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Dominika Bak-Grabowska*
Beata Majewicz**

Ksztaltowanie zatrudnienia z wykorzystaniem
pracownikow z Ukrainy — stan i przestanki

Wstep

Na rosnace znaczenie migrantéw na rynkach pracy, szczegdlnie w pan-
stwach uznawanych za wysoko rozwiniete, wskazuje si¢ w kontekscie wielu
obecnych i prognozowanych zjawisk [Rozkwitalska, 2016, s. 125-136; Nolan
2012]. W wielu sektorach gospodarki dostrzega sie¢ niedobory wykwalifi-
kowanych kadr, w wyniku czego sa one uzupelniane imigrantami [Roz-
kwitalska, 2016, s. 125-136; Harvey i inni, 2004, s. 127-150]. Zauwaza sie,
ze procesy te w coraz wigkszym stopniu dotycza polskiego rynku pracy,
na ktéorym dominujaca grupa cudzoziemcow sa Ukraincy [Cudzoziemcy...,
2018]. Ich obecnos¢ na rynku pracy rodzi pytania o charakter zatrudnie-
nia migrantow, w tym jego forme, takie cechy, jak: substytucyjnos¢ badz
komplementarnos$¢, motywacje do pracy, czynniki mogace decydowac
o pozytywnej ocenie warunkdw pracy i decyzji o pozostaniu na lokalnym
rynku pracy.

Za cel artykulu uznano scharakteryzowanie i ocene stanu oraz przesta-
nek zatrudnienia pracownikéw z Ukrainy, w tym odniesienie sie do oczeki-
wan pracodawcoéw. Uwaga zwrdcona zostata ponadto na uwarunkowania
kulturowe zatrudniania Ukraincow w Polsce. Realizacji celu postuzyty
studia literaturowe, przedstawiono przy tym wyniki badan prowadzo-
nych, jak si¢ wydaje coraz intensywniej, nad zjawiskiem zatrudniania
imigrantow. Analize literatury przedmiotu uzupeknia studium przypadku
o charakterze ilustracyjnym. Opisy trzech przypadkéw sa wynikiem badan
pilotazowych prowadzonych gtéwnie technikg wywiadu.

1. Pracownicy z Ukrainy w Polsce — charakterystyka ilosciowa
Wedtug danych statystycznych udostepnianych przez Ministerstwo
Rodziny, Pracy i Polityki Socjalnej do Polski migruja osoby z ponad stu
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krajow, sa to miedzy nimi Ukraincy, Biatorusini, Nepalczycy, Hindusi,
Motdawianie, Rosjanie, Chinczycy czy Wietnamczycy. W 2017 r. polskie
urzedy pracy zanotowaly 1 824 464 oswiadczen pracodawcow o checi
zatrudnienia cudzoziemcow, wydanych zostato 233 901 pozwoleni na prace.
Dane liczbowe wskazuja jednoznacznie, Zze najliczniejsza grupa cudzoziem-
cow stanowig Ukrainicy — dla nich zostalo wydanych 192 547 pozwolen
[Cudzoziemcy..., 2018]. Poczawszy od 2013 r. liczba pozwolen na prace
dla obywateli Ukrainy stale wzrasta. Strukture zatrudnionych w Polsce
Ukraincow ze wzgledu na ptec¢ przedstawia tablica 1.

Tablica 1. Ilos¢ wydanych zezwolen na prace dla obywateli Ukrainy
z podzialem na pte¢ w latach 2013-2018

Rok Kobiety Mezczyzni Razem
2013 8 956 11 460 20 416
2014 10300 16 015 26 315
2015 15148 35317 50 465
2016 30 384 75 839 106 223
2017 55 052 137 495 192 547
2018 I potowa 30813 79 262 110 075

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Cudzoziemcy..., 2018].

Uwaza sig, ze w okresie przed 2013 r., w poczatkowych latach migracji
Ukraincow do Polski, przewazaly kobiety, ktore pracowaly w gospodar-
stwach domowych gltéwnie jako sprzataczki badz opiekunki osob starszych
lub dzieci. Po 2013 r. przewazaja mezczyzni. Imigracja obywateli Ukrainy
charakteryzuje si¢ naptywem oséb gléwnie w wieku ponizej 40 lat. Wérod
pracujacych w Polsce Ukraincéw sa osoby z réznym wyksztatceniem.
Stwierdza sig, ze migranci z Ukrainy maja potencjat kompetencyjny, 36%
z nich ma wyzsze wyksztalcenie drugiego stopnia, 2,8% doktorat, a 59%
wyksztalcenie $rednie [Koshulko, Koshulko, 2016, s. 261]. Szacuje sig, ze
obecnie w Polsce jest 2,5 mIn legalnie pracujacych obcokrajowcéw, nato-
miast kolejne 800 tys. stanowia pracownicy niezarejestrowani, co odzwier-
ciedla rowniez réznorodnos¢ w zakresie form zatrudniania, w tym skale
zatrudnienia nierejestrowanego [Lyszczek, 2018].

2. Przyczyny podejmowania przez Ukraincow pracy w Polsce

i przestanki ich zatrudniania przez polskich pracodawcow
Wsrdd przyczyn sktaniajacych Ukraincéw do przyjazdu do Polski pod-

stawowymi sa przestanki ekonomiczne, do ktorych zaliczy¢ mozna uzy-

skanie lepszego zrddia utrzymania, pozwalajacego na polepszenie sytuacji

materialnej czy podniesienie statusu spotecznego. Na znaczenie czynnika
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ekonomicznego wskazuje zestawienie sSredniego wynagrodzenia na Ukra-
inie (7100 hrywien miesigcznie, czyli okoto 870 zt) i w Polsce (ok. 3500 zt)
[Na Ukrainie..., 2018]. Podobienstwo jezykowe, bliskos¢ granicy i domi-
nujaca postawa przychylnosci wsrdd polskich pracodawcoéw rowniez sa
czynnikami sprzyjajacymi przyjazdom do Polski. Ale znaczenie maja tez
przestanki polityczne, a w szczegolnosci stan wojenny, jaki utrzymuje sie
na wschodzie Ukrainy od kilku lat. Uwaza sig, ze ludzie w obawie o swoje
bezpieczenstwo wyjezdzaja z zagrozonych terenow [Binkowski, 2017,
s. 7-16]. W kontekscie srodowiska pracy oczekiwania Ukrainicoéw — obok
dominujacego znaczenia wynagrodzen — zwigzane sa z réwnym trakto-
waniem, udogodnieniami socjalnymi czy dostepem do stuzby zdrowia.
Wskazuje sig, ze obecnie w wielu przedsiebiorstwach zarobki Ukraincow
zrownuja si¢ z zarobkami polskich pracownikéw, a obok zaptaty za prace
Ukrainicy maja niejednokrotnie zagwarantowane mieszkanie, wyzywienie
i transport [Kobeszko, 2017].

Wyniki prowadzonych badan wskazuja, ze wsrod polskich przedsie-
biorcéw czterech na dziesieciu chce zatrudni¢ Ukraincow. Jest to gtdwnie
sektor matych przedsiebiorstw, ale takze przedsigbiorstwa duze. Wska-
zuje sig, ze najczesciej poszukiwani sa pracownicy nizszego szczebla, nie-
wykwalifikowani, do prac prostych i niewymagajacych wielkich umie-
jetnosci. Niemniej miejsca pracy sa dostepne rowniez dla pracownikéow
wysoko wykwalifikowanych, ktérzy w wigkszym stopniu moga zapewnic
rozwoj jakosciowy polskich przedsigbiorstw. Wskazuje si¢ ponadto, ze
coraz czesciej poszukiwani sa studenci, obywatele Ukrainy, ktorzy przyje-
chali do Polski, studiujg na polskich uczelniach, a po skonczeniu edukagji
zatrudniani sa w polskich przedsiebiorstwach, badz zaktadaja wtasne
przedsigbiorstwa, aby pracowac¢ w Polsce [Andrejuk, Korniychuk, 2018,
s. 121-140]. Pomimo relatywnie duzej migracji z Ukrainy zapotrzebowa-
nie na pracownikéw na polskim rynku pracy dalej nie jest zaspokojone,
szczegodlnie w takich branzach, jak budownictwo, produkcja czy handel
[Lyszczek, 2018].

W analizie przestanek zatrudniania cudzoziemcow za istotne uznaje sie
ustalenie, czy owe zatrudnienia ma charakter substytucyjny czy komple-
mentarny. Prowadzone przez D. Klimka [2017, s. 252-264] badania poka-
Zuja, ze przyczynami zatrudniania migrantéw z Ukrainy na stanowiskach
robotniczych w wigkszym stopniu sa raczej niedobory zatrudnienia anizeli
che¢ osiaggania przez przedsiebiorce korzysci ekonomicznych, takich jak
nizsze koszty wynagrodzen, lepsza wydajnos¢, jakosé, dyspozycyjnosc
lub dyscyplina pracy. Prowadzone przez przytaczanego autora badania
wykazaty, Ze niedobory zatrudnienia byly przyczyna zatrudniania migran-
tow u ok. 50% przedsigbiorcow. Okoto 30% pracodawcdw jako przyczyne
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zatrudniania migrantéw wskazywato zaréwno braki pracownikow na
lokalnych rynkach, jak i zamiar osiagania innych korzysci ekonomicznych.
Tylko kilkanascie procent badanych zatrudniato migrantéw nie w celu
uzupetniania niedoboréw, a wylacznie w celu osiggania innych korzysci
ekonomicznych.

Wskazuje sie przy tym na pewna ewolucje. Poczatkowo zatrudnianie
Ukraincow zwiazane bylo z mniejszymi kosztami zatrudnienia, obecnie
jednak zwigzane jest w zdecydowanie wigkszym stopniu z samym stanem
ich obecnosci na polskim rynku pracy i niedoborami w zakresie poten-
cjatu pracy w polskich przedsigbiorstwach. Niemniej D. Klimek [2017,
s. 252-264] — prowadzacy badania ilo$ciowe w analizowanym obszarze —
stwierdza, Ze migranci z Ukrainy podejmowali prace znacznie cze¢$ciej na
stanowiskach, na ktdrych byli zatrudniani pracownicy rodzimi (tzw. sub-
stytucyjny charakter zatrudnienia), anizeli na stanowiskach, na ktorych nie
pracowali pracownicy polscy (komplementarny charakter zatrudnienia).
Wyrazna réznica widoczna jest w tym zakresie miedzy przedsigebiorstwami
o roznej wielkosci zatrudnienia. Tylko u mikroprzedsigbiorcow przewazat
komplementarny charakter zatrudniania migrantéw z Ukrainy, w miare
wzrostu wielkosci przedsiebiorcy wzrastat tez poziom zatrudnienia sub-
stytucyjnego. Autor stwierdza przy tym, ze substytucyjny charakter nie
oznaczal, ze w znacznej skali wystepowalo zjawisko wypierania ze stano-
wisk pracy pracownikéw rodzimych przez migrantow.

Jak juz stwierdzono, wciaz dominujacy charakter zatrudnienia Ukrain-
cow wigze si¢ z podejmowaniem przez nich prac mniej atrakcyjnych pod
wzgledem prestizu. Ukraincy czesto maja wyzsze wyksztalcenie badz
wyzsze kompetencje niz wymaga tego wykonywana przez nich praca.
Najczesciej jest to bowiem praca fizyczna, poprzedzona krotkim szkole-
niem wprowadzajacym, wypelniajg oni zatem nisze w ustugach, przemysle
czy handlu w takich obszarach gospodarki, w ktdrych wystapit trwaty czy
sezonowy deficyt pracownikoéw [Isaksen i inni, 2008, s. 405-425].

