr, a nawet ca-

tych firm,

* przy$pieszenie niekorzystnych zmian w podstawowych galeziach prze-

myslu, w bankach 1 innych instytucjach finansowych,

* deficyt rzadowy wywolujacy niepewnos¢ 1 obawe przed wzrostem in-

flacji 1 wysoka stopa procentowy.’

Za podstawowe cechy dzialan restrukturyzacyjnych uznaje si¢: historycz-
nos¢, dlugofalowosc 1 selektywnosé. Historyczno$¢ sa to zmiany wynikle
z pojawienia si¢ nowych potrzeb spolecznych, technik i technologii, materia-
léw, metod organizacji i zarzadzania. Dlugofalowos$é w przebiegu restruktu-
ryzacji to proces rozwinicty w czasie, skorelowany z wykorzystywaniem osig-
gnigc postepu naukowo- techmcznego wymagajacy nicustanncj dynamiki
rozwojowej. Selektywnosé to preferowanie rozwoju pewnych dziedzin dzia-
talnosci, kosztem stagnacji lub zanikania innych. Preferowane powinny by¢
dziedziny zwigzane z postgpem naukowo-technicznym.

W zaleznosci od sytuacji wywolujacych konieczno$é wdrozenia przedsie-
wzifgé usprawniajacych 1 momentu wprowadzania zmian wyréznia si¢ naste-
pujace rodzaje restrukturyzacji: kreatywng, antycypacyjna, dostosowawczg oraz
naprawcz3. 1* Restrukturyzacja kreatywna jest pode]mowana w sposob wzgled-
nie niezalezny od aktualnych lub przewidywanych zmian otoczenia. Celem

12 Tamze, s. 21.

3 A. Nalepka, Restrukturyzacja..., op. cit., s. 23.

* H. Jagoda, Wybrane problemy restrukturyzacji naprawczej przedsigbiorstw, Prace naukowe
AE Wroclaw, Wroctaw 1994, s. 46.
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tej restrukturyzacji jest m.in. wywarcie wplywu na dokonywanie odpowied-
nich zmian w otoczeniu. Restrukturyzacja antycypacyjna jest nast¢pstwem
przewidywania przez kierownictwo przedsi¢biorstwa istotnych zmian w jego
otoczeniu. W przypadku trafnych prognoz umozliwia ona wyprzedzajace
dostosowanie struktury organizacyjnej, zasad funkcjonowania, programu pro-
dukgji do zachodzgcych zmian w otoczeniu i w efekcie uzyskania przewagi
konkurencyjnej, az do objecia pozycji lidera. Restrukturyzacja dostosowaw-
cza (adaptacyjna) polega na szybkim 1 skutecznym wprowadzeniu zmian
strukturalnych w reakcji na stwierdzone zmiany w otoczeniu. Przy dobrej
identyfikacji powstalych zmian oraz dostatecznej glebokosci oraz komplek-
sowosci wprowadzonych zmian moze ona skutecznie zapobiegal pogorsze-
niu si¢ pozycji konkurencyjnej 1 ekonomicznej przedsicbiorstwa, zapewnia-
jac mu trwaly byt. Restrukturyzacja naprawcza jest to szczegblna odmiana
restrukturyzac]l adaptacyjnej ktéra przy]mUJe charakter dzialan stabilizuja-
cych a ]e] glownym celem jest przywrocenie przedsi¢biorstwu utraconych
sprawnosci.

Restrukturyzacje kreatywna, antycypacyjna i dostosowawcza s3 przepro-
wadzane w przedsi¢biorstwach o dobrej kondycji ekonomicznej, w celu pod-
wyzszenia sprawnosci 1 efektywnosci ich konkurencyjnosci. Ten przypadek
zmian w przedsi¢biorstwie nazywamy restrukturyzacja rozwojowa, ktora jest
procedurg realizacji zalozen planu strategicznego przedsi¢biorstwa. Za glow-
ne jej zadania uznaje si¢ nastepujace cele: wzrost udziatu przedsigbiorstwa
w rynku, rozwoj eksportu, udoskonalenie lub zmiana konstrukeji wyrobow
1 technologii wytwarzania oraz ochrona $rodowiska.”” Opracowujac program
restrukturyzacji rozwojowej przedsi¢biorstwa nalezy wzia¢ pod uwage:

* wykorzystanie wszystkich szans gospodarczych,

* podejmowanie prob wyjscia poza dotychczasowy zakres dzialania,

* przewidywanie i projektowanie zmian funkcjonalnych i strukturalnych,

* dazenie do zdynamizowania rozwoju,

* inicjowanie wysokiej innowacyjnosci produktowej, technologicznej,

technicznej 1 marketingowe;,

* podejmowanie ryzyka gospodarczego,

* przygotowanie si¢ do rozwiagzywania mozliwych do przewidzenia pro-

bleméw w zakresie organizacji, spraw kadrowych i rynkowych.

Restrukturyzacja naprawcza stanowi zbiér dzialan doraZnych, ktorych pod-
stawowym celem jest utrzymanie przynajmniej minimalnego poziomu plyn-
nosci finansowej przedsigbiorstwa, umozliwiajacego jego przetrwanie. Cechuje
ja bezwzgledna konieczno$¢ wprowadzenia zmian, jako warunku przetrwa-
nia przedsi¢biorstwa oraz znacznie wigksza glebokos¢ i ucigzliwo§é zmian.!

5 A. Kamela-Sowifiska, A.B. Marecki, Restrukturyzacja jako proces podnoszenia efektywnosci
preedsigbiorstwa, OPO, Bydgoszcz 1995, s. 27.
1" A. Nalepka, Restrukturyzacja..., op. cit., s. 27.
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Proces restrukturyzacji przedsi¢biorstw przebiega w dwoch etapach Pierw-
szy ctap ma na celu uchronienie przedmcgblorstwa przed upadklern 1 okresla
si¢ go mianem restrukturyzaql naprawczej. Drugi etap to przywrécenie lub
budowa korzystnej pozycji rynkowej przedsigbiorstwa. Taka restrukturyzacje
okresla si¢ jako rozwojowa.!”

Restrukturyzacja naprawcza moze by¢ realizowana, przy zalozeniu wyko-
rzystania calego potencjatu (ludzkiego, rzeczowego) posiadanego przez przed-
siebiorstwo lub zaklada¢ pozbywanie si¢ tej czgsci potencjatu, ktéra nie moze
by¢ efektywnie wykorzystana w ramach organizacyjnych danego przedsigbior-
stwa oraz w okreélonym stanie otoczenia.

Wyrozma si¢ nast@pu]qce formy restrukturyzacji: restrukturyzacj¢ przed-
mlotow;p podmiotowg. ' Restrukturyzac]a przedmiotowa polega na dokona-
niu zmian w obszarze technologii 1 techniki z wykorzystaniem strategii czgst-
kowych, przewidzianych dla tej sfery dzialalnosci przedsigbiorstwa. Celem
zmian w technologii i technice jest zapewnienie rozwoju produkeji a tym
samym podwyzszenie strategicznych wartosci przedsi¢biorstwa. Jest to moz-
liwe po wprowadzeniu ulepszen technicznych, technologicznych lub marke-
tingowych, ktére bezposrednio przyczyniaj si¢ do zwigkszenia stopnia atrak-
cyjnoSci wyrobow. Restrukturyzacje przedmiotowg charakteryzuje to, ze
inicjatorem zmian jest samo przedsi¢biorstwo, ktére prowadzac szeroko ro-
zumiana polityke innowacyjna dazy do:

— osiagniecia lub zachowania dominujgcej pozycji na rynku,

— dostosowania wielkosci produkeji do przewidywanego popytu,

— poprawy poziomu bezpieczefistwa 1 higieny pracy zatrudnionych,

— wprowadzenia produkeji zgodnej z wymogami ekologii.

Podstawowe czynniki zwigzane z polityka inwestycyjng, ktore przyczy-
niajg si¢ do powodzenia restrukturyzacji przedmiotowej to:

— ograniczenie inwestowania w niedostatecznie rentowng dziatalnos¢,

— zlikwidowanie inwestycji, ktére nie przynoszg dochodéw,

— unikanie cen obrachunkowych, nie majacych odniesienia do cen ryn-

kowych,

— wylgczenie tych funkcji ustugowych, ktére nie sg oparte na cenach

rynkowych 1 nie majg strategicznego znaczenia.

Restrukturyzacje podmiotowa okresla si¢ jako prawne, organizacyjne 1 eko-
nomiczne przystosowanie przedsiebiorstw do nowych warunkéw sytuacyjnych,
w celu podniesienia ich efektywnosci dzialania.’ Polega ona na dokonaniu
zmian w obrebie systeméw zarzadzania przedsi¢biorstw, przeksztalcen praw-
no-wlasnoSciowych oraz w sferze ekonomiki 1 rynku.

17°]. Piaseczny, Restrukturyzacja — wezoraj, dzis, jutro, Przeglad Organizacji, 1997, nr 9.
18 M. Miszewski, Transformacja gospodarcza Polski, WSAIE Bytom, Bytom 2001, s. 56-57.
" A. Nalepka, Restrukturyzaga..., op. cit., s. 27-28.
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Istot¢ oraz zakres restrukturyzacji wyznaczaja przyjete przez kierownic-

two cele:

* ckonomiczne, zwigzane z zapewnieniem efektywnego funkcjonowa-
nia przedsi¢biorstwa w zmieniajacych si¢ warunkach rynkowych,

* spoleczne, sprowadzajace do lagodzenia negatywnych skutkéw spo-
lecznych wprowadzanych zmian.

Cele kierunkowe restrukturyzacji w przedsigbiorstwie moga by¢ zdefinio-

wane nastgpujgco:

* pozbycie si¢ zbednego balastu. Moze to polegaé na redukeji poziomu
zatrudnienia, pozbywania si¢ majatku produkcy]nego lub nieproduk-
cyjnego, sluzqcego dzialalnosci pomocmcze] 1 socjalnej;

* zwigkszenie konkurencyjnosci, moze to by¢ osiggni¢te przez podnie-
sienie jakosci 1 atrakcyjno$ci wyrobow, wzrost elastycznosci procesu
produkgeji, dywersyfikacj¢ produktdow oraz dzigki zastosowaniu wlasci-
wej formy organizacyjno — prawnej przedsi¢cbiorstwa 1 decentralizacji
zarzadzania;

* zapewnienie maksymalnej integracji dziatan. Wyzszy poziom integra-
¢ji dzialan moze by¢ zrealizowany dzigki wprowadzeniu systemu con-
trollingu, udoskonaleniu struktury organizacyjnej czy tez zastosowa-
niu sprawniejszych systeméw informowania kierownictwa;

* kreowanie kultury organizacyjnej 1 wyrabianie postaw innowacyjnych.
Odpowiedni poziom kultury organizacyjnej moze by¢ osiggni¢ty po-
przez szkolenia 1 inne formy edukacji zatrudnionych, popieranie auto-
nomii w dzialaniu (tworzenie grup autonomicznych) 1 zespolowosci,
tworzenie przyjaznej atmosfery pracy.”

Podsumowanie

Nasze przedsi¢biorstwa maja wypracowane uznawane warto$ci kultury
organizacyjnej, ktore sa specyficzne dla kazdej organizacji. Jest to rodzaj pod-
jetego kierunku. Trzeba polaczy¢ elementy: odpowiednie zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, zaangazowania pracownikéw, poprzez identyfikacje z firma
oraz kiedy klient wychodzi od nas z firmy zadowolony. I cele firmy sg zreali-
zowane.

Struktury sieciowe przed zmodyfikowaniem rodowéd swéj wywodza z teorii
systemow. Jest to stosunkowo mloda struktura. Kultury sieciowe maja szanse
na sukces uczgc si¢ pokonywacé trudnosci.

Droga do celu jest restrukturyzacja, ktéra powoduje ochrone przedsi¢bior-
stwa przed upadkiem a jednoczesnie przywraca korzystna pozycje na rynku.

2 B. Haus, G. Osbert-Pociecha, H. Jagoda, Zarzgdzanie firmg na podstawie kontraktu, Difin,
Warszawa 1996, s. 103.
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Z tresci artykutu wynikajq wnioski:

1.
2.

3.

Innowacyjnos¢ jest czynnikiem restrukturyzaql przed51§b10rstwa
Innowacyjnos$¢ przeksztalca kulturfg organizacyjng ktéra jest niezbed-
nym skladnikiem struktury sieciowe;.

Struktury sieciowe s3 elementem restrukturyzacji przedsi¢biorstwa
w przyszlosci.

Powstajace struktury sieciowe sa droga do rozwoju przedsi¢biorstwa
a dalej do rozwoju gospodarki.

STRESZCZENIE

Opracowanie przedstawia wybrane zagadnienia zwigzane z kultura
organizacyjng, strukturg sieciowg i restrukturyzacja. Restrukturyzacja
struktur sieciowych ma wplyw na ich pozycj¢ na rynku. Duze znaczenie
w firmach tego typu ma odpowiednie ksztaltowanie kultury organi-
zacyjnej.

SUMMARY

The paper presents selected issues related to organizational culture,
structure network end restructuring. Restructuring structure network
have in impact on market position. It is very important for this type of
organizations to appropropriotely shape organization culture.
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Rola relacji pomiedzy przelozonym
a podwiadnym w budowaniu
zaangazowania organizacyjnego
pracownikow w polskich organizacjach

Wprowadzenie

Polskie organizacje daza do zwigkszania zaangazowania pracownikéw,
poniewaz to ludzie 1 ich zaangazowanie w duzej mierze decydujg o mozli-
wosclach przetrwania 1 rozwoju organizacji funkc]onu]%cych na dynamlcz—
nym 1 silnie konkurencyjnym rynku Obecnie zaangazowanie organizacyjne
jest jednym z przewodnich tematéw badan z zakresu zarzgdzania zasobami
ludzkim 1 zachowan organizacyjnych. Zaangazowanie organizacyjne wply-
wa bowiem na zachowania pracownikdow i jest dodatnio powiazane z ich efek-
tywnoScig dzialania. Jednocze$nie rosngca presja otoczenia, brak pewnosci
zatrudnienia i towarzyszace im zmiany w warunkach kontraktu psycholo-
gicznego pomig¢dzy pracownikiem i pracodawcyg stanowia istotng bariere
w budowaniu zaangazowania organizacyjnego pracownikéw.

W dzisiejszych, trudnych warunkach funkcjonowania organizacje poszu-
kuja nowych sposobéw zwigkszania zaangazowania pracownikéw. W tym
kontekscie czesto akcentowanie jest przez badaczy znaczenie jakosci relacji
pomiedzy podwladnymi i przelozonymi i koncepcji Leader-Member Exchange
(LMX). Liczne przyklady badan empirycznych prowadzonych w zachodnich
organizacjach wyraznie wskazuja, ze ksztaltowanie dobrych, opartych na
wzajemnych korzySciach relacji pomi¢dzy przelozonymi a podwladnymi po-
zwala wzmacnial zaangazowanie organizacyjne pracownikéw. W artykule
podejmuje si¢ probe odpowiedzi na pytanie: czy i w jaki sposéb jakos¢ relacji
pomiedzy przelozonymi a podwladnymi (LMX) przyczynia si¢ do budowa-
nia zaangazowania organizacyjnego polskich pracownikéw? Cel ten zostanie
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zrealizowany przez zaprezentowanie wynikow badan empirycznych dotycza-
cych zwiazkéw pomiedzy LMX a zaangazowaniem organizacyjnym pracow-
nikéw w polskich organizacjach.

1. Koncepcja LMX — jakos¢ relacji pomi¢dzy przetozonym
a podwladnym

Wedtug koncepcji Leader-Member Exchange (LMX) jakos¢ relacji pomie-
dzy przetozonym i podwladnym okresla intensywnos¢ zachodzacego pomig-
dzy nimi procesu wymiany'. Koncepcja LMX zaklada, ze w komorce organi-
zacyjnej rozwijajg si¢ dwojakiego typu relacje pomig¢dzy przelozonym
a podwladnymi — ze stosunkowo z niewielkg liczba podwladnych przetozeni
tworzg bliskie, oparte na wzajemnym zaufaniu i intensywnej wspolpracy re-
lacje, ktore roznig si¢ wyraznie od pozostalych, opartych na formalnym za-
kresie obowigzkow pracownika. Dobre relacje interpersonalne pomiedzy prze-
lozonym a podwladnym powoduja, ze zachodzi migdzy nimi intensywny
proces wzajemnej wymiany — stagd tez intensywno$¢ wymiany bezposrednio
wskazuje na jakos¢ relacji pomigdzy przelozonym a podwladnym. Takie re-
lacje cechuje wzajemna lojalno$é, szacunek, przywiazanie oraz dazenie do
maksymalizowania wlasnego wkladu w sukces grupy’. Pracownicy, ktorych
jakos¢ relacji pomiedzy przetozonym a podwladnym jest wysoka z wlasnej
inicjatywy pode]mu]a siec wymagajacych wigkszego wysitku 1 trudme]szych
zadan oraz przy]mu]q na siebie wicksza odpowiedzialno$¢. W zamian prze-
lozeni okazuja im Wlf;ksze niz pozostalym podwladnym zaufanie 1 dostg‘p
do 1nformac]1 jak rowniez silniejsze wsparcie rozwojowe oraz wigkszg nieza-
leznos¢ 1 swobode dziatania. Niska ]akosc relacji pomu;dzy przelozonym
a pracownikiem natomiast sprawia, ze Wza]emna wymiana jest ograniczo-
na, a relacje pomiedzy nimi majg ,,czysto” kontraktowy charakter, wynikaja-
cy z umowy zatrudnienia i formalnego zakresu obowiazkéw pracownika.
Warto zauwazyé, ze chociaz jako$§¢ wymiany pomigdzy przetozonym a pod-
wladnym ksztaltuje si¢ zasadniczo w poczatkowej fazie relacji, to jednak moze
si¢ ona takze zmienia¢ w wyniku naturalnego rozwoju relacji lub innych czyn-
nikdw zewnetrznych 1 wewngtrznych, np. zmiany postaw i zachowan pra-
cownika lub przelozonego.

Podstawowym zalozeniem LMX jest, ze dobra jako$¢ relacji pomiedzy prze-
lozonym a podwladnymi powoduje, ze pracownicy z wlasnej inicjatywy

' B. Erdogan, M.L. Kraimer, R.C. Liden, Work Value Congruence and Intrinsic Career
Success: The Compensatory Roles of Leader-Member Exchange and Perceived Organizational
Support, ,Personnel Psychology”, 2004 nr 57(2), s. 310.

2 R.C. Liden, J.M. Maslyn, Multi Dimensionality of Leader-Member Exchange: An Empirical
Assessment Through Scale Development, ,Journal of Management”, 1998 nr 24, s. 43.
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wnosza wigkszy wklad w powodzenie zespolu, co z kolei przynosi pozytywne
skutki zaréwno dla nich, jak 1 zespolu®. Koncepcja LMX opiera si¢ na teorii
wertykalnych zwigzké6w dwuosobowych (VDL), teorii spolecznej wymiany
1 teorii roli*. Dotyczy bowiem relacji wertykalnej, obejmujgcej dwie osoby —
przetozonego i podwladnego. Zgodnie z zalozeniami teorii roli, liderzy spraw-
dzaja podwladnych, przydzielajac im r6znorodne zadania, w ktérych pelnig
oni r6zne role. Sposob, w jaki podwladny wywiqzuje si¢ ze swojej roli, wply-
wa na zaufanie przelozonego i jako$¢ tworzgcej si¢ migdzy nimi relac]f Ro-
dzaj relacji decyduje z kolei o dalszych zachowaniach przelozonego 1 pod-
wladnego, okreslajac jako$¢ zachodzacej pomiedzy nimi wymiany zasobow.
Koncepcja LMX opisuje zachowania przetozonych 1 podwladnych, realizu-
jacych okreslone role w ukladzie organizacyjnym® R.C. Liden i J.M. Maslyn
wskazuja, ze LMX jest konstruktem w1elowymlarowym poniewaz role, jakie
realizuja przetozony 1 podwladny, sa réwniez w1elowyrn1arowe7 W badaniach
empirycznych zidentyfikowano nast¢pujgce wymiary LMX?:

— wkiad (contribution) — odnosi si¢ do percepcji ilosci 1 jakosci pracy pod-
wladnego i jego wkladu w realizacje celow; podwladni, ktérzy osiggaja
wysoka efektywno$¢ dzialania, rozwijajg z przetozonym relacje o wy-
zszej jakosci niz pracownicy osiggajacy gorsze wyniki;

— zawodowy szacunek (professional respect) — dotyczy wzajemnego sza-
cunku przelozonego 1 podwladnego dla swojej wiedzy, umiej¢tnosci
1 kompetencji zawodowych; jest wzajemng akceptacja profesjonalizmu
w wykonywanej pracy;

— lojalnosé (loyalty) — jest stopniem, w jakim przetozony 1 podwladny sg
wzgledem siebie lojalni; okreSla réwniez zakres wzajemnego wsparcia;

— sympatia aﬁ‘eczf - dotyczy wzajemnej sympatii przelozonego 1 pod-
wladnego oplera]qce] si¢ w wigkszym stopniu na 1nterpersonalne] atrak-
cy]nosc1 niz warto$ciach zawodowych. Rozwija si¢ ona trakcie relagji
1 ma rézne znaczenie dla zachodzacego procesu wymiany.

3 R.C. Liden, R.T. Sparrowe, S.J. Wayne, Leader-Member Exchange Theory: The Past and
Potential for the Future, [w:] Research in Personnel and Human Resources Management, praca
zbiorowa pod red. G.R. Ferris, vol. 15. JAL, Greenwich 1997, s. 47-49.

* Zob. S.J. Wayne, L.M. Shore, R.C. Liden, Perceived Organizational Support and Leader-
-Member Exchange: A Social Exchange Perspective, ,Academy of Management Journal”, 1997
nr 40(1), s. 83; R.T. Sparrowe, R.C. Liden, Process and Structure in Leader-Member Exchange,
,Academy of Management Review”, 1997 nr 22, s. 523; 1. Marzec, Wymiana pomigdzy przetozo-
nym a podwtadnym jako czynnik sukcesu zawodowego pracownikow, ,Wspdlczesne Zarzadza-
nie”, 2009 nr 2, s. 87.

; R.C. leen J.M. Maslyn, op. cit., s. 44.

¢ I. Marzec, Wymmna , op. cit., s. 87.

7 R.C. Liden, .M. Maslyn, op. cit., s. 45.

8 Ibidem, s. 45—46.

’ R.C. Liden, S.J. Wayne, R.T. Sparrowe, An Examination of the Mediating Role of Psy-
chological Empowerment on the Relations between the Job, Interpersonal Relationships, and Work
Outcomes, ,Journal of Applied Psychology”, 2000 nr 85, s. 406-414.
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W licznych badaniach empirycznych zaobserwowano, ze jakos¢ LMX
wywiera silny wplyw na postawy i zachowania pracownikow. ]akoéé wymia-
ny pomi¢dzy przelozonym a podwiadnyml odd21a1u]e na percepc](; pracow-
nikéw ich wplywu na otoczenie organizacyjne oraz poczucie kontroli
wlasnych dzialan’. Ponadto badania wykazaly, ze jest ona powiazana mozli-
wosciami odniesienia sukcesu zawodowego przez pracownika!’. Stwierdzo-
no, ze jakosci LMX wplywa pozytywnie na zakres autonomii podwladnego
1 liczbg jego awanséw w organizacji''. Wynika to migdzy innymi silniejszego
wsparcia ze strony przelozonego 1 wigkszego dostgpu do informacji, ktdre
sprzyjaja rozwojowi kariery zawodowej podwladnego Badania Wskazu]% na
istnienie zaleznoSci pomiedzy LMX a percepcja klimatu organizacyjnego przez
pracownikow'?. Dobra jakos$¢ relacji pracownikéw z przelozonymi (wysoka
jakosé LMX) wspiera kooperacj¢ i komunikacje pomigdzy pozostalymi czlon-
kami grupy 1 obniza zwigzany z pracg stres". Podnosi satysfakcje z wykony-
wanej pracy'!. Wplywa dodatnio na ich samopoczucie w pracy®.

Wysoka jakos¢ relacji pracownikéw z przetozonymi niesie takze rozliczne
korzysci organizacji. Stwierdzono, ze pracownicy, ktérzy maja dobrej jakosci
relacje ze przelozonymi (tzw. wysokie LMX), chetniej poswiecaja dodatkowy
wysitek na rzecz swojej komorki organizacyjnej niz pracownicy, ktoérych ja-
kos¢ relacji z przelozonymi jest niska'®. Zaobserwowano takze wystgpowanie
dodatnich zaleznosSci pomigdzy jako$cig LMX a efektywnoscig dzialania pra-
cownikéw!”. Wysoka jakos¢ LMX pobudza zachowania obywatelskie 1 inno-
wacyjne pracownikow'®. Wezesniejsze badania empiryczne prowadzone

10" 1. Marzec, Wymiana..., op. cit., s. 91-92.

1" Zob. N.T. Duarte, ].R Goodson, N.R. Klich, Effects of Dyadic Quality and Duration on
Performance Appraisal, ,Academy of Management Journal”, 1994 nr 37(3), s. 514; C.C. Cogliser,
C.A. Schriesheim, Exploring Work Unit Context and Leader-Member Exchange a Multilevel
Perspective, ,Journal of Organizational Behavior”, 2000 nr 21, s. 499.

12.C.C. Cogliser, C.A. Schriesheim, op. cit., s. 499.

13 Zob. B. Erdogan, M.L. Kraimer, R.C. Liden, op. cit., s. 310-312; C.C. Cogliser, C.A. Schries-
heim, op. cit., s. 498-501.

1 Zob. C.A. Schriesheim, L.L.. Neider, T.A. Scandura, Delegation and Leader-Member Ex-
change: Main Effects, Moderators, and Measurement Issues, ,Academy of Management Journal”,
1998 nr 41(3), s., s. 307.

15 Zob. O. Epitropaki, R. Martin, The Impact of Relational Demography on The Quality
of Leader-Member Exchanges (LMX) and Employees’ Work Attitudes and Well Being, ,Journal of
Occupational and Organizational Psychology”, 1999 nr 72, s. s. 238-239.

16 R.C. Liden, G. Graen, Generalizability of the Vertical Dyad Linkage Model of Leadership,
,Academy of Management Journal”, 1980 nr 23, s. 451-465.

17" Zob. D.S. Chiaburu, The Effects of Instrumentality on the Relationship between Goal Orien-
tation and Leader-Member Exchange, ,Journal of Social Psychology”, 2005 nr 145(3), s 365; C.A.
Schriesheim, L.L. Neider, T.A. Scandura, op. cit., s. 307.

18 Zob. A. Asgari, A.D. Silong, A. Ahmad, B.A. Samah, The Relationship Between Transformatio-
nal Leadership Behaviors, Organizational ]u.vtzce Leadef—Member Exchange, Perceived Organizational
Support, Trust in Management and Organizational Citizenship Behaviors, ,European Journal of Scientific
Research”, 2008 nr 23(2), s. 241; R. Basu, S.G. Green, Leader-Member Exchange and Transfor-
mational Lmders/zzp: An Empirz'ml Emmz’nation of Innoz/ative Behaviors in Leader-Member Dyads,
wJournal of Applied Social Psychology”, 1997 nr 27(3), s. 477; D.S. Chiaburu, op. cit., s. 365.
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w zachodnich organizacjach wskazujq na istnienie dodatnich zaleznosci po-
mi¢dzy LMX a zaangazowamem pracowmkow19 ]akosc relagji pomlgdzy
przelozonym a pracownikami jest takze negatywnie powigzana z rotacjg per-
sonelu?. Zdaniem niektérych badaczy, wysoka jako$¢ wymiany pomigdzy
pracownikami a przelozonymi moze nawet stanowié¢ zrédlo przewagi konku-
rencyjnej organizacji dzigki utrzymywaniu 1 motywowaniu utalentowanych
pracownikow?!.

2. Zaangazowanie organizacyjne pracownikow
— zarys koncepgji

Chociaz problematyka zaangazowania organizacyjnego (organizational
commitment) byla przedmiotem zainteresowania badaczy juz w latach szesc-
dziesigtych XX wiceku, to jednak w literaturze z zakresu zarzadzania zagad-
nienie to zacz¢to szerzej badaé dopiero w latach dziewi¢édziesiatych?.
W literaturze przedmiotu proponowanych jest wiele definicji zaangazowania
organizacyjnego. Ponadto, w polskiej literaturze termin ,organizational com-
mitment” bywa takze r6znie tlumaczony. Jednak zazwyczaj stosowane jest
jego bezposrednie tlumaczenie jako ,zaangazowanie organizacyjne””. Przez
niektérych autoréw termin ten jest takze ttumaczony jako ,przywigzanie do
organizacji”*.

Pionierem prac nad zaangazowaniem organizacyjnym byl amerykanski
socjolog H.S. Becker. Wyréznil on dwa rodzaje zaangazowania organizacyj-
nego — zaangazowanie wykalkulowane (calculative commitment) 1 zaanga-
zowanie odnoszace si¢ do postawy (aztitudinal commitment)®. Pdzniejsi ba-
dacze zaczeli podkreslaé takze inne aspekty zaangazowania organizacyjnego.
Wedtug L.W. Portera et al., zaangazowanie organizacyjne stanowi sil¢ iden-

¥ Zob. A.]. Kinicki, R.P. Vecchio, Influences on the assessment Quality of Supervisor-Sub-
ordinate Relations: The Role of Time-Pressure, Organizational Commitment, and Locus of
Control, ,Journal of Organizational Behavior”, 1994 nr 15, s. 79-81; D. Duchon, S.G. Green,
T.D. Taber, Vertical dyad linkage: A longitudinal of antecedents, measures, and consequences,
»Journal of Applied Psychology”, 1986 nr 71, s. 56—60.

% Zob. G. Green, R.C. Liden, W. Hoel, Role of leadership in the employee withdrawal
process, ,Journal of Applied Psychology”, 1982 nr 67, s. 868—872.

21 Zob. B. Erdogan, R.C. Liden, M.L. Kraimer, Justice and Leader-Member Exchange: the
moderating role of organizational culture, ,Academy of Management Journal”, 2006 nr 49(2),
s. 395.

2 1. Marzec, Wykorzystanie mentoringu do budowania zaangazowania organizacyjnego,
»Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu”, 2010 nr 19, s. 93.

3 Zob. A. Spik, K. Klincewicz, Nowe kierunki w zarzgdzaniu ludémi, |w]: Nowe kierunki
w zarzggdzaniu, praca zbiorowa pod red. M. Kostery, WAiP, Warszawa 2008, s. 471-492; 1. Ma-
rzec, Zaangazowame organizacyjne polskich pracownikow — m‘pel{ty funkqonalne 1 d)ufun/(qonal—
ne, [w | Dysfunkcje i patologie w sferze zarzgdzania zasobami ludzkimi, praca zbiorowa pod red.
Z. Janowskiej, Wyd. Uniw. Lédzkiego, £.6dZ 2011, s. 279.
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yﬁkacji jednostki z organizacjg 1 polega na akceptacji pracownikow celow
organizacji, ich gotowosci do znaczacego wysiltku na rzecz sukcesu organiza-
¢ji oraz pragnieniu bycia czlonkiem organlzalc]l26 B. Buchanan podkresla
emocjonalny aspekt zaangazowanie organizacyjnego, przekonujac, ze zaan-
gazowanie organizacyjne jest ,afektywnym przywigzaniem do celéw i warto-
Sci organizacji, do czyjej$ roli odno$nie tych celéw i wartoSci oraz do organi-
zacji (...)"%. Zdaniem A. Pocztowskiego zaangazowanie organizacyjne
oznacza ,stopiefi, w jakim pracownicy identyfikujg 1 wlaczajg si¢ w zycie
organizacji, wykorzystujac swoje kompetencje do osiggania ]e] celow”2.
Wskazu]e ]ednoczesnle na trzy charakterystyczne cechy zaangazowama or-
ganizacyjnego, wyraznie nawiazujgc do prac L.W. Portera et al., tj.%: akcep-
tacje przez pracownikéw celéw 1 wartosci organizacji, cheé ponoszenia wysil-
ku na rzecz organizacji, pragnienie pozostania jej czlonkiem. Podobne ujecie
przedstawiajg A. Spik 1 K. Klincewicz, wedlug ktérych zaangazowanie orga-
nizacyjne jest indywidualnym przywigzaniem pracownika do organizacji
1 jego identyfikacja z nig*’. Z kolei J.P. Meyer i N.J. Allen zaproponowali
trojwymiarowy model zaangazowania organizacyjnego, ktoéry integruje
wezesniejsze podejscia’l. Model ten obejmuje®

— zaangazowanie afektywne (affective commitment) ktore dotyczy emo-
c]onalnego przywigzania pracowmka do organizacji, jego identyfikacji
i wigzi emocjonalnej z organizacjg — pracownik pragnie pozostac czton-
kiem organizacji,

— zaangazowanie trwania (continuance commitment) odnosi si¢ do swia-
domosci szeroko rozumianych kosztéw, jakie poniesie pracownik,
jezeli opusci organizacjg; jest przekonaniem pracownika, ze pozostaje
w organizacji, bowiem musi tak postapid,

— zaangazowanie normatywne (normative commitment) wiaze si¢ z od-
czuwanym przez pracownika poczuciem obowigzku pozostania w or-
ganizacji, jest wyrazem jego lojalnoSci wobec organizacji — pracownik
pozostaje w organizacji, poniewaz uwaza, ze powinien tak postgpic.

2 A. Banka, R. Bazifiska, A. Woloska, Polska wersja Meyera i Alen Skali Przywigzania do
Organizaci, ,,Czasopismo Psychologiczne”, 2002, nr 0, s. 65-74; 1. Marzec, Wykorzystanie...,
op. cit., s. 93.

5 Zob. H.S. Becker, Notes on the concept of commitment, ,American Journal of Sociology”,
1960 nr 66, s. 32-42.

% L.W. Porter, RM. Steers, R'T. Mowday, P.V. Boulian, Organizational commitment,
Jjob satisfaction, and turnover among psychiatric technicians, ,Journal of Applied Psychology”, 1974
nr 59, s. 603-609.

7 B. Buchanan, Building organizational commitment: The socialization of managers in work
organizations, ,Administrative Science Quarterly”, 1974 nr 19, s. 533-546.

2 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 429.

» Ibidem.

30 AL Spik, K. Klincewicz, op. cit., s. 480-488.

31 J.P. Meyer, N.J. Allen, A Tree-component conceptualitazation of organizational commit-
ment, ,Human Resource Management Review”, 1991 nr 1, s. 65-69.

32 Ibidem.
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Model ten zostal empirycznie zweryfikowany 1 zastosowany w wielu ba-
daniach zaangazowania organizacyjnego.

Wryniki badan emplrycznych wskazu]q, ze polsklch pracownikéw ogol-
nie cechu]e raczej wysokl poziom zaangazowania orgamzacy]nego33 Jednak
poziom zaangazowania w poszczegélnych organizacjach moze si¢ znacznie
réznié, poniewaz zalezy zaréwno od réznorodnych czynnikéw organizacyj-
nymi, jak 1 cech indywidualnych pracownikow. Weczesniejsze badania wyka-
zaly, ze do czynnikéw organizacyjnych, ktore wplywaja na zaangazowanie
organizacyjne pracownikow, nalezg m.in.: cechy wykonywanej pracy, postrze-
gane wsparcic organizacyjne i sprawiedliwoéé proceduralna, klimat 1 kultura
organizacyjna, struktura organlzacy]na system doskonalenia zawodowego,
system nagradzanla 1 oceniania, styl kierowania 1 stopien partycypacji
pracowniczej w procesach decyzymych*4 Do cech indywidualnych, ktore
odd21alu]q na zaangazowanle orgamzacy]ne nalezg np.: cechy osobowosci
1 potrzeby pracownika, wczesniejsze doSwiadczenia socjalizacji, etyka pracy,
alternatywne mozliwosci zatrudnienia, cechy demograficzne pracownikéw,
itd.*

Wysoki poziom zaangazowania pracownikéw wigze si¢ z licznymi pozy-
tywnymi efektami organizacyjnymi i indywidualnymi. Zaangazowanie orga-
nizacyjne uznawane jest za jeden z Waznych czynnikow wplywa]qcych na
efektywnosc funkc]onowama organizacji*. Juz wezesne badania empiryczne
zaangazowania organizacyjnego wykazaly, ze wplywa ono dodatnio na chec
pozostania pracownikéw w organizacji, zmniejszenie rotacji personelu, goto-
wos¢ do awansu 1 jakoéé wykonywanej pracy®’. Zaangaiowani pracownicy
wykazu]z; wicksze zainteresowanie wykonywanq pracg i ch§tme] pode]mu]q
sic nowych zadan®®. Badania empiryczne $wiadcza, ze zaangazowanie

3 Zob. I. Marzec, Wykorzystanie..., op. cit., s. 97-98.

3 Zob. D.M. Flynn, S.I. Tannenbaum, Correlates of organizational commitment: Differences
in the public and private sector, ,Journal of Business and Psychology”, 1993 nr 8(1), s. 103—116;
J.P. Meyer, C.A. Smith, HRM practices and organizational commitment: Test of a mediation
model, ,,Canadian Journal of Administrative Sciences”, 2000 nr 17(4), s. 320, 324; W.R. Darden,
R. Hampton, R.D. Howell, Career Versus Organizational Commitment: Antecedents and Conse-
quences of Retail Salespeoples’ Commitment, ,Journal of Retailing”, 1989 nr 65(1), s. 80.

3 Zob. B.S. O’Neil, M.A. Mone, Investigating equity sensitivity as a moderator of relations
between self-efficacy and workplace attitudes, ,Journal of Applied Psychology”, 1998 nr 83(5),
s. 805-816; J.K. Sager, M.W. Johnston, Antecedents and Outcomes of Organizational Commit-
ment, ,Journal of Personal Selling & Sales Management”, 1989 nr 9(1), s. 31; J.P. Meyer,
N.J. Allen, op. cit, s. 68-70; I. Marzec, Zaangazowanie..., op. cit., s. 284-288.

3 Zob. Z.A. Kamarul, A.B. Raida, The association between training and organizational
commitment among whitecollar workers in Malaysia, ,International Journal of Training and
Development”, 2003 nr 7(3), s. 167.

37 Zob. M.R. Steers, Antecedents and Outcomes of Organizational Commitment, ,Administra-
tive Science Quarterly”, 1977 nr 22, s. 52.

3% J.K. Sager, M.W. Johnston, op. cit., s. 30; W.R. Darden, R. Hampton, R.D. Howell,
op. cit., s. 80.
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organizacyjne dodatnio oddzialuje na ilos¢ wkladanego w prace wysitku

1 produktywnosc pracy”. Poziom Zaangaiowania organizacyjnego jest dodat-

nio powigzany z organizacyjnym uczenicm si¢’’. Ponadto zdaniem niekto-

rych badaczy, zaangazowanie organizacyjne pobudza zachowania innowa-
cyjnetl.

Zaangazowanie organizacyjne przynosi takze liczne korzySci pracow-
nikom. Zaangazowani pracownicy odczuwajg wyzszy poziom satysfakcji
z wykonywanej pracy*. Badania wskazuja, ze zaangazowanie afektywne pra-
cownikow jest dodatnio powigzane w wysokoscig dochodéw 1 premii otrzy-
mywanych przez pracownikéw®. Stwierdzono réwniez, ze zaangazowanie
organizacyjne wplywa korzystnie na odczuwang przez pracownikéw satys-
fakcje z awansow*. Zaobserwowano istnienie pozytywnych zaleznosci po-
miedzy afektywnym 1 normatywnym zaangazowaniem pracownikéw a roz-
wojem ich kariery zawodowej*

Jak wskazuja wyniki licznych badan empirycznych, jakos¢ relacji wymia-
ny pomig¢dzy pracownikiem a przetozonym wplywa dodatnio na zachowania
pracownikéw, co pozwala sadzié, ze wystepuja takze dodatnie zaleznosci po-
miedzy jakoScig LMX a zaangazowaniem organizacyjnym polskich pracow-
nikéw. Ponadto, jako$¢ relacji pomigdzy przelozonym a podwladnym oddzia-
tuje na sfer¢ emocjonalng pracownikéw i ich postawe wobec pracy, co pozwala
jednoczesnie przypuszczal, ze wysoka jakos¢ LMX szczegdlnie sprzyja
wzmacnianiu wi¢zi emocjonalnej pracownika z organizacja. Analiza litera-
tury przedmiotu doprowadzita do postawienia nastepujacych hipotez badaw-
czych:

HI1: Istnieje dodatni zwigzek pomigdzy jakoscia wymiany Zachodzqce] po-
m1<;dzy przelozonyrm a podwladnymi (LMX) a zaangazowaniem
organlzacy]nym polskich pracownikéow.

H2: Najsilniej powigzanym z jakoScia wyrnlany Zachodzqce] pomu;dzy
przeiozonyml a podwiadnyml (LMX) wymiarem zaangazowania orga-
nizacyjnego jest zaangazowanie afektywne pracownikow.

¥ J.K. Sager, M.W. Johnston, op. cit., s. 31-35; M. Riketta, Aztitudinal organizational
commitment and job performance: A meta-analysis, ,Journal of Organizational Behavior”, 2002
nr 23(3), s. 261-263.

“ R.C. Rose, N. Kurnar, O.G. Pak, The Effect of Organizational Learning on Organizational
Commaitment, Job Satisfaction and Work Performance, ,Journal of Applied Business Research”,
2009 nr 25(6), s. 59.

1 Zob. M.H. Jafri, Organizational Commitment and Employee’s Innovative Behavior. A Stu-
dy in Retail Sector, ,Journal of Management Research”, 2010 nr 10(1), s. 62; J.P. Meyer,
N.J. Allen, op. cit., s. 68.

2 Zob. R.C. Rose N. Kurnar, O.G. Pak, op. cit,, s. 59.

# 1. Marzec, Zcmngazowanze organizacyjne..., op. cit., s. 290.

#JK. Sager M.W. Johnston, op. cit., s. 34.

* J.P Meyer, C.A. Smith, op. cit., s. 3237326.
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3. Metodyka i wyniki badan

Badania ankietowe prowadzone byly pod koniec 2008 roku 1 na poczatku
2009 roku. Ostateczna proba objeta 155 pracownikéw zatrudnionych w roz-
nych organizacjach w poludniowej Polsce. Zastosowano celowa metodg
doboru préby, by méc jak najpelniej rozpoznacl istot¢ badanego zjawiska*.
W pierwszej fazie badan empirycznych przeprowadzone zostaly krotkie
wywiady z kadrg zarzadzajacg 1 wlaScicielami przedsi¢biorstw, ktore miedzy
innymi mialy na celu zidentyﬁkowanie pracownikéw silnie ukierunkowanych
na rozwoj Zawodowy47 Jakos¢ wymiany pomiedzy przelozonym a pod-
wladnym (LMX) mierzona byla za pomoca w1elowym1arowe] skali LMX
skonstruowanej przez R.C. Lidena i .M. Maslyna*. Do pomiaru zaangazo-
wania organizacyjnego wykorzystano adaptowana skale zaangazowania or-
ganizacyjnego N.J. Allen 1 J.P. Meyera, opracowang w polskiej wersji przez
A. Banke, R. Bazinska i A. Woloska?. W odpowiedziach wykorzystano
siedmiostopniowg skal¢ Likerta (od 1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam,
do 7 — zdecydowanie si¢ zgadzam).

Zbadano zwigzki wystepujace pomiedzy LMX a zaangazowaniem orga-
nizacyjnym pracownikow. Do testowania sformulowanych hipotez wykorzy-
stano analiz¢ korelacji Pearsona, ktora wykazala wyst¢powanie wyraznych
dodatnich korelacji pomu;dzy LMX a zaangazowanicm organizacyjnym
(tab. 1). Stwierdzono, ze najsilniejszy zwiazek wystgpuje pomigdzy zaanga-
zowaniem afektywnyrn a og6lnym poziomem LMX| reprezentowanym przez
zmienng syntetyczna, bedacg Srednia arytmetyczng poszczegélnych wymia-
réw (0,618). Silnie powigzanym z LMX wymiarem zaangazowania organi-
zacyjnego jest rowniez zaangazowanie normatywne (0,568). Do wyraZznych
naleza takze korelacje pomi¢dzy zaangazowaniem afektywnym a wymiarami
LMX sympatii (0,531) 1 wkiadu (0,599) oraz tymi wymiarami LMX a zaan-
gazowaniem normatywnym (odpowiednio korelacje wynosza: 0,502 1 0,521).
Brak jest natomiast istotnego statystycznie zwigzku pomlgdzy Wym1arem
zaangazowanie trwania a wymiarem szacunku (LMX). Do wyraZznie stab-
szych nalezg zwiazki wystgpujace pomi¢dzy zaangazowaniem trwania a wy-
miarami LMX: sympatii (0,172), lojalnosci (0,206) 1 wkiadu (0,240). Nalezy
Zauwazyc ze istnieje takze silny, dodatni zwigzek korelacy]ny pomu;dzy ogol—
nym poziomem LMX a ogélnym poziomem zaangazowania organizacyjne-
go (reprezentowanym przez zmienng syntetyczna; 0,577). Mozna ]edno—
czeSnie stwierdzié, ze wigkszos¢ badanych korelacji cechuje wysoki poziom

* 1. Marzec, Wykorzystanie..., op. cit., s. 96.

7 1. Marzec, Zaangazowanie organizacyjne..., op. cit., s. 284.

# R.C. Liden, J.M. Maslyn, op. cit., s. 56.

¥ N.J. Allen, J.P. Meyer, Affective, continuance, and normative commitment to the organiza-
tion: An examination of construct validity, ,Journal of Vocational Behavior”, 1996 nr 49, s. 252—
276; A. Banka, R. Bazifiska, A. Woloska, op. cit, s. 65-74.
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1stotnosci statystycznej Ogélnie najsilniej powiqzanym z LMX wymiarem
zaangazowania organlzacy]nego jest Zaangazowanle afektywne (tab. 1).
Natomiast wymiar zaangazowania trwania okazatl 51§ by¢ najstabiej skorelo-
wany z LMX. Podsumowujac, otrzymane wyniki nie daja podstaw do odrzu-
cenia postawionych hipotez H1 i H2.

Tabela 1. Srednie i wspotczynniki korelacji Pearsona pomiedzy wymiarami LMX
a wymiarami zaangazowania organizacyjnego

wn
=
:-.I
=]
-]

Zmienne Sred. | 1. 2. 3. 4,

. Sympatia (Imx) 5,02

[

. Zawodowy szacunek (Imx) |5.41 0,6?3"

3. Lojalnos¢ (Imx) 4,67 10.703"(0,681"
4, Wkiad (Imx) 522 (0,542"°(0.4177[0,491"
5. LMX calo$¢ 5.09 [0.870"(0.81770,8537|0,773"

0,618

(=]

. Zaangazowanie afektywne [4,75 0,5317°|0,4147"|0,470"°|0,599"

-

. Zaangazowanie trwania 3,9  [0,172° [0,039 |0,206" |0,240""|0,205" [0,417""

oo

Zaangazowanie - . - - . y "
4,1 0,502 (0,363 0,471 10,521 (0,568 0,655 (0,431

normatywne

0.577"710.844"°10.729"|0.875""

9. Zaangazowanie calosc¢ 4,245 10,501°°|0,343°"10,476"°(0,561
* p < 0.05;** p < 0.0L

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Uzyskane wyniki badan empirycznych nie daja podstaw do odrzucenia
pierwszej hipotezy méwigcej, ze jako§¢ relacji wymiany pomigdzy prze-
lozonyml a podwladnymi (LMX) jest dodatnio powigzana z poziomem za-
angazowania polskich pracownikéow. Wyniki te wskazuja jednoczesnie, ze
budowanie dobrych relacji interpersonalnych pomiedzy przelozonymi a pod-
wladnymi moze by¢ waznym instrumentem wzmacniajacym zaangazowanie
organizacyjne pracownikow. Otrzymane wyniki analizy korelacji nie daja row-
niez podstaw do odrzucenia drugiej z postawionych hipotez, ze najsilniej po-
wigzanym z jakoScig Wymlany pomlfgdzy przeiozonyml a podwiadnyml
(LMX) wymiarem zaangazowania orgamzacy]nego pracownikéw jest zaan-
gazowanie afektywne. Mozna zatem przypuszczaé, ze dobre relacje inter-
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personalne najsilniej wzmacniajg identyfikacje 1 Wifgi emocjonalna} pracow-
nikéw z organizacjg. ]ednoczesnle nalezy Zauwazyc ze znaczenie slabszy
ZWlé}ZCk pomi¢dzy LMX a zaangazowaniem trwania sugeruje, ze jakos¢ rela-
¢ji pomiedzy przelozonymi a podwladnymi w bardzo ograniczonym stopniu
moze oddzialywaé na tych pracownikéw, ktérzy pozostaja w organizacji, po-
niewaz sadza, ze nie maja mnych lepszych mozliwosci.

Nalezy ]ednak zaznaczyC, ze otrzymane wyniki nalezy traktowac z ostroz-
noscig, poniewaz uzyskana jest proba stosunkowo nieliczna 1 niereprezenta-
tywna ze wzgledu na zastosowang metod¢ doboru préby; dlatego tez dazono
jedynie do sfalsyfikowania sformutowanych hipotez. W przysztych badaniach
wazne jest zidentyfikowanie takze innych czynnikéw indywidualnych 1 orga-
nizacyjnych, ktére wplywaja na zaangazowanie organizacyjne polskich
pracownikéw. Ponadto, powtdrzenie badan na reprezentatywnej probie do-
datkowo pozwolilyby na zweryfikowanie postawionych hipotezy.

W praktyce ksztaltowanie w organizacji dobrych relacji interpersonalnych
pomie¢dzy przelozonymi a podwladnymi moze by¢ skutecznym sposobem
przezwyci¢zania barier w budowaniu zaangazowania organizacyjnego pra-
cownikdéw, a szczegdlnie we wzmacnianiu ich lojalnosci i przywiazania emo-
cjonalnego do organizacji. Jakos¢ relacji pomiedzy pracownikami a przetozo-
nymi niewatpliwie silnie oddzialuje na pozostale relacje interpersonalne
w organizacji. Dobra jako$¢ relacji interpersonalnych w organizacji stanowi
wazny element przyjaznego Srodowiska pracy, w ktérym Zaangaiowani pra-
cownicy odczuwa]q satysfakcje z Wykonywane] pracy 1 pragng wnosi¢ wlasny
tworczy wklad w jej powodzenle 1 rozwoj. Przetrwanie 1 rozwo] polsklch or-
ganizacji w duzym stopniu zalezy od zaangazowania organizacyjnego pra-
cownikow, ktére mozna budowaé, ksztaltujac dobre relacje interpersonalne
pomlfgdzy przeiozonyml a pracownlkaml w organlzac]ach Autentycznego
zaangazowania emoqonalnego pracownikéw nie mozna wymusié, lecz moz-
na je Swiadomie wzmacniaé, ksztaltujac przyjazne Srodowisko pracy oparte
na zdrowych relacjach interpersonalnych w organizacji.

STRESZCZENIE

Polskie organizacje dazg do zwigkszania zaangazowania pracownikow,
poniewaz to ludzie 1 ich zaangazowanie w duzej mierze decyduja
o mozliwosciach przetrwania 1 rozwoju organizacji na dynamicznym
rynku. W tym kontekscie czg¢sto akcentowane jest znaczenie jakoSci
relacji pomigdzy podwladnymi i przetozonymi oraz koncepcji Leader-
Member Exchange (LMX). W artykule podejmuje si¢ probe odpowiedzi
na pytanie: czy i w jaki sposéb jakos¢ relacji pomiedzy przetozonymi
a podwladnymi (LMX) przyczynia si¢ do budowania zaangazowania
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organizacyjnego polskich pracownikéw? Cel ten zostanie zrealizowany
przez zaprezentowanie wynikéw badan empirycznych dotyczacych
zwigzkéw pomigdzy LMX a zaangazowaniem organizacyjnym pra-
cownikow.

SUMMARY

The role of relationships between supervisors and subordinates
in enhancing employees’ organizational commitment
in Polish organizations

Polish organizations aim at increasing employees’ commitment, since
it is people and their commitment who decide about the possibilities of
organizations’ development in a highly competitive market. In this
context the importance of the quality of relations between supervisors
and subordinates and the conception of Leader-Member Exchange
(LMX) are often emphasized. This paper attempts to answer the
questions: does the quality of supervisor-employee relationships (LMX)
enhance organizational commitment of Polish employees and in what
way these relationships can contribute to increasing organizational
commitment? This goal is achieved by presenting the results of empirical
research concerning the relationships between LMX and employees’
organizational commitment.
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DARIUSZ PILCH

Mierniki skutecznoSci
reklamy internetowej

Wprowadzenie

Od chwili powstania Internet dynamicznie rozwija si¢ w kierunku me-
dium reklamowego. Dajac przedsi¢biorstwom nie tylko szerokg game rézno-
rodnych form reklamowych, ale takze mozliwo§¢ doboru srodkéw przekazu
dopasowanych do zréznicowanych mozliwosci finansowych przedsigbiorstw,
powoli staje si¢ najczesciej wybieranym medium reklamowym zaréwno przez
male, Srednie jak 1 duze przedsi¢biorstwa. Stalo si¢ to juz w Wielkiej Brytanii,
gdzie naklady finansowe firm przeznaczane na reklame¢ w sieci przewyzszyly
naktady na inne media reklamowe, jak telewizja, radio, czy prasa.! W Polsce
natomiast juz w 2009 roku Internet byt drugim po telewizji medium rekla-
mowym, w ktérym rodzime firmy zostawialy najwiecej budzetéw reklamo-
wych.? Jednak mnogo$¢ form reklam internetowych, jak i ich zréznicowanie
cenowe nie stanowig obecnie kluczowych determinant przesuwania budze-
tow reklamowych przedsiebiorstw z mediéw tradycyjnych w kierunku Inter-
netu. Procz wyboru posréd form reklamowych, przedsiebiorstwa zaczely bo-
wiem poszukiwac mozliwosci reklamowych, ktore dalyby im proste i czytelne
mierniki umozliwiajgce podejmowanie slusznych decyzji ekonomicznych na
podstawie mozliwosci sprawdzania czy dzialania reklamowe, ktore prowadzg
sg dla nich skuteczne, a nastgpnie efektywne 1 na tej podstawie decydowac
o inwestycjach marketingowych. Wiele z nich znalazlo taka mozliwosc
wlasnie w reklamowaniu si¢ za posrednictwem sieci Internet ze wzgledu na
prostsze niz w innych mediach sposoby dokonywania pomiaréw skutecz-
nosci dziatan reklamowych. Ponizsze opracowanie ma przyblizy¢ cele jakie

' Raport AdStandard 2010, Internet Standard, Edycja I, Luty 2010 [dostep 27 grudnia 2011].
Dostgpny w World Wide Web: http://www.internetstandard.pl/whitepapers/1316/Raport.adstan-
dard.2010.html, s. 5.

2 Tamze, s. 8.
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stawiane sg przez przedsi¢biorstwa przed dzialaniami reklamowymi prowa-
dzonymi w Internecie, objasni¢ skad biorg si¢ mozliwo$ci mierzenia realiza-
¢ji tych celow, jak tez przedstawié podstawowe mierniki umozliwiajace
dokonywanie pomiaréw skutecznosci dzialah reklamowych w Internecie. Ma
réwniez daé podstawe do dalszych rozwazan dotyczacych mozliwosci pomia-
réw skutecznosci oraz efektywnosci dziatan reklamowych w sieci.

1. Wymierno$¢ marketingu internetowego

Dzi¢ki rozwojowi technologii oraz elektronicznych kanaléw komunikacji
marketing stal si¢ bardziej wymierny. Reklama internetowa daje reklamodaw-
com prosty do zastosowania w obliczeniach zbiér wskaznikéw i metod po-
miaréw skutecznosci dziatan reklamowych. Ich skuteczno$¢ okreslana jest
stopniem osiggni¢cia celow postawionych przed kampanig reklamowa. Stad
wladnie skutecznos§¢ dzialan reklamowych prowadzonych za poSrednictwem
Internetu bedzie polegaé na realizacji zdefiniowanych uprzednio celéw sta-
wianych przed kampanig reklamowa w tym medium, ktérymi to byé moga,
np. pobudzenie wskaznikéw sprzedazowych, czy tez wzrost swiadomosci
marki.’ Jednak wyniki skutecznosci kampanii reklamowych prowadzonych
w sieci Internet mozna sprawdzac nie tylko na podstawie wielkosci sprzeda-
zy, czy tez badania Swiadomosci marki wsréd konsumentéw.

Dzi¢ki wielu prostym do okreSlenia 1 zastosowania w praktyce miernikom,
skuteczno$é takich dziatan mozna odnosié do innych zachowan, czy aktywno-
$ci konsumentéw 1 oceniaé na przykladzie wolumenu otwar¢ mailingu, wizyt
w promowanym serwisie www, czy chocby wzoru klikni¢é na stronach docelo-
wych prezentujacych oferowane produkty czy ustugi. Wynikajaca z mozliwo-
Sci technologicznych mnogo$é danych zbieranych, agregowanych 1 przetwa-
rzanych w Internecie daje marketingowcom nie lada wyzwanie analityczne.
W marketingu internetowym o wiele prosciej jest zrozumie¢ oczekiwania obec-
nych 1 potencjalnych klientéw ze wzgledu na dokladne dane dotyczace sku-
tecznoSci dzialan reklamowych, a na ich podstawie w czasie rzeczywistym po-
dejmowac strategiczne dzialania optymalizujgce wyniki sprzedazy. Istnieje wiele
miernikow wskazujacych czy prowadzone dzialania reklamowe z wykorzysta-
niem Internetu sg dzialaniami skutecznymi czy tez nie. Jednak, aby stwierdzi¢
skuteczno$é dzialan reklamowych, nalezy wpierw zastanowié i odwolac si¢ do
celow stawianych przed kampania, aby na tej podstawie moc finalnie stwier-
dzi€ ich realizacje. Celami takimi moga byé na przyklad:

3 Wykorzystanie Internetu w marketingu, praca zbiorowa pod red. E. Zeman-Miszewskiej,
Centrum Badan i Ekspertyz Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach,
Katowice 2003, s. 300.

* ].D. Lenskold, Pomiar rentownosci inwestycji marketingowych, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2004, s. 52.
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* wzrost §wiadomosci marki,

* wytworzenie pozytywnego wizerunku marki,

* wzrost sprzedazy,

* wzrost czestotliwosci zakupéw dokonywanych przez dotychczasowych

klientow,

* inne’

Analizujac zakres postawionych celéw mozna dokonaé ich podziatu na
2 gléwne rodzaje: cele konkretne i policzalne, np. uzyskanie X transakeji za-
kupowych, pozyskanie X nowych klientow, wzrost sprzedazy o X punktéw
procentowych, a takze cele ograniczajace si¢ do dzialan czysto promocyjnych
pomagajace we wzmacnianiu §wiadomosci marki wéréd konsumentéw, czy
tez kreowaniu jej pozadanego wizerunku.® Pierwszy rodzaj celow stawianych
przed kampanig reklamowa to cele bardzo konkretne 1 tatwo mierzalne, glow-
nie dzigki prostym do sprawdzenia wynikom sprzedazowym, natomiast po-
zostale cele nie sg juz tak fatwe w analizie. Przy pomiarze drugiego rodzaju
celow czesto niezbedne sg dodatkowe badania przeprowadzane za pomocy
ankiet, czy tez wywiadéw poglebionych odpowiadajacych na pytania od-
nos$nie skojarzen zwigzanych z marka, wyboru produktéw marki, zapamigta-
nia reklam, itp. Badania takie mogg dotyczy¢ odsetka osob, ktore zetknely sie
z kampanig reklamowg prowadzong w Internecie 1 rozpoznaja okreslony pro-
dukt, marke czy tez reklamy. Jednak ze wzgledu na deklaratywny charakter
takiego badania pomiar skutecznosci dzialah reklamowych w tym wypadku
obarczony moze by¢ bledami, ktére to wynika¢ moga ze slabego zaangazo-
wania uzytkownika w badanie czy tez z ulomnosci ludzkiej pamigci.

Stosowanie miernikéw w pomiarach skutecznosci reklam internetowych
mozliwe jest dzigki technologiom wykorzystywanym w sieci Internet, a w du-
zej mierze dzigki tzw. plikom ciasteczkom (ang. Cookies). Pliki cookies sg
krotkimi informacjami tekstowymi wysylanymi przez serwer www do kom-
putera uzytkownika przegladajacego Internet i zapisywanymi na jego dysku
twardym. Przy kolejnych odwiedzinach w sieci serwer ten moze odczytaé
informacje zawarte w pliku i rozpoznal uzytkownika ,znajac” histori¢
jego wezesniejszych odwiedzin. Mechanizm wykorzystujacy pliki cookies nie
jest mechanizmem doskonalym, gdyz rozpoznaje on nie samego uzytkowni-
ka, a jego przegladarke internetowa. Stad istnieje wysokie ryzyko bledu, ze
jesli z jednego komputera korzysta kilka os6b, wykorzystujac do przegladania
sieci tg samg przegladarke, wtedy zostang one rozpoznane przez serwer jako
jedna i ta sama osoba.’”

> P. Guziur, Marketing w Internecie. Strategie dla matych i duzych firm, Helion, Gliwice
2001, s. 31-32.

¢ B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski, B. Korona, Konkurowanie o klienta e-marketingiem,
Difin, Warszawa 2004, s. 107.

7 T. Frontczak, Marketing internetowy w wyszukiwarkach, Helion, Gliwice 2006, s. 287-288.
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2. Mierniki skutecznosci

W Internecie istnieje szereg wskaznikow, stuzacych pomiarom skuteczno-
Sci dziatan reklamowych, w duzej mierze niemozliwych do okreslenia 1 analizy
w innych mediach reklamowych, przede wszystkim ze wzgledu na interaktyw-
ny charakter przekazow reklamowych w tym medium. Ponizej przedstawiono
tabele prezentujaca najpopularniejsze mierniki stuzgce do okreslania skutecz-
noSci dziatan reklamowych w Internecie wskazujaca na ich zastosowanie.

Tabela 1. Najpopularniejsze mierniki skuteczno$ci dziatan reklamowych

stosowane w Internecie.

Miernik Pomiar Zastosowanie
CTR Mierzy ilos¢ kliknigé uzytkownikow Stosowany jako wyznacznik
w reklame, ktore doprowadzity do skutecznosci w kampaniach
(ang. Click - i ) o
T . przejscia na docelowy serwis www, rozliczanych za przejscia do
roug. . o -
Ratio) w stosunku do wszystkich wyswietlen Serwisu Www.
atio
tej reklamy w kampanii.
CR Mierzy ilo$¢ dokonanych akcji przez Stosowany jako wyznacznik
( uzytkownikéw po przejsciu na serwis skutecznosci w kampaniach
ang. T : ;
www w stosunku do sytuacji, w jakich rozliczanych za konwersje
Conversion
Rate) potencjalnie mogly zosta¢ one (wykonane przez uzytkownikow
ate
zrealizowane. akcje).
uu Mierzy ilos¢ unikalnych uzytkownikow, Stosowany jako wyznacznik

uzytkownikow, ktorzy zetkneli sig z ta

reklama w kampanii.

. ktorzy zetkneli si¢ z przekazem skutecznos$ci w kampaniach
(ang. Unique ; )
reklamowym. rozliczanych za dotarcie do
Users)
okres$lonej liczby odbiorcow.
UCTR Mierzy ilo$¢ kliknigé uzytkownikow Stosowany jako wyznacznik
w reklameg, ktére doprowadzity do skutecznosci w kampaniach
(ang. User . . ; S
przej$cia na docelowy serwis www, rozliczanych za przejscia do
Click Through
w stosunku do ilosci unikalnych Serwisu www.
Ratio)

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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Pierwszym wskaznikiem najczgsciej spotykanym w literaturze tematu jest
stosunek ilosci kliknie¢ w reklame do ilosci wyswietlenr reklamy, czyli CTR.
Wskaznik ten jest podstawowym miernikiem, sluzagcym do okreslania
skutecznosci kampanii reklamowej. Parametr CTR mozna odczytal prak-
tycznie z kazdego panelu sluzgcego do zarzadzania reklamg platng, czy to
z AdSerwera odpowiedzialnego za rozdzial reklam graficznych na serwisie
internetowym, czy np. z panelu Google Adwords stuzacego do emisji reklam
w wyszukiwarce Google. Mimo, iz bardzo popularny 1 do niedawna uwazany
za podstawowy wskaznik oceniajgcy skutecznos¢ przekazu reklamowego, jego
warto$¢ systematycznie spada od kilku lat, osiagajac nierzadko bardzo niskie
wyniki. Aby zobrazowaé skutecznos$¢ reklam mierzona wskaznikiem CTR
postuzono si¢ badaniami z roku 2010, ktorych wyniki prezentuja $redni
CTR najpopularniejszych nosnikéw display’owych stosowanych w Internecie
w odniesieniu do rynku polskiego.

Wykres 1. Sredni CTR dla najpopularniejszych formatéw reklamy banerowej w Polsce
w 2010 roku (w %).

Triple billboard (750x300) ﬁ 0,46
Double billboard (750x200) _ dZB

Billboard (750x100) ﬁ 0,23
Medium Rectangle (300x250) _ 0,07

Wide Skyscraper (160x600) &8 0,07
Square (220x220) —. 0,07
Belka reklamowa (930x30) _ 0,06
Banner (595x100) [ 0,03
Square (180x180) | 0,02
Half Banner (210x50) - 0,02

(%) 0 0,1 0,2 0,3 0.4 0,5

Zrodlo: Badanie BB Elements [w:] Raport AdStandard 2011, Internet Standard, Edycja 11, Marzec 2011
[dostep 27 grudnia 2011]. Dostepny w World Wide Web: http://www.internetstandard.pl/white-
papers/1705/Raport.adStandard2011.html, s. 76.

Powyzszy wykres potwierdza zalezno$¢ §wiadczacg o tym, ze im wigkszy
no$nik reklamowy, tym wyzszy jego wskaznik CTR, co oznacza, ze w pol-
skim internecie bardziej zauwazalne i chetniej klikalne sa reklamy wicksze
anizeli mniejsze. Pewien wyjatek stanowi tzw. prostokat reklamowy (ang.
Rectangle), ktory pomimo nieduzych rozmiaréw jest chetniej klikany od np.
bannera, czy belki reklamowej. Sam CTR nie jest idealnym miernikiem okre-
§lajacym skutecznos¢ reklamy internetowej, gdyz przejscia uzytkownikéw na
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strong docelowg (ang. Landing Page) same w sobie nie §wiadczg o skutecz-
nosci reklamy, chyba ze jej celem bylo zach¢cenie uzytkownikéow do klikania
1 przechodzenia na stron¢ www. Duzo lepszym miernikiem skutecznosci re-
klamy jest tzw. wspolczynnik konwersji CR. Wspoétczynnik konwersji to mier-
nik méwigey ilu uzytkownikéw dokonalo tzw. konwersji, czyli pozadanych
przez reklamodawce akeji w stosunku do sytuacji, w jakich potencjalnie mo-
gly zostal one zrealizowane. Jesli dysponujemy sklepem internetowym, wte-
dy na]cz§sc1e] mlerzonq konwersja bfgdzw z reguly dokonanie Zakupu Ale
dla innego serwisu www konwersjg moze by¢, np. zarejestrowanie si¢ uzyt-
kownika, zapisanie na newsletter, czy Sciggni¢cie pliku pdf. Czgsto trudne
moze byé znalezienie miary sukcesu okreslonej wskaznikiem CR, gdyz w za-
leznosci od celéw stawianych przed kampania reklamowa CR moze wskazy-
wac na rézne przypisywane mu akcje. Nalezy wiec positkowaé si¢ miarami
wzglednymi, za konwersje uwazajac rézne rodzaje akeji na serwisach www.
Dla przykladu program Google AdWords umozliwia §ledzenie nastgpujacych
konwersji w serwisach www:

* Zakup/Sprzedaz (Sales),

* Rejestracje (Signups),

*  Wyswietlenia strony (Page Views),
* DPotencjalni klienci (Leads).?

Kolejnym miernikiem moéwigcym o skutecznosci reklam internetowych jest
wskaznik UU; méwiacy o iloéci unikalnych uzytkownikéw, ktérzy zetkneli
si¢ z reklamg. Miernik ten nie jest tak dokladnym miernikiem jak CTR, czy
CR, gdyz wskazuje on jedynie na populacje oséb, ktére zobaczyly przekaz
reklamowy, jednak nie méwi nic wigcej na temat kliknie¢ w reklame czy tez
dalszych akcji wykonanych przez te osoby po ujrzeniu reklamy. Natomiast
miernikiem w wysokim stopniu wskazujgcym na skuteczno$é reklamy jest
tzw. UCTR, okreslajacy stosunek liczby klikni¢é w reklame do liczby unikal-
nych uzytkownikéw, ktérzy si¢ z nig zetkngli. W przypadku UCTR mozna
stwierdzié, ze jest to udoskonalony miernik CTR zawezajacy pomiar sku-
tecznosci ze wszystkich uzytkownikéw, ktérzy klikneli w reklame i przeszli
na dedykowany serwis www do jedynie unikalnych uzytkownikéw, ktdérzy
wykonali to pozadane przez reklamodawce dziatanie, a wigc wyklucza uzyt-
kownikéw, ktérzy dwa lub wiecej razy klikneli w reklame emitowang w kam-
panii. Procz w/w miernikéw do pomiaréw skutecznosci kampanii reklamo-
wej stuzg réwniez takie wskazniki, jak: odsetek rozwinigé, czyli wskaznik
mowigcy ile razy reklama rozwijalna typu expand zostala rozwinicta przez
uzytkownika zainteresowanego tym, co kryje jej zaslonigta warstwa w sto-
sunku do liczby jej wySwietlen, czy tez Sredni czas interakeji, czyli przecigtny

8 T. Frontczak, op.,cit., s. 283.
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czas trwania interakcji uzytkownika z reklama.” Te dwa ostatnie mierniki sg
jednak znacznie rzadziej wykorzystywane do pomiardéw skutecznosci reklam
od wczesniej wspomnianych. Wszystkie wymienione wskazniki sa miernika-
mi wykorzystywanymi w badaniach dostarczajacych informacji nt. skutecz-
nosci dziatan w sieci, tzw. badaniach action-centric. Badania action-centric
to badania dostarczajace informacji o skutecznoSci narze¢dzi i1 rozwigzan sto-
sowanych przy tworzeniu mechanizméw serwisow www jak tez ich wplywie
na akcje wykonywane przez internautéw.!

Nierozerwalne ze wskaznikami méwigcymi o skutecznosci kampanii rekla-
mowych s3 tzw. modele rozliczen kampanii reklamowych, ktére przez wielu
analitykéw uwazane s3 za kolejne wskazniki skutecznosci reklam interneto-
wych. Jest tak dlatego, poniewaz modele rozliczeni mierzg, czy tez moéwigc ina-
czej wskazuja, realny koszt wykonania akeji przez uzytkownika po zetknigciu
si¢ z przekazem reklamowym. Dzicki temu stosunkowo latwo stwierdzié
skutecznosé dziatan reklamowych a nierzadko nawet okresli€ ich efektywnosé.
Istnieje kilka bardzo popularnych modeli rozliczen kampaml reklamowych
w Internecie — najpopularniejsze z nich obrazuje ponizsza tabela.

Tabela 2. Najpopularniejsze modele rozliczen kampanii reklamowych Internecie.

Model rozliczen Pomiar

CPM Okresla koszt jaki poniesie reklamodawca emitujac tysiac odston

reklamy w kampanii.
(ang. Cost Per Mille)

CPC Okresla koszt jaki poniesie reklamodawca za jedno kliknigcie

w reklameg powodujace przejscie uzytkownika na docelowy serwis
(ang. Cost Per Click) wR R “ d
WWW.

CPA Okresla koszt jaki poniesie reklamodawca za akcj¢ wykonang przez

uzytkownika, bgdaca nastgpstwem jego zetknigcia z reklama.
(ang. Cost Per Action)

CPS Okresla koszt jaki poniesie reklamodawca za zakup dokonany przez

uzytkownika, bedacy nastgpstwem jego zetknigcia z reklama.
(ang. Cost Per Sale) Y Y P °8

Zrédto: Opracowanie wiasne.

 Raport AdStandard 2011, Internet Standard, Edycja II, Marzec 2011 [dostep 27 grudnia
2011], Dostgpny w World Wide Web: http://www.internetstandard.pl/whitepapers/1705/Raport.ad-
Standard2011.html, s. 78.