Podejmowanie przez Ukraincéw relatywnie czesto prac ponizej wtas-
nych kompetencji wyjasni¢ mozna na gruncie znanych juz ujec teoretycz-
nych. Stwierdza si¢ bowiem, ze z reguly oceniajacy (tu — zatrudniajacy
pracodawcy) przypisuja migrantom nizsze kompetencje niz pracownikom
lokalnym, stad pracownicy ci borykaja si¢ z réznymi barierami na ryku
pracy [Rozkwitalska, 2016, s. 125-136]. Ma tu oczywiscie znaczenie kraj
pochodzenia obcokrajowca. Wyjasniaja to m.in. teoria spotecznej domi-
nacji, na bazie ktdrej przyjmuje sig, iz osobom wywodzacym sie z panstw
o dominujacej pozycji ekonomicznej na swiecie przypisuje sie¢ wyzsze
kompetencje, oraz model tresci stereotypu, ktory zaktada, ze ocena kom-
petencji obcokrajowca jest pochodna statusu i wladzy, jaki majg imigranci
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wywodzacy sie z danego kraju na rynku lokalnym [Rozkwitalska, 2016,
s. 125-136]. Tym samym wazne staje si¢ wyczulenie na percepcje, postrze-
ganie Ukraincow przez Polakow, w tym tych bedacych pracodawcami
i wspdtpracownikami migrantow.

Dostrzec przy tym nalezy, ze zmiany na rynku pracy maja charakter
dynamiczny i obecnie obserwuje sig, ze Ukraincy coraz czesciej oczekuja
zatrudnienia zgodnego z kwalifikacjami. Potrzeby pracodawcéw odno-
$nie zatrudnia cudzoziemcoéw w Polsce réwniez coraz czesciej dotycza
wyspecjalizowanych stanowisk, zwiazanych z wysokimi kompetencjami.
Wskazuje si¢ przy tym na zwiazek pomiedzy praca zgodna z kwalifika-
cjami a tendencja do zostawania w Polsce w dtuzszym okresie. Stwierdza
sig, ze Ukraincy pracujacy w dogodnym s$rodowisku pracy, zajmujacy
odpowiednie, zgodne z kwalifikacjami stanowiska pracy, zaczynaja sie
utozsamiac¢ z przedsigbiorstwem, w ktdrym pracuja, czesciej zaktadaja
rodziny w Polsce lub sprowadzaja do Polski rodziny zostawione na Ukra-
inie, a takze asymiluja sie z lokalng spotecznoscia [Kwiecinski, 2018].

3. Uwarunkowania kulturowe — postrzeganie Ukraincow
przez Polakow

Jak juz wskazywano, postrzeganie Ukraincow przez Polakéw (w tym
tych, ktérzy wystepuja w rolach pracodawcow i wspotpracownikow) ma
znaczenie dla ksztattowania srodowiska pracy, czy tez wprost jest wrecz
elementem tego srodowiska. Analiza dostepnych danych wskazuje, ze
opinie Polakéw na temat Ukraincow sa bardzo zrdznicowane. Liczne wpisy
na temat Ukraincéw w mediach spotecznosciowych, forach czy blogach
ukazuja wrecz pewien dysonans. Podczas gdy jedni zachwycaja si¢ praco-
wito$cig Ukraincow, ich odpowiedzialnoscia i dokladnoscia, inni wyrazaja
zupelnie inne, niepochlebne opinie i komentarze. Kwestie te opisywane
sa rowniez w popularnych periodykach, m.in. w ,,Newsweeku”, , Gazecie
Wyborczej” i na Niezaleznej.pl [Herman, 2017; Dabrowska, Krysiak, 2017;
Kacewicz, 2018]. Istotny kontekst tworzy to, iz relacje polsko-ukrainiskie
rozwijaja si¢ w cieniu wydarzen Il wojny swiatowej — tzw. rzezi wotynskiej
oraz spadkobiercow symboli banderowskich, ktdre obecnie chetnie promo-
wane sa na Ukrainie. Ponadto czgs¢ Polakow deklaruje obawy o miejsca
pracy i wlasne zarobki, ktore moga w ich opinii nie ulega¢ zwigkszeniu
przy duzej skali zatrudnienia pracownikéw ze wschodu.

Badania przeprowadzone przez CBOS, dotyczace opinii Polakéw na
temat tego, jak postrzegaja Ukraincow, ukazuja, ze z jednej strony postrze-
gani sg oni pozytywnie, jako ludzie pracowici, dobrzy, przyjazni, serdeczni,
sympatyczni, zyczliwi, mili, odwazni, waleczni, silni, zdecydowani, godni
zaufania, otwarci, zaradni, goscinni, rado$ni, potrafiacy korzystac z zycia,
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patrioci, dobrzy sasiedzi; rowniez jako zastraszeni, zniewoleni, ucisnieni,
zaleknieni, rozczarowani brakiem pomocy, jako ludzie szukajacy wlasnej
tozsamosci, dazacy do wolnosci i pokoju. Z drugiej strony pojawia si¢ wiele
cech negatywnych. Czes¢ Polakdéw postrzega ich jako ludzi zawistnych,
ztych, msciwych, zawzigtych, bezwzglednych, nieuczciwych, fatszywych,
niezyczliwych, zlodliwych, ktotliwych, bezczelnych, skorumpowanych,
bedacych ztymi sasiadami, majacych nieprzyjazny stosunek do Polakow
[Jak Polacy..., 2015].

Warto podkresli¢, ze w kontekscie teorii mowiacych o przenikaniu kul-
tury otoczenia (w tym wartosci i postaw bedacych jej elementami) do orga-
nizacji okreslone tu tendencje do postrzegania Ukraincow przez Polakow
beda miaty wpltyw na ksztaltowanie sie kultury organizacyjnej w przed-
sigbiorstwach zatrudniajacych Ukrainicow [por. m.in. Sutkowski, 2002].

4. Pracownicy z Ukrainy pracujacy w Polsce — ilustracyjne
studium przypadkow

Opisy trzech przypadkow stanowia efekt pilotazowych badan pro-
wadzonych technika wywiadu bezposredniego w 2018 r. Udzielajacymi
wywiady byty osoby pracujace w Polsce i bedace obywatelami Ukrainy.
W opisie uwzgledniono przestanki migracji i podjecia pracy w Polsce,
charakter pracy i zatrudnienia, kwestie¢ dopasowania kompetencyjnego
oraz odczucie stopnia spelnienia oczekiwan w zwiazku z podjeta praca.
W trzecim z opisywanych przypadkow pozyskiwano dane réwniez od
pracodawcy.

Pierwsza respondentka to 42-letnia kobieta, z wyksztalcenia pedagog-
-anglista, ukonczyta Drohobycki Pedagogiczny Instytut Panstwowy. Stu-
diowata w latach 1993-1998. Przed migracja mieszkata we Lwowie. Przyje-
chata do Polski zaraz po skonczeniu studiéw, czyli 20 lat temu. Przestanka
przyjazdu do Polski byly przede wszystkim czynniki ekonomiczne, che¢
podjecia lepiej ptatnej pracy. Decyzje o migracji ulatwiat fakt, Ze nie zato-
zyta ona rodziny na Ukrainie. Przed przyjazdem do Polski respondentka
intensywnie uczyta sie jezyka polskiego. Po przyjezdzie podjeta prace
zgodnie z kwalifikacjami w szkole na terenie wojewddztwa dolnoslaskiego.
Podjecie pracy zgodnie z oczekiwaniami przyczynito si¢ do decyzji o pozo-
staniu w Polsce, gdzie respondentka zatozyta rodzine. Swoja decyzje ocenia
jako wtasciwa, jej konsekwencje jako pozytywne.

W drugim przypadku do Polski wyemigrowata kobieta w wieku 29 lat,
z wyksztatcenia ekonomista. Mieszkata w Minisku. Rowniez w tym przy-
padku gltéwne przestanki migracji okreslono jako ekonomiczne. Na Ukra-
inie pozostali rodzice i rodzenstwo respondentki, ktérzy mieli oczekiwania
odnosénie do udzielenia im pomocy finansowej od wyjezdzajacej krewne;j.
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Respondentce nie udalo si¢ podja¢ pracy zgodnie z wyksztatceniem,
na co w duzym stopniu wplynat fakt nieznajomosci jezyka polskiego.
Dzieki pomocy pracujacych w Polsce rodakdow respondentka podjeta
prace w matym przedsigbiorstwie przemystu rolniczego na Dolnym Sla-
sku. Zostata zatrudniona w ramach tzw. zatrudnienia nierejestrowanego,
ponizej swoich kwalifikacji. Pracodawca zapewnial transport do pracy.
W trakcie drogi do pracy doszto do bardzo powaznego wypadku samo-
chodowego, w wyniku ktérego kobieta zostata ciezko poszkodowana.
Jej oczekiwania nie zostaly spelnione, konsekwencje podjecia w pracy
w Polsce byty negatywne. Bezposrednia tego przyczyna byl nieszczesliwy
wypadek, ale duze znaczenie mial tutaj réwniez brak zabezpieczen spo-
fecznych wynikajacy z charakteru zatrudnienia.

Kolejny respondent to mezczyzna w wieku 33, Zonaty, ojciec dwdjki
dzieci. Mieszkaniec matej miejscowosci pod Zytomierzem. Ma wyksztal-
cenie zawodowe, a zatrudniony w Polsce zostat za posrednictwem agencji
zatrudnienia, ktéra zajela si¢ niezbednymi formalnosciami. Przestanki
dla podjecia pracy w Polsce maja charakter ekonomiczny, dodatkowo
W rejonie zamieszkania respondenta na Ukrainie jest duze bezrobocie.
Mezczyzna skierowany zostal przez agencje do pracy w przedsiebior-
stwie budowlanym na Dolnym Slasku jako pracownik fizyczny, wyko-
nujacy proste i powtarzalne prace. Zna jezyk polski w matym stopniu.
W przedsiebiorstwie respondent przeszedtl krotki kurs przygotowujacy
go do wykonywanej pracy. W ocenie pracodawcy mezczyzna wykonywat
prace w sposob nalezyty, byt zaangazowany, niejednokrotnie wykony-
wat zadania wykraczajace poza ustalenia zawarte w umowie. Pomimo iz
w wystepujacym tu trdjstronnym stosunku pracy to agencja wyptacala
pracownikowi wynagrodzenie, to korzystajacy z pracy respondenta przed-
sigbiorca zdecydowat si¢ na dodatkowe gratyfikacje pienigezne. Oferowat
takze pomoc w zakresie transportu, zamieszkania i wyzywienia. W ocenie
respondenta praca spetnila jego oczekiwania, jednakze nie zdecydowat sie
on na pozostanie w Polsce ,na state”, ze wzgledu na fakt, iz jego najblizsza
rodzina pozostata na Ukrainie.

We wszystkich trzech przypadkach dla podjecia zatrudnienia w Polsce
dominujace znaczenie miata motywacja ekonomiczna. Analiza przypad-
kéw wskazuje dodatkowo na istotno$é takich czynnikow, jak: dopasowanie
kompetencyjne, stopien znajomosci jezyka polskiego, forma zatrudnienia,
a takze sytuacja rodzinna migrantéw. Wydaje sig, ze dopiero specyficzna,
pozytywnie oceniana przez migranta kombinacja tych czynnikow moze
skutkowac decyzjq o dlugookresowym czy tez permanentnym zatrudnie-
niu w Polsce.
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Zakonczenie

Przedstawione wyniki badan wskazuja, ze wcigz dominujacy charakter
zatrudnienia Ukrainncow w Polsce to zatrudnienie na stanowiskach szere-
gowych, najczesciej niewymagajacych wysokich kompetencji, nierzadko
w ramach tzw. zatrudnienia nierejestrowanego. Obserwowane sa jednakze
tendencje do zwiekszania zainteresowania zatrudnieniem Ukraincéw na
stanowiskach specjalistycznych. Wskazuje si¢, ze dopasowanie kompe-
tencyjne jest waznym czynnikiem w ocenie atrakcyjnosci pracy, a w kon-
sekwencji przyczynia sie¢ do decyzji o pozostaniu migrantdw na rynku
pracy w Polsce.