1" D. Kaznowski, Nowy marketing, VFB Communications Sp. z o.0., Warszawa 2008, s. §2—83.
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Najpopularniejszym z w/w modeli rozliczeniowych jest koszt tysiaca wy-
Swietlen CPM (ang Cost Per Mille). Jest to miernik okresla]qcy jaki koszt
zostanie poniesiony przez reklamodawce na wygenerowanie w kampanii re-
klamowej tysiaca odslon reklamy w stosunku do wszystkich odston tej rekla-
my w kampanii. Jednak nalezy tu wspomnieé, ze owa jedna odstona nie jest
réwna zawsze 1 wylgcznie jednemu uzytkownikowi, a czas jej trwania zalezy
od czasu przebywania internauty/-6w na danej stronie.!! Jeszcze na dzien
dzisiejszy jest to najpopularniejszy model rozliczeniowy, obowigzujacy w In-
ternecie. Trzeba podkresli¢ ten fakt, gdyz powoli, ale coraz bardziej powszech-
nym staje si¢ model kosztu za kliknigcie CPC, inaczej PPC (ang. Cost Per
Click, inaczej Pay Per Click). Dzi¢ki temu modelowi rozliczen reklamodaw-
ca placi wylgcznie za kliknigcie uzytkownika w reklame 1 przejScie na strong
docelows. Obecnie model ten zdominowal promocje w wyszukiwarkach,
a w duzej mierze rowniez reklame kontekstowg. Taka forma rozliczen jest
dla przedsi¢biorstwa prowadzacego kampani¢ reklamowa czesto o wiele sku-
teczniejsza od rozliczen w modelu CPM, gdyz mozna by¢ prawie pewnym,
iz uzytkownik klikajacy w reklame to uzytkownik, ktérego zainteresowal jej
przekaz. Natomiast w modelu CPM nie ma podstaw do estymacji odsetka
osob, ktore mogly zainteresowal si¢ reklama bez Wzigcia pod uwage innych
mlermkow jak klikniecia w nig, czy tez podjecie innego typu akejl przez
konsumenta Kolejnym modelem rozliczen stuzacym do pomiaru skutecz-
nosci reklamy internetowej jest koszt za wykonang akcj¢ CPA (ang. Cost Per
Action/Aquisition). Miernik ten ma o wiele szersze znaczenie od dwdch
poprzednich, gdyz oznacza pobranie oplaty za konkretne dzialanie, podjete
przez uzytkownika. Dzialaniami takimi moga by¢, np. dokonanie zakupu
w sklepie internetowym, pozostawienie danych osobowych, zapisanie si¢ na
newsletter, wypelnienie ankiety, czy zalozenie konta bankowego. S3 to za-
zwyczaj bardzo konkretne akcje, nierzadko dajace reklamodawcy rzeczowy
zwrot z inwestycji w reklame. Jest to atrakcyjny model rozliczeniowy dla przed-
sicbiorstwa prowadzgcego kampanig, ale bardziej ryzykowny dla wydawcow
udostepniajacych rozliczenia za emitowane przez nich reklamy wiasnie
w tym modelu. Dzieje si¢ tak dlatego, gdyz zazwyczaj wydawcy bardzo ciez-
ko przewidzieé, jak duzym zainteresowaniem bedzie cieszy¢ si¢ reklama i do
ilu akeji moze doprowadzi¢. Dlatego tez nierzadko przed rozpoczeciem wla-
Sciwej kampanii wydawca emituje kampani¢ testowg w celu okreslenia real-
nego wolumenu akgji, aby nastepnie wynegocjowac najlepsze z reklamodawca
warunki finansowe za przeprowadzenie kampanii. W tym modelu wazna jest
jeszcze inna kwestia dotyczaca faktu, ze nie wszystkie akcje mogg zostaé wy-
konane przez klientdéw od razu po zobaczeniu reklamy jako jej bezposrednie
nastepstwo. Czesto moze dochodzié do takich sytuacji, ze potencjalny klient

' Tamze, s. 153.
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zainteresuje si¢ reklama, ale dopiero po ktérejs z kolejnych wizyt w serwisie
www wykona pozadang akc]g Dlatego dzigki mozliwosciom, jakie dajg pliki
cookies wydawcy zastrzegaja sobie czesto prawo do dokonywama rozliczen
za odroczone akcje wywolane reklamg (ang. Post-Impression Effect). Bardzo
podobnym do modelu CPA, ale znacznie rzadziej stosowanym jest inny mo-
del tzw. podziatu zyskéw (ang. Revenue Share), w ktérym reklamodawca nie
ponosi kosztu za wyemitowang, czy kliknietg reklame, ale dzieli si¢ zyskiem
uzyskanym podczas kampanii reklamowej emitowanej na serwisie wydawcy.
Wynagrodzenie w tym modelu ustalane jest jednak nie kwotowo a procen-
towo. Przykladem kampanii prowadzonej w takim rozliczeniu moze by¢
promocja ksiggarni na famach serwisu www traktujacego o ksiazkach 1 rozli-
czanie z wydawca zysku z ksiazek sprzedanych przez ksiggarni¢ dzigki tej
promocji.’? Kolejnym popularnym modelem rozliczeh bedacym niejako
uszczegdlowieniem modelu CPA jest tzw. model kosztu za dokonang sprze-
daz CPS (ang. Cost Per Sale). Jest to nic innego, jak model CPA, jednak
zawezony do placenia ustalonej stawki za reklame¢ przez reklamodawce wy-
lacznie w momencie dokonania sprzedazy produktu za jej posrednictwem.
Ten model jest bardzo pozadany, szczegdlnie przez firmy zajmujace si¢ sprze-
daza w Internecie poprzez sklepy www. W niniejszych rozwazaniach celowo
na koniec pozostawiony zostal jeszcze inny model rozliczen, tzw. stala oplata
za czas emisji reklam FF (ang. Flat Fee). Obecnie jest to juz niezwykle rzad-
ko stosowany model rozliczen kampanii reklamowych w Internecie, ktérego
dawniejsza popularnosé¢ zostala zminimalizowana gléwnie wlasnie przez niklg
mozliwo$¢ zmierzenia skutecznosci reklam emitowanych w tym modelu.
Précz wyzej wymienionych miernikéw skutecznosci reklam emitowanych
w Internecie bardzo popularnymi sa rowniez wskazniki zaangazowania uzyt-
kownika w to, co dzieje si¢ juz po jego przejsciu z reklamy na dedykowany
serwis www czy stron¢ docelowa. Dzi¢ki szeroko dostgpnym obecnie progra-
mom analitycznym stuzgcym do analizy ruchu uzytkownikéw na serwisach
www, reklamodawcy moga dowiadywaé sie, co dzieje si¢ z konsumentami,
ktérzy zainteresowani reklamg klikneli w nig i przeniesli si¢ na serwis www.
To co odbywa si¢ na stronie docelowej reklamowanego produktu, czy ustugi
jest bardzo waznym wyznacznikiem skutecznos$ci kampanii reklamowe;j dla
przedsi¢cbiorstwa, poniewaz daje czytelnq informacj¢, méwigca nie tylko ilu
uzytkownlkow khknc;lo w reklame po ]e] obejrzeniu, czy tez ile kosztowala ta
akgcja, ale réwniez jak mocno zaangazowany zostal konsument. Miernikami
takimi mogg by¢é wspomniany wyzej koszt za wykonang akcje CPA, czy tez
koszt za dokonang sprzedai CPS, jak tez inne wskazniki dostepne poprzez
system analityczny zintegrowany z serwisem www, do ktérego traﬁa]e} klien-
ci. Obecnie najpopularniejszym tego typu systemem w Polsce 1 na $wiecie jest
narzedzie firmy Google o nazwie Google Analytics. Ze wzgledu na to, ze

12 Tamze, s. 153.
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jest udostepniane jako narzedzie darmowe (o ile witryna www nie generuje
wigcej niz 10 milionéw odslon miesi¢cznie)?; jak réwniez oferujace wiele
réznych funkcji mierzenia zachowan uzytkownikéw, ktérzy przejda na ser-
wis www, jest systemem stosowanym przez wiele przedsigbiorstw. Narzedzie
to dzigki wykorzystywaniu plikéw cookies daje reklamodawcom r6zne mier-
niki. Do najwazniejszych nalezg:

* Odwiedziny — dzigki temu miernikowi reklamodawca dowiaduje si¢
czy jego serwis internetowy jest popularny 1 jak czgsto odwiedzany przez
potencjalnych klientow.

* Strony/odwiedziny — to miernik méwigcy o zaangazowaniu uzytkow-
nikéw w serwisie www, pokazujacy ile podstron serwisu zostalo przez
nich odwiedzonych podczas jednej wizyty.

* Sredni czas spedzony w witrynie — kolejny miernik méwigcy o zaanga-
zowaniu uzytkownikéw, pokazujacy ile Srednio czasu spedzaja oni
podczas jednej wizyty na serwisie www.

. Wspolczynmk odrzucen — bardzo wazny miernik pokazu]e}cy, czy przej-
Scie klienta do serwisu www byio dla niego wartoSciowe, tzn. czy po
wejsciu na stron¢ docelowa serwisu klient dalej eksplorowal kolejne
jego podstrony, tudziez vvykonal zamierzong przez reklamodawce ak-
cj¢, czy tez opuscﬁ serwis bez podejmowania ]akle]kolW1ek czynnosci.

Wyzej wymienione mierniki $wiadcza o zaangazowaniu uzytkownika
w penetracj¢ serwisu www dedykowanego reklamie 1 mogg odpowiadaé na
pytania odnoénie skutecznosci dziatan reklamowych w prowadzonej kampa-
nii. Osiggnigcie skutecznosci tych dzialan bedzie odpowiadaé na cele posta-
wione przed klientem, ktéry trafi z reklamy na serwis www.

Jednak narze¢dzie do analizy ruchu daje jeszcze inne wazne wskazniki od-
powiadajgce na pytania dot. skutecznosci kampanii reklamowe] Przykladem
mogy by¢ tzw. na]skutecznle]sze zrodla odwiedzin, czyli serwisy czy portale
internetowe, ktére poprzez emitowane na nich reklamy przeniosly na strone
www najwiecej potencjalnych klientéw zainteresowanych ich przekazem.
Dzi¢ki temu wskaznikowi reklamodawca dowiaduje si¢, z ktorych serwisow
emitujgcych jego reklamy osiggnicte zostaly najwyzsze wyniki przej$¢ na strong
www, co daje mu podstawy do rozwazan, w ktorych serwisach www warto
wykupywaé reklamy. Kolejnym miernikiem skutecznosci jest tzw. wspol-
czynnik konwersji na cel. Wspoélczynnik konwersji na cel umozliwia rekla-
modawcy niejako zaprogramowanie w systemie analitycznym akeji jaka ma
wykonaé uzytkownik przechodzacy z reklamy na serwis www. Celem takiej
akcji moze by¢ zapisanie si¢ na newsletter, pobranie pliku, dodanie produktu
do koszyka, czy tez dokonanie zakupu. Po ustawieniu takiego celu w syste-
mie mozliwe jest jego Sledzenie, a wyniki zwracane przez system dziefi po

B Warunki korzystania z Google Analytics [dostep 28 grudnia 2011]. Dostgpny w World Wide
Web: http://www.google.com/intl/pl/analytics/tos.html



118 IZABELA MARZEC

dniu pokazywaé bedg jak wiele oséb przechodzacych z reklam na witryne
realizuje pozadany cel. Celow takich mozna zaprogramowac wiele 1 kazde-
mu z nich przypisac konkretng warto$é odpowiadajacg zyskowi osiagnigtemu
z jego wykonania przez klienta. Dzigki temu procz skutecznosci dziatah re-
klamowych mozliwe jest zmierzenie ich efektywnosci finansowej. Widzimy
wiec, ze mierniki odpowiadajgce za pomiar skuteczno$ci dzialan reklamo-
wych w internecie moga réwniez dawac podstawy do obliczania zwrotéw
z poniesionych inwestycji, czyli ROI (ang. Return On Investment).

Podsumowanie

Powyzsze rozwazania na temat miernikoéw skutecznosci reklam interne-
towych pokazujg swoistg przewage reklam internetowych nad reklamami
w innych mediach. Mozliwo$¢ dokonywania w miarg prostych pomiaréw sku-
teczno$ci reklam internetowych, w stopniu podstawowym, nie wymagajacych
od reklamodawcy zlecania pomiaréw specjalistycznym firmom analitycznym,
czy przeprowadzania dlugotrwalych, kosztownych badan, to istotny atut
wykorzystywania sieci do dziatah reklamowych. Poza szeroka gama form
reklamowych ]ak 1 zdywersyﬁkowanym nakladom finansowym na kampame
reklamowe, mierzenie skuteczno$ci reklam internetowych stalo si¢ jedng
z giownych determinant przesuwania si¢ budzetéw reklamowych przedsie-
biorstw w kierunku Internetu. Mnogos¢ prostych do zastosowania w praktyce
miernikdw skutecznosci, w tym jak si¢ okazuje 1 efektywnosci oraz proste
w obstudze i co wazne — calkowicie darmowe narzg¢dzia analityczne daja
w szczegdlnoSci malym 1 Srednim przedsi¢biorstwom mozliwosci konkuro-
wania o jak najlepsze wykorzystywanie budzetéw reklamowych. W duze;j
mierze wlasnie dzigki temu zjawisku, jak réwniez rosnacym z roku na rok
nakladom finansowym przedsi¢biorstw na reklame¢ w sieci, mozna przewidy-
wad, ze polskie firmy podazajac za trendem nadanym przez Wielka Brytanie,
juz za kilka lat beda przeznaczal najwigksza czes$¢ swoich budzetéw rekla-
mowych wlasnie na reklame¢ w Internecie.

STRESZCZENIE

Celem artykutu bylo wskazanie miernikéw skutecznosci dzialan rekla-
mowych w Internecie. W tredci ujeto 1 opisano najpopularniejsze z nich,
wyjasniono pojecie plikéw cookies zwigzanych z gromadzeniem i prze-
twarzaniem danych w Internecie, jak tez wskazano na mozliwosci
analityczne programu Google Analytics. Wyjas$niono takze istot¢ mierni-
kéw udostgpnianych przez tego typu programy. Z przeprowadzonej
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analizy wynika, ze mierniki skuteczno$ci reklamy internetowej sg
stosunkowo latwe do wykorzystywania w praktyce przez przedsie-
biorstwa, niezaleznie od ich wielkosci 1 nakladéw na reklame. Mierniki
te mogg stanowil réwniez podstawe do analizy efektywnoSci dzialan
reklamowych. Z artykutu wynika tez, ze powszechnos§¢ i latwosé
stosowania tego typu miernikéw skutecznoSci w dzialaniach rekla-
mowych prowadzonych w Internecie stanowi jedng z kluczowych
determinant obecnego trendu przenoszenia budzetéw reklamowych
przedsigbiorstw z tradycyjnych mediéw reklamowych do Internetu.

SUMMARY

The purpose of this article was to identify the measures of advertising
effectiveness on the Internet. The text of the article contains the
explanation of the most popular ones, explains the concept of “cookies”
associated with collecting and processing data on the Internet, as well
as indicates the analytical capabilities of Google Analytics. The article
explains also the essence of metrics provided by such programs. The
analysis shows that the measures of effectiveness of Internet advertising
are relatively easy to use in practice by the companies, irrespective
of their size and expenditures on advertising. These measures may
also provide a basis for the analysis of financial effectiveness of
advertising. The article also shows that the commonness and ease of
use of such measures of effectiveness in the advertising activities
conducted on the Internet is one of the key determinants of moving the
companies advertising budgets from traditional advertising media to
the Internet.
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MALGORZATA ROSSA

Dotacje na dziatalnoS¢ innowacyjng
szansa dla rozwoju przedsiebiorstw

Wprowadzenie

Szczegolne miejsce wirdd czynnikow warunkujacych konkurencyjnosé
przedsi¢biorstw zajmuja innowacje. Tworzenie nowych produktow, nowych
struktur czy proceséw decyduje o przetrwaniu i rozwoju organizacji. W obec-
nym, turbulentnym otoczeniu, gdy ro$nie ryzyko dzialalnosci gospodarcze;,
zdolnos$¢ przedsi¢biorstwa do skutecznego konkurowania na rynku zalezy
w duzym stopniu od mozliwie krotkiego i skutecznego wdrazania innowacji.
Wprowadzenie innowacji w ramach oferowanych produktéw i ustug czy tez
stosowanych technologii wigze si¢ z konieczno$cig poniesienia nakladéw na
prace badawczo-rozwojowe czy tez zakup ustug dotyczacych wdrozenia lub
rozwoju produktu lub technologii. Celem niniejszego artykutu jest zaprezen-
towanie dotacji na innowacje tak z programéw krajowych jak i z funduszy
Unii Europejskiej, ktére sg szansa dla przedsi¢biorstw na obnizenie nakla-
doéw na dzialalno§¢ innowacyjna.

1. Poj¢cie innowacji

Innowacje maja decydujacy wplyw na rozwdj przedsi¢biorstwa. P. Drucker
twierdzi nawet, ze przedsigbiorstwo, ktére nie potrafi tworzy¢ innowacji, gi-
nie'. Sam proces badawczy, czy odkrycie czego$§ nowego nie stanowi o innowa-
cyjnosci przedsiebiorstwa. Dopiero pomyslne wdrozenie tych nowych rozwia-
zan moze $wiadczy¢é o innowacyjnosci danej firmy?. Okreslenie innowacja

' P. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczos¢ — praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 21.
2 Zarzgdzanie kosztami podmiotow gospodarczych w okresie dekoniunktury, W. Caputa,
D. Szwajca (red.), CeDeWu Wydawnictwo Fachowe, Warszawa 2009, s. 93.
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pochodzi od laciﬁskiego sfowa innovare co oznacza odnawiaé lub z nazwy
poznolacinskiej innovatio — odnowienie. Pojecie to do nauk ekonormcznych
wprowadzil na poczatku XX w. J.A. Schumpeter, ktéry rozumie innowacje
(w konwencji przelozenia inwencji na rzeczywisto$¢ materialng) jako:

wprowadzenie do produkeji wyrobéw nowych lub tez doskonalenie pro-
duktéw juz istniejgcych,

wprowadzenie nowego lub udoskonalenie istniejgcego procesu produk-
cyjnego,

zastosowanie nowego sposobu sprzedazy lub zakupow,

otwarcie nowego rynku,

zastosowanie nowych surowcow lub pélfabrykatow,

wprowadzenie nowej organizacji produkeji’.

Stad tez bledne jest zalozenie, ze innowacja moze by¢ tylko produkt, gdy
tymczasem przelomowe idee rodzg si¢ na gruncie wielu réznych funkeji, choé-
by takich jak produkcja i marketing®. Najczesciej wyrdznia si¢ dwa rodzaje
innowacji:

produktowe — dotyczgca wyrobéw i proceséw — czyli wszelkiego ro-
dzaju zmiany polegajace na udoskonaleniu wyrobu juz wytwarzanego
przez przedsigbiorstwo, badZ na rozszerzeniu struktury asortymento-
wej o nowy produkt (towar lub ustuge), ktorego cechy technologiczne
lub przeznaczenie réznig si¢ znaczaco od uprzednio wytwarzanych,
procesowe (technologiczne) — dotyczace zmian w stosowanych przez
organizacje metodach wytwarzania, a takze w sposobach docierania
z produktem do odbiorcéw — czyli dokonywanie zmian w urzadze-
niach lub w organizacji produke;ji’.

Na podstawie analiz innowacji w produktach 1 procesach technologicz-
nych W.J. Abernathy i J.M. Utterback ustalili relacje zachodzace w czasie.
W modelu procesy innowacyjne przechodza przez trzy fazy:

faz¢ plynng — nasilenie eksperymentéw z nowym produktem, nie skry-
stalizowane procesy technologiczne,

faze przejSciowg — ksztaltowanie si¢ dominujgcego typu produktu, kon-
centracja dzialan konkurentéw na rozwoju lub dopracowaniu i opa-
nowaniu technologii jego wytwarzania, powszechne przechodzenie na
nowg technologig,

taz¢ specyficzng — intensywno$¢ proceséw innowacyjnych i skala zmian
maleje, koncentracja na obnizaniu kosztow®.

3 A. Jasinski, Innowacje 1 transfer techniki w procesie transformacji, Difin, Warszawa 2006, s. 9.
* R.M. Kanter, Innowacje: klasyczne putapki, Harvard Business Review Polska, Luty 2007,

s. 71.

> http://www.naukaigospodarka.pl/index.phproption=com_content&view=article&id=67:ro-
dzaje-innowacji&catid =39:artykuly&showall = 1 &lang=pl

¢ Por. T. Gol¢biowski, Zarzgdzanie Strategiczne Planowanie i Kontrola, Difin, Warszawa
2001, s. 262.
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Schemat 1. Intensywnos¢ innowacji w produktach i procesach

F Y

intensywnos¢ innowacje w produktach

innowacji

innowacje w procesach technologicznych

"

faza ptynna faza przejsciowa faza specyficzna czas

Zrédto: T. Golebiowski, Zarzgdzanie Strategiczne Planowanie i Kontrola, Difin, Warszawa 2001, s. 262.

Najczesciej autorzy ograniczaja innowacje tylko do waskiej sfery techniki
1 technologii produkeji. Dzisiaj innowacje polegajg na znajdowaniu nowych
produktéw 1 odbiorcow tych produktéw, poszukiwaniu solidniejszych 1 tan-
szych dostawcow materialow, wprowadzaniu usprawnien w sferze organizacji,
wdrazaniu lepszych systemow motywacyjnych, realizacji bardziej skutecznych
kampanii reklamowych itd. Nie ma dziadziny biznesu 1 ludzkiej dziatalnosci,
gdzie nie potrzeba inwencji tworczej, a wiec kreatywnosci 1 pomyslowosci pro-
wadzgcej do innowacji, czyli wprowadzenia czego$ nowego i lepszego’. Wazna
1 wreez nieodzowng dziedzing dzialalno$ci nowoczesnego przedsigbiorstwa sta-
nowia innowacje zarzadcze, czyli zmiany w metodach zarzadzania bazujace
na nowej lub niewykorzystywanej dotad wiedzy®. Celem innowacji zarzadczej
jest zdobycie przewagi konkurencyjnej w wyniku powstania nowych proceséw,
praktyk, struktur zarzgdzania czy nowej organizacji relacji zewnetrznych po-
zwalajacych dziala¢ odmiennie od konkurengji.

Innowacje stwarzaja mozliwo$¢ przyspieszania wzrostu gospodarczego
1 wyprzedzania w globalnej konkurencji a globalizacja wymusza umiedzyna-
rodowienie innowacji zmieniajagc warunki gospodarowania i budowanie
strategii rozwojowych’. Istota innowacyjnosci jest dostosowanie si¢ przedsig-

7 H. Bieniok, G. Gruszczyfiska-Malec, G. Krolik, Elementarz tworczego myslenia, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 1998, s. 6.

8 O. Flak, Wstgp do metodologii badania innowacji zarzgdezych, [w:] H. Bieniok, T. Kre$nic-
ka (red.), Innowacje w zarzgdzaniu przedsigbiorsiwem oraz instytucjami sektora publicznego, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2010.

? E. Okon-Horodyfiska, Innowacyjnosé jako wyzwanie globalizacyi, [w:] Zeszyt Naukowy
Akademii Ekonomicznej w Katowicach nr 28/2003, s. 10.
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biorstwa do szybko zmieniajgcego si¢ otoczenia a tym samym uzyskania prze-
wagl konkurencyjnej przez szybsza reakcj¢ na potrzeby klientéw lub przez
zastosowanie takich rozwigzan, ktére doprowadza w rezultacie do obnizenia
kosztow 1 zwigkszenia elastycznosci cenowej'’

Nalezy zauwazyC, ze istnienie tak zwanej SwiadomoSci innowacyjnej
w kazdej organizacji wymusza na niej konieczno$¢ stalego wprowadzania
zmian, ktére maja ustrzec przed sytuacjami kryzysowymi'l. Innowacje znaj-
duja jednak podatny grunt tylko w takiej kulturze przedsi¢biorstwa, ktora
odznacza si¢ tolerowaniem bledéw, swobodg myslenia 1 przywigzywaniem
duzej wagi do nowosci'’.

Innowacja jest rezultatem procesu innowacyjnego, ktory sklada sie z eta-
pow uporzadkowanych chronologicznie 1 powigzanych ze sobg ré6znymi in-
terakcjami®. Proces innowacyjny, w najszerszym ujeciu, zawiera dwa etapy:
etap powstania innowacji oraz etap upowszechniania innowacji. [los¢ eta-
pow procesu innowacyjnego zalezy od przyjetej definicji oraz zakresu proce-
su innowacyjnego, nie mniej jednak, podstawowym zdarzeniem w tego ro-
dzaju procesie jest wdrozenie nowego produktu czy rozwiazania.

Mozna zaproponowaé takze nast¢pujgcy podzial procesu innowacyjnego:

1) skanowanie otoczenia dla identyfikacji sygnaléw rynkowych i innych,

2) strategiczny wybor opcji — w celu reakeji na zidentyfikowane sygnaly,

3) wygospodarowanie zasobow pozwalajacych odpowiedzieé na te sygnaly,

4) implementacja projektu od pomystu do wprowadzenia na rynek (no-

wego produktu lub ustugi) lub wewnatrz firmy (nowy proces wytwor-
czy) — w celu efektywnej odpowiedzi na te sygnaly,

5) uczenie si¢ na tym do$wiadczeniu, co ma prowadzié¢ do udoskonalenia

lub ewentualnie re-innowagji.

W etapie czwartym, ktory stanowi o istocie procesu innowacyjnego maja
miejsce prace badawcze rozwojowe 1 wdrozeniowe!.

Badania stosowane to przeksztalcenie idei naukowych w inwencje. Ich istotg
jest wybor takich idei, ktore daja najwigksze szanse zbudowania przewagi
konkurencyjnej, bioragc pod uwage zasoby posiadane przez przedsigbiorstwo.

10" Zarzgdzanie kosztami podmiotow gospodarczych w okresie dekoniunktury, W. Caputa,
D. Szwajca (red.), CeDeWu Wydawnictwo Fachowe, Warszawa 2009, s. 94.

' H.G. Adamkiewicz-Drwilto, H.M. Kruk, Konkurencyjnos¢ ekologiczna jako jeden z aspek-
tow strategicznej konkurencyjnosci przedsigbiorstw, [w:] Strategie Przedsi¢biorstw w otoczeniu
globalnym, Z. Dworzecki, M. Romanowska (red.), Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie,
Warszawa 2008, s. 143.

12 K. Zak, Organizacyjne uwarunkowania tworzenia tariicucha wartosci — migdzy hierarchig
a organizacjg sieciowg, Zeszyt Naukowy Akademii Ekonomicznej w Katowicach nr 37/2006,
s. 77.

3 'W. Janasz, K. Koziol, Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsi¢biorstw, PWE, War-
szawa 2007, s. 34.

A, Jasiski, Innowacje 1 transfer techniki w procesie transformacyi, Difin, Warszawa 2006,
s. 17-18.
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Przeksztalcanie pomyslow wigze si¢ ze sposobem praktycznego ich wykorzy-
stania oraz ze studiami nad rozwojem technicznym, badaniami laboratoryj-
nymi oraz zalozeniem uzytecznosci nowych idei.

Prace rozwojowe to przeksztalcanie inwencji w innowacj¢. Majg prowa-
dzi¢ do powstania prototypu, nowej ustugi na rynku lub nowego procesu,
ktory jest testowany zanim zostanie wdrozony.

Prace wdrozeniowe charakteryzuja si¢ zastosowaniem nowego rozwigza-
nia na skale przemystowa, w tym sporza}dzemem niezbednej dokumentac]l
umozliwiajacej wprowadzenie innowacji do rzeczywistosci organizacyjnej.
Proces wdrazania przeksztalca prace badawczo-rozwojowa w konkretny wy-
réb czy rozwigzanie®.

Jednym z najwainiejszych aspektow procesu innowacyjnego jest jego efek-
tywno$¢ ekonomiczna'®. Przedsigbiorstwo ponosi koszty inwestycyjne zwig-
zane z reallzac]q prac badawczo-rozwojowych nad produktem 1nnowacy]—
nym a wymierne wyniki finansowe dla przedsi¢biorstwa pojawiajg si¢ dopiero
na ostatnim ctapic procesu (po wprowadzeniu produktu na rynek) i to zakla-
da]qc ze Zna]dzw si¢c odpowiedniag ilo§¢ odbiorc6w nowego Wyrobu Przy roz-
woju innowacji przedsi¢biorstwo obok Srodkéw wilasnych moze korzystal
zZ roznych form ZEWNEtrznego finansowania. Jako Zrédla finansowania przed-
siewziec 1nnowacy]nych mozna wymieni¢ miedzy innymi kredyty bankowe,
Venture Capital oraz réznego rodzaju dotacje ze srodkéw krajowych 1 unij-
nych, ktére zostaly oméwione ponize;.

2. Dofinansowanie innowacji z programow krajowych

Wychodzgc naprzeciw konieczno$ci podejmowania tematyki innowacyj-
nosci Ministerstwo Gospodarki przygotowalo projekt Strategii innowacyjno-
Sci 1 efektywnosci gospodarki na lata 2011-2020. Przy pomocy tego doku-
mentu zwraca uwage na role, jaka innowacyjno$¢ powinna petni¢ w rozwoju
Polski w nadchodzacych latach. Zgodnie z zapisami Strategii przez innowa-
cyjnosc gospodarki rozumie si¢ zdolno$¢ 1 motywacj¢ przedsi¢ebiorstw do usta-
wicznego poszukiwania 1 wykorzystywania w praktyce wynikéw prac badaw-
czych 1 rozwo]owych nowych koncepc]l pomysliéow 1 wynalazkéw. Strategia
podkresla znaczenie innowacyjnosci ]ako glownego czynmka decydujacego
o konkurencyjnosci gospodarki. Z zapiséw strategii wynika, ze przedsi¢bior-
cy nadal sa ostrozni, jesli chodzi o ponoszenie wydatkéw na dzialalnos¢

5 B. Przybyl, Zarzgdzanie procesami innowacyjnymi w organizacji, w:] Innowacyjnosé
w teorii 1 praktyce, red. M. Struzyfiski, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2006,
s. 105-106.

16 P. Niedzielski, Zarzgdzanie innowacjami w przedsigbiorstwach ustugowych, |w:] Przedsie-
biorstwo ustugowe. Zarzgdzanie, red. B. Filipiak, A. Panasiuk, PWN, Warszawa 2008, s. 240.
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innowacyjng — bazuja przede wszystkim na $rodkach wlasnych Kolejnym
problemem jest staba Wspolpraca przedsw;blorcow z instytutami badawczy-
mi, co spowodowane jest migdzy innymi brakiem dostateczne] informacji
o ofercie poszczegélnych jednostek. Stad tez mozna zwrécié uwage na dwa
podstawowe aspekty:

— zachecanie przedsi¢biorcéw do korzystania z réznych Zrédel finanso-
wania dziatalno$ci inwestycyjnej, a przede wszystkim informowanie
potencjalnych beneficjentéw o istniejacych programach, w ktérych moga
ubiegal si¢ o wsparcie,

— wzmacnianie wspolpracy miedzy sektorem nauki 1 przedsiebiorstw —
przy dofinansowaniu projektéw w ramach réznych programéw coraz
cze¢Scie) pojawiaja si¢ zapisy o ,skutecznej wspdlpracy miedzy przed-
sicbiorstwem a jednostkg naukowa” — projekty obejmujg faz¢ wdro-
zenia.

W Strategii jako wazny podmiot w sferze finansowania badan i rozwoju
wymieniono Narodowe Centrum Badan i Rozwoju!, ktére jest agencja wy-
konawczg Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Powolane zostalo w 2007
roku jako jednostka realizujaca zadania z zakresu polityki naukowej, nauko-
wo-technicznej 1 innowacyjnej panstwa. Jednostka jest odpowiedzialna mig-
dzy innymi za realizacj¢ krajowych programéw, w ramach ktérych przedsie-
biorcy moga ubiegaé si¢ o dofinansowanie do innowacji.

Jednym z takich programéw, prowadzonych przez NCBIR, z ktérego moga
korzysta¢ przedsiecbiorstwa, jest INNOTECH. Jest to program skierowany do
podmiotéw prowadzacych prace badawcze 1 wdrozeniowe zwigzane z wdro-
zeniem innowacyjnych technologii, produktéw i ustug, majacych na celu pod-
niesienie innowacyjnosci polskiej gospodarki. Jego celem jest m.in. zwigksze-
nie absorpcji innowacyjnych technologii przez polskie firmy. Jednocze$nie
Program INNOTECH ma stuzyé pobudzeniu inwestowania przedsie-
biorc6w w badania i rozwéj oraz wzmocnieniu wspdipracy pomlfgdzy nauka
i przemystem. Srodki z budzetu nauki na dofinansowanie realizacji innowa-
cyjnych projektéw wymagajacych zaangazowania obu stron kierowane beda
do jednostek naukowych oraz do przedsi¢biorcéw majgcych zdolnos¢ do
zastosowania wynikéw badan w gospodarce. Program posiada dwie Sciezki.
In-Tech skierowana jest do przedsi¢gbiorcéw, konsorcjéow 1 Centréw Badaw-
czo Rozwojowych®, za§ Hi-Tech — do firm z sektora malych i §rednich przed-
siebiorstw dzialajacych w branzy zaawansowanych technologii’’. W latach
2011-2013 planowane s3 po dwa konkursy rocznie w obu $ciezkach.

17 Na podstawie: Strategia innowacyjnosci i efektywnosci gospodarki na lata 2011-2020 ,Dy-
namiczna Polska” Projekt z dnia 12.07.2011, http://www.mg.gov.pl/node/14054

8 O status centrum badawczo-rozwojowego zgodnie z Ustawg z dnia 30 maja 2008 r.
z niektdrych formach wspierania dzialalnosci innowacyjnej (Dz. U. z 2008 r. Nr 116, poz. 730)
moga ubiegal si¢ przedsigbiorcy, ktorzy prowadza badania lub prace rozwojowe.

? http://www.ncbir.pl/gfx/ncbir/pl/defaultopisy/262/1/1/opis_programu_innotech.pdf
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Uruchomienie nowoczesnego wyrobu lub technologii (albo obu tych rze-
czy na raz) jest mozliwe dzigki wsparciu z Centrum Innowacji NOT w for-
mie dofinansowania do projektu celowego. Projekt celowy musi obejmowaé
faz¢ badawczo-rozwojowg oraz faze¢ wdrozeniowa, czyli bezposrednie zasto-
sowanie w praktyce?’. Wysoko§¢ wsparcia uzalezniona jest od wielkosci przed-
sicbiorstwa — w przypadku matych firm wsparcie moze wsparcie moze si¢gal
maksymalnie 80% dla badafi przemystowych oraz 60% dla prac rozwojowych.
Srednie przedsi¢biorstwa mogg liczy¢ na nieco mniejsze wsparcie. Dbalos¢
o wspolprace miedzy przedsi¢biorcami a instytucjami naukowymi wyraza si¢
w zwickszeniu intensywno$¢ pomocy o 15%, jesli ,,Projekt obejmuje skuteczng
wspolprace miedzy msp a jednostka naukows, a jednostka naukowa ponosi
co najmniej 10% kosztow kwalifikowanych projektu, oraz ma prawo do pu-
blikowania wynikéw projektow badawczych w zakresie, w jakim pochodza
one z prowadzonych przez nig badan (podwykonawstwa nie uwaza si¢ za
efektywna forme¢ wspdlpracy)”?'. W roku 2011 odbyly si¢ dwa konkursy, na
rok 2012 przewiduje si¢ trzy terminy skladania wnioskdéw o dofinansowanie.

W tym miejscu mozna takze wspomnie o cieckawym programie Bon na
innowacje, finansowanym ze $rodkéw budzetu panistwa, prowadzonym przez
Polska Agencje Rozwoju Przedsi¢biorczosci w latach 2008—2010. Gléwnym
celem programu bylo inicjowanie wspolpracy przedsigbiorcéw 1 jednostek
naukowych, gdyz wsparcie (do 15.000 zl) mégl otrzymac Wylgczme mikro
lub maly przedsu;blorca na zakup ustugi badawczo-rozwojowej majacej na
celu opracowanie nowych lub udoskonalenie istniejacych technologii lub wy-
robéw danego przedsigbiorstwa.

3. Wspieranie przedsi¢gwzi¢¢ innowacyjnych
przez Uni¢ Europejska

Obecna polityka Unii Europejskiej nakierowana jest na promocj¢ opraco-
wywania 1 wdrazania innowacji, gdyz innowacyjno$¢ przedsi¢biorstw prze-
kiada si¢ na wyniki gospodarki calej Unii Europejskiej. Wyrazem takiej poli-
tyki sg zapisy Strategii Lizbonskiej 1 realizowane w poszczegélnych latach
programy finansowane z funduszy europejskich. Przedsi¢gbiorcy moga korzy-
sta¢ z dotacji na wdrazanie innowacji, na badania i rozwdj oraz na wspdlpra-
c¢ z naukowcami.

2 http://centruminnowacji.org/projekty/

21 Rozporzgdzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 7 listopada 2008 r.
w sprawie warunkow i trybu przyznawania pomocy publicznej na realizacje projektéw celowych

(Dz. U. Nr 201, poz. 1241).
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W pierwszej kolejnosci nalezy wymienié Program Operacyjny Innowacyj-
ne Gospodarka na lata 2007-2013, ktory jest na]wu;kszyrn programem opera-
cyjnym wspierajacym innowacyjno$¢ gospodarki i nauki finansowanym
z FEuropejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego?”. Celem gléwnym
Programu Innowacyjna Gospodarka na lata 2007-2013 jest rozwdj polskiej
gospodarki w oparciu o innowacyjne przedsi¢biorstwa. Cel ten ma zostad
osiggnicty poprzez realizacj¢ nastgpujacych celéw szczegotowych:
— zwigkszenie innowacyjnosci przedsi¢biorstw,
— wzrost konkurencyjnosci polskiej nauki,
— zwigkszenie roli nauki w rozwoju gospodarczym,
— zwickszenie udziatu innowacyjnych produktow polskiej gospodarki
w rynku miedzynarodowym,

— tworzenie trwalych 1 lepszych miejsc pracy,

— wzrost wykorzystania technologii informacyjnych 1 komunikacyjnych
w gospodarce®.

Aby zapewni( realizacje wymienionych celéw program sklada si¢ z dzie-
wigciu osi priorytetowych podzielonych na poszczegblne dzialania, w ramach
ktérych mozna ubiegal si¢ o wsparcie. W ramach programu wspierane s3
projekty, ktére sa innowacyjne co najmniej w skali kraju lub na poziomie
mi¢dzynarodowym. Mozna wymienié cztery kategorie beneficjentéw progra-
mu: jednostki naukowe 1 badawcze, instytucje otoczenia biznesu $§wiadczace
ustugi innowacyjne 1 ich sieci, administracja publiczna w zakresie elektro-
nicznych ustug na rzecz obywateli oraz przedsiebiorcy, do ktérych ma trafic
okolo 46% wsparcia. Dodatkowo w POIG priorytetowo traktowane sa male
1 Srednie przedsigbiorstwa.

Uzupelnieniem do POIG s3 Regionalne Programy Operacyjne na lata
2007-2013 (dla kazdego wojewddztwa — czyli 16 RPO) w ramach ktérych
mozna uzyskal dofinansowanie do projektéw o zasiegu reglonalnyrn maja-
cych na celu wdrozenie nowych technologii, prace badawczo-rozwojowe, two-
rzenie 1 rozwdj inicjatyw klastrowych czy rozwdj instytucji otoczenia bizne-
su. Stad tez jesli projekt z uwagi na maly zasieg nie kwalifikuje si¢ do
finansowania w ramach POIG przedsi¢biorca moze ubiegac si¢ o dofinanso-
wanie w ramach RPO wlasnego wojewodztwa. Kazdy z Programéw podzie-
lony jest na priorytety, ktére sa do siebie zblizone w ramach kazdego woje-
wodztwa. Zazwyczaj w ich ramach mozna pozyskal dofinansowanie na
inwestycje zwigzane ze zdrowiem, edukacja, rozwojem miast, turystyka, spo-
leczenstwem informacyjnym, promocja regionu. Najbardziej popularne dzia-
lanie dla przedsi¢biorstw dotyczy wsparcia projektow inwestycyjnych. Wsparcie

2 W ramach POIG przewidziano wsparcie w wysokosci 10,186 miliarda euro, z czego
8,658 miliarda euro to §rodki z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR), a 1,527
miliarda euro to $rodki z budzetu pafistwa.

3 http://www.poig.gov.pl/WstepDoFunduszyEuropejskich/Strony/o_poig.aspx
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otrzymajg jednak tylko najlepsze i najwazniejsze dla regionu projekty, a wiec
charakteryzujace si¢ wysokim stopniem innowacyjnosci*.

Na koniec mozna jeszcze wspomnieC o 7. Programie Ramowym w zakre-
sie Badan i Rozwoju Technologicznego na lata 2007-2013, kt6ry ma wymiar
ponadnarodowy. Jego budzet to prawie 54 miliardy euro, ktére majg na celu
przeksztalcenie UE w najbardziej konkurencyjng i dynamiczna, opartg na
wiedzy gospodarke na Swiecie, zdolng do Zapewnienia trwalego wzrostu
gospodarczego, stworzenia hczme]szych 1 lepszych miejsc pracy oraz zagwa-
rantowania wickszej sp6jnosci spolecznej””. W ramach 7. PR firmy mogg uzy-
ska¢ na przyklad wsparcie w dost¢pie do najnowszych technologii 1 wynikow
badan w celu poprawy zdolnosci technologicznych 1 podwyzszenia pozycji
konkurencyjnej. Grupa szczegdlnie wspierang ze $rodkdéw 7. PR s3 male
1 Srednie przedsi¢biorstwa. Mogg one pozyskaé wsparcie na przyklad na ba-
dania oraz dzialania zwigzane z rozwojem technologii czy dzialania demon-
stracyjne, dajace mozliwos$é sprawdzenia w praktyce nowej technologii®. Na-
lezy podkresli¢, ze warunkiem uzyskania dofinansowania ze strony Komisji
Europejskiej jest udzial w projekcie realizowanym przez migdzynarodowe
konsorcjum.

Podsumowanie

Innowacyjnosé przedsi¢gbiorstw przeklada si¢ na konkurencyjnos¢ gospo-
darki. Jednak wprowadzanie innowacji produktowych czy procesowych wig-
ze si¢ z koniecznoScia poniesienia kosztéw inwestycyjnych zwigzanych z pro-
wadzeniem prac badawczo-rozwojowych. Z zapisow Strategii innowacyjnosci
1 efektywnosc1 gospodarki na lata 2011-2020 wymka ze przedsu;blorcy przy
ponoszeniu wydatkéw na dzialalno$¢ innowacyjng opieraja si¢ przede WsZyst-
kim na $rodkach wlasnych. Gléwnym wnioskiem plynacym z niniejszego
artykutu jest konstatacja, iz aplikowanie o dotacje jest szansg dla przedsig-
biorcow na obnizenie wydatkéw na dzialalno$¢ innowacyjng. W artykule
przedstawiono szereg programoéw, ktorych celem jest wspieranie innowacyj-
nosci. Przedsi¢gbiorcy moga ubiegal si¢ o dofinansowanie w ramach projek-
tow finansowanych ze srodkéw budzetu panstwa lub Europejskiego Fundu-
szu Rozwoju Regionalnego. Tak w programach krajowych jak i unijnych duzy
nacisk polozony jest na skuteczng wspélprace pomigdzy jednostkami nauko-
wymi a przedsi¢biorstwami, a male i Srednie przedsi¢biorstwa traktowane sa
priorytetowo. Na koniec nalezy zauwazyé, ze wielu przedsi¢gbiorcéw boi si¢
skorzystal z szansy, jaka daja dotacje do innowacji. Duza bariera jest ztozo-

% http://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/RPO/Strony/O_Programach_Regionalnych.aspx
5 http://www.kpk.gov.pl/7pt/podstawy/cele_i_budzet.html
% htep://pi.gov.pl/Finanse/chapter_94538.asp
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no$¢ wnioskéw o dofinansowanie a takze strach przed czestymi kontrolami
dokumentacji, ktére moga cofnaé przyznane ]uz srodki finansowe. Jednak
uzyskame dotacji 1 wprowadzenie innowacji moze stanowi¢ o konkurencyj-
nos$¢ przedsigbiorstwa w przyszlosci.

STRESZCZENIE

Mysla przewodnig niniejszego artykulu jest stwierdzenie, ze innowacje
sa nie tylko konieczne dla rozwoju i konkurencyjnosci konkretnego
przedsigbiorstwa, ale warunkuja konkurencyjno$¢ calej gospodarki.
Stad tez, aby zapewnié¢ finansowanie innowacji, uruchomiono
szereg programéw finansowanych z budzetu panstwa oraz funduszy
europejskich. Dodatkowo prowadzone s3 dzialania majace polepszyé
wspblprace miedzy jednostkami naukowymi a przedsiebiorstwami.
Z programéw krajowych, w ktérych przedsigbiorcy moga ubiegaé
si¢ o dotacje pokrétce opisano INNOTECH, projekty celowe i Bon
na Innowacje, a z programéw unijnych Program Operacyjny Innowa-
cyjne Gospodarka, Regionalne Programy Operacyjne oraz 7. Program
Ramowy w zakresie Badan 1 Rozwoju Technologicznego.

SUMMARY
Grants for innovations — opportunity for developmentof company

In todays competitive environment if the company wants to reach strategic
targets, it is necessary to develop innovations. Innovations are necessary
not only for competitiveness of individual companies but for condition of
entire economy. That’s why, to provide funds for innovations there a lot
of programs financed from state budget and European funds. This article
presents some of national and European programs in which entrepreneurs
can aply for grants. It also emphasize the importance of cooperation
between scientific institution and companies and shows how important
is to convince companies to aply for grants.
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Budowanie przewagi konkurencyjnej firmy
w oparciu o zarzadzanie innowacjami

1. Wprowadzenie — definicja i geneza innowacji

Zjawisko innowacji zwigzane jest z pojeciem zmiany 1 nowosci ,nie ma
bowiem innowacji bez zmiany dotychczasowego stanu rzeczy 1 wprowadza-
nia nowosci”.! W zasadzie przyjmuje si¢, ze innowacja zwigzana jest ze zmiang
postepowa lub wprowadzeniem czego$ nowego czyli zmiang w stosunku do
istniejacego stanu. Celem niniejszego opracowania jest pokazanie istoty i zna-
czenia innowacji we wspdlczesnej organizacji. Nie ma dzi§ mozliwosci
sprawnego 1 skutecznego dzialania organizacja, ktéra nie przywigzuje wagi
do innowacyjnosci dzialan, rozwigzan czy proceséw. Te bowiem obszary dajg
dzi§ szans¢ bycia konkurencyjnym w jakze trudnym, zmiennym i burzliwym
otoczeniu.

Do nauk ekonomicznych pojecie innowacji wprowadzil J. Schumpeter.
Definiuje on innowacje jako ,nieciggle przeprowadzanie nowych kombinacji
w pieciu przypadkach: wprowadzenie nowego towaru, tzn. towaru z jakim
konsumenci nie s3 jeszcze obeznani lub nowego gatunku jakiego$ towaru,
wprowadzenie nowej metody produkeji tj. metody jeszcze nie wyprébowanej
w danej galezi przemyslu, otwarcie nowego rynku, tj. rynku, na ktorym dana
galaZ przemyslu danego kraju nie byla uprzednio wprowadzona, bez wzgle-
du na to, czy rynek ten istnial przedtem, czy nie istnial, zdobycie nowego
zrodla surowcoéw lub pélfabrykatéw, przeprowadzenie nowej organizacji
jakiego$§ przemystu”.? Definicja J. Schumpetera uwazana jest za klasyczna
w literaturze ekonomicznej. Podkresla, ze z innowacja mamy do czynienia
tylko wtedy gdy nowe lub udoskonalone produkty lub metody produke;ji

' W. Pomykalo, (red.), Encyklopedia biznesu, t. 1, Fundacja Innowacja, Warszawa 1995,
s. 354.
2 J. Schumpeter, Teorie rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 104.
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Zostajq wprowadzone do praktyki. Wszelkie zas upowszechnianie innowacji,
jego zdaniem, stanowi odrebny rodzaj zmian okreslany ]ako 1m1tac]a W opar-
ciu o deﬁnlc]g Schumpetera stworzonych zostalo szereg ujeé po]f;aa innowa-
¢ji. Przedstawiane sg one zwykle w trzech znaczeniach: czynnoSciowym, atry-
butowym 1i rzeczowym. W ujeciu czynnosciowym podkresla si¢ procesowy
charakter innowacji pojmowany ]ako proces swiadomego dokonywania zmian
w technice, technologii 1 organizacji pracy. U]fgae atrybutowe sprowadza 5162
do ujecia menedzersklego, w ktérym innowacje traktuje si¢ jako jedng z moz-
liwych reakeji przedsiebiorstwa na potrzeby spoleczne lub kiedy innowacje sg
elementem procesu postgpu spoleczno-ekonomicznego. W ujeciu zas$ rzeczo-
wym innowacje traktowane sa jako zbiér wytworéw, procedur, metod cha-
rakteryzujacych si¢ okre§lonymi cechami.

Podobny poglqd szeroklego po]mowanla innowacji cechuje takze P. Druc-
kera, ktory uwaza ze innowacja jest specyficzng funkcjg przedsi¢biorczosci
czy tez narzgdziem przedsigbiorcy wykorzystywanym w celu kreowania
zmiany w ekonomicznym i spolecznym potencjale przedsigbiorstw Podobny
poglqd Charakteryzu]e takze M. Portera, ktéry w szerokim pojmowaniu inno-
wacjl ujmuje ,,zarowno ulepszenia technolog1czne 1 lepsze metody, jak 1 spo-
soby wykonywania danej rzeczy; moze si¢ to ujawniaé w zmianach produk-
tu, procesu, nowych podejsciach do marketingu, nowych formach dystrybucji
czy nowych koncepcjach zarzgdzania.”

W literaturze przedmiotu zaréwno krajowej, jak 1 zagranicznej wymienia
sic wiele roznorodnych Zrédel innowacji klasyfikowanych wedlug r6znych
kryteriéw. Z punktu widzenia pojedynczego kraju czesto przyjmuje si¢ trady-
cyjny podzial Zrédetl innowacji, gdzie wyréznia si¢ trzy podstawowe zrodla:*

* wilasne badania naukowe,

* obca mysl techniczna,

* dzialalno$¢ wynalazczo-racjonalizatorska.

Za najwazniejsze zrodlo innowacji uwaza si¢ wyniki wlasnych prac na-
ukowo-badawczych 1 rozwojowych (B+R). Rezultatem badah naukowych sa
bowiem nowe rozwigzania powodujace istotne zmiany w gospodarce, czgsto
prowadzgce do powstania nowych dziedzin produkeji 1 ustug. Prowadzenie
takich badan wymaga jednak duzych nakladéow finansowych, wysokich
kwalifikacji oraz specjalistycznej aparatury naukowej 1 doswiadczalnej. Inno-
wacje o mniejszej skali mogg by¢ wprawdzie generowane bez prowadzenia
badan naukowych, lecz ich wdrozenie do produkeji wymaga czesto przepro-
wadzenia prac badawczych 1 do§wiadczalnych. Badania naukowe i uksztalto-

3 M. Porter, The Competitive Advantage of Nations, The Macmillan Press LTD., London
1990, s. 45.

* J. Bogdanienko, Innowacyjnos¢ przedsi¢biorstw, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Mikolaja Kopernika, Torufi 2004, s. 14.
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wana na ich podstawie wiedza wplywaja takze na proces tworzenia nowych
rozwigzan technicznych poprzez ciagle pogh;blanle 1 systematyzowanie wie-
dzy oraz rozpowszechnianie jej w systemie nauczania, ksztalcenia zawodo-
wego 1 specjalistycznego. Kolejnym Zrédlem innowacji jest obca mysl tech-
niczna. Korzystanie z obcych osiagni¢¢ naukowo-technicznych jest bardzo
rozpowszechnione w zyciu gospodarczym wielu krajow. Jesli wiele przemy-
stow opiera swdj rozwoj na wykorzystywaniu i rozwijaniu konkretnych tech-
nik, to kontakt z rynkiem $wiatowym wymaga importu sw1atowe] techniki.
Jest to najkrotsza, na]bard21e] oplacalna 1 obcigzona na]mzszym stopmem
ryzyka droga, a czasami jedyna mozliwos¢ uzyskania nowych rozwiazan tech-
nicznych. Daje szanse na szybkie podniesienie poziomu technicznego pro-
dukeji 1 osiagniecie wymiernych efektow ekonomicznych. Dodatkowo pozwala
na koncentracjf; wlasnych badan rozwojowych na wybranych kierunkach roz-
woju techniki, przy okreslonym poziomie ogolnych naktadéw na ten cel. Dzia-
talnosc Wynalazcza 1 racjonalizatorska jest uzupelnieniem dzialalnosci
badawczej. Obejmuje ona dzialania skierowane na polepszenie produktéw
1 proceséw produkeyjnych realizowanych juz na skal¢ przemystowa. Modyfi-
kacje te moga wystepowaé albo w formie projektéw racjonalizatorskich albo
jako ,know-how”. Charakteryzuja si¢ one zwykle duzg przydatnoscig w prak-
tyce przemyslowej, gdyz wynikaja z bezpoéredniej obserwacji i doswiadczen
ich tworcow eksploatu]%cych w procesie pracy nowg technike oraz weryfiku-
jacych praktycznie jej walory.’

Wybér jednego z wymienionych Zrédel innowacji uzalezniony jest od
mozliwosci 1 potencjalu badawczego kraju oraz od jego strategii rozwoju. Stra-
tegia ta ksztaltuje si¢ pod wplywem wielu czynnikéw, do ktérych mozna zali-
czy¢ m.in. 1lo§é srodkéw na badania naukowe i rozwojowe, efektywnos¢ ich
wykorzystania, poziom techniczny przemyslu 1 jego pozycj¢ konkurencyjna
na rynku Swiatowym. Potencjal danego kraju w dziedzinie badan jest wy-
znacznikiem jego technicznej dojrzaltosci i przygotowania do importu obcej
mysli techniczne;.

Z punktu widzenia pojedynczego przedsi¢biorstwa Zrodla innowacji mozna
rowniez podzieli¢ na zewne¢trzne 1 wewngtrzne. Do Zrédel zewnetrznych
zalicza si¢ m.in.: wyniki badan naukowych 1 technicznych prowadzonych
w uczelniach 1 instytutach naukowo-badawczych, licencje 1, know-how” za-
kupione lub uzyskane od innych przedsiebiorstw, rzeczowy transfer techniki,
wspolne przedsiewzigcia, inne przedsi¢biorstwa 1 osoby, konferencje nauko-
we, publikacje fachowe, wystawy itp. Natomiast do wewngetrznych Zrddel in-
nowacji nalezq wynlkl prac prowadzonych przez wlasne jednostki badaw-
czo-rozwojowe, projekty wynalazcze 1 rac]onallzatorskle Zgioszone przez
pracownikéw przedsiebiorstwa. Zewngtrzne Zrodla innowacji, zwlaszcza ba-

> W. Kotarba, Ekonomiczne aspekty ochrony wtasnosci przemystowej, Wektory Gospodarki
Sp. z 0.0., Warszawa 1994, s. 45
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dania naukowe, sa bardzo kosztowne, dlatego tez wiele przedsigbiorstw jako
podstawe swojej innowacyjnosci traktuje zrodla wewnetrzne. Korzystanie
z tych Zrédet ma duzg warto$¢ motywacyjna.

2. Proces innowacyjny

Proces innowacyjny mozna okresli¢ jako caloksztalt czynnoéci niezbed-
nych do powstania i praktycznego zastosowania nowych rozwiazan technicz-
nych, ktére obejmuja swym zakresem nowe lub zmodyfikowane Wyroby, pro-
cesy wytworcze oraz zmiany organizacyjne. Analogicznag tre$¢ przypisuje si¢
pojeciu dzialalno$ci innowacyjnej. Natomiast jezeli chodzi o konkretne roz-
wigzanie techniczne i zastosowanie w gospodarce, wéwczas mozna moéwic
o przedsigwzigciu innowacyjnym. Kazda nowa idea, zanim zostanie zmate-
rializowana w postaci produktu lub ustugi, przejs¢ musi okreslony cykl dzia-
tah nazywany procesem innowacyjnym. Nie ma jednej wlasciwej odpowiedzi
na pytanie' jak powinien zostaé zorganizowany wzorcowy model procesu in-
nowaql Mimo wielu cech wspoélnych procesy takie moga w znaczacy sposéb
roznié s1<; mu;dzy soba liczbg faz, zakresem, zlozonoscig 1 trescia w zalezno-
Sci od miejsca, czasu, celu i wielu innych warunkéw podejmowanych dziatan
innowacyjnych.

Koncepcje modelu procesu innowacyjnego ewoluowaly zar6wno wraz
z rozwojem dziedzin, w ktérych same innowacje byly stosowane, jak 1 wraz
z rozwojem nauki o organizacji i zarzadzaniu. Do konca lat 80. XX wieku
powszechme dominowala koncepcja sekwency]nego czyli hmowego modelu
procesu 1nnowac]1 Zgodnie z ta koncepc]q rozwdj innowacji polega na linio-
Wym przesuwaniu procesu innowacyjnego z dziatu do dzialu przy ciagle)
zmianie osoby kierujacej danym etapem. Od lat 80. przedstawiony model se-
kwencyjny jest coraz rzadziej stosowany w praktyce dzialalnosci przedsig-
biorstw. Coraz szybsze zmiany technologlczne procesy globallzac]l gospo-
darki, nasilajaca si¢ konkurenc]a 1 przede Wszystklm skracajacy si¢ czas zycia
produktow wymusily zmiany w organizacji proceséw innowacyjnych, prowa-
dzace do zwigkszenia integracji dzialalnosci rozwojowej 1 redukeji czasu po-
trzebnego do wprowadzenia produktu na rynek. Wadami modelu liniowego
okazaly si¢: czasochlonno$¢ procesu, znaczna ilos¢ wprowadzanych zmian
w czasie jego trwania, potrzeba ciaglych konsultacji migdzy wydziatami, ry-
zyko popetniania bledéw koncepeyjnych w zwigzku z brakiem integralnosci
projektu. Skutkiem wad tego modelu moglo okazaé si¢ uzyskanie efektu kon-
cowego w postaci nowego produktu niespelniajgcego oczekiwan odbiorcow.
Efektem zmian w podejéciu do realizacji proceséw innowacyjnych jest sy-
multaniczny model rozwoju produktu, nazywany réwniez wspdlbieznym
lub zintegrowanym. Jego istotg jest nakladanie si¢ czasow wykonywania czyn-



136 KRYSTYNA SERAFIN

nosci przez specjalistow z zakresu projektowania 1 wytwarzania produktéw
oraz specjalistéw zajmujacych si¢ finansami 1 marketingiem. Wszystkie ko-
nieczne procesy 1ntegrowane s3 przez multldyscypllnamy zespol, wykorzy-
stujgcy wiedze organizacji, na ktéra skladajg si¢: strategia, ludzie, procesy,
narzedzia i technologie. Jednoczesne wykorzystanie w zespole specjalistow
z wielu dyscyplin powoduje, iz ré6zne punkty widzenia rozwoju nowego pro-
duktu prowadzg do ujawnienia tych obszaréw 1 mozliwosci, ktére dotychczas
nie byly dostrzegane, a moga mie¢ decydujacy wplyw na powodzenie projek-
tu. Za odejsciem od modelu liniowego, ktorego charakter lepiej wspolgra
z typowym procesem zrutynizowancj produkcji przemawia réwniez cecha
interakcyjnosci procesu innowacji wyrazajgca si¢ wspolzaleznosaq poszcze-
golnych faz procesu 1 wystgpowaniem wielu sprzgzen zwrotnych pomu;dzy
nimi. Podobnie, zadanie dopasowania innowacji do caloSciowej strategii przed-
sicbiorstwa, a nie jedynie do technicznych mozliwosci wytworczych, latwiej
jest spelnié w przypadku symultanicznego modelu proceséw innowacyjnych
niz sekwencyjnego.

Wsp()lczeénie innowacja staje sic; coraz bardziej wyraznie procesem sie-
ciowym 1 systemowym, w ktérym 1nn0wac]e 5 rezultatem licznych zlozo-
nych interakeji micdzy jednostkami, organizacjami i $rodowiskiem. Swiad-
czy o tym nieslychanie szybko rosngca liczba zaréwno rbéznego rodzaju
porozumieh poziomych, w postaci alianséw strategicznych, Zwiqzkéw koope-
racy]nych w dziedzinie B+R 1 rozwoju nowego produktu, jak 1 plonowych
wi¢zi migdzy przedsu;blorstwaml Szczegblnie wzrosla rola 1 znaczenie wigzi
z dostawcami w strategii rozwoju produktéw 1 technologii wielu przedsig-
biorstw.

Proces innowacyjny odznacza si¢ specyficznymi cechami, ktére pozwalajg
na odréznienie go od regularnej produkcji przemystowej. Jest to proces szcze-
gblnie zlozony, skomplikowany i trudny. Wynika to przede wszystkim z fak-
tu, ze innowacje spinajgc ze sobg cztery sfery: nauke, technike, produkeje
i rynek, koncentrujg w sobie cechy wszystkich tych sfer. Podstawowe cechy
nowoczes$nie rozumianego procesu innowacyjnego sa nastepujgce:®

* innowacja jest procesem interakcyjnym i multidyscyplinarnym;

* innowacja tylko w wyjatkowych przypadkach zalezy wylacznie od tech-
nologicznego know-how. W wickszosci przypadkow, obok prac B+R,
zrodlem innowacji sa takze nabyte specyficzne do$wiadczenia 1 wie-
dza;

* procesy innowacyjne sa zlokalizowane, co oznacza ze powstawanie
1 dyfuzja innowacji odbywa si¢ w konkretnej przestrzeni,

¢ E. Stawasz, Rodzaje innowacji, [w:] K.B. Matusiak (red.), Innowacje i transfer technologii —
Stownik pojec, PARP, Warszawa 2005, s. 39.
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* innowacja jest procesem integracjl, co oznacza, iz sprawna 1 efektywna
realizacja innowacji wymaga wysokich umiej¢tnosci w dziedzinie
zarzgdzania przedsi¢biorstwem;

* innowacja jest procesem uczenia si¢ czyli jest wynikiem akumulacji
specyficznej wiedzy i informacji uzytecznej dla dzialalnosci przedsie-
biorstwa;

* relatywnie dlugi i trudny do okreslenia jest cykl rozwojowy innowacji;

* innowacje s3 kosztowne 1 ryzykowne.

3. Innowacyjnos¢ firm

W literaturze poswicconej funkcjonowaniu i zarzadzaniu przedsi¢biorstwa-
mi podkresla si¢ zwigzek innowacji ze strategiami osiggania przez przedsig-
biorstwa efektywnosci 1 konkurencyjnosci. Gléwnie przyjmuje si¢ koncepcje
M. Portera, ktora przedstawia dwa modele. Pierwszy model, kosztowy, pole-
ga na obnizaniu kosztéw 1 stalej restrukturyzacji, natomiast drugi model,
dyferencjacji to tworzenie 1 rozw6j nowych produktow oraz ciggly postep
w zakresie jakosci, obslugi, itp. W pierwszym modelu tempo innowacji jest
stosunkowo wolne w poréwnaniu z modelem drugim. Modele te stanowig
bazy, na podstawie ktorych przedsi¢biorstwa moga uzyskiwaé przewage kon-
kurencyjna.’

Ciekawe spojrzenie na rol¢ innowacji w funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa
przedstawia koncepcja konkurowania na bazie zdolnosci firmy. Zgodnie z t3
koncepcja szczegdlne znaczenie dla rozwoju firmy maja umiejetnosei uni-
kalne ktére wyr6zniaja dang firm¢ wsrdd innych. Sa to polgczenia umiejet-
nosci technologicznych, produkcyjnych oraz projektowania, ktére pozwalajg
firmie skutecznie konkurowaé. Obejmujg réwniez zdolnosci menedzeréw do
wykreowania technologicznych i produkcyjnych umiejetnosci ktére zapew-
niajg poszczegdlnym jednostkom firmy szybka adaptacje do Zmieniajgcych
51g mozliwosci. Im trudniej jest konkurentom imitowa¢ unikalne umiejgtno-
Sci firmy tym bard21e] trwala jest przewaga konkurency]na Zrédiem przewa-
gi konkurencyjnej jest takze redukcja czasu trwania proceséw badawczych,
projektowania, wdrazania Wynlkow badan do produkc]l czasu dostaw, zby-
tu, itp.® Zdolnos¢ firmy do innowacji jest wazniejsza niz pozycja rynkowa czy
produktowa przedsi¢biorstwa. Innowacje to gléwne Zrédlo uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej. Innowacyjnosc przedsigbiorstw okreslana jest jako
zdolno$¢ 1 motywacja przedsi¢biorstw do poszukiwania i wykorzystywania

7 A. Pomykalski, Zarzgdzanie innowacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-¥.6dz
2001, s. 274.
8 E. Stawasz, Innowacje a mata firma, Wyd. Uniwersytetu Lédzkiego, £.6dZ 1999, s. 34.
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w praktyce wynikéw badan naukowych, nowych koncepcji, pomystow i wy-
nalazkéw. Zatem za innowacyjne uwaza si¢ przedsi¢biorstwa, ktore umiejg
tworzyé, absorbowac (chlona?) i zbywaé nowe produkty (ustugi), oraz te, ktére
charakteryzuja si¢ zdolnoscia ciaglego adaptowania si¢ do zmian zachodzg-
cych w otoczeniu.’ Przyjmuje si¢, ze aktywne innowacyjnie przedsi¢biorstwo
to takie, ktére spelnia nastepujgce warunki:!

* prowadzi prace badawczo-rozwojowe,

* przeznacza na t¢ dziatalnos§é stosunkowo wysokie naklady finansowe,

* systematycznie wdraza nowe rozwigzania naukowo-techniczne,

* posiada duzy udzial nowosci,

* ciggle wprowadza innowacje na rynek.

Aktywnos¢ innowacyjna jest szczegdlnym narz¢dziem przedsigbiorczoSci.
Przedsi¢biorczy bowiem jest ten, kto poszukuje zmiany, reaguje na nig i wy-
korzystuje jako czynnik spolecznej i gospodarczej innowacji.!! Innowacja
zapewnia przedsi¢gbiorcy rozwdj i konkurencyjnosé, daje mu niezaleznosé
1 poczucie wlasnej warto$ci. Czynniki determinujace dziatalno$¢ innowacyjng
firm dzieli si¢ na wewngetrzne oraz zewnetrzne. W grupie czynnikéw we-
wnetrznych wystepuja:'?

* nagromadzone przez przedsi¢gbiorstwo zasoby rzeczowe, kapitalowe

i ludzkie,

* do$wiadczenia 1 umiejetnosci zapewniajace zdolnos¢ do absorpcji 1 za-
stosowania innowacji oraz zdobywania przewagi konkurencyjnej na
rynku.

Zewngtrzne czynniki mozna sklasyfikowaé biorgc pod uwage rodzaj oto-

czenia firmy. Skladajg si¢ na nie:

* typ sektora i rynku,

* warunki regionalne i lokalne,

* otoczenie naukowe, ekonomiczne i polityczne.

Otoczenie to tworzg powigzania rynkowe i pozarynkowe z partnerami
firmy bedacymi dla niego zewne¢trznymi Zrédlami informacji, technologii
1 doradztwa.

Zachowania innowacyjne przedsi¢biorstw sg $ciSle zwigzane ze $rodo-
wiskiem lokalnym 1 regionalnym. Mozna tu wymieni¢ m.in. infrastrukture,
zdolno$¢ do tworzenia wspoélnych projektéw, lokalny klimat ekonomiczny,
dostep do wiedzy naukowej 1 technologicznej, baz¢ dostawcow, wiedzg 1 umie-
jetnosci pracownikéw. Tworza one strefy mniejszej lub wickszej adaptacyj-

* W. Janasz, 1. LeSkiewicz, Identyfikacja i realizacja procesow innowacyjnych w przedsig¢bior-
stwie, Wyd. Uniwersytetu Szczecifiskiego, Szczecin 1995, s. 46.

1 Ibid., s. 48.

" P. Drucker, Innowacje i przedsigbiorczosc. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 44.

12 B. Dobiegalta-Korona, Strategia rozwoju Polski a innowacyjnosé, ,,Gospodarka Narodowa”
1996, nr 5.
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nosci innowacji. Obszary o wysokiej przyjmowalnosci innowacji okreslane sg
mianem S$rodowiska innowacyjnego. Dla dzialan innowacyjnych przedsig-
biorstw duze znaczenie posiada polityka pahstwa. Tworzy ona warunki do
rozwoju przedsi¢biorstw, stymuluje kierunki ich rozwoju, wplywa na ich stra-
tegie. Polityka panstwa okresla sektory, ktére beda przez t¢ polityke rozwija-
ne, formuluje kierunki rozwoju badan naukowych, przede wszystkim o cha-
rakterze podstawowym, finansuje badania naukowe itd. Stanowi tym samym
zrodlo krajowej przewagi konkurencyjnej dla przedsi¢biorstw krajowych
wzgledem ich zagranicznych konkurentéw. Warunki instytucjonalno-rynko-
we rowniez tworzg klimat dla rozwoju przedsiebiorczosci 1 konkurencyjnosci
w gospodarce. Podstawowe znaczenie odgrywaja tutaj mechanizm rynkowy
oraz otwarto$¢ gospodarki, sprzyjajace, a nawet zmuszajace przedsigbiorstwa
do wprowadzania innowacji.

4. Innowacje a rozwoj przedsi¢biorstwa

Efektywnie d21aia]qca jednostka gospodarcza to przede wszystkim jednostka
przedsu;blorcza a wi¢c nastawiona na innowacje zaréwno techniczne, jak
1 organizacyjne. Aktywno$¢ innowacyjna to element przedsigbiorczosci, przy
czym indywidualne postawy innowacyjne pracownikéw warunkujg przedsig-
biorczos¢ indywidualng, natomiast postawy zbiorowe — przedsigbiorczosé
calej zalogi wraz z kadrg kierowniczg. Postawy innowacyjne pojawiaja si¢
wtedy, gdy poszczegdlni pracownicy oraz cala zaloga z kierownictwem przed-
sicbiorstwa na czele s3 zainteresowani taka dzialalnoscig. Tak wiec dzialal-
no$¢ innowacyjna wymaga spojrzenia przede wszystkim przez pryzmat inte-
resow pracownikow 1 przedsigbiorstwa. Interesy te powinny by zbiezne
z interesami nabywcow. Nie bez znaczenia sg korzysci, zwlaszcza material-
ne, z tytulu aktywnosci innowacyjnej, przy czym w wypadku przedsi¢bior-
stwa chodzi gléwnie o zysk, natomiast w wypadku poszczegdlnych pracow-
nikéw — o place, a takze premie 1 nagrody.

Innowacje stanowig sile napgdowa rozwoju przedsi¢biorstwa, prowadza
do wzrostu racjonalnosci gospodarowania do osi%gania celow strategicznych
Intensywnosc pozysklwama 1 wdrazania i 1nnowac]1 zalezy mlfgdzy innymi od
przyjetej koncepcji strategii techniczno- -organizacyjnego rozwoju przedsi¢bior-
stwa. Koncepcje te mogg opieraé si¢ m.in. na:"

* zakupach licencyjnych,

* transferze i adaptacji wynikéw dzialalno$ci naukowo-badawczej i roz-

wojowe] prowadzonej przez instytucje krajowe,

* tworczej dziatalno$ci migdzynarodowych zespoléw zadaniowych,

13- 1. Baruk, Innowacje czynnikiem efektywnego rozwoju przedsigbiorstwa, Wyd. Uniwersy-
tetu M. Curie-Sklodowskiej, Lublin 1992, s. 56.
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. twérczej dzialalnosci zakladowego Zaplecza rozwojowego,

* empirycznej dzialalnosci Wynalazcze] 1 rac]onallzatorskle]

Wyblera]agc wlasc1wq koncepcje rozwoju nalezy pamigtaé, ze nawet w wa-
runkach recesji trzeba poszukiwaé szans rozwoju poprzez tworzenie i wdra-
zanie innowacji. Kierownictwo przedsi¢biorstw powinno przemysleé, w jaki
sposob najkorzystniej powiazal innowacje ze strategig rozwoju przedsiebior-
stwa 1 doprowadzié¢ do optymalnego ich wykorzystania.

Mobwiac o znaczeniu innowacji w rozwoju przedsi¢biorstwa nie sposob
pominal kwesti¢ dyfuzji innowacji. Dyfuzja rynkowa innowacji jest zjawi-
skiem, ktore odbywa si¢ w czasie 1 przestrzeni. Wplyw czasu na proces dyfu-
zji doskonale odzwierciedla klasyczna krzywa dyfuzji. Czas ma duze znacze-
nie w ocenie procesdéw dyfuzji. Wazne jest jak szybko 1 jak dlugo przebiega
ten proces. Dlugos¢ trwania procesu dyfuzji jest uzalezniona od wielu r6zno-
rodnych czynnikéw. Bezposrednio wplywa na nig akceptacja wdrazanej in-
nowacji. Predkos¢ przebiegu proceséw dyfuzji determinuje wiele zmiennych,
miedzy innymi: sektor gospodarki i postawa przedsigbiorcow i klientéw (kon-
sumentéw), ktérzy maja zaakceptowad innowacje (korzysci zwiazane z inno-
wacja, niepewnos¢ i ryzyko, konieczne naklady inwestycyjne, wplyw otocze-
nia, itp.)."* Drugie podstawowe uwarunkowanie to przestrzen czyli szeroko
rozumiane Srodowisko geograficzne, spoleczne, kulturowe, ekonomiczne.
Cechy srodowiska mogg istotnie przyczynia si¢ do hamowania badZ przy-
spieszania procesu dyfuzji. Dyfuzja jest wyrazem akceptacji lub odrzucenia
przez szeroko rozumiany rynek wdrozonej innowacji. Dzieki temu pelni ona
funkcje swoistego weryfikatora podejmowanych dzialan i ponoszonych kosz-
tow na innowacje.

5. Strategiczne podejscie do innowacji

Innowacje sa Zrédlem zaréwno znacznych korzysci jak 1 ryzyka. W celu
zapewnienia maksymalnych korzysci stosuje si¢ efektywne strategie 1 taktyki
w zarzgdzaniu innowacjami. Zapewniajg one nie tylko maksimum korzysci,
lecz takze minimalizujg koszty 1 ryzyko. Przedsi¢biorstwo powinno nie tylko
opracowaé realistyczng 1 sprawng strategi¢ innowacji, ale i modyfikowac jg
w miar¢ zmian dokonujacych si¢ na rynku, a przede wszystkim w jego oto-
czeniu.

Ze wzgledu na sposob osiagania zalozonego celu mozna wyodrebnic¢ dwie
rozne koncepcje dzialania przedsigbiorstwa: tradycyjna, tj. produkcyjna
oraz. nowoczesng, tzw. marketingowg. Orientacja produkeyjna wystepuje
zwlaszcza w warunkach przewagi popytu nad podazga. Badanie rynku, anali-

* 1. Kudrycka, Dyfuzja nowoczesnej techniki i wnioski dla polskiej gospodarki, ,Gospodarka
Narodowa” 1992, nr 9, s. 32.



Budowanie przewagi konkurencyjnej firmy w oparciu o zarzadzanie innowacjami 141

za potrzeb 1 oczekiwan konsumentéw nie majg wtedy wigkszego znaczenia.
Gléwnym zainteresowaniem firmy jest produkcja oraz pozyskiwanie koniecz-
nych zasobéw. Koncepcja ta ktadzie nacisk na fizyczne 1 produkeyjne aspekty
dzialalnoSci przedsigbiorstwa oraz towarzyszgce im zagadnienia finansowe.
Jest to strategia firmy nastawionej na przetrwanie. Orientacja marketingowa
nastawiona jest na rozw6j i ekspansje firmy. Dominuje w tej strategii przed-
sicbiorczos¢ 1 innowacyjnos¢. Przedsi¢biorstwo stara si¢ reagowaé elastycznie
na wszelkie sygnaly pochodzace z otoczenia, w celu zapewnienia sobie domi-
nujacej pozycji na rynku w dlugiej perspektyw1e

Znalezienie wladciwego strategicznego podejscia do innowacji wymaga
kompleksowych studiow 1 rozwigzan. W analizie czynnikow wplywajacych
na wybor strategii szczegolng uwage nalezy zwrdcic na:

* rozmiar rynku i swobod¢ dzialania na nim,

* trendy technologicznego rozwoju branzy i konkurengji,

* istniejgce i przyszle mozliwosci zbytu,

* zamierzenia innowacyjne konkurentow,

* potencjal kadrowy i rzeczowy,

* wlasne zaplecze naukowo-techniczne,

* potencjal finansowy wlasny oraz mozliwos¢ pozyskania kapitaléw obcych.