Na charakter zatrudnienia Ukraincéw i ksztattowanie sie ich srodowiska
pracy w polskich przedsigbiorstwach wplyw maja czynniki kulturowe.
Przeprowadzona analiza postrzegania Ukraincow w Polsce wykazata, Ze
s oni oceniani niejednoznacznie. Nie brakuje jednakze ocen negatywnych,
w tym i takich, ktore zdaja sie wiazac z szerszymi kulturowymi i historycz-
nymi uwarunkowaniami relacji polsko-ukrainskich. Miedzy innymi teoria
spolecznej dominacji oraz model tresci stereotypu opisuja mechanizmy
wplywu postrzegania obywateli z danego panistwa na ocene ich kompe-
tencji w praktyce zatrudnienia. Dodatkowo dominujacy substytucyjny
charakter zatrudniania Ukraincéw w polskich przedsiebiorstwach moze
by¢jednym z czynnikéw wptywajacych na opisywane obawy o hamowanie
wzrostu wynagrodzen w branzach, w ktorych sa zatrudniani migranci.

Przeprowadzona analiza trzech przypadkoéw — przy zastrzezeniu braku
mozliwosci generalizacji statystycznej — pozwolila na zasygnalizowanie,
ze istotnymi czynnikami branymi pod uwage przez pracujacych w Polsce
Ukraincéw sa: wysokos$¢ wynagrodzen, forma zatrudnienia, dodatkowe
$wiadczenia zwigzane m.in. z transportem czy zakwaterowaniem, dopa-
sowanie kompetencyjne, stopien znajomosci jezyka polskiego, ale takze
sytuacja rodzinna. Przy czym waga ostatniego z czynnikow moze by¢ na
tyle duza, ze moze mie¢ decydujace znaczenie dla decyzji o pozostaniu
migranta na polskim rynku pracy.

Przedstawiona problematyka wydaje si¢ istotna i warta dalszego roz-
poznawania w wymiarze praktycznym (w wielu branzach zatrudnienie
obcokrajowcow pozostaje niezbednym narzedziem wyréwnywania niedo-
boréw na lokalnych rynkach pracy), ale rowniez teoretyczno-poznawczym,
w tym przy uwzglednieniu uwarunkowan kulturowych.
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Streszczenie

W opracowaniu na podstawie analizy literatury przedmiotu scharakteryzowano
zjawisko zatrudniania migrantéw z Ukrainy w przedsiebiorstwach funkcjonujacych
na polskim rynku pracy. Wskazano na dominujacy charakter zatrudnienia Ukrain-
cow, w tym odniesiono sie do takich cech, jak komplementarnosc i substytucyjnos¢
owego zatrudnienia. Relatywnie duze znaczenie przypisano uwarunkowaniom
kulturowym. Scharakteryzowano przy tym, jak Polacy postrzegaja Ukraincow.
W opracowaniu przedstawiono ponadto trzy opisy przypadkoéw majace charakter
gldwnie ilustracyjny, dostarczajace jednakze informacji o przestankach podej-
mowania przez Ukraincoéw pracy w Polsce i pozostawania na lokalnych rynkach
pracy w dluzszej perspektywie.

Stowa kluczowe
zarzadzanie zasobami ludzkimi, rynek pracy, migranci, cudzoziemcy, Ukraificy

Forming employment with the use of employees from Ukraine —
expectations of employees and employers (Summary)

The study characterizes the phenomenon of employing migrants from Ukraine
in enterprises operating on the Polish labor market. The dominant character
of the employment of Ukrainians was pointed out, including references to such
features as the complementarity and substitutability of this employment. Relatively
high importance has been attributed to cultural conditions. At the same time it was
showed how Ukrainians are perceived by Poles. The paper also presents three
case studies that are mainly illustrative, but provide enough information about
the reasons for taking up work in Poland by Ukrainians and about remaining
on local labor markets in the long term.

Keywords

human resource management, labor market, migrants, foreigners, Ukrainians
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Zarzadzanie bezpieczenstwem informacji
w ujeciu wybranych aktow normatywnych w zakresie
Systemu Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji

Wstep

Funkcjonowanie panstwa oraz gospodarki w sferze informacyjnej
wymaga odpowiedniego podejscia do zarzadzania informacja, a takze
jej bezpieczenstwem. Rozwdj technologii informatycznych jest jednym
z istotnych czynnikéw dynamizujacych proces rozwoju globalnego spote-
czenistwa informacyjnego, wptywajac jednoczesnie na sposob postrzegania
informacji, ktére zyskuja coraz wigksza wartos¢ w ujeciu strategicznym
i ekonomicznym [Oleksiewicz, 2017, s. 99].

Wobec istotnego wzrostu znaczenia informacji w organizacjach, ktéra
odgrywa kluczowa role w coraz bardziej ztozonych procesach gospodar-
czych, wymagane jest zastosowanie odpowiedniego podejscia do zarza-
dzania aktywami, jakimi sa informacje [Dziekanski, 2012, s. 391]. Swiadczy
o tym chociazby fakt wyodrebnienia zarzadzania informacja jako oddziel-
nej dziedziny nauk o zarzadzaniu [Cisek, 2002, s. 45-56].

Straty, jakie moga wigzacd si¢ z naruszeniem bezpieczenstwa informagji,
jak na przyktad naruszenie ciaglosci dzialania organizacji, utrata zaufa-
nia spotecznego w zakresie powierzanych danych, poniesienie kosztow
z tytulu usuniecia szkdéd powstalych w wyniku incydentu bezpieczen-
stwa, wplyw na przyszla dziatalno$¢ organizacji i tym podobne, moga
by¢ znaczace.

Zapewnienie odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa dla informacji
w organizacji jest niematym wyzwaniem, a ocena ryzyka naruszenia bez-
pieczenstwa informacji i wptywu na relacje pomiedzy partnerami bizne-
sowymi wymusza stworzenie odpowiedniego ekosystemu biznesowego
[Stanczyk-Hugiet, Stariczyk, 2013].

* Mgr, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski, ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot,
krzysztof.bobkowski@ug.edu.pl
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Zarzadzanie bezpieczenistwem informacji jest procesem bardzo zlozo-
nym, gdyz w zaleznosci od profilu dziatalno$ci organizacji informacje beda
zroznicowane pod wzgledem istotnosci, wartosci i przydatnosci. Wpisanie
koniecznosci zapewnienia bezpieczenstwa informacyjnego do strategii
organizacji odgrywa istotna role dla pomyslnej realizacji jego celow.

Zapewnienie bezpieczenistwa informacji staje si¢ warunkiem koniecz-
nym, wpisujacym si¢ w zakresy obowiazkow kadry zarzadzajacej. Wyzwa-
nia stojace przed najwyzszym kierownictwem zwigzane z wdrozeniem
odpowiedniego modelu bezpieczenstwa informacji w celu utrzymania
fadu organizacyjnego staja si¢ niejednokrotnie zadaniem przerastajacym
organizacje. W zwiazku z powyzszym konieczne jest wdrozenie sprawdzo-
nych standardow zaréwno w aspekcie technicznym, jak i organizacyjnym.

Niejednokrotnie w aktach prawnych pojawiaja si¢ odwotania do Sys-
temu Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji (SZBI) opartym o normy
z serii ISO / IEC 27000, ktére stanowia obecnie najbardziej rozpowszech-
niony, znormalizowany model w dziedzinie ochrony informagji [rozpo-
rzadzenie 2012, s. 8].

Majac na uwadze kwestie wizerunkowe, koniecznos¢ zapewnienia cia-
glosci dziatania organizacji oraz prawne wymagania, odpowiedni model
zarzadzania bezpieczenstwem staje si¢ jednym z gléwnych celéw strate-
gicznych, dlatego powinien stanowi¢ nieodlaczny element catosciowego
podejscia do zarzadzania.

Celem artykutu jest przedstawienie i przeanalizowanie dostepnych
aktow normatywnych w kontekscie Systemu Zarzadzania Bezpieczen-
stwem Informacji w zakresie umozliwiajacym jego implementacje w orga-
nizacji. W wyniku kwerendy aktéw normatywnych wykazane zostana
korelacje pomigdzy nimi.

1. Zarzadzanie bezpieczenstwem informacji

Mechanizmy zapewniajace bezpieczenstwo informacji powinny sta-
nowic integralna czes¢ systemu zarzadzania informacja w organizacji.
Wymaga to kompleksowego podejscia do zagadnienia, w zwigzku z czym
nie mozna przeprowadzi¢ wdrozenia czastkowo, wylacznie w pewnych
aspektach, a takze w wezszym zakresie, np. obejmujacym wytacznie klu-
czowe dzialy w organizacjach (np. ksiggowos$¢, place, dziat kadr czy IT).
Wydzielenie waskiego obszaru (zakresu) implementacji normy, tak jak ma
to miejsce w przypadku Systemu Zarzadzania Ustugami, opartego o norme
ISO / IEC 20000, nie znajduje tutaj zastosowania z uwagi na koniecznos¢
calosciowego podejscia do zarzadzania bezpieczenstwem informacji.

Ochrona informacji stanowiacych podstawe funkcjonowania, a zara-
zem zapewniajacych przewage rynkowa na tle konkurencji, wymaga
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zastosowania cato$ciowego podejscia do zagadnienia [ISO / IEC 27000,
2018, s. 26]. W innym przypadku zapewnienie odpowiedniego poziomu
bezpieczenstwa informacyjnego w organizacji nie bedzie mozliwe, cho-
ciazby z uwagi na brak mozliwosci oceny wartosci i istotnosci posiadanych
i przetwarzanych aktywow informacyjnych, w obszarach znajdujacych sie
poza zakresem stosowania polityki bezpieczenistwa informacji stanowiacej
podstawe SZBI.

Na bezpieczenistwo informacyjne w organizacji sktada si¢ wiele czyn-
nikéw. Poczawszy od aspektow zwiazanych z ochrong fizyczna, bezpie-
czenstwem osobowym, a skonczywszy na bezpieczenistwie infrastruktury
i uslug informatycznych. Mozliwo$¢ doboru wtasciwych srodkow orga-
nizacyjnych i technicznych jest zapewniona poprzez analize ryzyka dla
poszczegdlnych zinwentaryzowanych aktywdw informacyjnych [Szlach-
cic, 2014, s. 231]. Wiasciwie dobrane $rodki maja na celu zapewnienie, ze
ryzyko wystapienia incydentu jest jak najnizsze.

Wybor metodyki zarzadzania bezpieczeristwem informacji nie jest try-
wialnym zadaniem. Literatura obfituje w opisy wielu modeli bezpieczen-
stwa informacji. Jednakze tylko znormalizowany model bezpieczenistwa
informacji odzwierciedla kompletne ujecie problematyki w zakresie bezpie-
czenstwa informacyjnego. Podjecie decyzji o wdrozeniu SZBI, ktory speini
swoje zadanie, a takze bedzie wspomagal procesy realizowane w ramach
istniejacego juz systemu zarzadzania informacja w organizacji, wiaze si¢
z powaznymi konsekwencjami.

W tym miejscu najczesciej pojawia sig¢ pytanie, czy System Zarzadzania
Bezpieczenstwem Informacji musi by¢ oparty o akty normatywne, czy
moze by¢ budowany w oparciu o dostepne standardy, ktore nie wymagaja
certyfikacji? Otéz wdrozenie SZBI zgodnego z norma ISO / IEC nie musi
wiazac sie z deklaracja certyfikacji, niemniej jednak niekiedy certyfikat jest
wartoscig dodang dla organizacji (np. utatwiajaca wspodtprace z innymi
podmiotami). Liczba wydanych certyfikatéw zgodnosci z norma ISO / IEC
27001 co roku powigksza sie. Tylko na koniec roku 2017 byto wydanych
39501 certyfikatow. Stanowi to wzrost 0 19% w stosunku do roku poprze-
dzajacego [The ISO Survey, 2017].

Organizacje, ktore decyduja si¢ na wdrozenie SZBI opartego o akty
normatywne, posiadaja pewnos¢ korzystania z normy opracowanej na
zasadzie konsensusu przez upowaznione jednostki organizacyjne [Kra-
wiec, Ozarek, 2014, s. 8].

Korzyscia tworzenia SZBI opartego o zapisy ISO / IEC 27001 jest fakt,
iz norma ta przejeta zapisy zamieszczone we wczesniej publikowanych
i rozwijanych przez lata normach. Zagadnienie bezpieczenstwa informacji



20 Krzysztof Bobkowski

nie jest nowe, jednak proby standaryzacji metod zarzadzania nim trwaja
od poczatku lat 90. XX wieku [Luczak, Tyburski, 2010, s. 5].

Historia norm z rodziny ISO / IEC 27000 siega roku 1993, w ktoérym
to opublikowany zostal dokument BS PD0003 — A code of practice for
information security management, ktéry dat podstawy do utworzenia
normy BS 7799, opracowanej dwa lata pozniej. Na przetomie lat normy te
byty rozwijane zaréwno przez Brytyjski Instytut Normalizacyjny, jak i Mie-
dzynarodowa Organizacje Normalizacyjna (ISO) przy wspotpracy z Mie-
dzynarodowgq Komisja Elektrotechniczna (IEC) az do momentu powstania
w 2005 r. pierwszej normy ISO / IEC 27001, ktdra zapoczatkowata serie
standardow ISO / IEC 27000 [Luczak, Tyburski, 2010, s. 55-56].

Do dnia dzisiejszego akty normatywne z rodziny ISO / IEC 27000 sa
rozwijane, a seria zyskuje aktualizacje obecnych zapisow, a takze kolejne
normy. Poszczegolne normy doczekaty sie rowniez publikacji polskoje-
zycznych wydanych przez Polski Komitet Normalizacyjny, co w znacznym
stopniu utatwia korzystanie z jej zapiséw w rodzimym jezyku.

Argumentem przemawiajacym za wdrozeniem SZBI dla organizacji
z sektora publicznego sa rdwniez przepisy prawa polskiego wskazujace
bezposrednio na zastosowanie norm ISO / IEC w celu spetnienia zapi-
sOw ustawy [rozporzadzenie, 2012]. Ustawodawca w sposob bezposredni
odwotuje si¢ do norm:

— PN-ISO/IEC 27001 — w odniesieniu do ustanowienia Systemu Zarza-

dzania Bezpieczenstwem Informacji,

— PN-ISO /IEC 17799 — w odniesieniu do ustanawiania zabezpieczen,

— PN-ISO /IEC 27005 — w odniesieniu do zarzadzania ryzykiem,

— PN-ISO /IEC 24762 — w odniesieniu do odtwarzania techniki infor-
matycznej po katastrofie w ramach zarzadzania ciggloscia dziatania
[rozporzadzenie, 2012].

System Zarzadzania Bezpieczenstwa Informacji oparty o norme ISO /
IEC 27001 jest dojrzatym i dopracowanym dokumentem, a zasadnosc zasto-
sowania tego modelu w organizacji, w szczegdlnosci sektora publicznego,
nie powinna budzi¢ watpliwosci.

2. Wybrane akty normatywne w zakresie zarzadzania
bezpieczenstwem informacji

Wdrazajac System Zarzadzania Bezpieczeristwem Informacji, organi-
zacje nie zdajq sobie zazwyczaj sprawy z mnogosci aktow normatywnych
w tej dziedzinie. W zwiazku z istnieniem szerokiego wachlarza aktow
normatywnych w zakresie bezpieczenstwa informacji mozna dokonacd ich
podziatu w nastepujacy sposob:
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1) Normy stownikowe:

2)

3)

4)

ISO / IEC 27000:2018 — System Zarzadzania Bezpieczenstwem
Informacji - Przeglad i terminologia [ISO /IEC 27000, 2018, s. 19].

Normy zawierajace wymagania:

ISO / IEC 27001:2013 — System Zarzadzania Bezpieczenstwem
Informacji — Wymagania,

ISO /IEC 27006:2015 — Wymagania dla jednostek prowadzacych
audyt i certyfikacje Systemow Zarzadzania Bezpieczenstwem
Informacji,

ISO /IEC 27009:2016 — Zastosowania sektorowe ISO / IEC 27001 —
Wymagania [ISO / IEC 27000, 2018, s. 19-20].

Normy zawierajgce wytyczne:

ISO /IEC 27002:2013 — Praktyczne zasady zabezpieczenia infor-
madji,

ISO / IEC 27003:2017 — Systemy zarzadzania bezpieczenstwem
informacji - Wytyczne,

ISO /IEC 27004:2016 — Zarzadzanie bezpieczeristwem informacji —
Monitorowanie, pomiar, analiza i ocena,

ISO /IEC 27005:2018 — Zarzadzanie ryzykiem w zakresie bezpie-
czenstwa informagji,

ISO / IEC 27007:2017 — Wytyczne dotyczace audytu Systemow
Zarzadzania Bezpieczenstwem Informagji,

ISO / IEC TR 27008:2011 — Wytyczne dla audytorow dotyczace
zarzadzania bezpieczenstwa informacji,

ISO /IEC 27013:2015 — Wytyczne do zintegrowanego wdrozenia
ISO /IEC 27001 oraz ISO / IEC 20000-1,

ISO /IEC 27014:2013 —Zarzadzanie bezpieczenstwem informacji —
fad organizacyjny,

ISO /IEC TR 27016:2014 — Zarzadzanie bezpieczenstwem infor-
macji — Ekonomika organizacji,

ISO /IEC 27021: 2017 — Wymagania kompetencyjne dla specjali-
stow Systemdw Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacgji [ISO /
IEC 27000, 2018, s. 20-23].

Normy zawierajace wytyczne dla specyficznych, okreslonych sek-
torow:

ISO /IEC 27010:2015 — Zarzadzanie bezpieczenistwem informagji
w komunikacji miedzysektorowej i miedzyorganizacyjnej,

ISO / IEC 27011:2016 — Zasady postepowania w zakresie zarza-
dzania bezpieczenstwem informacji w oparciu o ISO / IEC 27002
dla organizacji telekomunikacyjnych,
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5)

ISO / IEC 27017:2015 — Praktyczne zasady zabezpieczenia infor-
macji na podstawie ISO / IEC 27002 dla ustug w chmurze,

ISO /IEC 27018:2014 — Praktyczne zasady ochrony danych iden-
tyfikujacych osobe (PII) w chmurach publicznych dziatajacych
jako przetwarzajacy P1II,

ISO /IEC 27019:2017 — Zarzadzanie bezpieczenstwem informagji
w przemysle energetycznym,

ISO 27799:2016 — Zarzadzanie bezpieczenstwem informacji
w ochronie zdrowia z wykorzystaniem ISO / IEC 27002 [ISO /
IEC 27000, 2018, s. 23-25].

Normy zawierajace specyficzne zabezpieczenia:

ISO / IEC 27031:2011 — zawiera wytyczne w zakresie gotowosci
technologii informacyjnej i komunikacyjnej do zapewnienia cig-
glosci dziatania [ISO / IEC 27031, 2011, s. 1],

ISO / IEC 27032:2012 — zawiera wytyczne w zakresie poprawy
stanu cyberbezpieczenstwa [ISO / IEC 27032, 2012, s. 1],

ISO /IEC 27033 - (od 1 do 6) — zawiera wytyczne w zakresie bez-
pieczenstwa sieci [ISO / IEC 27033-1, 2015, s. 1],

ISO /IEC 27034 — (od 1 do 7) — zawiera wytyczne w zakresie bez-
pieczenstwa aplikagji [ISO / IEC 27034-1, 2011, s. 1],

ISO / IEC 27035 - (od 1 do 2) — zawiera wytyczne w zakresie
postepowania z incydentem bezpieczenistwa informacji [ISO / IEC
27035-1, 2016, s. 1],

ISO / IEC 27036 — (od 1 do 4) — zawiera wytyczne w zakresie
bezpieczenstwa informacji w relacjach z dostawcami [ISO / IEC
27036-1, 2014, s. 1],

ISO /IEC 27037:2012 — zawiera wytyczne dotyczace identyfikacji,
gromadzenia, nabywania i przechowywania dowoddw cyfrowych
[ISO /IEC 27037, 2012, s. 1],

ISO /IEC 27038:2014 — okresla cechy technik wykonywania cyfro-
wej redakcji na dokumentach cyfrowych [ISO / IEC 27038, 2014,
s. 1],

ISO / IEC 27039:2015 — zawiera wytyczne pomagajace organi-
zacjom przygotowac si¢ do wdrozenia systeméw wykrywania
i zapobiegania wltamaniom (IDPS) [ISO / IEC 27039, 2015, s. 1],
ISO /IEC 27040:2015 - dostarcza szczegotowych wskazowek tech-
nicznych, w jaki sposob organizacje moga zdefiniowac¢ odpowiedni
poziom ograniczenia ryzyka, stosujac sprawdzone i spojne podej-
$cie do planowania, projektowania, dokumentacji i wdrazania
zabezpieczen przechowywania danych [ISO /IEC 27040, 2015, s. 1],
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— ISO/IEC 27041:2015 — zawiera wytyczne w zakresie mechanizmow
zapewniajacych, ze metody i procesy stosowane w dochodzeniach
dotyczacych incydentdw zwiazanych z bezpieczenstwem infor-
macji sa ,odpowiednie do celu” [ISO / IEC 27041, 2015, s. 1],

— ISO/IEC 27042:2015 — zawiera wytyczne dotyczace analizy i inter-
pretacji dowodow cyfrowych w sposéb odnoszacy sie do kwestii
cigglosci, waznosci, odtwarzalnosci i powtarzalnosci [ISO / IEC
27042, 2015, s. 1],

— ISO /IEC 27043:2015 — zawiera wytyczne oparte na wyidealizo-
wanych modelach dla wspélnych proceséw dochodzeniowych
incydentéw w roznych scenariuszach dochodzeniowych, w kto-
rych biora udziat dowody cyfrowe [ISO / IEC 27043, 2015, s. 1],

— ISO /IEC 27050 - (od 1 do 3) — zawiera wytyczne i wskazdwki
dotyczace dziatani zwigzanych z elektronicznym wykrywaniem,
w tym miedzy innymi identyfikacje, przechowywanie, groma-
dzenie, przetwarzanie, przeglad, analize i produkcje informagji
przechowywanych elektronicznie (electronically stored informa-
tion — ESI) [ISO / IEC 27050-1, 2016, s. 1],

- ISO/IEC29101:2013 — zawiera wytyczne architektury prywatnosci,
ktora okresla podatnosci dotyczace systemdw technologii informa-
cyjnych i komunikacyjnych (TIK), ktore przetwarzajg informacje
umozliwiajace identyfikacje osob (PII) [ISO / IEC 29101, 2013, s. 1].

3. System Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji w ujeciu
aktow normatywnych

Zarzadzanie bezpieczenstwem informacji w organizacji bazuje na szaco-
waniu ryzyka, a takze poziomach jego akceptacji, sformutowanych w taki
sposodb, aby skutecznie z nim postepowac, zarzadzac i mitygowac. Zdaniem
J. Pera , Prawidlowo przeprowadzona mitygacja ryzyka to taka, w wyniku
ktorej zmitygowane ryzyko jest jak najmniejsze lub w catosci wygaszone,
ajego wplyw na wyniki finansowe przedsigbiorstwa jest minimalne” [Pera,
2012, s. 100].