Jedng z podstawowych strategicznych decyzji jest to, czy by¢ biernym czy
proaktywnym Strategia proaktywna (ofensywna) oznacza aktywny udzial
w innowacji produktéw 1 rynkéw, a wigc przeznacza zasoby kapltaiowe aby
zapobiec przyszlym niepozadanym wydarzeniom 1 osiagnaé zamierzony cel.
Prowadzenie ofensywnej strategii wymaga koncentracji na technologii (B+R),
na odbiorcy (marketing) lub na jednym i drugim. Ze strategia ta wiaza si¢
zazwyczaj wysokie ryzyko, ale tez 1 wysokie potencjalne korzysci. Wymaga
ona posiadania efektywnego dziatu badan i rozwoju o wysokim poziomie in-
nowacyjnosci, silnego systemu marketingowego, ktéry szybko rozpoznaje nowe
okazje rynkowe 1 efektywnego systemu produkeji, ktéry moze szybko zamie-
ni¢ pomysly dotyczace nowych produktéw w rzeczywiste komercyjne pro-
dukty. Natomiast strategia bierna (defensywna) to strategia nowego produktu
polegajqca na reagowaniu na presj¢ czynnikéw zewnetrznych. Oznacza niski
poziom ryzyka ale 1 malo korzystne wyniki. Firmy stosujace taka strategi¢
nie decydujg si¢ pelnic¢ roli lidera w zakresie 1 innowacji, a tym samym nie
ponoszg ryzyka strat, jakie sg zwigzane z opracowaniem i promocjg nowego
produktu. Bierny punkt widzenia jest wigc taki, aby czeka¢ az konkurenci
wprowadzg na rynek nowy produkt i skopiowaé go, jesli zostanie on zaakcep-
towany przez rynek. Z kolei proaktywna strategia opiera si¢ na zalozeniu, ze
firma powinna pierwsza wprowadzi¢ na rynek produkt, ktérego konkurenci
nie bedg w stanie usprawni¢ lub skopiowaé. Kazda z tych strategii jest wlasci-
wa w odpowiednich dla niej warunkach.

> A. Pomykalski, Zarzgdzanie innowacjami..., op. cit., s. 272.
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6. Zarzadzanie innowacjami a forma organizacyjna

Innowacje to tworczos¢ po ktorej nastepuje przedsicbiorcze dzialanie kie-
rownicze. Ze stwierdzenia tego wynika, ze innowacja staje si¢ tylko taki ro-
dzaj tworczosci, ktéry moze by¢ zrealizowany w praktyce. Na skuteczno$é
zarzadzania innowacjami wplywa wybér formy organizacyjnej, ktéra zapew-
nilaby powodzenie we wdrazaniu nowych rozwigzan. Zarzadzanie innowa-
cjami moze opieraC si¢ na jednej z nast¢pujacych form organizacyjnych:'

. zmtegrowane] organizacji funkcjonalnej,

* organizacji dywizjonalnej,

* joint venture,

* aliansie (przymierzu),

* organizacji wirtualne;.

Formy organizacyjne wykorzystywane w zarzadzaniu innowacjami roz-
nig si¢ stopniem centralizacji, co z jednej strony wplywa na zmniejszenie
(zwigkszenie) ich sklonnosci do podejmowania ryzyka dziatan innowacyj-
nych, a z drugiej — na zwigkszanie (zmniejszanie) ich zdolnosci do rozwia-
zywania konfliktéw oraz na polepszanie koordynacji. Alianse, propagowane
przez autorow wielu publikacji, nie zawsze s3 dobrym rozwigzaniem. Bywa,
ze uczestnicy aliansu za bardzo dbajg o wlasne korzysci, albo tez interesy ich
okazuja si¢ zbyt rozbiezne. Glé6wnym problemem zatem staje si¢ okreSlenie,
kiedy zarzadzanie innowacjami powinno dazy¢ do wprowadzania form orga-
nizacyjnych zdecentralizowanych (czy wirtualnych), a kiedy bard21e] scen-
tralizowanych, wykorzystujacych glowme wewnetrzne lub w ograniczonym
zakresie zewnetrzne sposoby rozwoju. Najwazniejsze w tym przypadku jest
zdefiniowanie rodzaju innowacji oraz ustalenie, czy inne organizacje maj3
juz zdolnosci, ktére pozwalajg na jej realizacjg, czy tez umiejetnosci te musza
by¢ dopiero wykreowane. Odpowiedzi na te pytania mogg stac si¢ podstawa
wyboru wlasciwej formy organizacyjnej zarzgdzania innowacjami. Dlatego
tez nalezy dokonaé podziatu innowacji na autonomiczne 1 powiazane (syste-
mowe). Pierwsze z nich majg charakter niezalezny, drugie natomiast zwiaza-
ne s3 z koniecznoscig dokonania innowacji komplementarnych. Tak wigc
istnieja rézne sposoby rozwigzywania problemu zarzgdzania innowacjami.
Jesli innowacje maja charakter systemowy 1 jednoczes$nie umiejetnosci po-
trzebne do ich wdrozenia musza by¢ dopiero wykreowane, to nalezy raczej
rozbudowywac niezbedne zasoby i realizowac innowacje we wlasnym zakre-
sie. Mozna wykorzystac struktury macierzowe lub zadaniowe, lub utworzy¢
speqalnq jednostke organizacyjng odpowiedzialng za wprowadzame inno-
wacji. W przypadku innowacji autonomicznych 1 potrzeby wykreowania umie-
jetnosci niezbednych do ich realizacji nalezy wzig¢ pod uwage mozliwosé

16 ]. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem organizacji, PWN, Warszawa 1998, s. 114.
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nawigzania kontaktéw z innymi firmami 1 sprzymierzaé sie (alianse joint
Ventures) Rozwigzanie to poleca si¢ rowniez w przypadku gdy 1 1nnowac]e
majg charakter systemowy, a inne firmy opanowaly juz umiej¢tnosci pozwa-
lajace na ich wdrazanie.

Podsumowanie

W ostatnich czasach nieustannie pojawiajg si¢ nowe techniki i technologie
a konkurencja stale si¢ nasila. W takiej sytuac]l przedsi¢biorstwo, ktore nie
Wprowadza zmian lub zbyt wolno reaguje na zdarzenia Zachodzqce w oto-
czeniu, moze upasé. ,Nie mozna tak po prostu ograniczac si¢ do utrzymywa-
nia istniejgcego status quo”— twierdzi Jack Welch — ,,poniewaz co chwila pro-
ducent z innego kraju wprowadza nowy produkt, zmieniaja si¢ gusta klientow
lub struktura kosztéw, nastgpuje réwniez przelom w technologii. Jesli nie
jestes szybki 1 nie wykazujesz checi dostosowania si¢ do zmieniajgcych si¢
warunkoéw, jeste§ bezbronny. Teza ta jest prawdziwa dla kazdego dzialu
w kazdym przedsi¢biorstwie 1 dla kazdego kraju na Swiecie”.'” Badania pol-
skich przedsi¢biorstw wskazuja, iz przedsigbiorstwa, ktére systematycznie
wprowadzaja innowacje osi%gnc;ly sukces nie tylko na polskim rynku.
Slusznie uwaza sig, ze 1nnowacy]nosc powinna staé 516; dzisiaj glowna sila
kreatywnq kazdej organizacji, wpisang na trwale w jej system zarzadzania
1 kulture.'®

STRESZCZENIE

We wspdlczesnym $wiecie innowacje stanowig podstawe nowoczesnych
strategii umozliwiajgcych sprawne funkcjonowanie i rozwdj przed-
siecbiorstw. Innowacyjno$¢ jest dzi§ kluczem do konkurencyjnosci,
a tempo 1 zakres wprowadzanych zmian w technice, technologii 1 orga-
nizacji sprawia, ze tylko przedsi¢biorstwa zdolne do wprowadzania
zmian innowacyjnych moga utrzymaé si¢ na rynku. Wickszosé tych
zmian ma charakter zewnegtrzny, ale sa tez zmiany wewngtrzne
podejmowane z inicjatywy kierownictwa. Wszystkie te zmiany sg istotne
dla przedsigbiorstwa, pozwalaja bowiem budowaé jego pozycje kon-
kurencyjng w otoczeniu.

17°]. Penc, Innowacje i gmiany w firmie. Transformacja i sterowanie rogwojem przedsigbior-
stwa, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 153.
18 A. Pomykalski, Zarzgdzanie innowacjami..., op. cit., s. 18.
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SUMMARY

Building competitive advantage of enterprise upon management
of innovation

In contemporary world innovation is the basis of modern strategy that
enables effective operation and development of enterprises. Innovation
is nowadays the key to competitiveness while the dynamics and scope
of changes in technology and organization is the cause of the fact that
only the enterprises that are able to introduce change can sustain on the
market. Most of these changes have an external character but there are
also internal changes effected due to the action of the managerial team.
All these changes are vital to the existence of the enterprise because
they allow to building its competitive advantage.
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KATARZYNA WALICKA-CHOWANIEC

Stres i jego przezwyciezanie
we wspolczesnym zarzadzaniu
przedsi¢biorstwem

Wprowadzenie

Zycie we wspdlczesnym Swiecie jest pelne niepewnosci oraz pozbawione
poczucia bezpieczefstwa. Praca w duzej mierze polega na opanowaniu
w sytuacjach stresowych.! Konflikty oraz inne trudne sytuacje w zyciu
1 w pracy wywolujg stany napigcia emocjonalnego, ktére obcigzaja psychike
czlowieka 1 powoduja liczne zaburzenia w reakcjach, postawach, dzialaniu
1 zachowaniu sie. Tym samym zwicksza si¢ obcigzenie psychiczne 1 oslabia
sprawno$¢ dzialania w rozwigzywaniu probleméw firmy. Zespol czynnikow
powodujacych obcigzenie psychiczne wynikajace z interakcji osobowych
W organizacji to:

* obcigzenia i niedomagania (ucigzliwa praca, dyskomfort psychiczny,

strefa monotonii),

* motywacja i emocje (dgzenia, wi¢zi interpersonalne, dysonans poznaw-

ezy?),

* styl kierowania (orientacja w otoczeniu, biurokracja, autorytarny kon-

serwatyzm),

* zawodowa samosterowno$¢ (rzeczowa zlozono$¢ pracy, rutynizacja,

Scisto$¢ nadzoru),

' B. Eimer, M.S. Torem, 10 sposobdw jak pokonac lgk przed zmieniajgcym si¢ swiatem, Gdan-
skie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdafnsk 2003, s. 9.

2 Dysonans poznawczy” pochodzi od lacifiskiego dissonans, stan nieprzyjemnego napigcia
psychicznego, pojawiajacy si¢ wtedy, gdy dana osoba posiada jednoczes$nie dwa elementy po-
znawcze (np. mysli lub sady), ktére s niezgodne ze sobg. Dysonans moze pojawié si¢ takze
wtedy, gdy zachowania nie s3g zgodne z postawami. Stan dysonansu wywoluje napiecie motywa-
cyjne i zwigzane z nim zabiegi, majgce na celu zredukowanie lub zlagodzenie napiecia.
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* zagrozenia i konflikty (niepewnoS¢ sytuacyjna, ryzyko zawodowe, strefa

paniki),

* funkcjonowanie w grupie (status w grupie, wspolpraca, partnerstwo,

wspodlzawodnictwo, rywalizacja, brak mozliwosci awansu).

Interakcjg osobowa® w organizacji jest:

* grupa (struktura, normy, atmosfera, percepcja roli organizacyjnej),

* pracownik (potrzeby 1 nawyki, wiedza 1 doswiadczenie, temperament,

oczekiwania).

Powyzsze czynniki wywoluja rézne napigcia, ktore okrefla si¢ mianem
stresu. Stres jest reakcjg organizmu na tzw. trudne sytuacje sprzeczne z ocze-
kiwaniami ludzi a wymagajace ich akceptacj¢. Ponadto jest stanem, ktory
wywoluje wewnetrzny niepokéj, powodujgc dolegliwosci psychosomatyczne.
Nie jest to okreSlenie precyzyjne, gdyz istnieje stres negatywny (distress?)
1 pozytywny (eustress’). W potocznym znaczeniu stres traktowany jest jako
stan patologiczny, a stres ma réwniez wartosci pozytywne. ¢ Stanowi on me-
chanizm pobudzajacy czlowieka do dzialania, méwiacy mu, aby realizowal
wciaz nowe cele, przezwyci¢zal trudnosci, dgzyl do sukcesu, czesto z sen-
tencja: per aspera ad astra.”

Czlowiek zazwyczaj nie jest usatysfakcjonowany dotychczasowymi osig-
gnigciami 1 weigz pragnie nowego, dazac do aktualizacji swoich szans 1 moz-
liwosci a takze do samorealizacji. ,Zycie nie polega na wygodnym usadowie-
niu si¢ w przeznaczonych kazdemu koleinach bytu: zycie w najlepszym razie
to nieublagany ped ku wyzszym formom egzystencji”® Czlowiek ma okreslo-
ne potrzeby, og6l pragnien 1 dazen dotyczgcych jego przyszlosci. Jego aktyw-
noscig kICI’U]% cele do jakich stara si¢ dqzyc sa wynikiem cemonych przez
niego wartosci, interpretacji danej sytuacji, w1edzy, przew1dywan 1 sposobow
myslenia.” R6znice mi¢dzy jego dazeniami i celami a rzeczywmtosaq Wywo-
lu]q stresy. Sposob w jaki postrzega on owe réznice, wyzwania, decyduje
0 jego napi¢ciu motywacyjnym, ktére pobudza go do dzmlama 1 formulowa-
nia innych od istniejacych rozwigzan. Zdobywanie nowych wartosci takich
jak: konsumpcja, wiedza oraz wladza pozwala redukowaé te réznice i mobi-

3 Interakcja spoleczna”, wzajemne oddzialywanie na siebie jednostek spolecznych, najcze-
§ciej przy uzyciu jezyka i innych kodéw kulturowych.

* ,Distress” niepokdj zapobiegawczy, stan do ktdérego czlowiek moze si¢ przystosowaé, ale
widoczne sa bledny zachowan. Moze to by¢ widoczne w réznych zjawiskach, takich jak nie-
wlasciwe interakcje spoleczne (np. agresja, biernosé, lub odstapienia).

> ,Eustres” stowo skiada si¢ z dwoch czeici. eu-prefiks pochodzi od greckiego stowa dobrze
lub dobra, dostownie oznacza dobry stres. Daje prawo do poczucia spelnienia lub inne uczucia
pozytywne. Eustres to proces poszukiwania potencjalnych zyskéw.

6 J. Penc, Kreowanie zachowan w organizacji, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001,
s. 154,

7 ,Per aspera ad astra” oznacza: przez trudy do gwiazd.

8 L. von Bertalanfty, Ogdlna teoria systemow, PWN, Warszawa 1984, s. 780.

? J. Penc, Motywacyjne aspekty zarzgdzania, ,Organizacja i Kierowanie”, 1985, nr 3-4,
s. 111-140.
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lizuje do lepszych jakoSciowo, nowych dzialaf i przynosi im poczucie satys-
fakeji.!? Kiedy réznice sg duze a ich redukeja przekracza mozliwosci czlowie-
ka pojawia si¢ rozczarowanie, panika i lgk. Powstaje stres ktory jest szkodliwy
iludzie zaczynaja rezygnowac z racjonalnych dzialan, zmniejszajg swoje aspi-
racje, a gdy nie mogg osiagnal waznego celu, uznaja ze cel ten nie ma dla
nich wi¢ckszego znaczenia. Nie osiggaja powodzenia, ktére wywolujg nieched
do innych ludzi, stale napigcia, wrogosc, utrata zdrowia 1 sit. Czasami row-
niez objawiajg si¢ jako obnizenie funkeji intelektualnych oraz sprawnosci wy-
konywania czynnosci, a takze zaburzenia w sferze zycia emocjonalnego oraz
postaw spolecznych czlowieka za przyklad mozna przyjac chroniczne zme-
czenie, oraz dolegliwosci psychosomatyczne.! Dlatego tez celem pracy jest
pokazanie metod przezwyci¢zania stresu w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem.

1. Zarzadzanie w nowoczesnym rozumieniu

Zarzadzanie, aby staé si¢ zawodem, musi mieé¢ swoj przedmiot nauki, to
znaczy narzedzia, ktére mozna opanowad, metody, ktore sg skuteczne, wie-
dze, ktéra mozna posigsé, prawidlowosci, ktorych mozna nauczac oraz etyke,
ktéra moze wspoélistnie¢. Nowoczesne zarzadzanie, pojmowane jako nauka
dysponuje tymi argumentami, natomiast gorzej jest z jego stosowaniem
w praktyce. Produktywnosé wiedzy o zarzadzaniu nadal jest stabo dyskonto-
wa. Dotyczy to non-profit'? jak i organizacji komercyjnych. Powszechnym
przykladem jest hipertrofia struktur administracyjnych, przesadna ich hierar-
chizacja i rozbudowa, brak oszcze¢dnos$ci w catym faficuchu tworzenia warto-
Sci, brak stanowczych modyfikacji, organizacji oraz zarzadzania. Wiele przed-
swgblorstw tkwi nadal w starych leCWlfgtnastowmcznych strukturach, problemy
przyszlosci rozwu%zu]e wyniesionymi z przeszlo$ci metodami, mimo ze sys-
temy tracg sprawnosc, a zasady zarzadzania traca swoj walor tak w ckonomi
jak 1 w sferze polityki. Struktury organizacyjne wywieraja najbardziej hamu-
jacy wplyw na nowatorstwo 1 innowacje. Sg one czg¢sto przyczyng swych wia-
snych kryzyséw. Struktura generuje i utrwala okre$lone wzorce zachowan,
poniewaz w niej s3 zakorzenione, okreslone normy."

Zarzadzanie stanowi podstawe¢ kreowania sukcesu firmy rozwazanego
w kilku aspektach: finansowym, prestizu w otoczeniu, pozycji rynkowej, per-
spektyw rozwojowych. Przedsi¢biorstwu umozliwia to dostosowanie si¢ do
zmian, zachodzgcych w otoczeniu oraz samym jego systemie, dzigki odpo-

10" 1. Kozielecki, Koncepcje psychologiczne cztowicka, PIW, Warszawa 1980, s. 236.

1" ]. Penc, Kreowanie zachowarn w organizacji, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001,
s. 156.

2 Non-profit”, organizacja, ktéra skupia si¢ na wspieraniu prywatnego lub publicznego
dobra, nie kierujac si¢ osiagnieciem zysku.

3 P. Senge, Pigta dyscyplina, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa, 1998, s. 53-57.



Stres i jego przezwycigezanie we wspdlczesnym zarzadzaniu przedsigbiorstwem 149

wiednio wczesnemu rozpoznaniu szans i zagrozen, plynacych z otoczenia
oraz potrzeb rynkowych a nastepnie dokonanie wyboru przedmiotu dzialan
1 skupleme na nich sil i zasobow, a w szczegblnosci wyrdézniajacych kompe-
tencji.'

wZarzadzanie bowiem nie tylko ugruntowane jest w samej naturze nowo-
czesnej gospodarki przemystowej i potrzebach nowoczesnego przedsi¢bior-
stwa, ktéremu system przemystowy musi powierzyé swe produktywne zasoby
— zaréwno ludzkie jak 1 materialne. Wyraza ono takze podstawowe przeko-
nania nowoczesnego spoleczenstwa zachodniego. Wyraza wiar¢ w mozliwos¢
kontrolowania Srodkéw egzystencji ludzkiej przez systematyczne organizo-
wanie zasobow ekonomicznych. Wyraza wiare w mozliwo$¢ nadania zmia-
nom ckonomicznym roli najpotezniejszej machiny w dziele poprawy ludz-
kiego bytu 1 sprawiedliwosci spolecznej. Zarzadzanie, jego kompetencja,
rzetelnos¢ 1 wydajnosé, zdecyduje w nadchodzacych dziesigcioleciach o przy-
szlosci wolnego Swiata. Rownoczesnie bedg rosly stale 1 coraz bardziej stawia-
ne mu wymagania.”®

Unmiejetnos$é zarzadzania staje si¢ coraz cenniejsza, natomiast rola mena-
dzera w kreowaniu sukcesu firmy, wazniejsza. Menadzer musi si¢ wykazac
sitg woli, ambicjg, energia, odwaga w podejmowaniu wszelkich zmian, musi
pracowac na wysokich obrotach 1 podejmowac decyzje blyskawicznie. Musi
on by¢ twoérczym strategiem, mysle¢ rozlegtymi kategoriami oraz czgsto po-
dejmowac ryzykowne proby zmian juz istniejacej rzeczywistodci, a u pracow-
nikéw podtrzymywac ducha przedsiebiorczosci, kreatywnosci oraz inicjaty-
we.'® Takie aspekty doprowadzajg do sytuacji stresowych, ktore sg przyczyna
braku pozytywnej reakcji na wlasciwie wykonane zadania, odrzucenie no-
wych pomystoéw przez przelozonych, trudnos$ci w przeptywie informacji, groz-
ba zwolnienia. Przy zbyt wysokim i dtugotrwalym odczuwaniu stresu ujaw-
niajg si¢ problemy w stosunkach mlfgdzyludzklch za przyklad mozna przyjaé
nicumicj¢tnos¢ Wspolzyaa z ludZmi oraz popas¢ w konflikty z przetozonymi
i kolegami. Bardzo waznym aspektem réwniez jest, aby menadzer pod wply-
wem stresu nie utracil okreslenia roli oraz jasnych celéw, a takze nie zaczal
mieé trudnosci z przekazywaniem zadan.

Zarzadzanie w nowoczesnym rozumieniu ma wiele interpretacji.'’ W prak-
tycznym znaczeniu to ,zespol dzialan decyzyjnych zapewniajacych stero-
wanie zasobami 1 procesami firmy w celu ich optymalnego powigzania
1 wykorzystania dla osiggnigcia mozliwie najlepszego efektu w istniejgcych
warunkach jej dzialania prawnych, ekonomicznych, spotecznych, ekologicz-
nych itp.) w sposéb sprawny 1 skuteczny oraz zgodny ze spoleczng racjonal-

" J. Penc, Strategiczny system zarzgdzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2003,
s. 28.

" P.F. Drucker, Praktyka zarzgdzania, Akademia Ekonomiczna, Krakéw 1994, s. 18—19.

16 Por. Strach przed niepowodzeniem, ,Zarzadzanie na Swiecie” 2000, nr 5, s. 16-19.

17-]. Pec, Zarzgdzanie dla przysztosci, WPSB, Krakéw 1998, s. 58-60.
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noscig dzialan gospodarczych.”® W taki sposéb rozumiane zarzadzanie jest
funkcjg kierowniczg polegajaca na ustalaniu celéw 1 realizowaniu ich dzigki
mobilizacji oraz wplywaniu na inteligencje i energi¢ tworcza wszystkich czlon-
kéw organizacji, ku zadowoleniu interesariuszy, ktérym ona stuzy, Swiad-
czac ustugi zaspokajajace ich potrzeby.

Zarzadzanie jest ksztaltowane przez siedem elementow"

Zarzadzanie SciSle wigze si¢ przede wszystkim z ludZmi. Jego celem
jest wspoéldzialanie wielu oséb, Ktére pozwala wykorzysta¢ talenty
1 silne strony uczestnikdéw organizacji,

Zarzadzanie jest bardzo gl¢boko osadzone w kulturze. Oczywiste jest,
ze osoby wspoldzialajace ze soba wywodza si¢ z ré6znych kultur. Nato-
miast zarzadzanie musi uwzglednié uznawane przez dang spolecz-
no$¢ normy wlasciwych zachowan, w przeciwnym razie moze to do-
prowadzi¢ do katastrofy. Bardzo wazne w oddzialywaniu na ludzi jest
znajomos¢ kultur, w ktérych oni zyja, a takze istotny jest szacunek dla
tych kultur,

Zarzadzanie wymaga zadan jednoczacych wszystkich uczestnikéw or-
ganizacji oraz zrozumialych wartosci 1 celéw dzialania. W organizacji
cele oraz warto$ci powinny zosta¢ wyznaczone 1 przedstawione w taki
sposob, by prowadzily do emocjonalnego Zaangaiowania jednostek,
Zarzqdzame powinno prowadzié organizacjg do tego, aby byta zdolna
do uczenia si¢. Gwarancjg bytu organizacji i jej przyszlosci, przy ogrom-
nym postepie techniki, nauki oraz nieustannych zmianach w gospo-
darce, bardzo wazne jest niecustanne szkolenie si¢ uczestnikdéw, naby-
wanie nowych umiejetnosci, wzorcow dzialania,

Zarzadzanie potrzebuje komunikowania sig, czyli swobodnego obiegu
informacji oraz jej wymiany z otoczeniem. Wlasciwa komumkac]a po-
zwala ustali¢ odpowiedzialno$¢ jednostki lub zespolu i umozliwia
wspoldziatanie,

Zarzadzanie potrzebuje rozbudowanego systemu wskaznikéw. Istnie-
jace zestawy wskaznikéw, pozwalaja reagowal na zdarzenia przeszle,
prognozuja przebieg zjawisk i podejmuja dzialania zaradcze. Kazde
przedsiecbiorstwo dzicki wskaznikom zapewnié sobie stale monitoro-
wanie, ocenianie oraz poprawianie efektywnoSci swoich dzialan.
Wskazniki muszg zostaé dostosowane do konkretnej organizacji 1 sy-
tuacji,

Zarzadzanie powinno by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawo-
wy 1 ostateczny rezultat. Zadowolony klient jest to o tyle trudny rezul-

18 1. Penc, Strategiczny system zarzgdzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2003,
s. 29-30.

1 P.F. Drucker, Management and the World’s Work, ,Harvard Business Review” 1988, nr 5,
s. 75-76.
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tat, ze jest zewngtrzny w stosunku do organizacji. Aby osiggnaé taki
rezultat przedsi¢biorstwo musi mie¢ staly 1 dobry kontakt z klientem
w celu zidentyfikowania jego potrzeb, posiadaé pracownikow, ktorzy
potrafig dostrzec produkt oczami klienta.

Wigkszos$¢ tych elementéw moze doprowadzi¢ uczestnikdw organizacji do
sytuacji stresowych, ktére bedg miaty wplyw nie tylko na pracownika, ale row-
niez na organizacj@ Wszelkie zmiany s3 dla cztowieka stresujace, lecz dopie-
ro spojrzenie na sytuac]fg zZ dystansu 1jasna jej ocena pozwalajg dostrzec, dla-
czego uczestnik orgamzac]l reaguje w okreslony sposob 1 co nalezy ZI‘OblC by
ograniczy¢ szkody.?

Zarzadzanie jako zestaw dzialan skierowanych na zasoby organizacji oraz
wykonywanych z zamiarem osiagni¢cia celéw w sposéb sprawny 1 skuteczny,
spelnia w organizacji rézne funkcje. Owe funkcje s3 elementami procesu
zarzgdzania na wszystkich szczeblach. W procesie zarzadzania mozna wy-
réznié cztery podstawowe funkcje: planowanie, organizowanie, kontrolowa-
nie 1 motywowanie?!

Planowanie, oznacza wytyczenie celéw organizacji oraz pokazanie sposo-
bu ich najlepszej realizacji. Jest to projektowanie przyszlosci, jakiej chce or-
ganizacja 1 odpowiednich Srodkéw w jej realizacji*?. Jest ono poréwnywalne
do zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji 1 sposobem podejmowanych
dzialan w celu przystosowania si¢ do zachodzacych zmian. Wszelkie zmiany
w otoczeniu stawiajg menadzera w sytuacjach trudnych, pelnych napigc, wy-
wolujacych poczucie niepewnosci, wymagaja one podejmowania blyskawicz-
nych decyzji.

Organizowanie, jest dzialaniem kierowniczym, polegajacym na definio-
waniu czynnoSci, porzadkowaniu i grupowaniu ich w wigksze sekwencje
oraz przydzielaniu pracownikom do wykonania, réwniez laczeniu elemen-
tow skladowych na zasadzie harmonizacji, a takze zapewnieniu obsady ka-
drowej niezbednej do wykonania pracy. Najwazniejszym celem organizowa-
nia jest okreSlenie sposobu grupowania dzialaf oraz zasobéw organizacji”®
Dla kierownikéw sytuacjami stresowymi w organizowaniu s3 ograniczenia
konfliktéw kompetencyjnych przez Sciste okreSlenie kompetencji komérek
1 0s6b.

Motywowanie, zaspokojenie réznych potrzeb wywoluje rézne napiecia
motywacyjne, natomiast pobudzenie motywacji wigze si¢ z zaspokojeniem

2 C. McKenzie, Doskonata kontrola stresu, Dom wydawniczy REBIS, Poznan 2006, s. 7.

21 W amerykanskich podrecznikach w miejsce funkeji motywowania wprowadzona jest funkcja
przewodzenia, rowniez dodaje si¢ pigta funkcje ktérg jest obsadzanie personelu (staffing) jako
prowadzenie szeroko pojetej praktyki kadrowej. Zob. m.in. D.R. Hampton, Management, McGraw-
-Hill, New York 1986, s. 22; H. Koontz, H. Weihrich, Essentials of Management, McGraw-Hill,
New York 1990, s. 22-24.

2 Por.: S. Sudol, Przedsigbiorstwo, ,Dom organizatora” Torun 1999, s. 156-157.

5 Por.: B.R. Kuc, , Zarzgdzanie doskonate”, cyt. wyd., s. 172-173.
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potrzeb rozwoju. Potrzeby zwiazane z pracg mozna podzieli¢ na dwie grupy
czynnikow?*:

* czynniki wywolujace zadowolenie(motywatory) wiazg si¢ z istotg pra-
cy oraz sa zdolne do wysokiej wydajnosci i wyjscia poza zakres formal-
nie wyznaczonych mu zadan. Tymi czynnikami s3: osiagnigcia, uzna-
nie, odpowiedzialno$¢, awanse,

* czynniki wywolujace niezadowolenie, napigcie, tzw. czynniki higieny,
obejmuja place, warunki pracy, stosunki z przelozonymi, polityke
firmy. Pozytywne oceny tych czynnikéw nie prowadza do zadowole-
nia z pracy, lecz do napiecia ktére ma malg sil¢ motywacyjng.

Kontrolowanie, ocena dzialan i obserwacje, sa ostatnig fazg procesu za-

rzgdzania 1 najbardziej stresujaca dla pracownikéw 1 menadzera to proces
przez, ktory kierownicy zapewniaja, by rzeczywiste dzialania byly zgodne
z dzialaniami planowanymi. ,Kontrola w zarzadzaniu jest systematycznym
wysilkiem podjetym w celu ustanowienia norm dzialania, poréwnywania ich
z czynionymi postepami oraz podejmowania dzialaf korekcyjnych, gdy jest
to potrzebne, by zblizy¢é wyniki do planéw i oczekiwan”?. Kontrola moze
dotyczy¢ réznych obszaréw dzialania, jednym z tych obszaréw jest kontrola
zasobow ludzkich ktéra obejmuje dzialania w zakresie doboru 1 obsady kadr,
ich szkolenia, rozwdj 1 ocen¢ wynikéw.

2. Rodzaje stresu, objawy oraz sposoby jego przezwyci¢zania

Pojecie stresu jest dosé zlozone i nie mozna go ograniczaé do stanu ujem-
nie wplywajacego na zdrowie. Sam termin stres jest zapozyczony z techniki.
Oznacza on zdolno$¢ réznych substancji 1 konstrukeji do wytrzymywania
obcigzen. Obcigzenie konstrukeji ma okreSlone 1 SciSle obliczane granice,
po przekroczeniu tych granic grozi zniszczenie?. W psychologii pojecie to
okresla caly szereg stanéw wywolanych emocjami dodatnimi oraz ujemnymi;
przez zwatpienia 1 porazki az do zwyciestw, sukcesoéw i tworczych przezyc.”’
Naukowo stres definiowano jako zespdl specyficznych 1 niespecyficznych re-
akcji na dzialanie bodZcow, ktore zakldcajg rownowage, doprowadzaja do
zaburzen badzZ tez mobilizuja. BodZce te nazywane sa stresorami, ktére wy-
wolujg stres. Stresory powstaja w sytuacjach, ktére stwarzaja nowe wymogi
adaptacyjne, w napieciach wywolywanych przez strach, przepracowanie, ha-
las, ryzyko utraty pracy, wszystkie te czynniki wyprowadzaja nas ze stanu

# Zob.: J. Penc, ,Motywowanie w zarzadzaniu”, WPSB, Krakéw 2000, s. 152.
> L.R. Bittel, ,,Krdtki kurs zarzgdzania”, PWN, Warszawa 1994, s. 182.

% H. Seyle, ,,Stres okietznany”, PIW, Warszawa 1987, s. 25-26.

77 1. Penc, Kreowanie zachowan w organizacji, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001,
s. 156.

~
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robwnowagi 1 tym samym wystawia na dzialanie presji psychicznej 1 fizycznej,
czyll pewnego rodzaju nacisku. Reakcja na stres jest odpowiedzig calego or-
gamzmu na dzialanie stresora 1 jest wypadkowq wielu roznych reakeji, wyste-
puja w sferze emocjonalnej, poznawczej, behawioralnej 1 fizjologiczne;.
Reakcja na stres jest uwarunkowana indywidualnie, jedni z latwosaq potraﬁq
funkc]onowac w wysoce stresogennych warunkach, natomiast inni reaguja
ostro 1 gwaltownie przy niewielkiej dawce stresu. Podobme odbierane jest
napigcie uznawane za nieprzyjemne. Stres aktywuje program przetrwania za-
kodowany w naszych genach?. Przebieg stresu mozna podzieli¢ na sze$¢ faz:?

* Orientacja. Psychofizjologiczna reakcja przystosowujqca organizm czlo-
wieka na sytuacje trudna, wymagajaca od niego wzmozonego wysitku,
napigcia 1 stanu pelnej mobilizacji.

* Reakcja alarmowa. Reakeja ciata na kazde zadanie wysunigte pod jego
adresem.

* Adaptacja. Stan wewngetrzny oznaczajacy napigcie emocjonalne (na-
piccie psychiczne) o znaku ujemnym oraz w sytuacjach zagrozenia
cialo jest maksymalnie napigte i optymalnie przygotowane do podjecia
dzialan.

* Odpoczynek. Po szczesliwym podjeciu dzialan nastgpuje stan odpo-
czynku.

* DPrzecigzenie. W sytuacjach gdy moézg otrzymuje nieustannie bodZce
zagrozenia, a odpoczynek 1 adaptacja nie s3 mozliwe, czlowiek reaguje
dlugotrwalym stresem. Ma woéwczas poczucie, jakby byl atakowany
1 musial stawi¢ temu czola: uciec lub zaatakowac.

*  Wyczerpanie. Jezeli stan przecigzenia utrzymuje si¢ za dlugo, czlo-
wiek wyczerpuje swoje rezerwy energetyczne 1 nie potrafi juz odpo-
wiednio reagowal w sytuacji zagrozenia.

»Stres jest nieswoistg reakcja organizmu na wszelkie stawiane mu zada-
nie. Wszystkie czynniki, na ktérych dzialanie jesteSmy wystawieni, powodujg
poza swoistym dzialaniem réwniez nieswoisty wzrost potrzeby spetnienia tych
funkcji przystosowawczych, a tym samym powrotu do stanu normalnego. Zja-
wisko to jest niezalezne od rodzaju swoistego dzialania, ktére spowodowalo
wzrost owej potrzeby. Nieswoiste zagdanie aktywnosci jako takiej jest istota
stresu”’.

Psychologia wyr6znia trzy Scisle ze soba powiazane definicje stresu. Pierw-
sza definicja jest przedstawiona jako reakcja fizjologiczna organizmu, jest
caloksztaltem zmian, na ktére organizm odpowiada réznymi czynnikami,
bedacymi zrédiem Igku lub zagrozenia. Zmiany te, jesli wystepuja czgsto,

3 J.P. Schroder, Zarzgdzanie stresem. Jak rozpoznac sytuacje stresowe i im przeciwdziatac,
PAN, Warszawa 2008, s. 11.

» Ibid., s. 12-13.

30 H. Style, Stres okietznany, PIW, Warszawa 1987, s. 25-26.
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nabierajg charakteru stalego oraz moga prowadzi¢ do trwalych schorzen.
Czynniki wywolujace lgk, badZ zagrozenia powoduja okreslone zmiany fi-
zjologiczne, ktorych powstawanie jest sterowane poprzez autonomiczny ukltad
nerwowy?!l. Zwigkszona aktywno$¢ organizmu powoduje zwigkszenie czesto-
tliwosci 1 sity skurczow serca, wzrost ciSnienia krwi, przy$pieszenie i splyce-
nie oddechu. Natomiast gdy organizm znajduje si¢ w stanie spoczynku,
nastepuje obnizenie czestotliwosci 1 sily skurczé6w migsnia sercowego oraz
ci$nienia krwi. W stresie dominuje wzmozone dzialanie powodujace zwick-
szone wydzielanie hormonéw: adrenaliny 1 noradrenaliny. Hormony te po-
wodujg szybsze bicie serca oraz podwyzszenie aktywnosci komérek mozgo-
wych. Czynniki stresujgce mobilizuja wigc organizm 1 pobudzaja do dzialania.
Wzrost sily czynnika do pewnego momentu wplywa dodatnio na efektyw-
nos$¢ dzialania, przy wigckszym wzroScie nastgpuje pogorszenie funkcjonowa-
nia oraz czynnosci dzialania 1 zachowania®. Diugotrwaly 1 powtarzajacy si¢
stres moze doprowadzié do powstania zaburzef: niestrawno$¢, nadci$nienie,
wysoki poziom cholesterolu we krwi, zwezenie tetnic, spadek poziomu cukru
we krwi, ostabienie®. Owe Zaburzenla sa czestg przyczyng wielu choréb. Oso-
by, ktore posiadaja wysoki poziom leku czynniki stresu]qce odblera]q z wigkszg
silg z powodu obnizonego progu odpornosci. Maja réwniez trudnosci z podej-
mowaniem decyzji, wycofuja si¢ z trudniejszych sytuac]l U niektorych wyste-
puje stan wypalenia psychlcznego ktéry oznacza, ze nie znajduja zadnej satys-
takeji z wkladanego wysitku 1 nie wykazuja zadnego zainteresowania swoj3
praca. Stan ten powstaje w skutek dzialania dlugotrwalych negatywnych od-
czul rozwijajacych si¢ w pracy, ktére prowadza do wyczerpania emocjonalne-
go, ogodlnej niecheci oraz poczucia wlasnej nieudolnosci*’. W drugiej definicji
stres jest przedstawiany jako bodziec zewngtrzny, spowodowany jest czynnika-
mi zwanymi stresorami. Rozmaite bodZce wywotujace reakcje obronne organi-
zmu, ktére przezywa przecigzenie z powodu trudnej badz konfliktowe;j sytu-
acji, choroby, zmartwienia, przykrego przezycia, niezadowolenia z wynikow
pracy. Stan stresu jest mobilizacyjng odpowiedzia na stawiane mi zadania.
Im wigksza jest rozbiezno$¢ migdzy stawianymi przez Srodowisko wymagania-
mi a wydolnoscia, tym wigkszy jest poziom stresu, ocena sprostania zagroze-
niom jest dokonywana przez pryzmat wlasnych mozliwosci®. W taki sposéb
rozumiany stres, mozna powiedzieé, ze to nie jest ani lgk, ani niepokéj, gniew
badZ zdenerwowanie, ale specyficzny stan organizmu, na ktéry skladaja si¢
wystgpujgce w organizmie zmiany biologiczne pod wplywem Srodowiska.