Wriasciwie opracowane procedury i mechanizmy w organizacji umozli-
wig zapewnienie bezpieczenstwa informacyjnego na pozadanym poziomie.
Skoordynowanie dziatan w zakresie bezpieczeristwa informacji mozliwe
jest poprzez okreslenie polityki oraz celéw do osiagniecia poprzez stoso-
wanie systemu zarzadzania. Na System Zarzadzania Bezpieczenstwem
Informacji sktadaja sie:

— polityka,

— procedury,

— wytyczne [Luczak, Tyburski, 2010, s. 71-73].
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Analiza wymagan dla ochrony informacji oraz stosowanie wlasciwych
zabezpieczen i zasad zawartych w aktach normatywnych przyczynia sie
do udanego wdrozenia Systemu Zarzadzania Bezpieczenstwem Informagji.
Procesy zachodzace w systemie zarzadzania, tj. opracowanie, ustanowie-
nie, monitorowanie i utrzymanie, odbywaja si¢ w oparciu o cykl Deminga,
zaprezentowany na rysunku 1, ktory jest podstawa wszystkich aktow
normatywnych w zakresie bezpieczenstwa informacji.

Rysunek 1. Implementacja cyklu Deminga do Systemu Zarzadzania
Bezpieczenstwem Informacji

Ustanowienie
i eksploatacja
SZBI

Planowanie SZBI

Planuj

[PLAN]

Dziataj Sprawdzaj
[ACT] [CHECK]

Monitorowanie,
przeglad i ocena
skutecznosci

SZBI

Utrzymanie
i doskonalenie
SZBI

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Pelnekar, 2011].

Rodzina norm w zakresie SZBI zawiera wzajemnie uzupelniajace
sie dokumenty, w ktérych opisane zostaly wymagania dla ustanowie-
nia, wdrozenia, przegladu, a takze utrzymania i doskonalenia systemu
zarzadzania.

Terminy i definicje powszechnie stosowane w rodzinie standardow,
a takze przeglad SZBI zawarte zostaly w normie ISO / IEC 27000. Doku-
ment zawiera prezentacje poszczegolnych norm tworzacych rodzine aktéw
normatywnych w zakresie SZBI.

Wymagania w zakresie SZBI podane zostaty w normie ISO /IEC 27001.
Dokument okresla wymagania dotyczace ustanawiania, wdrazania, utrzy-
mywania i cigglego doskonalenia tego systemu w organizacji. Wymagania
w nim okres$lone, poprzez ogélny charakter, maja zastosowanie we wszyst-
kich organizacjach, niezaleznie od ich rodzaju. Liczne odniesienia do norm
zawierajacych wytyczne, ktdre zostaly zobrazowane na rysunku 2, utawiaja
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korzystanie z zapisow pozostalych aktow normatywnych [ISO /IEC 27001,
2013, s. 1].

Rysunek 2. Odniesienia normy ISO / IEC 27001:2013 do pozostatych aktow
normatywnych

1SO / IEC
27000
ISO
31000 l
1SO / IEC
27004

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [ISO / IEC 27001:2013].

W normie ISO / IEC 27000:2018 zostalo wyszczegdlnionych dziesig¢
norm zawierajacych szczegolowe wytyczne organizacji bezpieczenstwa
informacji. Jedna z nich jest norma ISO / IEC 27002:2013, ktora zawiera
opis najlepszych praktyk zarzadzania bezpieczenstwem, stanowigc kodeks
postepowania w zakresie zarzadzania bezpieczeristwem informacji. Opra-
cowanie indywidualnych wytycznych zarzadzania bezpieczenstwem
informacji mozliwe jest poprzez liczne odniesienia do pozostatych aktow
normatywnych, ktdre zostaly zaprezentowane na rysunku 3.

Widoczna korelacja normy ISO / IEC 27001 z norma ISO / IEC 27002,
a takze wspdlne odniesienia do norm z zakresu zarzadzania ryzykiem
(norma ISO / IEC 27005 oraz ISO 31000) swiadcza o spojnosci i dojrzatosci
aktéw normatywnych w dziedzinie bezpieczenistwa informacji. Zgodnie
z zapisami normy ISO /IEC 27013 kazde aktywo informatyczne jest akty-
wem informacyjnym, natomiast nie kazde aktywo informacyjne jest akty-
wem informatycznym [ISO / IEC 27013, 2015, s. 7]. Odwotania do innych
dokumentow normatywnych, jak chociazby ISO / IEC 20000, swiadcza
o catosciowym podejsciu do zarzadzania bezpieczenstwem, w tym kon-
kretnym przypadku odnoszacym si¢ do Systemu Zarzadzania Ustugami,
definiujac mechanizmy bezpieczenstwa w ustugach informatycznych.
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Rysunek 3. Odniesienia normy ISO / IEC 27002:2013 do pozostalych aktéw

normatywnych
150
31000
ISO/IEC

70000

ISO/IEC
27000

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [ISO / IEC 27002:2013].

W przypadku niewystarczajacej ilosci informacji zwigzanych z wyspe-
gjalizowanym obszarem dziatalnosci organizacji powstalty normy sekto-
rowe, ktore odnosza si¢ bezposrednio do normy ISO /IEC 27002. Zawieraja
one zalecenia w zakresie stosowania standardow i praktyk zarzadzania
bezpieczenstwem informacji w poszczegolnych sektorach. W szczegdlno-
$ci wyboru wdrazania i zarzadzania zabezpieczeniami uwzgledniajacymi
specyfike ryzyk wystepujacych w poszczegdlnych sektorach [ISO / IEC
27002, 2013, s. 1]. Wszystkie ponizej wymienione akty normatywne dla
poszczegolnych sektoréw zawierajq wytyczne w zakresie bezpieczenstwa
informacji adekwatnie do specyfiki branzy, lecz nie okreslaja, w jaki sposob
maja zostac spelnione.

Zakres normy ISO /IEC 27011 ma na celu okreslenie wytycznych wspie-
rajacych wdrazanie SZBI w organizacjach $wiadczacych ustugi telekomuni-
kacyjne [ISO/IEC 27011, 2016, s. 1]. Zastosowanie zapiséw normy pozwoli
spelni¢ podstawowe wymagania w zakresie zarzadzania bezpieczenstwem
informagji.
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Norma ISO / IEC 27019:2017 zawiera wytyczne w zakresie systemow
zarzadzania procesami bezpieczenstwa informacji w przemysle energetycz-
nym, w szczegolnosci w procesach zabezpieczania i monitorowania pro-
dukgji lub wytwarzania, przesytania, magazynowania i dystrybucji energii
elektrycznej, gazu, ropy i ciepla oraz do zabezpieczania powiazanych
proceséw wspomagajacych z wytaczeniem sektora energetyki jadrowej,
ktory zostat objety norma IEC 62645 [ISO / IEC 27019, 2017, s. 1].

Wytyczne dotyczace standardow w zakresie zarzadzania bezpieczen-
stwem informacji, stanowiace interpretacje normy ISO / IEC27002:2013,
w organizacjach zajmujacych si¢ ochrona zdrowia zostalty udokumento-
wane w normie ISO 27799:2016. Dokument zawiera szczegdtowe wytyczne
dotyczace zapewnienia bezpieczenstwa informacji o zdrowiu pacjentow
we wszystkich jego aspektach, niezaleznie od formy przetwarzania (nagra-
nia dZwigkowe, wideo, obrazy medyczne), bez wzgledu na srodki uzywane
do ich przechowywania (drukowane, pisanie odrecznie, przechowywa-
nie w formie elektronicznej), niezaleznie od wykorzystywanych srodkéw
przekazu (faksem, za posrednictwem sieci komputerowej, poczta) [ISO
27799, 2016, s. 1].

Zakonczenie

Stale rosnaca liczba dostepnych aktoéw normatywnych z dziedziny bez-
pieczenstwa informacji, a takze ich aktualizacji, umozliwia ciaglty rozwoj,
determinujac jednoczesnie potrzebe stalej analizy i weryfikacji dostepnosci
i aktualnosci aktow normatywnych w tym zakresie.

System Zarzadzania Bezpieczenistwa Informacji oparty na normie ISO /
IEC 27000 jest dojrzatym i sprawdzonym rozwiazaniem, ktdrego koniecz-
nos¢ implementacji w organizacji, w szczegolnosci w sektorze publicznym,
jest uzasadniona. Wartoscig dodana jest fakt mozliwosci integracji Systemu
Zarzadzania Bezpieczenistwem Informacji z pozostatymi systemami zarza-
dzania funkcjonujacymi lub wdrazanymi w organizacji.
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Streszczenie

W artykule omowiono istote wyboru wlasciwego modelu zarzadzania bez-
pieczenstwem informacji. Przedstawiono proces powstawania, standaryzacji,
a takze rozwoju aktow normatywnych w zakresie zarzadzania bezpieczenstwem
informacji.

W wyniku przegladu i analizy dostepnych aktéw normatywnych zostaty
wybrane i przedstawione normy wpltywajace w sposob bezposredni na wdrozenie
izarzadzanie bezpieczenstwem informacji. Spetnienie zapisow wyszczegdlnionych
norm ma na celu umozliwienie ustanowienia Systemu Zarzadzania Bezpieczen-
stwem Informacji w organizagji.
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Stowa kluczowe

System Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji, bezpieczenstwo informagji,
akty normatywne w zakresie bezpieczenstwa informacji, model zarzadzania
bezpieczenstwem informacji

Information security management in the recognition of selected
normative acts in terms of the Information Security Management
System (Summary)

This study discusses the essence of choosing the right model for information
security management. The process of creating, standardizing, and the develop-
ment of normative acts regarding the management of information security was
presented.

As a result of the review and analysis of available normative acts, standards
that influence directly the implementation and management of information secu-
rity have been selected and presented. Fulfilling the provisions of the specified
standards enables the implementation of the Information Security Management
System in the organization.

Keywords
Information Security Management System, information security, normative acts
in the field of information security, information security management model
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Wstep

XXI wiek mozna nazwac okresem wzrostu znaczenia ustug w rozwoju
gospodarki. Naktad pracy wkladanej w wytworzenie, zorganizowanie,
dostarczenie i sprzedaz ustugi wymaga innej formutly zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w stosunku do struktur przemystowych. Akcent przesuwa
sie na kompetencje interpersonalne, budowanie relacji z klientem, kre-
atywnos¢ i twdrczos¢ w stosunku do zmiennych i jednostkowych wyma-
gan klienta, czy osobiste zaangazowanie w proces $wiadczenia ustug.
Mamy do czynienia z procesem serwicyzacji gospodarki [Lichniak, 2010,
s. 11-16]. Jednym z wazniejszych aspektow ksztattujacych dynamiczny
wzrost tego sektora gospodarki jest istotny wzrost wartosci kapitalizacji
rynku ustug artystycznych. W zakres tego zbioru ustug, scisle powigzanych
ze specyfika tworczej pracy majacej charakter realizacji potrzeb wyzszego
rzedu (przezywania emocji), wchodza dzis tzw. sektory ustug nowej gospo-
darki, jak wtasnie szeroko rozumiana sztuka i doznania artystyczne, ale
tez m.in. ogromnie dochodowy rynek organizacji sportu zawodowego,
gier sieciowych, podrézy i wypoczynku, mediéw, ustug dostaw danych
on-line, doradztwa i konsultingu, szkolen, ustug terapeutycznych, czy
rynek ustug podnoszacych zdrowie i jakos¢ zycia. Do czynnikdw, ktore sa
wartoscia wspolna opisujaca zasadnicze zachowania pracownikéw w tych
sektorach, nalezy ksztattowanie postaw zawodowych opartych na talencie
i pasji w realizacje zadan, przedsigbiorczosci, kreatywnosci, elastycznosci,
inteligengji, otwarto$ci na doswiadczenia, jakosci i unikatowym stosunku
do klienta oraz budowanie zasobdw relacyjnych dla organizacji [Kawka,
2014, s. 77].

Celem artykutu bedzie zatem diagnoza poziomu satysfakcji oraz uwa-
runkowan jej powstawania w specyficznej grupie zawodowej pracownikow
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artystycznych. Przykladem takich stanowisk jest zawod Spiewaka artysty
chéru w organizacjach panstwowych oper w Polsce.

1. Rynek ustug artystycznych

Zmiana struktury wspotczesnej gospodarki na ustugowa wymusza
zmiany w podejéciu do klienta, ale przede wszystkim wymaga zmiany
w podejsciu do pracownika, jego wiedzy i zaangazowania czy satysfakcji
jako kompleksu potencjatu dobrze zrealizowanej ustugi. W przypadku
ustugi artystycznej dodatkowo nalezy odpowiednio oddziatywac na takie
postawy wykonawcy, jak uwalnianie potencjatu zamitlowania do pracy,
specyficznej wrazliwosci i wyjatkowosci umiejetnosci ciaglej tworczosci.
Bez wplywu na poczucie dobrostanu i zadowolenia z pracy cigezko jest
oczekiwac pozytywnego wyniku dziatania. Tworca sztuki bardzo czesto
ma prace o charakterze ulotnym, rzadko utylitarnym, a sama praca (wynik)
artysty moze wydawac si¢ zajeciem mato przydatnym i praktycznym,
zwlaszcza kiedy nie zyskuje szerszego odbioru i zainteresowania publicz-
nosci. Aby efektywnie $wiadczy¢ taki zakres ustug, wykonawca musi
posiadac czesto niszowe kompetencje, musi przyjac na siebie catkowita
odpowiedzialnos¢, iz jego indywidualne postawy, zachowania i dziata-
nia w procesie pracy stanowia w danym momencie relacji z klientem —
i w perspektywie klienta (widza) — odpowiedzialno$¢ za cate organizacyjne,
czesto wielopokoleniowe dobre imie catej organizadji czy instytucji [Grela
iinni, 2012].

Wynikiem pracy artysty jest zatem ustuga, ktora nie jest konieczna
do funkcjonowania i przezycia ludzkiego organizmu. Czerpie si¢ dzieki
niej emocjonalny stan zadowolenia i spelnienia wtasnych doznan i war-
tosci. Dzigki sztuce cztowiek potencjalnie rozwija swdj potencjat inte-
lektualny, ksztaltuje swoje postawy i wrazliwos¢ wobec Swiata, obcuje
z tresciami, ktore czesto stanowig uzupetnienie oraz dopetnienie codzien-
nego, biezacego zycia. Zaspokaja si¢ tym samym potrzeby wyzszego
rzedu [Daszkowska, 1998, s. 28]. Wraz z bogaceniem si¢ spoleczenistwa
wzrasta zapotrzebowanie na coraz szerszy zakres uslug o charakterze
odbioru pozakonsumpcyjnego, czego aktualnie doswiadczamy w zmie-
niajacej sie Polsce [Sobociniska, 2008, s. 76]. Sukces w wykonywaniu prac
opartych na ustudze artystycznejjest skomplikowanym dziataniem, ktére
czesto jest uwarunkowane popytem, moda, promowaniem okreslonych
trenddw czy tradycjami w spoleczenstwie. Nie zawsze jest to zalezne od
wplywu wykonawcy danej ustugi. A z drugiej strony jakosc¢ takiej ustugi
jest pochodna indywidualnej predyspozycji tworcy: jakosci warsztatu, jego
talentu, zaangazowania, inwestycji w rozwdj, wieloletnich prob i ¢wiczen,
trudnej, czesto samodzielnej nauki. Ocena subiektywnego wktadu swoich
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zasobow kompetencji i motywacji w stosunku do uzyskiwanych efektéw,
czesto w duzszym okresie doprowadza do potencjalnie r6znego poziomu
odczuwania satysfakcji z takiej pracy [Mazurek-Lopacinska, 1997, s. 110].
Na poczucie zadowolenia z pracy wplywa réwniez aspekt formalnego
zatrudnienia przez organizacje, czy forma mecenatu, w ramach ktorego
dany artysta wykonuje swoja prace. Inaczej beda funkcjonowac artysci
samodzielnie zdani na swdj wlasny utwor, wystep czy dzielo, freelance-
rzy, ktérzy czesto oczekuja na efekty swojej twdrczosci w trybie wiekszej
nieprzewidywalnosci. Inaczej postrzegac¢ beda natomiast swoja role artysci,
ktdérzy funkcjonuja w ramach zorganizowanej instytucji — gdzie zarza-
dzajacy nimi stawiajq okreslone, sformalizowane cele i wymagania, ktére
nakladaja si¢ na specyficzny, artystyczny tryb indywidualnego wktadu
w sukces catosci. Czynnikiem, ktory tworzy specyficzna kulture organiza-
cyjna takiej instytucji, jest niematerialny zakres wartosci pracy oparty na
subiektywnej wrazliwosci oceny jakosci pracy, znaczny wklad elementéw
pobudzajacych do pracy na bazie powotania, zainteresowan, wtasnego
talentu, czy wrecz odczucia spelnienia badz misyjnosci danego zawodu
artystycznego. Ale rownoczesnie jest to formalna struktura organizacyjna,
ktora realizuje swoje cele strategiczne, i poprzez to w sposdb naturalny
naklada pewien zhierarchizowany , kaganiec ograniczen” organizacyjnych,
funkcjonalnych i zadaniowych na tworcow kultury.

Z tego powodu bardzo ciekawym wyzwaniem badawczym, ktory legt
u podstaw niniejszego artykulu, jest préba identyfikacji Zrodet i uwarun-
kowan odczuwania satysfakcji zawodu artysty, w strukturalnym kon-
tekscie organizacyjnych uwarunkowan instytucjonalnych. Modelowym
przykladem takiego srodowiska do przeprowadzenia ww. badan sa osoby
zatrudnione w instytucjach operowych na stanowisku artysty choru. Z jed-
nej strony mamy do czynienia z zawodem stricte artystycznym, z drugiej
za$ — kultura organizacyjna opery jako podmiotu swiadczacego ustugi
artystyczne jest dobrym kontekstem zarzadczym do podjecia wyzwania
oceny uwarunkowan zarzadzania zasobami ludzkimi, a w szczegdlnosci,
odnoszac si¢ do celu niniejszego artykulu — proby diagnozy zZrodet satys-
fakcji w wykonywaniu tego zawodu.

Warto podkresli¢ na koniec tego wprowadzenia, iz specyfika two-
rzenia ustugi artystycznej, a tym samym wplyw czynnika ludzkiego na
jakos¢ i zadowolenie klienta w przypadku organizacji ustugowych, sta-
nowi wspdlczesne wyzwanie w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.
Dbanie o satysfakcje i wysoki poziom kompetencji pracownikéw ustug
artystycznych jest jednym ze strategicznych celow wspotczesnych insty-
tucji kultury oraz pojawiajacych sie coraz czesciej projektéw badawczych
w zakresie motywowania i wyzwalania zaangazowania do pracy przy
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tworzeniu ,tancucha wartosci ustug” [Kostera, Sliwa, 2010, s. 148]. Stad
zasadniczym celem niniejszego artykutu jest rozpoznanie uwarunkowan
satysfakcji zawodowej pracownika artystycznego na przykladzie artysty
chéru zatrudnionego w strukturach instytucji opery. Aby przyblizy¢ istote
badanej profesji, w dalszej czesci artykutu zostana krétko scharakteryzo-
wane ewolugja i specyfika zawodu $piewaka.

2. Zawod spiewaka jako przyklad zawodu artystycznego

Spiewak jest artysta, ktory wykonuje dzieta muzyczne za pomoca glosu.
Spiewak jest réwniez cztowiekiem o wielu umiejetno$ciach, ktére w spe-
cyficzny sposdb moga oddziatywac na odbiorce. Réznorodnos¢ zadan
wykonywanych przez wokaliste powoduje koniecznos¢ posiadania specja-
listycznej wiedzy oraz wyjatkowych umiejetnosci. Zdobycie ich mozliwe
jest m.in. podczas nauki w szkole muzycznej lub w trakcie studiéw na
uczelni artystycznej. Wsrod zajed, ktore podejmuja studenci wokalistyki, sa
m.in. $§piew solowy, opracowanie wokalne ensembli operowych, aktorstwo,
wiersz i proza, dykcja, plastyka ruchu scenicznego, taniec, charakteryzacja,
lektoraty jezykdw obcych. Nie sposdb opisaé bogactwa wiedzy i umiejetno-
$ci, w ktore wyposazony zostaje absolwent kierunkéw wokalnych. Zwrocic
nalezy szczegdlna uwage, iz aby by¢ przyjetym na studia wokalne, nie jest
konieczne posiadanie dyplomu ukonczenia szkoty muzycznej. O sukcesie
w procesie rekrutacji decyduja gtéwnie warunki glosowe, czyli indywidu-
alne predyspozycje do wykonywania zawodu. Aby pracowac jako artysta
choru, rowniez nie jest obligatoryjne ukonczenie studiow muzycznych,
lecz wykazanie si¢ odpowiednimi umiejetnosciami, ktére weryfikowane
sa podczas procesu rekrutacji oraz przestuchan. Koniecznie trzeba zwrécic
uwage na fakt, iz zazwyczaj okres dtugosci edukacji muzycznej, ktéra kon-
czy sie uzyskaniem magistra sztuki, moze trwa¢ nawet do 18 lat, wliczajac
do tego okresu czas szkoly muzycznej i studiow muzycznych.

Artysta choru jest stanowiskiem pracy, ktore formalnie jest przypisane
w schemacie struktury organizacyjnej opery do chdru operowego. Chor
operowy jest czescia zespotu artystycznego, ktorego istnienie jest warun-
kiem wystawienia dzieta muzycznego lub muzyczno-scenicznego. Jego
zadania wynikaja z okreslonych umiejetnosci, a przede wszystkim z zadan,
ktore przed muzykami postawit kompozytor dzieta, a takze takie osoby, jak
np.: dyrygent, rezyser czy choreograf. Zadania chéru operowego mozna
przedstawi¢, odnoszac si¢ do regulaminéw organizacyjnych wybranych
flagowych instytugji artystycznych, takich jak np. Teatr Wielki — Opera Naro-
dowa czy Opera Battycka w Gdanisku [Regulamin, 2009; 2016; 2017; 2018]:

— przygotowanie i wykonywanie partii choralnych oraz rél scenicznych

w wystawianych przez teatr przedstawieniach;
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— uczestniczenie w lekcjach, przestuchaniach, prébach, nagraniach
kontrolnych i przedstawieniach zgodnie z rozkladem zaje¢;

— udzial w akcjach scenicznych podczas catego przedstawienia, w tym
gra aktorska zgodnie z koncepcja i ustaleniami rezysera i choreo-
grafa;

— state podnoszenie poziomu artystycznego i kwalifikacji zawodowych
przez indywidualne i grupowe ¢wiczenia i doskonalenie umiejetno-
$ci;

— udziat w 3-minutowych nagraniach, rejestracjach i transmisjach dla
celow promocyjnych i archiwalnych;

— zapoznanie si¢ z przygotowywanym dzietem muzycznym i opraco-
wanie wokalne partii glosowej zgodnie z ustaleniami i wymaganiami;

— uczestnictwo w lekcjach, probach i przedstawieniach, przestucha-
niach zgodnie z harmonogramem pracy i rozkladem zaje¢;

— Sciste stosowanie si¢ do wskazéwek i wymagan korepetytora i kie-
rownika chéru;

— wykonywanie powierzonych partii chéralnych i rol scenicznych
w czasie prob i przedstawien zgodnie z koncepcja kierownika
muzycznego, scenografa, choreografa i rezysera;

— uczestnictwo w nagraniach opracowywanego i wykonywanego
dzieta muzycznego, w ramach obowiazujacych przepisow;

— uczestniczenie w dziataniach opery o charakterze promocyjnym;

— dostosowanie si¢ do wymagan koncepcji artystycznej realizatorow
koncertow i przedstawien.