' F. Smolarek, Autonomiczny uktad nerwowy w praktyce chirurgicznej, ,Problemy” 1978,
nr 9, s. 20-25.

32 J. Reykowski, Teoria motywacji a zarzgdzanie, PWE, Warszawa 1975, s. 56-59.

3 ]. Dulak, Stres a uktad immunologiczny, ,Problemy” 1991, nr 2-3, s. 2-5.

3 A. Biela, Stres zycia i pracy, [w:] Stres w pracy zawodowej, praca zbiorowa pod red. Bieli A,
KUL, Lublin 1980, s. 30.

3 T. Marek, Stres i obcigzenie psychiczne pracg, ,Ergonomia” 1995, nr 2, s. 135.
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Na ogot wyrc’)inia si¢ pi(;é kategorii czynnikéw stresotworczych?®:

. orgamzacy]ne zwigzane z pelnieniem okreslonych rél w organizacii,
organizacjg pracy, wspoélpraca z ludzmi, procesem decyzyjnym, orga-
nizacja pracy, metodami zarzgdzania, konﬂlktern rol, tempem oraz
zakresem pracy itp.,

* Srodowiskowe, zwiazane z pracg i warunkami jej wykonywania maja-
ce wplyw na pracownika, takie jak niepozytywny stosunek do pracy
1 zawodu wykonywanego, przeciazenie praca, negatywne stosunki
w pracy z pracodawca, wspotpracownikami czy podwladnymi, nieko-
rzystne warunki pracy, zbyt niskie wynagrodzenie w stosunku do wy-
konywanych obowiazkow,

. spoleczno polityczne, wynikajace z wydarzen politycznych kraju oraz
sytuaql spoleczno gospodarcze], np. chaos gospodarczy, brak stabili-
zac]l afery, malwersacje, niepewnos¢ przysztosci, spadek poziomu zycia
itp.,

* rodzinne, zwigzanie z codzienng organizacja zycia rodzinnego, jak np.
konflikty malzenskie i pokoleniowe, zgony rozwody, problemy finan-
sowe, niemozliwe do zaspokojenia ambicje czlonkéw rodziny, pogor-
szenie si¢ stanu materialnego rodziny, pesymizm co do przyszlosci,

* cgocentryczne, potrzeba wladzy 1 uznania, presja, ambitne traktowa-
nie swoich mozliwosci, niska odporno$¢ psychiczna, brak kompetencji
zawodowych, strach przed utrata prestizu 1 wladzy. Czynniki te nasi-
laja si¢ gdy jednostka nie ma jasno okreslonych celow. Wtedy dominu-
je obawa otoczenia, gdyz zawsze istnieje mozliwo$é rozczarowania.
W pogonl za karler% licza si¢ tylko wlasne interesy. Inni ludzie to prze-
waznie konkurenci i rywale.

Reakcja na stres zalezy od indywidualnosci osoby, mechanizm zyciowy,
ktéry w kazdym obszarze zycia i we wszystkich dzialaniach przejawia cechy
indywidualne i przysluguja tylko danej jednostce’”. Natomiast trzecia defini-
cja przedstawia stres jako nieumiejetno$¢ radzenia sobie w zyciu oraz pracy.
Z takiego ujecia wynika rozbiezno$¢ miedzy zdolnoSciami 1 mozliwosciami
a wymaganiami stawianymi przez dang jednostke. Rozbiezno$¢ taka u nie-
ktérych powoduje wzrost pobudzenia 1 nasilenia dzialah w celu eliminacji
zrodel stresu, natomiast u innych powoduje reakcje stresowe. Najczesciej ta-
kie reakcje s3g wynikiem emocjonalnej oceny sytuacji 1 pesymizmu Niepokoj
0 przyszlosc jest naturalny, podobme jak pesymlsta ktory jest przygotowany
na najgorsze. Iednak niepokoj ten nie moze stac si¢ obses]q, poniewaz zakl6-
ca on percepcj¢, powoduje utrate kontroli nad sytuacjg. NieumiejetnoS$¢ ra-
dzenia sobie w pracy i zyciu poteguje przyspieszenie tempa, ktore powoduje

36 J. Penc, Kreowanie zachowan w organizacyi, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001,
s. 162-163.
37 1. Szczepanski, O indywidualnosci, INZZ, Warszawa 1988, s. 59-65.
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utrudnienia w spedzaniu wolnego czasu, utrzymywaniu statusu spolecznego.
Wyc1%gn1<;c1e czlowieka, z jego 1ndyW1dualneg0 rytmu zycia 1 podporzadko-
wanie go do przyspieszonego tempa rozmaltych odmian ludzkiej dziatalno-
Sci nie pozostaje bez §ladu i czgsto jest przez niego bolesnie odczuwane. Czlo-
wick odczuwa przecigzenie, napigcie nerwowe 1 emocjonalne, co wigze si¢
z obciazeniem serca, naczyn krwionos$nych oraz innych waznych organéw
wewnetrznych, ktére reaguja bez udzialu woli czlowieka.

Nieumiejetno$é lub niemozno$¢ przezwycigezenia stresu utrzymuje si¢
w skutek zwyczaju nieokazywania uczué, obawy o konsekwencje z tego wy-
nikajgce. Stan ten wywoluje intensywne stany depresyjne, powodujace spa-
dek samooceny oraz motywacji do pracy. Jesli obejmuje on szersze strety oso-
bowosci pojawiaja si¢ zaburzenia osobowo$ciowe, nerwica oraz psychoza.
Najczgsciej jest to utrata kontaktu z rzeczywistoscig, oslabiona zostaje uwaga
1 zdolno$¢ abstrakcyjnego mySlenia, a przy nasileniu powstaje rowniez po-
czucie bezradnosci®.

Czasem stres ten moze wynikac z potrzeby wysokiej samooceny przy jed-
noczesnym braku wiary we wlasne sily. ,Nadmierne ambicje prowadzg do
nadmiernych oczekiwan, wskutek czego czesto nie udaje si¢ czlowiekowi osig-
gnac tego, czego chce, rozczarowuje si¢ 1 zniecheca, szybko rezygnujac z pod-
jecia wysitku 1 zaczyna zajmowac si¢ czym$ innym. Wielu utalentowanych
ludzi rozprasza w ten sposob sily przez cale zycie. (...) w koficu niczego nie
osiggaja, marnujac swe wybitne zdolnosci™.

Catkowita wolno$¢ od stresu jest niemozliwa. Czlowiek przebywa w sta-
lym zwigzku z otoczeniem, z ktérego wywodza si¢ réznorodne stresory. Stres
jest potrzeba istnienia, genetycznie zaprogramowang potrzebq przetrwania.
Czlowiek j jest przystosowany do Srodowiska w ktérym zyje, lecz zm1any moga
by¢ przeciwne jego naturze. OkreSlony poziom stresu niezbgdny jest do ak-
tywnego zycia, prawidlowego funkcjonowania i radzenia sobie w trudnych
sytuacjach*’.

Wiele streséw nadmiernych 1 wystepujacych w diugim okresie czasy ma
swoje zrodla w Srodowisku pracy: formach 1 metodach zarzadzania, struktu-
rze organizacyjnej. Narazeni na tego rodzaju stres moga by¢ nie tylko pra-
cownicy umyslowi 1 kadra menadzerska, ale rowniez pracownicy szeregowi,
u ktorych stresy wywolywane sa najczesciej przez takie czynniki, jak: niska
placa, monotonno$¢ w obowigzkach wykonywanych, krétki czas przeznaczo-
ny na wykonanie czynnosci, brak okreslenia zakresu obowigzkéw, brak orga-
nizacji pracy oraz zla komunikacja miedzyludzka. Bezposrednimi przyczy-
nami poglebiajacymi stres sg rowniez: halas, wysokie badZz zbyt niskie
temperatury, poczucie zagrozenia, praca zmianowa, zanieczyszczenia (pyly),

3 S. Puzyniski, Depresje endogenne i choroby afektywne, ,Problemy” 1990, nr 11, s. 26-32.
¥ K. Horney, Neurotyczna osobowosc naszych czasow, PWN, Warszawa 1976, s. 131.
#]J. Kozielecki, Koncepcje psychologiczne cztowicka, PIW, Warszawa 1980, s. 232-249.
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praca na wysokoSciach itp. Bardzo silnyrn czynnikiem stresujgcym jest nie-
pewnosc pracy, obawa przcd redukcja etatow''. Czesta przyczyng stresu staja
si¢ rownicz rozmaite zmiany w prawie pracy wprowadzane przez pafstwo.
Zmiany takie wywoluja stres innowacyjny, ktéry doprowadza do ogélnej mo-
bilizacji sil, ktdre s3 reakcjg na nowe sytuacje, natomiast przy ch;ksze] gwal-
townosci doprowad21c moga czlowieka do wyczerpania 1 r6znego rodzaju
choréb.

W zyciu zawodowym stres powinien by¢ stresem kreatywnym™*. Natomiast
jest on stresem, powodujacym dezorganizacje funkcjonowania i sprawnosci
dzialania pracowmka Tymczasem jest on czgsty przyczyng braku satystakeji
zawodowe], zdenerwowania, napiecia 1 wyczerpania emocjonalnego, braku
wiary we wlasne mozhwosc1, depresji.

Objawy stresu czesto wystc;pujq tacznie 1 s3 réznorodne, w zaleznosci od
tego, W jaki sposéb czlowiek reaguje na zalstnlalq sytuacje stresowy. Gléwny-
mi zroédlami negatywnego stresu to przemeczenie, przepracowanie oraz prze-
cenianie wlasnych sil. Zazwyczaj nie sg traktowane ani kojarzone ze zjawi-
skami stresu, béle zoladka, glowy, naderwane mig¢snie karku oraz agresja.
Dlatego tez wiele oséb chodzi na zabiegi lub zazywa leki, ale nie zmienia
sposobu radzenia sobie ze stresem. Krotkotrwalymi objawami stresu mogg
byé: czgste popelnianie bledéw, niepokd; duchowy, wybuchy ztosci, brak or-
ganizacji, nerwowos¢, problemy z realizacjg prostych zadan, wyczerpanie.
Reakcje stresowe, ktore oddziatujg na siebie 1 wzajemnie si¢ przenikajg, wy-
stepuja w czterech fazach®:

* sfera poznawcza, obejmuje procesy myslowe i percepcyjne. Ograniczony
jest odbiér do bodzcow, ktére wywolywaly stres: stany, ktore moga
spowodowaé syndrom wypalenia, zaburzenia pamig¢ci oraz blokady
w mySleniu, natretne mysli, brak koncentracji, senne koszmary,

* sfera migSniowa, obejmuje reakcje, ktére zachodzg w muskulaturze
szkieletowej, mozna zaobserwowal w sytuacjach nerwowych: napiecie
mies$ni karku, bole glowy w sytuacjach stresowych, tiki, nerwowe po-
ruszanie noga, bole plecow,

* sfera wegetatywno-hormonalna, obejmuje reakcje hormonalne 1 wege-
tatywne ukladu nerwowego, w sklad ktérego wchodzg reakeje nie pod-
legajace woli, nickontrolowane przez czlowieka, zalezne od narzadow.
Mozna zaobserwowac reakcje takie jak: uczucie mdtosci, wymioty, bie-
gunka, sucho$¢ w gardle, migkkie kolana, zaburzenia 1 przyspieszenie
rytmu serca, nadmierne pocenie, zawroty glowy,

1 C.L. Cooper, Stres w pracy, PWN, Warszawa, 1987, s. 139.

“ D.N.T. Perkins, V.F. Nieva, E.E. Lawler, Managing Creation, The Challenge of Building
a New Organization, New York 1983, s. 239-242.

# J.P. Schréder, Zarzgdzanie stresem. Jak rozpoznac sytuacje stresowe i im przeciwdziatac,
PAN, Warszawa 2008, s. 23-25.
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* sfera emocjonalna, obejmuje samopoczucie nastroje, stres emocjonal-
ny ktéry moze si¢ objawiaé poprzez: narastajacy strach, niepewnosé,
depresj¢ oraz wahania nastroju, bezradnos¢, agresje, apatie.

Kazdy czlowiek ma swo]e stabe strony. Mozhwyml reakcjami wywolany-
mi przez stres mogg byc rowniez: zmiany osobowosciowe, naduzywanie
alkoholu, objadanie sig, sigganie po leki badz narkotykl 1 przy dlugotrwalym
oddzmlywamu stresu mozna zaobserwowac: apatu; 1 obojetnosé, pogorszenie
samopoczucia, lek, bezsennos¢, pogarszajacy si¢ stan zdrowia, oslabienie re-
lacji spolecznych syndrom Wypalema Ciagle narazenie na stres powoduje
nasilenie si¢ bolu, utrate energu

Istnieja metody opanowania irytacji badZ gniewu, ktére nie maja na celu
niszczenia zdrowia 1 kariery czlowieka, ale pomagaja realizowaé wyznaczone
cele 1 zadania. Zazwyczaj rekomenduje si¢ dwie drogi obnizania poziomu
stresow badZz ich niwelowania: uodpornienie czyli narazanie si¢ na stres
systematycznie i hartowanie oraz znieczulenie, czyli zmniejszanie intensyw-
nosci reakeji na stres stosujac techniki relaksacyjne®. Mozna wyréznic jesz-
cze inne strategie stosowane przy przezwyci¢zaniu stresu®

* akceptacja niepewnosci jako nieodlgczny element zycia. Na nastroj
1 uczucia maja wplyw nie tylko wydarzenia, ktorych jestesmy swiadka-
mi, ale rowniez to, w co wierzymy. Waznym elementem w radzeniu
sobie z niepewnoécig jest nauczenie si¢ rozrdzniania swoich mysli
1 zrozumienie, jak wplywaja na uczucia w sytuacji stresowej. Kluczem
do rozw1qzamem mespodmewanych probleméw jest akceptac]a nie-
pewnosci jako wazny element zycia, zachowanie spokoju 1 uswiado-
mienie sobie, ze pojawil si¢ problem, ktory powinien zostaé rozwigza-
ny. Umozliwia to analiz¢ trudnej sytuacji ktora zaistniala, a nastepnie
pozwoll odnalezé praktyczne rozw1zgzame problemu 1 Wprowad21c go
w zycie. Skupleme uwagl 1 energii pozwoli wyznaczy¢ sobie mozliwe
do realizacji cele i konsekwentnie dazy¢ do ich osiggnigcia, lecz nie
dopuscié do tego, aby ostabilo to wyobrazni¢. Aby osiggnaé wyznaczo-
ne cele nalezy by¢ przygotowanym na wysilek. Waznym elementem
jest skoncentrowanie si¢ na wlasnych dzialaniach tak, aby nic nie roz-
praszalo uwagi w skutecznym dzialaniu. Nalezy mie¢ aspiracje daze-
nia, poniewaz w dazeniach jest zawarta warto$¢ czlowieka, a jego zycie
ma warto$¢ tam, gdzie ma godny cel®,

* ocena realnego ryzyka, aby poradzié sobie z kazdg ewentualnoscig. W celu
zapanowania nad lekiem zwigzanym z niepewnoscia co do przyszlosci,
w sytuacjach, ktére budzg strach, niezbedna jest dokladna ocena wigzaca
si¢ z ryzykiem. Kiedy czlowiek odczuwa Igk jest sklonny uwierzyé, ze to

# B. Pietrzykowska-Bodnar, W. Bodnar, Relaks: zdrowie i rozwdj osobowosci, ,,Problemy”
1973, nr 12, s. 23-26.

# Ibid,, s. 26.

* G.F. Hegel, Wyktady z filozofii dziejow, PWN, Warszawa 1958, s. 144.



Stres i jego przezwycigezanie we wspdlczesnym zarzadzaniu przedsigbiorstwem 159

czego najbardziej si¢ obawia jest blisko. W przypadku gdy obawy s3 uza-
sadnione, wyjscie z trudnej sytuacji wzrasta, kledy zgromadzone s3 nie-
Zbgdne mformaqe Zachowany spokdj 1 jasnosé rnyslema Nalezy jednak
mniej oddawacé si¢ emocjom i bardziej kierowaé si¢ rozumem, wiadomo
jednak, ze cztowiek ,dawkuje sobie tyle ztudzen — ile nadziei, by w Swie-
cie ludzi i rzeczy znajdowac potrzebng réwnowage™,

* przerwanie obsesyjnego myslenia, pozbycie si¢ dreczacych mysli, aby
nie marnowac energii na martwienie si¢. Obsesja to ciggle rozwazanie
probleméw, zanim si¢ pojawig. Nie pozwala]% na panowame nad nie-
usw1adom10nym1 lekami, sprawiaja, ze czlowiek czuje si¢ mniej pew-
nie, poniewaz odbierane sa natarczywe 1 obce. Bardzo waznym ele-
mentem jest, aby nie postrzegac obsesji jako wroga, lecz jako nieudolna
probe kontrolowania lekéw dotyczacych nieznanego. Zamiast ja zwal-
cza¢ mozna zaczaC ¢wiczyé umysl, aby si¢ nauczyé skutecznie pano-
wac nad lekami, jest to klucz do rozwigzania problemu®

* zachowanie zdrowia fizycznego 1 psychicznego obejmuje: Ewiczenia
koncentracyjno-medytacyjne, éwiczenia fizyczne, zwigkszenie aktyw-
nosci ruchowej oraz rézne formy relaksu, turystyka, krajoznawstwo,
praca na dzialce, przestrzeganie zasad prawidlowego odzywiania,
unikanie alkoholu unormowany styl zyc1a Wszystkie te dzialania
moga oslabié podatnosc na stres 1 zapewni¢ wigkszg odpornos¢ na dzia-
tanie czynnikéw stresogennych. Umozliwia to wzrost opanowania
emocji, optymizmu, gotowo$¢ do dzialania i skfonno$é do kontaktow
z ludZmi®

* wsparcie spoleczne polega na skorzystaniu z pomocy rodziny, przyja-
ci6l badz przelozonego. Podstawowe potrzeby spoleczne sa zaspoko-
jone przez kontakt z innymi ludZmi ktérzy darza jednostke sympatia,
przyjaznia i sluzg pomoca w trudnych sytuacjach™. Utrzymanie do-
brych kontaktéw z ludZmi nada]g zyciu czlowieka sens 1 motywuje do
dalszego dzialania, bez niego zycie jest bezowocne i puste,

* elastycznoS¢ to sposob na przetrwanie w trudnych sytuacjach, w ktérych
odczuwana jest niepewnos¢. Elastycznos¢ rowniez oznacza umiejetno$é
dostosowania si¢ do zachodzgcych zmian w przedsi¢biorstwie. Wobec
zmian zachodzgcych wokol, elastycznos¢ jest zalety, ktéra pozwala pra-
widlowo funkcjonowaé. W' nieprzewidzianych okoliczno$ciach nalezy
nieustannie od nowa ustala¢ swoje priorytety oraz strategie dzialania.

7], Szczepanski, Sprawy ludzkie, Wiedza powszechna, Warszawa 1988, s. 281.

“# B. Eimer, M.S. Torem, 10 sposobow jak pokonac lek przed zmieniajgcym sig swiatem, Gdanh-
skie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003, s 38-39.

0 T. Jakubowski, Aktywnos¢, ruchowa, zdrowotna i psychiczna, ,Problemy” 1980, nr 8,
s. 33-35.

>0 R. Cieslak, Wsparcie spoleczne jako sposob radzenia sobie ze stresem w pracy, ,Humanizacja
pracy” 1993, nr 4, s. 72.
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Najwazniejszym elementem jest jednak zapobieganie stresom, czyli usu-
wanie zrodel powstawania. Przedsi¢biorstwo jako gléwne Zrédlo powstawa-
nia stresu ma mozliwo$¢ prowadzenia dzialan eliminujacych przyczyny
wystepowania stresu, takie, jak: wlaSciwe konstruowanie rél organizacyjno-
-zawodowych, doskonaleme organizacji pracy, rozszerzenie zakresu czyn-
nosci i odpowiedzialno$ci pracownikéw, polepszenie warunkéw Srodowiska
pracy, zapewnienie wlaSciwego przeplywu informacji w przedsigbiorstwie,
stworzenie pracownikom perspektyw rozwoju i awansu’!

3. Spoleczne uwarunkowania stresu w Polsce

Wyniki pierwszego, najwigkszego badania dotyczacego bezpieczenstwa
i higieny pracy ESENER w Europie pokazuja, ze ro$nie w przedsi¢bior-
stwach europejskich zagrozenie zwigzane z czynnikami ryzyka psychospo-
lecznego. Badania wykazuja, ze pracodawcy w Europie nie bagatelizujg spra-
wy, zwiazanej ze stresem w pracy. Lecz tylko 1/3 przedsi¢biorstw zdecydowala
sic na wdrozenie procedur, majgcych na celu zwalczania tego rodzaju pro-
blemu. ,W kontekscie trwajacego kryzysu gospodarczego, 79% europejskich
menadzerdw wyraza zaniepokojenie kwestiag stresu w miejscu pracy, ktory
jest juz uwazany za wazny czynnik wplywajacy na wydajnosé¢ w Europie (...)
Niepokojacy jest jednak fakt, ze mimo duzego zainteresowania tg kwestig,
jedynie 26% przedsi¢biorstw w UE posiada procedury, majace na celu roz-
wiazanie problemu stresu”®. Mi¢dzy innymi z badan przeprowadzonych wy-
nika, ze 79 menadzeréw w Europie uwaza kwestie stresu w pracy za réwnie
wazng jak wypadki przy pracy. Olbrzymi stres zwigzany z praca odnotowuje
sie glownie w sektorach opieki zdrowotnej, pomocy spolecznej (91%) 1 edu-
kacji (84%). Badania wykazaly réwniez, ze 42% kadry kierowniczej uwaza
ryzyko psychospoleczne za najtrudniejsze zagadnienie w pordwnaniu do in-
nych z zakresu BHP. Za przeszkody w rozwigzaniu tego rodzaju problemu
to jej specyficzny charakter (53%), brak zasobéw (36%), u 50% wyst¢puje
brak $wiadomosci zagadnienia.

Przyczyna stresu moze by¢ rowniez niepewnos¢ pracy, ktéra w konsekwen-
¢cji powoduje utrate zdrowia psychicznego i fizycznego pracownikéw. W jed-

U J. Penc, Kreowanie zachowan w organizacji, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001,
s. 176-178.

>2 Badania ESENER (Europen Survey of Enterprises on New and Emerging Risks) przepro-
wadzone zostalo przez TNS Infratest wiosna roku 2009. Badanie to obejmowalo 31 krajow euro-
pejskich, w tym réwniez 27 krajéw czlonkowskich UE. Przeprowadzono 36 tys. Wywiadow
z kierownikami i specjalistami ds. BHP w jednostkach zatrudniajacych minimum dziesi¢ciu
pracownikéw, we wszystkich sektorach dzialalnosci ( za wyjatkiem: rolnictwa, le$nictwa i rybo-
16wstwa) prywatnych, jak i pafstwowych.

> Wypowiedz dyrektora EU-OSHA Jukka Takala na konferencji w Barcelonie 3 czerwca
2010 r., nt. przegladu strategii wspélnotowej na lata 2007-2012 w zakresie zdrowia 1 bezpieczen-
stwa pracy w Europie.
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nym z dokumentow WHO stwierdza sig, ze ,,niepewno$¢ pracy jest bardziej
szkodliwa dla zdrowia niz bezrobocie”. Ostatni europejski sondaz warun-
kéw pracy Europejskiej Fundacji Poprawy Warunkéw Pracy i Zycia przepro-
wadzono w kilkunastu przedsu;blorstwach w27 kra]ach UE Przy stwierdze-

. Moge stracié¢ prace w ciggu najblizszych 6 miesiccy”. Srednio 11,3%
respondentow starej Europy (zaleznie od krajéw)obawia si¢ o swoja prace,
natomiast az dla 252% z krajéw nowo przyjetych®. Niepewno$¢ w Polsce
byla wyjatkowo duza (26,6%). Z posréd 27 krajow UE wickszy wskaznik miaty
Czechy 1 Stowacja.
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Rys. 1. Niepewnos¢ pracy w krajach UE.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie czwartego Europejskiego Sondazu Warunkéw Pracy 4).

5 Swiatowa Organizacja Zdrowia, Compendium of activities of the WHO Collaborating
Centres in Occupational Health 2006-2010.

> http://polishedprose.com/jobinsecurity.html

¢ Fourth European Working Conditions Survey. European Foundation for the Improve-
ment of Living and Working Conditions, Dublin 2007.
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Taki stan rzeczy jest uwarunkowany wieloma przyczynami. Zapewne nie-
bagatelny wplyw na takiego rodzaju stres ma mentalnos¢ c1qglego zamar-
twiania si¢ o przyszlo$é oraz polozenie geograficzne, gdzie wystepuja diugie
uciazliwe zimy, wiele krétkich bezstonecznych dni. Do tego dochodzi stres
w miejscu pracy, poSpiech badZ wypalenie zawodowe. Mozna powiedzieé, ze
jesteSmy narodem zme¢czonym pracg, jak wskazuja juz nie najnowsze wyniki
badan ,Stres w pracy — Melisany Klosterfrau™. Z raportu wynika, ze stres
w pracy odczuwa 85% aktywnych zawodowo Polakéw. Jako Zrédlo przyjem-
nosci oraz spelnienie marzen traktuje pracg tylko 11% pracownikéw, nato-
miast dla 60% jest jedynie sposobem zarabiania na zycie. Coraz cze¢sciej dla
wielu os6b kolejny tydzien to ogrom obowigzkoéw, ktérym musi sprostaé. Bez
wzgledu na rodzaj wykonywanej pracy towarzyszy im napiccie zwigzane
z pracg.

Geografia pokazuje, ze najczgSciej z powodu stresu cierpig mieszkancy
centralnej i zachodniej Polski, natomiast najmniej stresujg si¢ mieszkancy na
wschodzie 1 potudniu Polski.

88%

86% -

84%

82% -

80% -

78% A

76% T v : "
Region Region Region Region
zachodni wschodni centralny potudniowy

Rys. 2. Analiza kraju w podziale na regiony. Odczuwanie stresu: ,, Tak, odczuwam...”.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania przeprowadzonego w czerwcu 2007r przez Pentor
Research International, Omnibus (CAPI), N=475, Polacy w wieku 18 lat lub wiecej, aktywni
zawodowo.

Polacy nie sg zbyt zadowoleni ze swojej pracy. Bardziej doceniajg j3 osoby
wyzszych klas spolecznych, menadzerowie oraz osoby wysoko wyedukowa-

7 Badania przeprowadzone przez Pentor Research International w czerwcu 2007 roku (Omni-

bus, CAPI, N=475).
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ne. Najczestsze zastrzezenia wychodza od oséb z niskim poziomem docho-
dow 1 slabo wyksztalconych. Wielu pracownikéw odczuwa niedogodnosci
z powodu nickomfortowych warunkéw pracy, az 43% respondentéw. Dla
25% pracownikéw stres towarzyszy przy koniecznosci pozostania w pracy po
godzinach.

Najgorzej za stresem radzg sobie osoby, ktére porazke przezywaja jak oso-
bisty dramat oraz osoby zamkni¢te w sobie. Optymisci do takiego samego
problemu podchodzg z dystansem traktujac go jak kolejne wyzwanie.

Waznym aspektem jest réwniez fakt jak Polacy opiniuja swoja prace:

m S £=< ~* woa m® =

® S £=< —~=< N o ©

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Rys. 3. Opinie Polakéw o prac.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie badania przeprowadzonego przez Pentor Research Inter-
national, Omnibus (CAPI), N=475.
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Pozytywnie o pracy wypowiada si¢ ok. 80% respondentow 1 deklaruje, ze
dobrze sobie radzi z trudnoSciami w codziennej pracy, wigksza cz¢$¢ Pola-
kéw czuje si¢ doceniona w pracy, robi to, co lubi i w czasie wolnym nie
mysli o pracy. Natomiast negatywnie o pracy wypowiada si¢ mniejsza cz¢S¢
Polakéw, traktujac prace po godzinach i1 w weekendy jako naturalny stan,
tolerujgc brak czasu na spotkania towarzyskie i strach przed powickszeniem
rodziny ze wzgledu na pracg.

Polacy réwniez udzielili odpowiedzi na pytanie: Gdybym mdégl/mogta
zmieni¢ jeden element w pracy, byloby to...

40% -

35% -

30% -

25% A

20% A

skrdcenie czasu pracy; 8%
unormowanie czasu pracy; 6%
warunki pracy; 4%

nic bym nie zmienit/a; 7%

praca; 3%
nie wiem; 5%

15% -

10% -

5% -

0%

Rys. 4. Elementy zmian, ktore respondenci chcieliby dokona¢ w pracy.

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie badania przeprowadzonego przez Pentor Research Inter-
national, Omnibus (CAPI), N=475.

Az 44% respondentéw uwaza, ze powinno si¢ zmienic ich wynagrodzenie,
na wyzsze 1 adekwatne do wykonywanych obowigzkéw. Idealna praca po-
winna sprawiac satysfakcje, tylko wtedy, gdy jest doceniana. Najlepszym spo-
sobem na docenienie pracy jest godziwe wynagrodzenie oraz dbatos$¢ o dobre
warunki pracy. Lekcewazenie ich moze spowodowac negatywne skutki takie,
jak: wypalenie zawodowe, rozmaite dolegliwosci, rotacja w zaktadzie pracy,
bardzo cz¢sto wplywa to na obnizenie efektywnosci.
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W $wietle badan, ktére zostaly przeprowadzone Wynika Ze na przezwy-
cigzenie stresu moze mie¢ wplyw miedzy innymi zapewnlenle stale] pracy
oraz terminowa 1 odpowiednia placa. Na pokonanie stresu moze mieé wplyw
réwniez poczucie docenienia pracownika przez pracodawce z wykonane] pra-
cy. Jednak najwazniejszymi czynnikami mogy by¢: zapewnienie odpowied-
nich warunkéw pracy, oraz stworzenie w miejscu pracy dobrej atmosfery, ktora
zapewni komfort pracownikom. Skutecznag walkg ze szkodliwymi skutkami
stresow s3 rowniez odpowiednie techniki relaksu dostarczane przez praco-
dawce, ktére maja na celu wprowadzenie organizmu pracownika w stan wy-
ciszenia 1 stuza do usunigcia zbednych napigé. Istotng role przy redukeji stre-
su odgrywaja wakacje z rodzing, gdy pracownik bez nacisku moze zaplanowac
przysluguj@cy mu urlop oraz Zapewnienie przez pracodavvcg premii urlopo—
wej. Sposoby te przyczyma]a} si¢ do regeneracji organizmu jak réwniez do
zachowania réwnowagi emocjonalne;.

4. Podsumowanie

Podsumowujgc dotychczasowe rozwazania, nalezy podkreslié, ze wszyst-
kie dotychczasowe elementy wywolujace stres towarzyszg nam na co dzien
w kazdej organizacji niezaleznie od jej specyfiki oraz pochodzenia. Dzigki
potencjalowi spolecznemu firmy jest mozliwy rozwdj. Jednak stres jest zjawi-
skiem ogarniajagcym wiele dziedzin pracy, wymaga on kompleksowego
dzialania oraz stalej kontroli 1 oceny skutecznosci podejmowanych dziatan.
Samo zwrdcenie uwagi na objawy i Zrddla stresu oraz ulatwienie menadze-
rowi efektywnych dzialan moze ulatwi¢ pracownikom radzenie sobie ze
stresem. Tworzenie zdrowej i efektywniejszej sytuacji pracy doprowadza do
wickszej aktywnosci w realizacji celow firmy.

STRESZCZENIE

W ponizszym artykule przedstawiono zagadnienia zwigzane z zarzg-
dzaniem w nowoczesnym rozumowaniu oraz starano si¢ przedstawié
jak wazna rzeczg jest stres w organizacji, a w szczeg6lnosci jego rola
1 oddzialywanie na pracownikéw. Wymieniono réwniez rodzaje
stresu oraz jego objawy. Najwazniejsza cze$SC artykutu jest po§wigcona
sposobom jak pokonac stres przed zmieniajgcym si¢ Swiatem.
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SUMMARY

The article was presents issues related to the management of the modern
idea and tried to explain how important it is stress in the organization,
especially its role and impact on staff. Also lists the types of stress and
its symptoms. The most important part of the article is dedicated to the
ways to overcome stress from a changing world.
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ELZBIETA WANSACZ

Dzialania naprawcze rzadu
a kryzys finansowy samorzadow lokalnych

Wprowadzenie

Kryzys finansowy nie omingl w swych skutkach takze naszego kraju. Za-
kiécenia w funkcjonowaniu systemu finansowego dotknely réznych segmen-
téw rynku, doszlo do kryzysu zaufania pomiedzy instytucjami finansowymi.
Kryzys w sektorze finansowym, poczatkowo dotykajacy tylko rynek kredytow
hipotecznych, zaczal takze wplywac negatywnie na gospodarke. Zmniejszyla
si¢ dostgpno$é do kredytdow a takze wzrosly ich koszty. Konsekwencja tego
bylo spowolnienie gospodarcze a skutki kryzysu zaczely byé widoczne takze
w sferze spolecznej, gléwnie poprzez wzrost bezrobocia.

Kryzys dotknat zaréwno przedsi¢biorstwa jak i gospodarstwa domowe oraz
cale spoleczenstwa we wszystkich regionach $wiata. Takze gospodarka UE
doznata znacznego spowolnienia 1 do§wiadczyla jednej z najpowazniejszych
od wielu lat recesji, a spoleczenistwa panstw czlonkowskich odczuly bolesnie
skutki kryzysu (zwlaszcza wzrost bezrobocia).

Wainym elementem obecnej sytuacji gospodarczej na Swiecie jest pojawie-
nie si¢ drugiej fali kryzysu gospodarczego Kryzys, ktory plerwotnle uderzyl
w sektor finansowy obecnie zagraza stabilnosci finansowej wielu panstw roz-
winigtych. Mimo zakrojonej na bezprecedensows skale akeji pomocy, nadal
niebezpiecznie zwigksza si¢ zadluzenie sektora publicznego. Wiele regionow
1 panstw bez pomocy instytucji mif;dzynarodowych nie bedzie w stanie wyjsé
ze spirali zadluzenia. Wobec tego bardzo wazne jest przygotowanle skuteczne-
go pakietu antykryzysowego ktéry z jednej strony pomoze ozywic gospodarke,
a z drugiej strony nie bedzie prowadzil do wzrostu zadluzenia sektora publicz-
nego. Celem artykutu jest przedstawienie podejmowanych przez rzad dzialan
antykryzysowych 1 ich wplyw na sytuacj¢ polskich samorzadéw. Polskie gminy
1 miasta wyraznie odczuwajg juz konsekwencje kryzysu finansowego 1 zwigza-
nego z nim spowolnienia gospodarczego. Samorzady podejmuja dzialania, by
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zmniejszenie wplywow do ich budzetéw nie zablokowalo realizacji kluczowa-
nych dla ich rozwoju, inwestycji infrastrukturalnych.

1. Europejski plan naprawy gospodarczej

Obecny $wiatowy kryzys gospodarczy jest ogromnym wyzwaniem dla Unii
Europejskiej 1 wymaga szybkiej reakeji, ktéra pozwoli zahamowat jego wplyw
na calg gospodarke. Komisja Europejska, panstwa czlonkowskie 1 migdzynaro-
dowi partnerzy Unii Europejskiej wdrazajg dzialania majace na celu stymulowa-
nie inwestycji, aby generowal wzrost gospodarczy i zatrudnienie. Reakcjg UE na
kryzys byl Europejski Plan Naprawy Gospodarczej (EPNG), ktory zostal oglo-
szony przez Komisje Europejska 26 listopada 2008 r. Plan ten — oparty na pakcie
stabilnosci 1 wzrostu oraz na Strategii Lizbonskiej, na rzecz wzrostu 1 zatrudnie-
nia — proponuje makroeckonomiczng reakcje na kryzys, w formie szerokiego spek-
trum dzialan wspierajacych gospodarke. Gléwne zalozenia EPNG to:

1) istotne zwickszenie sity nabywczej, umozliwiajace wzrost popytu i za-
ufania. Komisja Europejska zaproponowala, aby w ramach nadzwy-
czajnych Srodkéw, panstwa czlonkowskie 1 UE uzgodnily natychmia-
stowy bodziec budzetowy w wysokosci 200 mld EUR (1,5% PKB),
w celu zwigkszenia popytu, zgodnie z paktem stabilnoSci i wzrostu;

2) konieczno$¢ ukierunkowania dzialan krétkoterminowych w celu pod-
niesienia konkurencyjnosci Europy, w dlugiej perspektywie czasowej
(program dzialan ukierunkowanych na inzeligentne inwestycje, czyli
inwestowanie w kompetencje wlasciwe, z punktu widzenia przysztych
potrzeb tj. podnoszenie efektywnosci energetycznej, w celu stworzenia
miejsc pracy i oszczednoScl energii, inwestowanie w czyste technolo-
gie, w infrastrukture 1 polgczenia miedzysystemowe, w celu promowa-
nia efektywnosci 1 innowacyjnosci;

3) zgodnos¢ z zasadami solidarnosci 1 sprawiedliwosci spolecznej (w tym
ukierunkowanie dzialah na ochron¢ miejsc pracy i obnizenie kosztow
energil, dla najbardziej zagrozonych grup spolecznych).