Jak widac z zamieszczonego opisu, zakres prac artysty chdru jest dos¢
zlozony i nie polega tylko na jednowymiarowym wykonywaniu okreslo-
nych partii wokalnych, ale znajdujemy w nim takie sktfadowe, jak umiejet-
nos¢ wspolpracy zespotowej, rozwéj zawodowy czy aktywnosci sceniczne,
choreograficzne i promocyjne. Analizujac specyfike stylu zarzadzania ope-
rami i dominujaca kulture organizacyjna, mozna zatozy¢, iz pracy spiewaka
towarzyszy rowniez znaczny poziom niepewnosci co do przysztosci i co
do dalszego zatrudnienia. Wynika to z profilu i charakterystyki zadan
i instytucji kultury (np. niepewnos¢ finansowania czy sprzedazy oferty
artystycznej) oraz z duzego potencjalnego zagrozenia utraty zdolnosci
do pracy w zakresie mentalnym i fizycznym (np. utarta gtosu, brak dopa-
sowania repertuaru do warunkow, zmeczenie). Jest to tez zawod, gdzie
identyfikuje sie¢ duze trudnosci z instytucjonalnym znalezieniem pracy
w zawodzie i utrzymaniem tej pracy w strukturach oper. Wynika to z ogra-
niczonej liczby mozliwych miejsc pracy w Polsce w operach oraz liczby
potencjalnych kandydatéw na rynku pracy.
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Rola i pozycja spoleczna zawodu Spiewaka zmieniata sie zaleznie od cza-
sOw oraz srodowiska, w ktorym funkcjonowat. Rozwdj muzyki spowodo-
wat koniecznos¢ postrzegania wokalisty jako indywiduum, wymagajacego
bodZcéw motywacyjnych wptywajacych na satysfakcje z wykonywanej
pracy. Nalezy zwrocic¢ szczegolna uwage na aspekty historyczne. Od IIT w.
p.n.e. zwiazki muzykow oferowaty swoim czlonkom wiele przywilejow
(atrakcyjnych bodzcdw motywacyjnych, co tym samym zapewniato wysoki
poziom satysfakcji) w zamian za wysoki poziom artystyczny, m.in.: zwol-
nienie z podatkdéw i stuzby wojskowej, nietykalnosé osobistg czy swobode
przekraczania granic [Chodkowski, 2003, s. 222-223]. Olbrzymie znaczenie
miaty rowniez czynniki ptacowe. W starozytnym Rzymie, po reformach
Nerona, zauwazy¢ nalezy pojawienie si¢ zjawiska ,gwiazdy”. Spiewacy
wykorzystywali swoja stawe i odmawiali wejscia na sceng z powodu zbyt
matych honorariow [Kocur, 2005, s. 473].

Kwestia odpowiedniego podejscia do ksztattowania satysfakcji zawo-
dowej artystow byta problemem uniwersalnym, ktéry od czaséw staro-
zytnych az do dzisiaj jest istotnym wyzwaniem. Jednym z przyktadéw
systemowego podejscia do kwestii materialnych w Gdanisku jest stworzenie
przez wladze miasta w 1508 r. regulaminu oplacania Spiewakdow, ktorzy
wystepowali w ratuszu, uswietniajac posiedzenia i uroczystosci [Moraw-
ska, 2014, s. 58]. Koniecznos¢ wlasciwego podejscia oraz analizowania
poszczegolnych umiejetnosci, a przede wszystkim charakteru i oczekiwan
épiewaka, widziat stynny $piewak renesansu Farinelli: ,, Spiewacy, ktérych
sprowadzit z Wtoch, byli na utrzymaniu dyrekdji przez tydzien od chwili
przyjazdu (pozostate sceny Europy zajmowaly si¢ nimi tylko przez dwa
dni), zaréwno jezeli chodzi o mieszkanie, jak i o positki. Po uptywie tego
czasu przyznawano im pewna sume na konieczne wydatki. Dostawali
porzadnie umeblowane mieszkanie i pienigdze na garderobe z uwzgled-
nieniem wydatkdéw, jakich wymagaly toalety pan. Bardzo piekna zastawe
dawano kazdemu, rozdzielano stosownie do rangi, jaka $piewak posiadat
w operze. Podczas gdy pierwszej gwiezdzie przypadaty dwadziescia cztery
polmiski, druga z kolei $piewaczka i pierwszy $piewak otrzymywali ich
tylko po osiemnascie. W czasie przedstawien inspicjent musiat pilnowac,
by przez caly wieczor do dyspozycji Spiewakdéw byt cieple i orzezwiajace
napoje. [...] Kazdy $piewak mogt dostac karete, jezeli zechce pojechac na
niedzielna msze, odwidziec przyjaciot lub wybrac sig na spacer na Casa del
Campeo. Farinelli interweniowal [...] proszac, by na mito$¢ boska wszystkie
$piewaczki byl traktowane jednakowo, bo obawiat si¢ burz i piorundw,
gdyby jedna z nich dostawata Zzwawe rumaki, inna zas pare starych szkap”
[Raczkiewicz, 2004, s. 140-141].
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Sposodb dotarcia do sfery motywacyjnej spiewakéw byt zatem i jest
kwestig kluczowa, bez wzgledu na epoki, w ktorych swiadczyli swoje
ustugi. Wrazliwo$¢ pracy twdrcow wymaga specyficznego podejscia. Warto
uzmystowic¢ sobie, iz warunki motywacji zewnetrznej (ptaca, stabilnosc¢
zatrudnienia) sa wg chociazby teorii F. Herzberga zasadniczym walorem
sklaniajgcym do pracy, niemniej charakter podejmowania zawodu $pie-
waka ma swoje dodatkowe zrddta aktywizacji. Wedle raportu Dynamika
karier muzykow w obszarze catego srodowiska muzycznego az 87,8% respon-
dentow wskazato, iz wybrato zawdd muzyka, gdyz muzyka to ich pasja
i interesuja sie nig od dziecka. Zwréci¢ uwage nalezy réwniez na fakt, iz
43,4% wskazalo, iz chciato robi¢ co$ kreatywnego, niz siedziec cale zycie za
biurkiem. Warto w tym miejscu powotac si¢ na zatozenia koncepcji G. Whi-
tersa, ktory opisuje pojecie , psychicznego dochodu”, tzw. subsydium
tworcow dla sztuki. Polega ono na tym, iz dochdd psychiczny jest réznica
pomiedzy faktycznym dochodem a dochodem alternatywnym, ktory arty-
sta mogtby uzyskiwad, wykonujac inng prace. Dochéd psychiczny stanowi
wynagrodzenie dla tych, ktorzy decyduja sie¢ wykonywac profesje muzyka
lub aktora [Lysinski, 2013, s. 55].

W tym zakresie mozemy wskazywacd na istotny komponent charakte-
rystyki pracy artysty, gdzie poziom zadowolenia z wykonywanej pracy
nie musi by¢ wprost powigzany z bezposrednim wzrostem badz spad-
kiem czerpanych z tego tytulu dochodow materialnych. Jako uzupetnienie
wyzej wyrazonego pogladu mozna wskaza¢, iz w srodowisku muzycz-
nym w ostatnich latach miata miejsce powszechna akcja o charakterze
spotecznym i wizerunkowym pt. ,Jestem artysta, ale to nie znaczy, ze
pracuje za darmo”, ktéra miata na celu zmiane spoteczng ww. jednowy-
miarowego postrzegania, iz najwieksza satysfakcja zawodowa artysty jest
tylko mozliwos¢ prezentowania swoich dziet. W tym rozumieniu kluczo-
wym dochodem z tytutu pracy $piewaka nie powinny by¢ pieniadze, lecz
mozliwos¢ zaprezentowania swojego dzieta lub talentu. To prawda, ale
dos¢ czeSciowa, majaca swoje istotne tlo i odniesienie w postaci zwrdcenia
uwagi, iz $piewak to zawdd jak kazdy inny, niemniej bazujacy na znacz-
nej plaszczyznie wlasnego afektywnego wktadu do pracy. Akcja ta miata
uzmystowic, ze artysta rowniez zastuguje mimo to na godne, wysokie
wynagrodzenie za trud, jaki wnosi swoja ciezka, niedostepng dla wigk-
szos$ci ludzi praca [Szulborska-Lukaszewicz, 2017, s. 379]. Dodatkowo
zauwaza sie takie czynniki wzrostu satysfakcji w opisywanym zawodzie,
jak mozliwos¢ wysokiej mobilnosci i pracy w wielu miejscach w ciagu
swojej kariery zawodowej. ,Mobilnos¢ jest integralna czescia skladowa
pracy wielu artystow-wykonawcow i jest takze czesto zrédtem dodatkowej
satysfakgjiiinspiracji do rozwoju i podnoszenia swojego warsztatu tworcy.
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Zagraniczne pobyty i wystepy, zwlaszcza w renomowanych instytucjach
i operach swiatowych, sa zwykle okazja do miedzykulturowych konfron-
tacji artystycznych, umozliwiajg wzajemne przenikanie odmiennych kultur
itradyqji”. Zapis takich uwarunkowan znalazt si¢ formalnie w tresci Mani-
festu o Statusie Artysty, ktdry jest efektem wspdtpracy Miedzynarodowej
Federacji Aktorskiej (FIA) i Miedzynarodowej Federacji Muzykéw (FIM)
[https://www.zasp.pl/index.php?page=Pagesé&id=40, 2018].

Reasumujac powyzsza charakterystyke i specyfike zawodu spiewaka,
mozna przyjaé zalozenie, iz pasja i mitos¢ do sztuki pozwalaja wytrwac
w procesie pracy, ktdry czasami odpowiednio nie motywuje i nie daje od
razu zadowalajacego zwrotu realizacji potrzeb i odpowiedniej motywagji.
Warto wigc w tym miejscu postawic ciekawe pytania badawcze: Czy twor-
czy zawod spiewaka rzeczywiscie pozwala odczuwac satysfakcje i wytrwac
w takich warunkach bez znudzenia, bez zniechecenia? A moze taka sytuacja
jest dodatkowym bodzZcem podnoszenia jakosci pracy? Z drugiej strony sta-
bilizacja i praca na etacie moze powodowac ryzyko pojawienia si¢ rutyny
czy zaprzestania rozwoju zawodowego.

Préba odpowiedzi na tak postawione pytania bedzie przedstawiona
w dalszej czesci artykutu analiza wynikdw badania satysfakcji zawodo-
wych $piewakdéw w czterech flagowych operach w Polsce.

3. Badanie poziomu i struktury atrybutéw satysfakcji
zawodowej wsrdd zawodowych $piewakow w Polsce —
prezentacja podmiotu badawczego

Do badan wytypowano cztery istotne i znaczace pod wzgledem arty-
stycznym i organizacyjnym opery, dwie w Warszawie, po jednej w Gdan-
sku i we Wroctawiu. Skierowano prosbe do kierownictwa ponizszych
oper o umozliwienie przeprowadzenia badan ankietowych dotyczacych
satysfakcji i motywacji pracowniczej. Ponizej dokonano krotkiej charak-
terystyki poszczegolnych badanych instytucji w kontekscie zadan danej
opery, mozliwosci finansowych i udziatu liczby zbadanych pracownikéw
na stanowisku artysty choru w ogoélnej populacji badawczej [Regulamin,
2009; 2016; 2017; 2018].
Polska Opera Krolewska w Warszawie

Polska Opera Krolewska w Warszawie jest panstwowa instytucja kul-
tury, ktorej organizatorem jest Minister Kultury i Dziedzictwa Narodo-
wego. Zostala utworzona 25 lipca 2017 r. Wedle statutu przedmiotem dzia-
talnosci Polskiej Opery Krolewskiej jest , ksztattowanie i upowszechnianie
kultury muzycznej poprzez przygotowywanie, wystawianie, promowanie
i popularyzowanie dziet operowych, muzyki oratoryjnej, symfonicznej
i kameralnej, ze szczegdlnym uwzglednieniem muzyki kompozytoréow
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polskich, zwlaszcza repertuaru danych mistrzow, a takze przywracanie do
zycia muzycznego zapomnianych dziet muzyki polskiej”. Dotacja podmio-
towa organizatora (MKiDN) wg ustawy budzetowej na 2018 r. wyniosta
20 mlIn zt. Liczba oséb pracujacych jako artysta choru: 12. Zwrot ankiet: 7.
Opera Wroctawska