W ramach EPNG okreslone Zostaly takze glowne cele strategiczne:

1) pobudzeme popytu 1 wzmocnienie zaufania konsumentow;

2) zmniejszenie kosztéw spolecznych spowolnienia gospodarczego 1jego
wplywu na grupy najbardziej narazone;

3) przygotowanie do dzialania w sytuacji ponownego ozywienia gospo-
darczego;

4) przyspieszenie przejScia w kierunku gospodarki opartej na technolo-
giach niskoemisyjnych.!

! Komisja Wspdélnot Europejskich, Komunikat Komisji do Rady Europejskiej. Europejski plan
naprawy gospodarczej, KOM(2008) 800 wersja ostateczna, Bruksela, dnia 26.11.2008, s. 4-24.
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Europejski Plan Naprawy Gospodarczej ma na celu stworzenie podstaw
do osiagnigcia szybklego porozumienia migdzy panstwami czlonkowskimi
na rzecz przywrocenia sprawnego funkcjonowania gospodarki Europy. Naj-
wyzszym priorytetem jest ochrona obywateli europejskich przed najgorszymi
skutkami kryzysu finansowego.

2. Whioski dla Polski wynikajace z dzialan antykryzysowych
podejmowanych w innych krajach

W Informacji Ministerstwa Gospodarki dot. dzialan antykryzysowych po-
dejmowanych w wybranych krajach §wiata,? (w wickszo$ci analizowanych
krajow) koordynacja antykryzysowych inicjatyw panstwa przybrata formule
zintegrowanego pakietu, planu lub programu — obejmujacych szeroki wa-
chlarz $§rodkéw, adresowanych do poszczegélnych sektoréw i grup spolecz-
nych. Dzialania podejmowane przez poszczegélne kraje obejmujg nastgpu-
jace dzialania:

1) wzmacnianie popytu wewng¢trznego oraz powstrzymywanie wzrostu
bezrobocia, np. poprzez stymulowanie rynku budowlanego i energo-
oszczednych rozwiagzan w budownictwie;?®

2)  wprowadzenie oszczednosci budzetowych? lub zwigkszanie deficytu
budzetowego;’

3) aktywna polityke podatkowa, obejmujacy: oszcze¢dnosci budzetowe
1 Sciste monitorowanie wydatkdow;® zmniejszenie obciazen dla ludno-
Sci oraz przedsi¢biorstw;’

4)  podejmowanie inwestycji rzagdowych® oraz wzmacnianie pafstwowych
funduszy majatkowych;’,

5) wzmacnianie popytu wewnetrznego przez aktywna polityke zamo-
wien publicznych, zwlaszcza dotyczacych realizacji projektéw budow-
lanych, drogowych oraz z zakresu infrastruktury energetycznej;"

2 Ministerstwo Gospodarki ,Informacja dotyczgca dziataii antykryzysowych podejmowanych
w wybranych krajach swiata”, Warszawa, lipiec 2009, dokument elektroniczny, Zrédlo: http://
www.mg.gov.pl/NR/ rdonlyres/BFBA6202-3E57-4C68-93E5-D13DC774F1D6C//55462/Dziala-
niaantkryzysowe.pdf., data wejscia 05.02.2012.

3 Tamze, przyklad Austrii — s. 31 i Irlandii, s. 32.

* Tamze, przyklad Irlandii i Niemiec, s. 16.
Tamze, przyklad Belgii i Japonii, s. 16.
Tamze, przyklad Wegier i Irlandii, s. 16.

7 Tamze, przyklad Austrii, s. 18, Irlandii, s. 18.

8 Tamze, uruchomienie planu robét publicznych w Argentynie, s. 21, budowa nowego lotni-
ska w Portugalii, s. 22.

? Tamze, Fundusz Inwestycji Publicznych w Hiszpanii s. 22, Rosyjska Agencja Finansowa,
s. 22.

10

5

6

Tamze, przyklad Austrii, s. 21 i Bulgarii, s. 21.
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6) ulatwienie dostgpu do kredytéw w formie udzielania bankom $rod-
kéw na rozwoj akeji kredytowej!! czy rozwijania systemoéw gwarancji
1 poreczen;'?

7) wspieranie malych i Srednich przedsi¢biorstw;"

8) wspieranie ludnosci wiejskiej 1 sektora rolno-spozywczego;'

9) prowadzenie polityki sektorowe;j nakierowanej na rozwdj 1 ochrong
poszczegdlnych galezi przemystu;?”

10) podejmowanie inicjatyw w zakresie polltykl spoleczne] zmierzajjce
do zaspokojenia potrzeb ludnosci 1 rozwigzywania probleméw spo-
tecznych zwigzanych z kryzysem;'

11) wspieranie eksportu oraz napltywu inwestycji zagranicznych;!’

12) stabilizowanie cen surowcow 1 produktow.'®

Po przeanalizowaniu dzialah podjetych w innych krajach w raporcie

zaproponowano wdrozenie wielu rozwigzan m.in. polegajacych na zabezpie-
czeniu gospodarki przed nadmiernym odplywem kapitatu, w tym wprowa-
dzenie zachet do reinwestowania zyskéw w Polsce. Zaproponowano stwo-
rzenie prorozwojowego planu inwestycji rzadowych, ktory bylby skorelowany
z planami inwestycyjnymi samorzad6éw w obszarze mfrastruktury 1 transpor-
tu. Kolejng propozycja jest wsplerame sektora malych 1 Srednich przedsi¢-
biorstw, gléwnie poprzez: zmniejszenie ich obcigzenia fiskalnego czy pobu-
dzenie akc]l kredytowej dla MSP rozpoczynajacych dziatalno$é gospodarcza
oraz podejmujacych nowe inwestycje. Raport skupil si¢ takze na konieczno-
Sci dokonania przegladu wydatkowania srodkéw unijnych pod katem zmie-
nionej w wyniku kryzysu gospodarczego sytuacji gospodarczej tj. przeglad
procedur 1 kryteriow, identyfikacja barier w wykorzystaniu funduszy. Zapro-
ponowano takze okreslenie polityki rzadu wobec panstwowych funduszy
majatkowych oraz ustanowienie krajowego panstwowego funduszu majatko-
wego w celu stabilizacji budzetu.”

" Tamze, przyklad Litwy i Rosji, s. 25.

12 Tamze, podnoszenie wysokosci gwarantowanych depozytéw w Bulgarii, s. 26 1 Rosji, s. 27.

3 Tamze. ulatwienie MSP dostgpu do kredytéw w Belgii, s. 28 oraz przyspieszenie odpiséw
amortyzacyjnych w Czechach, s. 28.

* Tamze, ulgi podatkowe w Irlandii, s. 30, ulatwienia dostgpu do kredytéw i leasingu
w Rosji, s. 31.

> Tamze, wsparcie dla przemystu samochodowego w Austrii, s. 31, wsparcie scktora paliwo-
wego w Rosji, s. 32.

¢ Tamze, wsparcie emerytow w Argentynie, s. 34, wsparcie rodzin wielodzietnych w Austrii,
s. 34, podniesienie podniesienie zasitkéw dla bezrobotnych w Rosji, s. 36.

17 Tamze, skrocenie termindw wydawania zezwolefi na inwestycje dla inwestoréw zagra-
nicznych w Chorwagji, s. 37.

18 Tamze, tworzenie specjalnych funduszy stabilizacyjnych w Algierii, s. 38.

Y Tamze, s. 4.
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3. Podejmowane w Polsce dzialania antykryzysowe

Podejmowane w Polsce dziatania antykryzysowe zostaly ujete w Planie
stabilnosci 1 rozwoju oraz w Planie wydatkowania srodkow na koniec 2009 r.
w programach wspotfinansowanych z funduszy europejskich w ramach NSRO
2007-2015. W Planie stabilnosci i rozwoju zostal okreSlony kompleksowy
program obejmujacy dziewie¢ glownych obszaréw:

1) wdrozenie zaliczkowania dla przedsi¢biorcéw;

2) usprawnienie sposobu przekazywania samorzadom terytorialnym $rod-
kéw budzetowych na realizacj¢ Regionalnych Programéw Operacyj-
nych;

3) usprawnienie finansowania inwestycji finansowanych ze Srodkéw re-
zerwy celowej budzetu panstwa;

4) wprowadzenie mozliwosci uzyskania przez samorzady dodatkowych
srodkéw z tzw. rezerwy wykonania;

5) propozycje standaryzacji poszczegdlnych proceséw zwiazanych z re-
alizacjg programow;

6) wprowadzenie stalego monitoringu i oceny efektywnosci dzialan In-
stytucji Zarzadzajacej w kraju;

7) powiazanie udzielania srodkéw z pomocy technicznej z efektywnoscia
funkcjonowania instytucji;

8) szybszy zwrot wydatkéw dla duzych projektow;

9) ograniczanie koniecznosci wykorzystywania wlasnych $rodkéw finan-
sowych w procesie inwestycyjnym poprzez wklad unijny.?

Pod koniec 2008 roku rzqd oglosil program antykryzysowy, ktérego celem
mialo byé stworzenie rozwigzan prawnych 1 mstytuc]onalnych zapoblega]a}—
cych wystapieniu niekorzystnych zjawisk wywolanych trudnq 1 pogarszajaca
si¢ sytuacja gospodarcza kraju a takze lagodzenie skutkdéw juz zaistnialych
zdarzen. Program antykryzysowy mial charakter wieloplaszczyznowy 1 obej-
mowal oprocz instrumentéw Scisle finansowych (np. doplat do kredytow hi-
potecznych), takze dzialania w dziedzinie polityki spolecznej i prawa pracy.
Dzialaniom w sferze spolecznej towarzyszyl tzw. pakiet antykryzysowy, kto-
ry stal si¢ podstawg do uchwalenia rozwigzan normatywnych w postaci usta-
wy z 1 lipca 2009 r. o tagodzeniu skutkow kryzysu ekonomicznego dla pra-
cownikéw i przedsi¢biorco6w.?! Akt ten wszedl w zycie z dniem 22 sierpnia
2009 r. 1 jest powszechnie nazywany ustawg antykryzysowg. Regulacje prawne
zawarte w ustawie obejmujg zagadnienia z prawa pracy, jak i prawa socjalne-

2 Plan Stabilnosci 1 Rozwoju — wzmocnienie gospodarki Polski wobec §wiatowego kryzysu
finansowego, dokument elektroniczny, Zrédlo dostgpu http://www.textiles.pl/g2/2009_03/539_fi-
leot.pdf, data wejscia: 01.02.2012, s. 5-15.

21 Ustawa z dnia 1 lipca 2009 r. o tagodzeniu skutkow kryzysu ekonomicznego dla pracowni-
kow 1 przedsigbiorcdw (Dz. U. Nr 125, poz. 1035 ze zm.).
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go. Ustawodawca, z jednej strony, dal pracodawcom pewne instrumenty, kt6-
re uelastyczniaja wybrane instytucje prawa pracy, z drugiej wspomagal za
pomocg funduszy publlcznych utrzymanie miejsc pracy oraz rekompensowal
pogorszenic sytuacji prawne; os6b zatrudmonych Ustawa antykryzysowa
wprowadzila w prawie pracy kilka rozwigzan normatywnych ingerujgcych
w model tradycyjnego stosunku pracy. W ustawie antykryzysowej zostaly wpro-
wadzone regulacje dotyczace:

1) uelastycznienia niektorych konstrukeji czasu pracy 1 organizacji pracy
(wydluzanie okresu rozliczeniowego, ustalanie indywidualnego roz-
ktadu czasu pracy, obnizanie wymiaru czasu pracy);

2) modyfikacji zasad stosowania uméw na czas okreslony;

3) zakazu wypowiedzenia stosunku pracy z przyczyn niedotyczacych pra-
cownika;

4) tzw. przestoju ekonomicznego;

5) przyznawania, wyplat i zwrotu $wiadczef finansowanych z Funduszu
Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych;

6) przyznawania, wyplaty i zwrotu srodkéw na dofinansowanie kosztow
szkolen i studiéw podyplomowych pracownikéw oraz na wyplate
stypendidéw finansowanych ze §rodkéw Funduszu Pracy.”

Zawarty w ustawie antykryzysowej wachlarz §rodkéw prawnych byt sto-
sunkowo bogaty, a jego zaletg bylo laczenie rozwigzan z zakresu prawa pracy
1 regulacji o charakterze finansowo-socjalnym. Pracodawcy (przedsi¢biorcy)
uzyskali instrumenty prawne, dzicki ktorym mogli uelastycznié niektore
z klasycznych regulacji prawa pracy, zwlaszcza z obszaru czasu pracy 1 dys-
pozycyjnosci pracowniczej (przedltuzanie okreséw rozliczeniowych, indywi-
dualne rozklady czasu pracy, obnizenie wymiaru zatrudnienia, przest6j eko-
nomiczny).” Dzi¢ki temu mogli tatwiej przystosowywac si¢ do dynamicznych
warunkéw prowadzenia dziatalno$ci. Dzialaniom tym towarzyszylo jednak
obnizenie standardéw ochronnych, za czym szlo pogorszenie sytuacji oséb
zatrudnionych. Pracownicy zgadzali si¢ na zmiany, zeby zachowal swoje
miejsca pracy.?*

Adresatami ustawy antykryzysowej byli wszyscy przedsiebiorcy, bez wzgle-
du na ich sytuacj¢ finansowa oraz przedsi¢biorcy w przejSciowych trud-
noSciach finansowych, ktérzy spelniali Scisle okreslone w ustawie kryteria.”
W gronie podmiotow memog%cych skorzystac z przeplsow pakietu antykry-
zysowego, znajdowaly si¢: fundacje 1 stowarzyszenia, gminy, uczelnie oraz

2 Ustawa z dnia 1 lipca 2009 r. o tagodzeniu skutkow kryzysu ekonomicznego dla pracowni-
kow 1 przedsigbiorcdw (Dz. U. Nr 125, poz. 1035 ze zm.).

3 Tamze.

2 W ograniczonym zakresie ustawodawca przewidzial mozliwo$é rekompensowania, ze §rod-
kéw publicznych, zarobkéw utraconych przez pracownikéw.

» Ustawa dot. tylko przedsigbiorcéw w rozumieniu art. 4 ustawy z dnia 2 lipca 2004 r.
o swobodzie dzialalnosci gospodarczej (Dz. U. z 2007 r. Nr 155, poz. 1095, z p6Zzn. zm.).
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NZOZ-y.?* Ustawa przestaia obowigzywac z kofcem 2011 roku, a moze war-
to pewne jej zapisy stosowaé nadal. Dla funkcjonowania ustawy zostala przy-
gotowana duza machina prawno-formalno-urzednicza, czy tak krotkie jej
zastosowania przynioslo zakladane rezultaty, czy koszty nie byly wicksze od
zyskow?

4. Dzialania antykryzysowe w Polsce

W realizacji programu antykryzysowego dzialania rzadu skupialy si¢ na
kwestii mozliwe szybkiego przyjecia wspolnej waluty, jako sposobu ochrony
przed skutkami kryzysu walutowego oraz na poradzeniu sobie z problemem
narastajgcego deficytu budzetowego. Jednak kwestia przyjecia wspdlnej wa-
luty ciaggle si¢ oddala. Polska nie jest w stanie w kolejnych latach spetnié wszyst-
kich kryteriow traktatowych stawianych przez Uni¢ Europejska. Posiadanie
wlasnej waluty okazalo si¢ jednak jedng z najwazniejszych barier chronig-
cych Polske przed skutkami kryzysu $wiatowego. Mechanizmem ratowania
budzetu w 2009 r. byly kreatywne sposoby ksiggowania.”’ Kolejnym sposo-
bem finansowania deficytu byly fundusze unijne, ktére wsparly dorazne wy-
datki budzetowe. W 2009 roku gléwnym wyzwaniem bylo, nie tylko pokona-
nie doraznych probleméw spowodowanych spowolnieniem gospodarczym, ale
takze wykorzystanie kryzysu do strukturalnej przebudowy kraju, czyli obra-
nie wlasciwej polityki, ktéra bedzie skierowana na dzialania w perspektywie
strategicznej, a nie tylko doraznej. Rzad zwracal takze uwage nie tylko na
ograniczanie skutkéw kryzysu w sektorze finansowym, ale takze na pobu-
dzanie zmian strukturalnych w gospodarce. Wobec tego skupiono si¢ na trzech
glownych strefach oddziatywania:

1) inwestycje badawczo-rozwojowe oraz pobudzenie innowacyjnosci

przedsiebiorstw;

2) rozw¢j infrastruktury stuzgcej innowacji 1 konkurencyjnosci przedsie-

biorstw;

3) poprawa funkcjonowania administracji w celu zwigkszenia jej wydaj-

nosci 1 podwyzszenia jakosci ustug publicznych.

Polska jest najwickszym beneficjentem funduszy unijnych w historii Zjed-
noczonej Europy. W perspektywie finansowej 2007-2013 wchloniemy ponad

% Ustawa z dnia 1 lipca 2009 r. o tagodzeniu skutkow kryzysu ekonomicznego dla pracowni-
kow 1 przedsigbiorcdw [Dz. U. Nr 125, poz. 1035 ze zm.]

77 Np. przesuwanie nicktorych wydatkéw poza rachunek budzetu pafistwa, np. do Krajowe-
g0 Funduszu Drogowego. Zmniejsza to deficyt budzetowy, ale nie ma to znaczenia dla zadluze-
nia calego scktora publicznego, ktory jest podstawowym wskaznikiem oceny stanu finanséw
publicznych dla KE i zagramcznych inwestorow. Niektére wydatki inwestycyjne pochodzace
z budzetu zostaly zastapione przez emisje obligacji, jak w przypadku specjalnych obligacji infra-
strukturalnych Krajowego Funduszu Drogowego. Jest to faktycznie forma zadluzenia publicz-
nego, ale bez udzialu budzetu pafistwa.
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85 mld euro, z czego 67 mld bedg stanowily Srodki wspdlnotowe. Jest to nie-
zwykle wyzwanie, ktéremu powinni sprostac nie tylko beneficjenci, ale row-
niez wszystkie podmioty zaangazowane w ulatwianie dost¢gpu do finansowa-
nia inwestycji z funduszy europejskich. Wobec tego dotacje z UE powinny
stal si¢ kolem napedowym do wyjscia z kryzysu finansowego.?®

5. Samorzady lokalne w obliczu kryzysu

Problemy, jakie $wiatowy kryzys finansowy wywola w budzecie pafnstwa
przeniosa si¢ rowniez na finanse samorzadowe. Samorzad terytorialny jest
skutecznie chroniony przed finansowymi skutkami kryzysu swiatowego. Wpi-
sang w system finansowy samorzadu terytorialnego barier¢ ochronng dla sa-
morzadoéw tworza przede wszystkim pewne rozwigzania prawne. Znaczny
udzial subwencji ogdlnych wyplacanych jednostkom samorzadu terytorialne-
go z budzetu panstwa s3 skonstruowane w ten sposob, ze zmniejszanie
lacznych kwot subwencji jest praktycznie niemozliwe (silne uzaleznienie sa-
morzadow od budzetu panstwa, uwazane za wade systemu dochodéw samo-
rzagdowych w warunkach kryzysowych okazuje si¢ korzystne dla samorza-
dow). Takze znaczacy udzial w dochodach samorzadowych udzialow we
wplywach z podatku dochodowego od 0séb fizycznych, okazuja si¢ dos¢ od-
porne na skutki kryzysu gospodarczego.”’

Stosunkowo bezpieczne sa zwlaszcza gminy wiejskie i male miasta, dla
ktérych subwencje ogdlne stanowig podstawowe Zrédlto dochodéw. Instytu-
cjonalne zabezpieczenia stabilnosci dochodéw samorzagdowych nie stanowig
jednak pewnego zabezpieczenia. Beda one skutecznie chronié¢ jednostki sa-
morzgdowe tak dtugo, jak dlugo uda si¢ utrzymac budzet panstwa we wzgled-
nej rownowadze finansowej. Waznym zagrozeniem dla jednostek samorza-
du terytorialnego jest takze bardzo prawdopodobne ograniczenie wielkosci
dotacji przekazywanych z budzetu panstwa (dotacje na zadania zlecone oraz
dotacje na zadania wlasne). Budzet pahstwa jest bardzo napigty, co oznacza
miedzy innymi koniecznos¢ usilnego poszukiwania mozliwosci ograniczenia
wydatkow budzetowych. W przypadku dotacji na zadania zlecone mozliwosé
,0szcz¢dzania na samorzqdach” stwarza fakt, ze reguly ustalania wysokosci
tych dotacji sg bardzo nleprecyzy]ne Jeszcze latwiejsze (z punktu widzenia
rzadu) jest ogranlczeme dotacji na zadania wlasne, ktérych Wypiacanle
w znacznej cz¢Scl nie maja charakteru obhgatory]nego. Kolejnym zagroze-
niem dla sprawnego wykonywania zadan samorzadowych w najblizszym okre-

# W. Misiag, Budzetowe skutki kryzysu swiatowego systemu finansowego, dokument elektro-
niczny, NR 3/2009, Zrédio dostgpu http://www.e-finanse.com/artykuly/125.pdf, data wejscia
01.02.2012.

¥ Jednak w przypadku przediuzajacego si¢ kryzysu dynamika dochodéw osobistych, czyli
takze pochodnych dochodéw budzetowych, na pewno si¢ obnizy.
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sie bedg trudnosci z pozyskiwaniem Srodkéow kredytowych. Za tym idzie spo-
wolnienie inwestycji, w tym rowniez inwestycji finansowanych z udzialem
srodkéow budzetowych UE. W zwigzku z tym, ze Polska jest obecnie najwigk-
szym beneficjentem funduszy unijnych, samorzady beda potrzebowac znacz-
nych $rodkéw na wydatki stanowigce wlasny wklad finansowy do realizacji
zadan wspieranych Srodkami UE, oraz na prefinansowanie wydatkéw podle-
gajacych refundacji.

Ograniczenia dochodéw samorzadéw beda gléwna przeszkoda w plyn-
nym prefinansowaniu wydatkéw podlegajacych refundacji. Jesli rzad nie
zdecyduje si¢ na rozszerzenie mozliwosci prefinansowania wydatkéw refun-
dowanych srodkami publicznymi, mozemy spodziewac si¢ probleméw w ab-
sorpcji przyznanych Polsce srodkéw z budzetu UE. Ewentualne op6Znienia
w realizacji zadan finansowanych Srodkami UE, s3 o tyle niebezpieczne, ze
prowadzi¢ mogg do nadmiernej kumulacji zadan 1 wydatkéw koncowych.*
Biezacy rok i kolejne beda sprawdzianem sprawnosci dzialania wladz samo-
rzagdowych. Z jednej strony zmniejszy si¢ dynamika dochodéw wlasnych,
a z drugiej strony pozostang jeszcze do wykorzystania znaczace kwoty Srod-
kéw strukturalnych. Aby jednak wykorzystac te srodki, samorzady muszg zna-
lez¢ srodki wlasne, na wspoétfinansowanie projektow.

Od samorzadéw wymaga si¢ prowadzenia aktywnej 1 przemyslanej polity-
ki na rzecz rozwoju gospodarczego regionu. W unijne programy, polskie
samorzady angazuja si¢ che¢tnie, ale nie zawsze majg pienigdze na wkiad wila-
sny do realizowanych inwestycji. Coraz cze¢iciej balansujg na granicy maksy-
malnego dopuszczanego zadluzenia. Kryzys gospodarczy, ktéry przyczynit
si¢ do mniejszych dochodéw budzetu panstwa, mial takze wplyw na finanse
samorzadow. Jedni skreslali z realizacji kolejne inwestycje, ale inni zaciagali
kolejne dtugi. Dzicki kredytom powstaja nowe drogi, boiska, baseny, hale
sportowe a dotacje unijne nie zostang stracone. Moda spowodowaia ze sa-
morzady nie dokonujgc rachunku ekonomicznego, rywalizuja ze sobg o to,
kto pozyska wigcej pienigdzy unijnych czy wybuduje wickszy i bardziej re-
prezentacyjny obiekt. Wobec tego, przy zwigkszajacym si¢ bezrobociu, mniej-
szych wplywach budzetowych narastajg dlugi jednostek samorzgdowych.
Wprawdzie w zalozeniach do budzetu na 2011 rok napisano, ze rzgd prowa-
dzi intensywne prace nad wprowadzeniem dodatkowych rozwigzan ogranicza-
Jgcych deficyt 1 prayrost diugu sektora jednostek samorzgdu terytorialnego® — na
ile bedg one skuteczne, pokaze czas.

30 'W. Misiag, Budzetowe skutki kryzysu swiatowego systemu finansowego, dokument elektro-
niczny, NR 3/2009, Zrédlo dostgpu http://www.e-finanse.com/artykuly/125.pdf, data wejscia
01.02.2012.

31 Zalozenia do budzetu na 2011 rok, dokument elektroniczny, Zrédlo dostepu http://www.pre-
mier.gov.pl/rzad/ decyzje_rzadu/zalozenia_do_budzetu_na_2012_r,6340/, data wejscia 01.02.2012.
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Podsumowanie

Samorzad jest podstawowym ogniwem pahstwa i od niego nalezy zaczaé
pokonywanie trudnosci wspdlczesnego Swiata zwigzane z rozwojem. Kryzys
gospodarczy dotyka takze samorzady lokalne. Co mozemy zrobi¢ w sprawie
kryzysu gospodarczego? Gléwnym zadaniem powinien by¢ staly monitoring
zmian gospodarczych a takze dyscyplina Wydatkow samorzadowych. Samo-
rzady, ktére posiadajg dobrze opracowane 1 przemyslane Wieloletnie Plany
Inwestycyjne, wspolgrajace z Wieloletnie Plany Finansowe 1 mozliwos$ciami
finansowymi, beda dobrze funkcjonowaé 1 moga wystgpowac o kolejne $rod-
ki. Przyczyni si¢ to, do rozwoju lokalnego 1 do pobudzenia lokalnej gospo-
darki. Samorzad dla zachowania swojej konkurencyjnosci, musi takze inwe-
stowaé w doskonalenie 1 rozwdj swoich kadr. Rozwoj lokalny trzeba traktowaé,
jako proces ciagly, ktdrego najwazniejszymi elementami sg idee, ludzie i za-
soby.

Dochody samorzadéw jednostek samorzadéw terytorialnych sg zwigzane
z kondycja gospodarki. Recesja gospodarcza moze przyczynic si¢ do zwick-
szenia bezrobocia, a nawet bankructwa wielu przedsi¢biorstw. Dla finanséw
samorzadow, kryzys jest rbwnoznaczny ze zmniejszeniem wplywow z tytutu
udzialu w podatku dochodowym od 0sé6b fizycznych i prawnych, oraz podat-
kéw lokalnych od nieruchomosci 1 Srodkéw transportowych. Z drugiej strony
zwicksza si¢ wydatki socjalne. Jednostki samorzadu terytorialnego prowadzace
ryzykowng gospodarke finansowg 1 inwestycyjna moga miec takze trudnosci
w uzyskiwaniu nowych kredytéw, a koszty obslugi ich zadluzenia be¢da rosly.
Zroznicowanie zrédel dochoddéw jest korzystne dla jednostek samorzadu te-
rytorialnego 1 umozliwi im oddzialywanie na wysoko$¢ wypracowywanych
dochodéw, w tym ze Zrédel podatkowych.

Dostep jednostek samorzadu terytorialnego do pozyczek i kredytéw ban-
kowych, staje si¢ utrudniony — w sytuacji bardziej rygorystycznego spojrzenia
inwestor6w na ryzyko kredytowe i plynnos¢ swoich aktywoéw, oraz wplywu
Swiatowego kryzysu finansowego na rynek bankowy.

W kolejnych latach poczawszy od r. 2012 pojawia si¢ takze realne niebez-
pieczenstwo trwalego spowolnienia rozwoju kraju, w wyniku ograniczenia
mozliwosci samorzadéw lokalnych w zakresie niewystarczajacych Srodkow
wlasnych w celu realizacji m.in. projekt()w wspélﬁnansowanych ze Srodkow
unijnych. To nowe zjawisko naktada si¢ na trwajacy od kilkunastu lat proces
obcigzania samorzadow lokalnych nowymi zadaniami — przy jednoczesnym
nieprzekazywaniu samorzadom lokalnym, nowych $rodkéw lub zbyt malej
ilosci Srodkéow, w stosunku do zadan. Wraz z trwajacym kryzysem gospo-
darczym powoduje to pogarszanie si¢ w szybkim tempie stanu finansow
samorzgdow lokalnych. Perspektywy na przyszlo$¢ rysuja si¢ niepokojaco.
W ubieglych latach zach¢cano samorzady do korzystania z funduszy struktu-
ralnych oraz sprostania trudnym wymogom przygotowania do EURO 2012.
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Ze wzgledu na refundacyjny w wigkszosci Wypadkéw system implementacji
funduszy strukturalnych, niezbedne bylo zacigganie kredytow przez samo-
rzgdy. Konieczne to bedzie takze w kolejnym okresie programowania. Jed-
nak konieczno$¢ ta zderza si¢, z coraz bardziej rygorystycznymi regulacjami
w sprawie zadluzenia jednostek samorzadu terytorialnego, oraz dalszymi pla-
nami zacie$nienia dyscypliny w zakresie finanséw samorzadowych. Skutki
zadluzenia panstwa sa przerzucane na samorzgdy lokalne. Gminy stana
zapewne, przed koniecznoscig radykalnego ograniczenia realizowanych in-
westycji. Dramatycznie pogorszyla si¢ kondycja finansowa wielu jednostek
samorzadu terytorialnego, szczegélnie tych, ktére prowadzily dynamiczng
polityke rozwoju. Dtugofalowa konsekwencja znacznego pogorszenia si¢
stanu finansow samorzadowych, bedzie dalsza degradacja istniejacej infra-
struktury.

Jednostki samorzadu terytorialnego powinny w pierwszej kolejnosci po-
dejmowaé we wlasnym zakresie dzialania, ktére pomogg im dostosowac si¢
do zmieniajacych warunkéw prowadzenia gospodarki finansowej. Samorzg-
dy dysponuja bowiem najpelniejszg informacja o okolicznosciach, ktére mogg
ksztaltowa¢ warunki prowadzenia gospodarki finansowej. Wazne jest tez ra-
cjonalne i efektywne wykorzystanie wszystkich dostepnych Srodkéw, w tym
srodkéw juz pozyskanych i mozliwych do pozyskania z budzetu Unii Euro-
pejskiej. Wymaga to zardwno przyspieszenia realizacji projektéw wspiera-
nych S§rodkami europejskimi, jak 1 bardziej aktywnej polityki wykorzystania
Srodkéw juz otrzymanych.

STRESZCZENIE

Kryzys dotknal zaréwno przedsi¢cbiorstwa jak i gospodarstwa domowe
oraz cale spoleczefistwa we wszystkich regionach $wiata, dotyka takze
samorzady lokalne. Co mozemy zrobi¢ w sprawie kryzysu gospodar-
czego? W kolejnych latach, poczawszy od 2012 roku, pojawia si¢ takze
realne niebezpieczenistwo trwalego spowolnienia rozwoju kraju,
w zwigzku z ograniczeniem mozliwosci samorzadéw lokalnych,
spowodowanych niewystarczajacymi Srodkami wlasnymi dla reali-
zacji projektéw — wspdtfinansowanych ze Srodkéw unijnych. Wraz
z trwajacym kryzysem gospodarczym, powoduje to pogarszanie si¢
w szybkim tempie stanu finanséw samorzgddéw lokalnych. W artykule
przedstawiono podejmowane przez rzad dzialania antykryzysowe i ich
wplyw na sytuacje polskich samorzadéw.
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SUMMARY

The anti-crisis measures of the government and the financial crisis
in local authorities

The crisis has affected companies, households and society as a whole in all
regions of the world. It also has an impact on local authorities. What can
we do regarding the economic crisis? In future years, starting from 2012,
there is also a real danger of a lasting slowing down in the development of
the country because a lack of resources in local authorities limits their ability
to implement projects co-financed by the EU. An ongoing economic crisis
causes the deterioration in the finances of local authorities. The article shows
the anti-crisis measures taken by the government and their impact on the
situation of the polish local authorities.
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Spoleczny kontekst
zarzadzania wiedzg w organizacji
w Swietle wyzwan wspolczesnego otoczenia

Wprowadzenie

Jak twierdzi L. Krzyzanowski, $wiat organizacji jest Swiatem o wiele bar-
dziej zlozonym 1 zmiennym anizeli $§wiat przyrody, co wynika z faktu, ze
obok sktadnikéw przyrody 1 artefaktow, tj. materialnych wytworéw dzialal-
nosci czlowieka, jego najistotniejszym czynnikiem jest wlasnie sam czlowiek,
ktérego postawy, motywy zachowan i dazenia sa trudne do przewidzenia ze
wzgledu na ich aksjologiczne uwarunkowania.! Calosci obrazu dopelnia kon-
statacja Ch. Handy’ego, ze zyjemy w ,pogmatwanych” czasach, w Swiecie,
ktory jest wewnetrznie Zagadkowy 1 problematyczny, a niepewnoSC i nieja-
snoS$¢ sa w pelni zauwazalne i obecne w kazdym dyskursie.?

W warunkach nieprzewidywalnych i niejednoznacznych zmian otoczenia
oraz w warunkach tzw. ,,uogélnionej niepewnosci” zachodzi potrzeba poszu-
kiwania nowych koncepc]l 1 narzedzi zarzadzania, pomaga]%cych lepiej radzié
sobie z wyzwaniami stawianymi przez otoczenie i zwigkszajacych szanse
przetrwania 1 rozwoju organizacji. Aby méc konkurowaé w tych warunkach,
przedsiebiorstwo powinno poszukiwaé nowych umiejetnosci 1 przewag. Jedna
z odpowiedzi na te wyzwania jest koncepcja zarzadzania wiedzga, a w jej ra-
mach perspektywa spoleczna, obejmujaca tzw. ,wspdlnoty praktyki”. To wia-
$nie zagadnienie autor podejmuje w tym artykule, gdyz mozna powiedzied, ze
wspolnoty praktyki sg ,areng” zarzadzania wiedzg w mikroskali.

' L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty — modele
— metafory — filozofia — metodologia — dylematy — trendy, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1999, s. 79.

2 C. Handy, The Empty Raincoat. Making Sense of the Future, Hutchinson, London 1994
[za:] P. Franklin, Explication: Working to Discover and Share New Knowledge from Priori Expe-
rience, ,Journal of Workplace Learning” 2007, t. 19, nr 1, s. 51.
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1. Wspolczesne otoczenie przestanka do zarzadzania wiedzg
W organizacji

Wspolczesna burzliwos¢ otoczenia znacznie utrudnia przewidywanie przy-
szloSci. Wynika to m.in. z przyspieszenia proceséw gospodarczych. Wspot-
czesne otoczenie charakteryzuje: duza dynamika 1 zlozono$é¢, skracanie
cykli zycia, zanikanie produktéw, technologii, a nawet calych branz oraz po-
jawianie si¢ nowych, przenikanie si¢ rynkéw i indywidualizacja potrzeb.® Jak
twierdzi A. Kozmifski, obecnie wszystko zmienia si¢ coraz szybciej, stad
przedsi¢biorstwa maja do czynienia z ,uogdélniong niepewnoscia”. Dotyczy
to zmian politycznych 1 makroekonomicznych parametréw otoczenia przed-
sicbiorstw, potrzeb 1 upodoban nabywcow, innowacji, nieprzewidywalnych
zachowan funkcjonujgcych na rynkach podmiotéw oraz regulatoréw tych
rynkow”.*

Jak zauwaza B. Wawrzyniak, zmiany zachodza}ce obecnie w otoczeniu s3
wielostronne 1 oddziatujg na wszystkie sfery 1 poziomy funkcjonowania przed—
siecbiorstwa. Musi ono czg¢sto odrzucaé to, co bylo efektywne dotychczas i nie-
jako tworzyé siebie od nowa.” Tym samym, dotychczasowe, budowane przez
lata strategiczne przewagi konkurencyjne traca na wartosci. Na plan pierw-
szy wysuwa si¢ elastycznosé dziatania, zdolno$¢ do natychmiastowego, a na-
wet wyprzedzajacego przystosowania si¢ do zmian, w czym pomaga odpo-
wiednio stosowany system zarzgdzania wiedzg w przedsi¢cbiorstwie.

G. Nizard zauwaza, ze otoczenie konfrontuje przedsi¢biorstwo raczej
z polaczonymi utrudnieniami, niz z dajgcymi si¢ wyizolowac problemami,
za§ w wyniku powigzan sieciowych kazdy podmiot przenosi swoje perturba-
cje na inne. Dla danej organizacji otoczenie jest zaburzone z chwila, gdy
zasoby 1 kompetenc]e ktoryml ona dysponu]e okazuja si¢ niewystarczajace
do skutecznego zmierzenia si¢ z wyzwaniami.’

Konieczno$¢ dostosowania si¢ do cigglych zmian zmusza przedsi¢bior-
stwa do kladzenia wigkszego nacisku na zdolno$é¢ uczenia si¢. Przy czym
uczenie si¢ organizacji jest zorientowane instrumentalnie i wynikowo, co ozna-
cza, ze nie jest jego celem wylgcznie pozyskiwanie wiedzy per se, lecz wiedza
ta musi byC uzyteczna, za$ wyniki procesu uczenia si¢ musza byé powiazane
z procesami podejmowania decyzji, ktére ukierunkowuja dziatania. Organi-
zacja uczy sig, jesli uczenie to jest potencjalnie przydatne w procesie podej-

3 M. Moszkowicz, Zarzgdzanie strategiczne jako koncepcja zarzgdzania, [w:] M. Moszkowicz
(red.), Zarzgdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005, s. 41.

* A. K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 92.

> B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa, Poltext, Warszawa 1999, s. 211-216.

¢ G. Nizard, Metamorfozy przedsi¢biorstwa. Zarzgdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 25-26.
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mowania decyzji.” Przedsi¢gbiorstwo, aby méc konkurowal w dzisiejszych
warunkach, powinno poszukiwaé nowych przewag i umiejetnosci. Jednym
ze sposobow jest koncepcja zarzgdzania wiedzg w przedsi¢cbiorstwie, a w jej
ramach tworzenie i wspieranie wspdlnot praktyki.

2. Zarzadzanie wiedza w organizacji w ujeciu spolecznym

Tradycyjne podejécia do zarzadzania wiedza probowaly uchwycié istnie-
jaca wiedz¢ w formalnych systemach — na przyklad bazach danych. Tymcza-
sem, systematyczne odnoszenie si¢ do dynamicznej wiedzy wymaga uczest-
nictwa ludzi w pelni zaangazowanych w proces tworzenia, dzielenia si¢
1 wykorzystywania wiedzy.> Bowiem wiedza, a zwlaszcza jej milczacy wy-
miar, osadzona jest w jednostce 1 aby mogla stac si¢ Zrédlem przewagi kon-
kurencyjnej, musi zostac przeksztalcona w wiedz¢ organizacyjna. Stanowi to
istote zarzadzania wiedzg. Aby osiagnaé ten cel, organizacje muszg stworzy¢
kontekst wspdlnej tozsamosci, wspierajacy ten proces.” Moga to robié poprzez
rozwijanie wspolnot praktyki.

Zarzadzajac wiedzg, powinno si¢ budowaé 1 wzmacnial wewngtrzne sieci
ludzi, gdyz jednostki najbardziej cenig to, czego si¢ naucza od wspdlpracow-
nikow —jako praktyczne 1 dostosowane do potrzeb firmy."” Zarzadzanie wiedza
jest zarzadzaniem ludZmi; za$ zarzadzanie ludZmi jest zarzgdzaniem wiedzg."!

Wiedza moze by¢ nabywana w wyniku indywidualnych proceséw mental-
nych, jednak, aby mogla rozkwitaé i wzrastaé, powinna byé uwolniona we
wspolnocie 1 podzielana. Jesli przedsi¢biorstwa chca by¢ dynamiczne w za-
kresie innowacji, to ich pracownicy musza dzieli¢ si¢ pomyslami. Czy bedzie
to sesja ,burzy moézgéw”, wymiana e-maili na temat jakiego§ pomystu, for-
malne przedstawienie kierownictwu nowego sposobu myslenia, czy tez gle-
boka refleksja nad pewnymi sprawami wspélnie z kolegami przy automacie
z kawa, to tworzenie wiedzy moze by¢ (i czesto jest) wynikiem dzielenia sie
wiedza. Jest to wydarzenie wspdlnotowe. '

7 ]. Rokita, Organizacja uczgca sig- model uczenia si¢ konkurentéw, [w:] W. Grudzewski, 1. Haj-
duk (red.), Przedsighiorstwo przysztosci — wizja strategiczna, Difin, Warszawa 2002, s. 213-214.

8 E. Wenger, Communities of Practices. Learning as a Social System, “The Systems Thinker”
1998, t. 9, nr 5, s. 1, [w:] http://www.co-i-l.com/coil/knowledge-garden/cop/Iss.shtml

* G. Szulanski, Exploring Stickiness: Impediments to the Transfer of Best Practice within
the Firm, ,Strategic Management Journal” 1996, t. 17, s. 27-43, [za:] C. Zarraga-Oberty, P. de
Saa-Perez, Work Teams to Favor Knowledge Management: Towards Communities of Practice,
“European Business Review” 2006, t. 18, nr 1, s. 61.

1], Owen, Zarzgdzanie. Czego nie uczg w szkotach biznesu, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2003, s. 298-299.

""T.H. Davenport, S. Voelpel, The Rise of Knowledge Towards Attention Management,
»Journal of Knowledge Management” 2001, t. 5, nr 3, s. 218.

12 B. Beal, DoCoMo Creates New Knowledge. Interaction of Networked Strategic Com-
munities, “Human Resource Management International Digest” 2006, t. 14, nr 4, s. 29.
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Do skutecznego rozpowszechniania wiedzy potrzebne sa odpowiednie
struktury organlzacy]ne 1 rozw1qzama technologiczne. Moga si¢c one jednak
okazaé niewystarczajace z racji barier psychologicznych i kulturowych Jesli
dodatkowo wystepuja podzialy funkcjonalne i hierarchiczne, to moze to pro-
wadzié do rozdrobnienia zasobéw wiedzy w organizacji i powstania odizolo-
wanych fragmentéw wiedzy — tzw. ,wysepek wiedzy”. Mozna temu zaradzi¢
poprzez stwarzanie odpowiednich warunkéw organizacyjnych, a w szczegol-
nosci odpowiedniej kultury organizacyjnej 1 zarzadzania pracg zache¢cajacy-
mi jednostki do dzielenia si¢ swoimi doswiadczeniami.!

Wisréd sposobdéw transferu wiedzy mozna wyréznié spotkania przy dystry-
butorach z wodg czy tzw. pokoje do rozméw, ktére zachgcajg do dzielenia si¢
uwagami 1 spostrzezeniami. Stosunkowo latwa do skodyfikowania jest wie-
dza jawna. Powstaje jednak problem z uzewng¢trznianiem i przekazywaniem
wiedzy cichej. Tymczasem, przewaga konkurencyjna zalezy dzi§ w duzej
mierze od umiej¢tnosci spozytkowania poznawczych i spolecznych aspektow
wlasnie wiedzy cichej Do zaktywizowania jej zasobéw oraz pojawienia si¢
nowych pomysiéw i spostrzezen dochodzi czesto wskutek dialogu 1 kontaktu
z innymi ludZmi."*

Aby zarzadzanie wiedzg bylo skuteczne potrzebna jest pewna organiza-
cyjna gotowos¢ uprzednia do wprowadzania jakichkolwiek nowych proce-
sow, bowiem zmiana w organizacyjnych strukturach i1 procedurach powie-
dzie sie, jesli ci, ktorych ona dotyczy, beda na nig przygotowam  Ludzie
interpretuja w1edz<; 1 dostosowu]q ja do wlasnej sytuacji 1 perspektywy Tym
samym, rozprzestrzenianiu wiedzy czesto towarzyszy zamieszanie, gdyz to,
co ma sens w jednym kontekscie, moze go utraci¢ w innym. Dlatego tez za-
daniem kierownikow jest odpowiednio tym pokierowaé poprzez dostarczenie
ram pojeciowych pomocnych w nadawaniu do§wiadczeniom sensu.'®

Decydujacymi czynmkaml tworzenia 1 nabywama wiedzy s3: potrzeba
odpow1edmego czasu 1 przestrzeni oraz uznanie przez kierownikow, ze two-
rzenie wiedzy jest wazng dzialalnoScig dla sukcesu przedmgblorstwa i proce-
sem, ktéry mozna pielggnowac.!”

Jako ze to ludzie sg Zrédlem tworzenia wiedzy, to implementacja zarzg-
dzania wiedzg polega na czyms$ wigcej niz na digitalizacji dokumentéw, stwo-
rzeniu systemu czy stosowaniu technologii informatycznej. Jest ona miesza-

3 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Wydawni-
cza, Krakow 2004, s. 201.

" A. Jashapara, Zarzgdzanie wiedzg, Zintegrowane podejscie, PWE, Warszawa 2006, s. 257.

15 C.E. Siemieniuch, M. A. Sinclair, CLEVER: a Process Framework for Knowledge Lifecycle
Management, ,International Journal of Operations & Production Management” 2004, t. 24, nr 11,
s. 1119.

16 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacyi, Poltext, Warszawa 2000, s. 33—
—34.

17 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge. How Organizations Manage What They
Know, Harvard Business School Press, Boston, MA 1998, s. 67.
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ning réoznych czynnikéw, ktore moga sprawiaé trudnosci, ale 1 ulatwiaé ten
proces, takie jak: kultura organizacyjna, ludzie, technologia informatyczna,
czy wreszcie strategia i przywodztwo.

Aby kultura organizacyjna ulatwiala zarzgdzane wiedza, konieczne jest
stworzenie klimatu dzielenia si¢ wiedza, kultury zachecajacej do wysitku
1 wnoszenia wlasnego wkladu do przedsi¢biorstwa, co powinno by¢ wsparte
odpowiednig technologig informatyczng. Wiedze¢ organizacyjng tworzg lu-
dzie, dlatego kluczowe powinno by¢ zachgcanie ich do komunikowania sig¢
1 dzielenia wiedza z innymi. Konieczne jest stworzenie odpowiednich
kanaléw uczenia si¢ oraz programdéw motywacyjnych dla pracownikéw.
Technologia informatyczna powinna umozliwia¢ szybkie wyszukiwanie
informacji 1 wiedzy oraz jej ponowne wykorzystanie. Niezwykle wazne dla
wdrazania koncepcji zarzadzania wiedzg jest rowniez posiadanie wsparcia
ze strony kierownictwa najwyzszego szczebla, ktére przeznaczy dla pra-
cownikéw odpowiednie Srodki i czas na stosowny program.'® Organizacja
powinna zapewni¢ warunki sprzyjajace aktywnoSci grupowej oraz tworzeniu
1 gromadzeniu wiedzy na poziomie indywidualnym przez poszczegdlne
jednostki.!’

3. Wspolnota praktyki — wybrane zagadnienia

Wspdélnota praktyki to grupa ludzi rozwijajacych wspdlne ukierunkowa-
nie i zaufanie jako rezultat interakeji wokdl tego samego procesu pracy. Dzie-
lenie si¢ wiedza wystepuje tam jako rezultat normy wzajemnosci — ludzie
pomagaja tym, ktérzy im pomagajg.”’

Wspblnoty praktyki to grupy praktykéw pracujacych nad tym samym te-
matem, ale niekoniecznie nad tym samym projektem.?!

Wspolnoty praktyki jako zjawisko sg obecne od wielu lat, jednakze sam
termin zostal ukuty dopiero w 1991 r., kiedy to J. Lave 1 E. Wenger uzyli go w
swoich badaniach sytuacyjnego uczenia sie, ktore odbywa si¢ poprzez wypra-
cowywanie praktyki, na przyklad w trakcie terminowania w zawodzie, kiedy
to uczen nabywa umiej¢tnosci w trakcie pracy. J. Lave 1 E. Wenger postrzega-
li nabywanie wiedzy jako proces spoleczny, w czasie ktérego ludzie mogg
uczestniczyé w uczeniu wspolnotowym w réznym zakresie w zaleznosci od
poziomu swojego autorytetu czy starszefistwa w grupie, tj. w zaleznosci od

% Y.-J. Yeh, S.-Q. Lai, C.-T. Ho, Knowledge Management Enablers: a Case Study, “Indu-
strial Management & Data Systems” 2006, t. 106, nr 6, s. 793-810.

1 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 98.

20 M. Alvesson, Knowledge Work and Knowledge-Intensive Firms, Oxford University Press,
New York 2004, s. 175.

20 S. Pavlin, Community of Practice in a Small Research Institute, “Journal of Knowledge
Management” 2006, t. 19, nr 4, s. 136.
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tego, czy s3 w niej nowicjuszami, czy tez jej czlonkami juz od dluzszego
czasu.”

Duze zainteresowanie wspélnotami praktyki 1 biznesem powstalo w 1998 r.,
kiedy E. Wenger opublikowal rezultaty badan etnograficznych w pewnej fir-
mie ubezpieczeniowej. Uczenie si¢, ktére odbywalo si¢ w tamtejszej wspolno-
cie praktyki bylo postrzegane przez niego jako proces spoleczny, przez ktéry
ludzie stawali si¢ aktywnymi uczestnikami praktyki wspoélnoty. E. Wenger
zidentyfikowal dwa kluczowe procesy, zachodzace w tej wspélnocie prakeyki:
partycypacje 1 reifikacje, 1 stwierdzil, ze procesy te s ze sobg powigzane. Dla
E. Wengera uczestnictwo oznaczalo spoleczne do§wiadczenie funkcjonowania
w Swiecie w kategoriach czlonkostwa we wspélnotach spolecznych 1 aktywne
wlgczanie si¢ w spoleczne przedsigwzigcia®. Jednak podkreslal on, ze uczest-
nictwo jest bezwartoSciowe bez reifikacji rozumianej jako proces nadawania
formy do$wiadczeniom poprzez tworzenie obiektow, ktére ,,zamrazaja” i ,urze-
czowiajg” to doswiadczenie. W partycypacji istotna jest wzajemnosé, gdyz czlon-
kowie wspélnoty musza rozpoznawac si¢ w sobie nawzajem. W reifikacji zna-
czenie jest rzutowane na Swiat i zdobywa niezalezne istnienie.”*

Wspdlnoty praktyki rozwijaja si¢ wokdl spraw, ktére maja znaczenie dla
ludzi. W rezultacie ich praktyka odzwierciedla rozumienie czlonkéw odno-
$nie do tego, co jest wazne. Tworzenie 1 szerzenie wiedzy we wspoélnocie
praktyki opiera si¢ na wspolnych doswiadczeniach w sytuacjach zwigzanych
z praca.”

Wspolnota praktyki wymaga zorganizowania si¢ wokoél pewnego obszaru
wiedzy, co daje czlonkom poczucie wspdlnego przedsiewziecia 1 tozsamosci.
Wymaga zbudowania z czasem zestawu relacji i rozwijania wspdlnoty wokol
spraw, majqcych znaczenie dla jej czlonkéw. Aby wspélnota praktyki mogla
dzialaé, powinna stworzyc wspolny zbiér pomystoéw, zaangazowania i Wspo-
mnien oraz rozwijaé zasoby, takie jak: naerglea dokumenty, zwyczajowe
procedury, sfownictwo 1 symbole, ktére niosg ze soba bogactwo wiedzy w ra-
mach wspdlnoty.”

2 J. Lave, E.C. Wenger, Situated Learning. Legitimate Peripheral Participation, Cambridge
University Press, Cambridge 1991, [za:] P. Hildreth, C. Kimble (red.), Knowledge Networks:
Innovation Through Communities of Practice, Idea Group Publishing, Hershey, London 2004,
s. X.

# Nalezy jednak zaznaczy¢, ze uczestnictwo nie jest rdbwnoznaczne ze wspdlpraca, gdyz
moze ono obejmowal wszystkie rodzaje relacji: harmonijne i konfliktowe, intymne i polityczne,
kooperacyjne i konkurencyjne.

# E.C. Wenger, Communities of Practice. Learning, Meaning and Identity, CUP, Cambridge
1998, s. 55-59, [za:] C. Kimble, P. Hildreth, Dualities, Distributed Communities of Practice and
Knowledge Management, “Journal of Knowledge Management” 2005, t. 9, nr 4, s. 103—104.

5 8. Pavlin, Community of Practice in a Small Research Institute, “Journal of Knowledge
Management” 2006, t. 19, nr 4, s. 142—-143.

% J. Lave, E.C. Wenger, Situated Learning: Legitimate Peripheral Participation, Cambridge
University Press, 1991, [w:] http://www.nwlink.com/~donclark/com/com.html (2006-05-11).
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Wedlug] S. Browna 1 P. Duguida wspolnoty praktyki to samoorganizuja-
ce si¢ grupy przewaznie inicjowane przez pracowmkow ktorzy komumku]q
si¢ ze sobg, gdyz podzielaja wspolnq praktyke pracy, zainteresowania czy cele.?”’
Jednak, aby komunikacja mogta sig odby¢, pewne informacje musza byé po-
dzielane; informacje te nazywa si¢ wspolnym gruntem.?® Czlonkowie wspdl-
noty praktykl podzwla]g podstawy wspolne; w1edzy, co umozliwia im poro-
zumiewanie si¢ bez uzywania jawnych termindw.?

Decydujaca role w motywowaniu 1 uczeniu si¢ we wspdlnocie praktyki
odgrywaja opowiesci. Dostarczajg one poteznych sposobéw przywolywania
kontekstu, ksztaltowania wyboréw i dzialaf oraz budowania tozsamo$ci.*

4. Rola wspolnot praktyki w rozwoju kapitalu spolecznego

Przynalezno$¢ do wspdlnoty praktyki daje jednostce swoistg grupe wspar-
cia, do ktorej moze si¢ zwrdci¢ w razie trudnosci, ponadto wspdlnota wzbu-
dza zaufanie, co umozliwia lepszy przeplyw wiedzy, skutkujacy we wspélno-
towych korzysSciach.’! Jednak podstawowa warto$cia wspélnot praktyki jest
bycie spoleczng przestrzenia, w ktérej czlonkowie ucza si¢ wspoélpracowac,
aby stac si¢ lepszymi praktykami.

Wspolnoty praktyki moga pelni¢ wazna role w rozwijaniu kapitatu spo-
lecznego® w organizacjach. Réznego rodzaju dziatania wspélnot praktyki
wplywaja na rozwdj trzech kluczowych wymiaréw kapitatu spolecznego:

77 1.S. Brown, P. Duguid, Organizational Learning and Communities of Practice: Toward
a unified View of Working, Learning and Innovation, “Organization Science” 1991, luty, nr 1,
s. 40-57, [za:] T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge. How Organizations Manage
What They Know, Harvard Business School Press, Boston, MA 1998, s. 38.

# Termin ten zostal zapozyczony z pracy: H. Clark, S.E. Brennan, Grounding in Communi-
cation, [w:] L.B. Resnick, J.M. Levine, S.D. Teasley (red.), Perspectives on Socially Shared Cogni-
tion, American Psychological Association, Washington, D.C. 1991, s. 127-149, [za:] P. Hildreth,
C. Kimble (red.), Knowledge Networks: Innovation Through Communities of Practice, Idea
Group Publishing, Hershey, London 2004, s. xi.

¥ T. Medeni, Tacit-Explicit and Specific-General Knowledge Interactions in CoPs, [w:]
E. Coakes, S. Clarke (red.), Encyclopedia of Communities of Practice in Information and Know-
ledge Management, Idea Group Reference, 2006, s. 518.

30 P. Hildreth, C. Kimble (red.), Knowledge Networks: Innovation Through Communities of
Practice, Idea Group Publishing, Hershey, London 2004, s. xvii.

3 D. Ray, Life Cycle of Communities of Practice, [w:] E. Coakes, S. Clarke (red.), Encyclo-
pedia of Communities of Practice in Information and Knowledge Management, 1dea Group
Reference, 2006, s. 325.

32 J. Nahapiet i S. Ghoshal deﬁniujq kapital spoleczny jako sume rzeczywistych i potencjal-
nych zasobéw osadzonych w sicci relacji posiadanych przez jednostke albo grupe spoleczna,
dostepnych poprzez nig i z niej wyprowadzanych, [za:] J. Nahapiet, S. Ghoshal, Social Capital,
Intellectual Capital and the Organizational Advantage, ,Academy of Management Review” 1998,
t. 23, nr 2, s. 242266, [za:] E.L. Lesser, J. Storck, Communities of Practice and Organz'zatz'onal
Performance, ,IBM Systems Journal” 2001, t. 40, nr 4, s. 833.



Spoleczny kontekst zarzadzania wiedza w organizacji w §wietle wyzwaf... 187

strukturalnego, relacyjnego i poznawczego. Wymiary te odnosza si¢ rowniez
do wspdlnot praktyki. Mozna stwierdzié, ze Srodkiem, za pomocy ktorego
Wspolnoty praktykl sa3 w stanie wplywac na osiggnigcia organizacyjne, jest
rozwijanie 1 podtrzymywanie kapitalu spolecznego wsréd czlonkéw wspdl-
noty. Poprzez rozwijanie polgczen i kontaktéw miedzy praktykami, wspiera-
nie relacji, ktére buduja poczucie zaufania i wzajemne zobowigzanie oraz
poprzez tworzenie wspolnego jezyka 1 kontekstu podzielanego przez czlon-
koéw, wspolnoty praktyki stuzg jako generatory kapitalu spolecznego Ten za$
tworzy Srodowisko, ktére pozytywnie oddzialywa na osiggniecia przedsie-
biorstw.*

Wymiar strukturalny kapitalu spolecznego odnosi su; do zdolnosci jedno-
stek do nawigzywania stosunkow z innymi w organizacji. Kontakty te tworza
kanaly informacyjne, ktore redukuja i1los¢ czasu 1 nakladéw potrzebnych do
zebrania informacji. Wspdlnoty praktyki tworzg te relacje migdzy czlonkami,
wykorzystujac rézne techniki:

— spotkania ,twarza w twarz” — stuzgce zainicjowaniu kontaktéw, zgro-

madzeniu podobnych jednostek, ktére dotychczas si¢ nie znaly;

— wykorzystanie technologii informatycznej — w celu ulatwienia lokali-
zowania si¢ 1 kontaktowania czlonkom wspélnoty; na przyklad, repo-
zytoria stuzgce lokalizowaniu ekspertow, system poczty elektronicz-
nej, bazy danych dyskusji.

Nawigzywanie stosunkow poprzez sieC jest pierwszym waznym skladni-
kiem tworzenia kapitalu spolecznego, kolejnym jest rozwijanie interperso-
nalnych relacji, ktére wzmocnig te poczatkowe zwigzki miedzy jednostkami.

Wspolnoty praktyki odgrywaja wazng role we wplywaniu na wymiar rela-
cyjny kapitatu spolecznego w ramach organizacji. Bezposrednie, osobiste kon-
takty w ramach wspélnych dzialah utatwiajg ]ednostkom poznawame innych
0s6b o podobnych zainteresowaniach oraz rozwijanie poczucia empatu wzgle-
dem wspdlnych probleméw i zagadnien. Bezposrednie spotkania nie tylko
tworzg sposobnosci do rozwijania kontaktéow migdzy cztonkami wspdlnoty,
ale réwniez umozliwiajg dostep do bardziej do§wiadczonych praktykow, kto-
rego nowl pracownicy raczej by nie mieli. Zalozywszy, ze najbardziej do-
$wiadczeni praktycy, majg najmniej czasu, to czlonkostwo we wspoélnocie stuzy
jako mechanizm selekgji, okresla]qcy, zZ k1m skfonni s3 spedzié czas.

Innym mechanizmem wspierajacym poczucie wzajemnego zaufania i zo-
bowigzania, jest rozwijanie wspolnych repozytoriéw 1 baz danych dyskus;i.
W tych wspolnych przestrzeniach jednostki oceniaja, kto daje wkiad do zaso-
bow wiedzy wspdlnotowej, osadzaja sklonnos¢ innych do dzielenia si¢ doku-
mentami, wzorcami pewnych rozwiazan czy innymi artefaktami wiedzy.**

33 E.L. Lesser, J. Storck, Communities of Practice and Organizational Performance, ,JBM
Systems Journal” 2001, t. 40, nr 4, s. 833.
3 E.L. Lesser, J. Storck, op. cit., s. 834-836.
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Trzeci wazny wymiar kapitatu spolecznego dotyczy rozwoju wspdlnego
kontekstu miedzy dwoma stronami. Stopiefr, w jakim ludzie podzielaja wspdl-
ny jezyk, utatwia ich zdolno$¢ uzyskania dostepu do innych i ich informacji;
jesli jezyk 1 kody réznig si¢, oddala to jednostki i ogranicza dostep. To postu-
giwanie si¢ wsp6lnym jezykiem obejmuje (lecz wykracza poza nie) jezyki
narodowe typu angielski czy polski; odnosi si¢ rowniez do akroniméw, r6z-
nych subtelnosci jezykowych 1 tkwigcych u podstaw zatozen. To pojecie wspol-
nego kontekstu moze by¢ réwniez rozciggnicte na wykorzystanie podziela-
nych opowiesci, ktére umozliwiaja jednostkom zrozumienie aktualnego
Srodowiska pracy 1 ich roli w nim.

Innym dzialaniem, ktére moze by¢ przydatne w tworzeniu wspdlnego kon-
tekstu, jest rozwijanie taksonomii w ramach repozytoriéw zarzadzanych przez
wspolnote praktyki. Indywidualni czlonkowie moga przedkiadaé artefakty
wiedzy, takie jak: rozprawy badawcze, prezentacje czy inne formy kapitalu
intelektualnego, ktére moga by¢ ponownie wykorzystane przez innych. Kla-
syfikujgc 1 systematyzujac te dokumenty, wspélnoty praktyki pomagaja usta-
nowi¢ wspélny mechanizm strukturyzowania i przechowywania zbiorowe;j
pamigci swoich czlonkéw.*

5. Organizacyjne wsparcie dla wspdlnot praktyki

Najczgsciej wspolnoty praktyki powstajg samoistnie w drodze stosownych
przeobrazef sieci spolecznych istniejacych w ramach organizacji. Moze
w tym pomoc kierownictwo poprzez dzialania stuzace ksztaltowaniu przyja-
znego Srodowiska organizacyjnego, co nie gwarantu]e jednak powstama wspol-
not praktykl gdyz decydujacy role odgrywaja sami pracownicy — ich przeko-
nania, postawy i oczekiwania. Poza stwarzaniem odpow1edmego Srodowiska
sprzyjajacego powstawaniu wspélnot, organizacje mogg réwniez Swiadomie,
celowo tworzyé wspdlnoty praktyki poprzez poszukiwanie potencjalnych
czlonkéw 1 faczenie ich we wspélnoty tematyczne.*®

Organizacje moga takze probowaé tworzy¢ wspélnoty praktyki, rozpoczy-
najac od zespoloéw roboczych, ktdre mogg przeksztalcié si¢ we wspdlnoty prak-
tyki, gdy zaczng rozwijac nieformalne relacje 1 zmienia¢ Zrédlo legitymizacji.
W zespole, legitymizacja zachodzi poprzez wyznaczenie formalnych rél i re-
lacji, podczas gdy czlonkowie wspélnoty praktyki ustanawiajg swoja legity-
mizacj¢ poprzez interakcje odno$nie do swojej praktyki. W ten sposéb for-
malnie zbudowana grupa albo zespot moze stac si¢ wspolnota praktyki, kiedy

3 E.L. Lesser, J. Storck, op. cit., s. 836.

3 D. Gach, Doswiadczenia w funkcjonowaniu wspélnot praktyki w organizacjach gospodar-
czych, [w:] K. Zimniewicz (red.), Instrumenty zarzgdzania we wspdlczesnym przedsigbiorstwie.
Analiza krytyczna, Zeszyty Naukowe nr 81 AE w Poznaniu, Poznan 2006, s. 153—156.
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jej czlonkowie rozwing kontakty spoleczne 1 dadzg si¢ wzajemnie poznaé
poza formalnymi relacjami.’” Wedlug E. Wengera i J. Lave, to wlasnie relacje
sg kluczowg czescig wspolnoty 1 umozliwiaja zespotowi stanie si¢ wspélnotg
prakeyki.®®
Jednakze, zgromadzenie ré6znorodnych ludzi, cz¢sto o odmiennym statu-
sie organizacyjnym oraz o réznych zawodowych do$wiadczeniach moze ro-
dzi¢ problemy. Na przyklad relacje dystansu wladzy sa potencjalnie dzielgca
sytuacja, szczegdblnie tam, gdzie czlonkowie nie czujg si¢ dos¢ swobodnie,
aby si¢ wypowiadac albo s3 hamowani obecnoscig wyzej postawionych w hie-
rarchii organizacyjnej czlonkéw. Moze to doprowadzi¢ do zdominowania
spotkan przez ,starszyzng¢” organizacyjng, a w rezultacie do gorszych decyzji,
a nawet zalamania si¢ tych grup, w ktorych uczestnicy czuja, ze ich wkiad
jest marginalizowany
Kierownictwo moze wspieraé wspdlnoty praktyk1 poprzez:
— stwarzanie pracownikom okazji do nawwlzywama nowych kontaktow.
Jedna z metod stuzacych temu celowi jest sponsorowame wydarzen,
na ktérych mozna spotkaé 51§ ntwWarzg w twarz”, takich jak: targi
wiedzy, sesje tremngowe czy jeszcze inne dzialania zapro]ektowane
aby zaznajomié jednostki ze sobg nawzajem oraz z praca, w ktora si¢
aktualnie angazujg. Inng metodg jest dostarczanie wsp6lnotom prak-
tyki technologii, ktére moga wspiera¢ wspdlprace oraz pomoc lokali-
zowacl ekspertdéw poprzez wykorzystywanie indywidualnych profili, baz
danych dyskusji czy innych form repozytoriow.
— zapewnianie czasu 1 miejsca na budowanie relaql miedzy ]ednostkaml
Nawigzywanie stosunkéw jest wazng czgdcig procesu tworzenia
wspolnoty, lecz cheé jednostek do dzielenia si¢ wiedzg wymaga dodat-
kowego czasu 1 wysitku. Potrzebuja one okazji do oddzialywania na
siebie, tak aby mogly ocenié swoja wiarygodnosé i oszacowaé poczucie
wzajemnego zobowiazania.
— znalezienie sposobéw komunikowania norm, kultury i jezyka wspdl-
noty praktyki.
Nalezy podkreélié ze jednym z mechanizméw przekazywania pamieci
wspblnotowej i wiedzy orgamzac]l jest wykorzystame opowiesci.”
Organizacja powinna wspiera i rozwijaé wzajemng troskliwo$¢ swoich
pracownikéw. Jesli nie bedzie tego robié, pracownicy moga trzymac si¢ ruty-

7 P. Hildreth, C. Kimble, P. Wright, Communities of Practice in the Distributed Internatio-
nal Environment, “Journal of Knowledge Management” 2000, t. 42, nr 1, s. 27-37, [za:] C. Zarra-
ga-Oberty, P. de Saa-Perez, Work Teams to Favor Knowledge Management: Towards Communi-
ties of Practice, “European Business Review” 2006, t. 18, nr 1, s. 64.

3 J. Lave, E.C. Wenger, Situated Learning. Legitimate Peripheral Participation, Cambridge
University Press, Cambridge 1991, [w:] http://www.nwlink.com/~donclark/com/com.html

% E.L. Lesser, J. Storck, Communities of Practice and Organizational Performance, ,JBM
Systems Journal” 2001, t. 40, nr 4, s. 840.



190 AGNIESZKA WIEPRZYCKA

nowych sposobow dzialania, zarzucaé¢ dobre pomysly 1 torpedowaé zmiany.
Troskliwosci sprzyjaja:

— odpowiednie systemy motywacyjne,

— programy praktycznej nauki pod okiem bardziej doswiadczonego pra-
cownika (mentoring),

— szkolenia rozwijajace stosowne kompetencje,

— wydarzenia i imprezy towarzyskie stuzace integracji pracownikow.*

Za niezbg¢dne do efektywnego funkcjonowania wspélnot praktyki uwaza

si¢ nastepujace elementy:

— wydarzenia — imprezy integrujace wspolnote;

— przywddztwo — wspdlnota powinna posiadaé lideréw réznego typu:
koordynatora wspdlnoty, przywoédcéw myslowych;

— latwos¢ kontaktow — rozwigzania ulatwiajqce podtrzymywanie kon-
taktow, a przez to wzmacnla]qce zaufanie 1 1n1c]u]a}ce dialog;

—  wlaSciwa wielko$¢ — podkresla si¢ zwlaszcza, ze Wspolnota nie moze
by¢ zbyt duza, gdyz prowadzi to do oslablema zaangazowania i spad-
ku zainteresowania cztonkéw;

— projekty edukacyjne — organizowanie szkolen i innych dzialan infor-
macyjno-edukacyjnych dla personelu;

— artefakty — dokumenty, narzedzia, opowiesci, symbole i witryny inter-
netowe.*!

Podsumowanie

W d2151e]szych mespoko]nych czasach 1stme]e coraz wigksze zapotrzebo—
wanie na rozwigzania moggce zapewnié nie tylko przetrwanie, ale 1 rozwoj
organizacji. Zauwazono, ze powinno si¢ zwracal coraz wicksza uwage na
zasoby niematerialne, w tym na wiedze. Tym samym taka pomocng kon-
cepcja wydaje sie by¢ zarzadzanie wiedza, a zwlaszcza jej spoleczne ujecie
w postaci wspdlnot praktyki.

Czasami wspdlnoty praktyki wyksztalcaja si¢ ze wspolnego zainteresowa-
nia grupy ludzi pewnym zagadnieniem, innym razem, formalnie ukonstytu-
owana grupa przeksztalca si¢ we wspélnote praktyki z powodu wzajemnych
relacji, ktore si¢ rozwingly migdzy czlonkami.*” Nieformalny charakter wsp6l-

# G. von Krogh, Care in Knowledge Creation, ,California Management Review” 1998,
nr 3(40), [za:] A. Jashapara, Zarzgdzanie wiedzg, Zintegrowane podejscie, PWE, Warszawa 2006,
s. 255.

1 E.C. Wenger, Communities of Practice and Social Learning Systems, ,,Organization” 2000,
nr 2 (7), [za:] A. Jashapara, Zarzgdzanie wiedzg, Zintegrowane podejscie, PWE, Warszawa 2006,
s. 261-262.

#]. Lave, E.C. Wenger, Sttuated Learning. Legitimate Peripheral Participation, Cambridge
University Press, Cambridge 1991, [w:] http://www.nwlink.com/~donclark/com/com.html
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pracy w ramach wspdlnot praktyki sprzyja reﬂeksji nad sposobern funkcjono-
wania przedswgblorstwa nieograniczajacej si¢ do usprawniania cod21ennych
procesow Ludzie o podobnym profilu zawodowym, rozrzuceni po calej or-
ganizacji, wspélnie si¢ zastanawiajg nad mozliwoSciami poprawy funkcjono-
wania przedsi¢biorstwa. Wspélnoty praktyki umozliwiaja pracownikom prze-
lamywanie obowigzujacych stereotypéw i kwestionowanie rutynowych metod
dzialania, jesli te wydaja si¢ nieodpowiednie.®

Jak zauwaza Jashapara, wymieszanie talentow czgsto owocuje przetomo-
wymi innowacjami. Tymczasem, wspolczesne metody pracy czesto prowadza
do rozproszenia wspolnot praktyki, zawigzujacych si¢ w przedsiebiorstwach:
specjalisci co kilka tygodni lub miesi¢cy trafiaja do nowego zespolu powota-
nego do realizacji kolejnego projektu, za§ pracownicy wskutek reorganizacji
proceséw pracuja w domu, a nie w biurze.*

Cho¢ niemal kazdy proces zarzadzania wiedza moze byé realizowany
w mikroskali w ramach wspélnoty praktyki, to gléwnym celem wspdlnot
praktyki jest tworzenie platformy wymiany wiedzy, wspierajacej cykl wiedzy.
Nalezy jednak pamictaé, ze o ile wspdlnoty praktyki pomagaja tworzyé i roz-
powszechniaé wiedze, to juz jej uzytkowanie nalezy raczej do bardziej for-
malnych struktur, takich jak: grupy robocze, zespoly zadaniowe czy projekto-
we. Jednakze, jak twierdzg Lesser 1 Storck, tkwiacy we wspolnotach praktyki
kapital spoleczny prowadzi do zmian behawioralnych, ktore skutkuja wick-
szym dzieleniem si¢ wiedza, co moze pozytywnie wplywac na osiggniecia
organizacji.”

STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono niepewnos$¢é wspdlczesnego otoczenia
1 wynikajace z tego wyzwania wzgledem organizacji. Zwrécono
uwage na spoleczng perspektywe koncepcji zarzadzania wiedza,
a w szczegoblnosci na tzw. wspdlnoty praktyki. Pokazano mozliwosé ich
wsplerania i pielegnowania oraz oméwiono ich role w rozwoju kapitatu
spolecznego.

# J. Swan, H. Scarbrough, M. Robertson, The Construction of ‘Communities of Practice’ in
the Manugfment of Innovation, ,,Management Learning” 2002, nr 4 (33); M. Zollo, S.G. Winter,
Deliberate Learning and the Evolution of Dynamic Capabzlztzc:, »Organization Science” 2002,
nr 3 (13), [za:] A. Jashapara, Zarzgdzanie wiedzg. Zintegrowane podejscie, PWE, Warszawa 2006,
s. 259.

# S. London, J.S. Brown, Knowledge Ecology at Xerox, ,Financial Times”, 6 czerwca 2002,
[za:] A. Jashapara, Zarzgdzanie wiedzg, Zintegrowane podejscie, PWE, Warszawa 2006, s. 263.

* E.L. Lesser, J. Storck, Communities of Practice and Organizational Performance, ,]JBM
Systems Journal” 2001, t. 40, nr 4, s. 833.
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SUMMARY

In this article, the author has presented the uncertainty of nowadays’
environment and resulting from that different challenges towards
organisation. The attention has been paid to social perspective of the
knowledge management and especially to the so called communities of
practice. The author has also presented the possibilities of supporting
and cultivating of such groups and has discussed their role in developing
of social capital.
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