Opera Wroctawska jest samorzadowq instytucja kultury, ktdra jest
wspotprowadzona przez Wojewodztwo Dolnoslaskie oraz Ministra
Kultury i Dziedzictwa Narodowego. Wedle Statutu do gtéwnych celéw
i zakresu dziatania nalezy m.in.: krzewienie kultury i sztuki muzycznej,
poprzez organizowanie widowisk operowych, baletowych, teatralnych
i koncertow, a takze organizowanie i wspomaganie festiwali, przegladdw,
konkursow, ekspozycji oraz innych imprez. NaleZy rowniez zwrdci¢ uwage
na zapisang koniecznos¢ prowadzenia dziatalnosci edukacyjnej oraz wspot-
prace ze zwiazkami i stowarzyszenia tworcow. Statut instytucji jako cel
i zakres dzialania definiuje rowniez dbato$¢ o rozwdj artystyczny oraz wia-
$ciwe wykorzystanie kwalifikacji zawodowych i uzdolnien zatrudnionych
w Operze wykonawcow. Dotacja podmiotowa organizatoréw: MKiDN
(wg ustawy budzetowejna 2018 r.): 7 mIn 978 tys. zI; Wojewodztwo Dolno-
$laskie (2018 1.): 15 mln 700 tys. zt. Liczba 0séb pracujacych na stanowisku
artysta choru wedle informacji na stronie internetowej: 46. Zwrot ankiet: 24.
Teatr Wielki — Opera Narodowa w Warszawie

Teatr Wielki — Opera Narodowa w Warszawie jest panistwowa instytu-
gja artystyczna, ktorej organizatorem jest Minister Kultury i Dziedzictwa
Narodowego. Do zadan TWON nalezy m.in. przygotowanie i wystawianie
dziet operowych, baletowych i muzycznych z narodowego i Swiatowego
repertuaru, prowadzenie Muzeum Teatralnego, organizacja Migedzynaro-
dowego Konkursu Wokalnego im. Stanistawa Moniuszki czy dziatalnos¢
edukacyjna, ksztalcenie kadr artystycznych i technicznych. Dotacja pod-
miotowa organizatora (MKiDN) wg ustawy budzetowejna 2018 r.: 82 mIn
998 tys. zt. Liczba 0s6b pracujacych jako artysta choru: 85. Zwrot ankiet: 23.
Opera Baltycka w Gdansku

Opera Battycka w Gdansku jest samorzadowa instytucja kultury, kto-
rej organizatorem jest Wojewddztwo Pomorskie. Statut okresla dziatania
i cele Opery, ktorymi sa: zaspokajanie potrzeb kulturalnych spoteczenistwa
poprzez prowadzenie dziatalnosci artystycznej w dziedzinie opery, baletu
i innych form muzycznych oraz zaje¢ edukacyjnych promujacych opere
ibalet. W 2018 r. doszlo do przedwczesnej zmiany na stanowisku dyrektora
instytucji, spowodowanej konfliktami pomiedzy kadrq zarzadzajaca a pra-
cownikami. Dotacja podmiotowa organizatora (Wojewoddztwo Pomorskie)
wg uchwaly budzetowejna 2018 r.: 15 mIn 560 tys. zt. Liczba 0osob pracujaca
jako artysta choru: 38. Zwrot ankiet: 5.
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Lacznie zbadano 59 $piewakow na stanowiskach artysty choru. Stanowi
to ok. 33% tacznej liczby wszystkich $piewakéw zatrudnionych w tych
czterech operach. Tak stosunkowo niski wskaznik zwrotu ankiet nalezy ttu-
maczy¢ specyfika pracy artysty choru, ktory w swoim rozumieniu artysty,
wyjatkowego tworcy, zawodu pojmowanego przez nich jako w pewnym
stopniu niezaleznego, wrecz ,,misyjnego” —unika czesto i nie rozumie tak
oczywistych proceséw kierowania i zarzadzania jak cho¢by potrzeba dia-
gnostykiiaudytu w zakresie ZZ1.. Badania mialy miejsce w grudniu 2018 r.

Dokonujac analizy zadan i celéw funkcjonowania badanych podmio-
tow, nalezy wskazad, iz sa to bardzo jednorodne i podobne pod wzgledem
oczekiwan zawodowych i wymagan kompetencyjnych wobec artystow
chéru instytucje. Znaczenie i rola profesji $piewaka w kazdej z badanych
instytugji jest taka sama. Jedyne zidentyfikowane réznice to mozliwosci
i Zrodta finansowania funkcjonowania (Opera Baltycka jest finansowana
ze srodkéw samorzadu) czy skala dziatalnosci (Teatr Wielki — Opera Naro-
dowa ma znacznie wigksze plany repertuarowe). Tym samym przenosi si¢
to na liczbe mozliwych etatow istniejacych w strukturze organizacyjnej
danej opery. Poziom wynagrodzen jest nieznacznie wyzszy w stolecz-
nych operach, lecz nie sg to rozpietosci znaczace. Ponadto badane chory
sq zlokalizowane w najwazniejszych i najwiekszych polskich miastach,
ktore sg kluczowymi o$rodkami kulturalnymi i artystycznymi na mapie
Polski. Mozna na tym tle wnioskowag, iz zaprezentowana grupa moze by¢
traktowana jako w miare homogeniczna i jednorodna populacja badawcza.
W toku dalszych analiz nie przeprowadzono bardziej poglebionych inter-
pretacji ze wzgledu na lokalizacje, ze wzgledu na zbyt duze zréznicowanie
liczby badanych $piewakow z réznych oper. Zasadniczym kontekstem do
wnioskowania i interpretowania wynikéw badan satysfakcji zawodowej
byly atrybuty subiektywne ksztattujace zadowolenie z pracy, jak deklara-
tywny ustalony w toku badan ankietowych poziom odczuwanej motywacji,
realizacji rozwoju czy adekwatnos$ci poziomu wynagrodzenia oraz formy
zatrudnienia, wieku czy do$wiadczenia w zawodzie.

Wszyscy badani $piewacy w kazdej z czterech oper sa zatrudnieni na
umowy o prace i w 100% posiadaja wyksztatcenie wyzsze muzyczne.
Odnoszac sie do wieku, przecigtnie badany artysta to mezczyzna, Spiewak
po 45 roku zycia. Uzyskana struktura doswiadczenia zawodowego w bada-
nej populacji ksztaltuje si¢ wg nastepujacego rozkladu: badani $piewacy
to w ponad 40% dziatajacy na deskach opery w przedziale 16-24 lata, oraz
po mniej wiecej 20% zatrudnionych odpowiednio w przedziatach: od roku
do 7 lat, od 7 do 15 lat i powyzej 25 lat. Znaczy to, iz ponad 60% badanych
artystow ma juz liczace si¢ w tym zakresie pracy tworczej doswiadczenie
i dorobek. Sa to tworcy, ktorzy moga juz oczekiwac okreslonego zwrotu
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ze swojej dtugoletniej pracy. Niestety, ponizsze wyniki badan wskazuja, iz
jest to grupa zawodowa o niskim poczuciu zadowolenia ze swojej pracy.

4. Badanie poziomu i struktury atrybutow satysfakcji
zawodowej wsrdd artystow chéru w Polsce — prezentacja
i analiza wynikow

Podstawa do przeprowadzenia analiz w przyjetym celu badaw-
czym byty uzyskane wyniki badan za pomoca autorskiego narzedzia
A. Borowskiej-Pietrzak pn. P.A.S.Z., w ktérym identyfikuje si¢ stopien
oceny 23-czynnikowego modelu atrybutéw obiektywnych ksztaltowania
poczucia satysfakcji w kontekscie zard6wno wartosci waznosci danego
czynnika w perspektywie subiektywnej, Zyciowej oraz w ocenie realnego
wystepowania danego czynnika w ofercie motywacyjnej pracodawcy.
Iloczyn wskazan w odpowiednich skalach obu czesci generuje dany wynik
dla badanego pracownika [Borowska-Pietrzak, 2014, s. 46-62]. Analiza
testu Alfa-Cronbacha wskazata rzetelng wartos¢ procesu badawczego na
poziomie +0,92.

Przecietny wynik poczucia satysfakcji zawodowej wérod populacji bada-
nych $piewakdéw czterech oper panstwowych w Polsce wyniost [+23] p., co
posrednio jest bardzo niskim wynikiem (najnizszym z dotychczasowych
badanych przez autoréw) na tle dotychczas zbadanych innych grup zawo-
dowych przez autorke narzedzia. Dajace wiele pogladowych mozliwosci
wnioskowania i oceny zestawienie obrazuje tablica 1.

Tablica 1. Zestawienie wynikow poziomow satysfakcji Spiewakow
zatrudnionych na stanowisku artysty chéru w kontekscie wynikéw badan
innych grup zawodowych

Sredni Natezenie zmiennosci
Rodzaj badanej organizacji | poziom | rozproszenia wynikow (p.) | Max/Min
(pracownikéw) satysfakcji| Odchylenie standardowe p.)
(p.) Srednia
Artysci choru +23 223% +119/-113
Nauczyciele w szkole +38 81% +132/-44
podstawowej
Pracownicy +45 95% +183/-63
przedsigbiorstwa ustug
komunalnych
Prawnicy w kancelarii +47 95% +150/-53
prawnej
Pracownicy naukowi +49 93% +150/-53
uniwersytetu
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Sredni Natezenie zmienno$ci
Rodzaj badanej organizacji | poziom | rozproszenia wynikow (p.) | Max/Min
(pracownikéw) satysfakcji| Odchylenie standardowe (p)
(p.) Srednia
Pracownicy firmy +53 92% +170/-168
handlowej
Specjalisci ustug +60 78% +175/-69
finansowych
Pracownicy urzedu +60 40% +147/-10
samorzadowego
Pracownicy firmy +92 36% +160/+8
produkcyjnej

Zrédto: [Borowska-Pietrzak, 2019].

Jak wida¢, artysci choru sg grupa zawodowa, ktéra wykazuje deklara-
tywnie najbardziej negatywny stosunek do wlasnego poczucia zadowolenia
z pracy na tle pozostatych zawoddéw, czy to w sferze biznesu, edukacji czy
instytucji samorzadowych. Ponadto jest to tez grupa zawodowa wewnetrz-
nie najbardziej zréznicowana w swoich odczuciach dobrostanu w miejscu
pracy, czego wyrazem jest rowniez najwyzszy wskaznik zmiennosci na tle
pozostatych — [223%]. Jak juz wskazano, w badanej populacji wystepuje
znaczna grupa doswiadczonych artystow, lecz okazuje sie, iz kluczowa
zmienng, ktéra wpltywa na rozrzut wynikéw poziomu satysfakgji, jest
zroznicowanie poziomu wieku i doswiadczenia. Sa to kategorie, ktore
osiagaja najwieksza wartos¢ rozrzutu danych wsrod wszystkich atrybutéw
subiektywnych. Dodatkowo potwierdzono te zaleznos¢, wyliczajac wartosc
korelacji Persona, gdzie uzyskano ujemna warto$¢ zaleznosci [-0,11/-0,10],
pomiedzy rozkladem wynikéw satysfakeji, a odpowiednio poziomem
wieku i stazu zawodowego. Mozna wnioskowac na tej podstawie, iz w gru-
pie badanych spiewakow im wigkszy bagaz doswiadczen zawodowych
z biegiem lat nabywa artysta, tym poziom jego satysfakcji maleje. Przy
ogolnie niskim poziomie uzyskanej satysfakcji mozna postawic zalozenie,
iz instytucje opery po zatrudnieniu $piewaka nie angazuja odpowiednich
zasobow i procesdw, aby dbac¢ o zadowolenie pracownikéw. Praktyka
dtugoletniego zatrudnienia powoduje obnizanie poziomu zadowolenia
z wykonywanego zawodu twoércy. Pierwotny zapat, ktéry wnosi tworca
wykonujacy swoja prace na poczatku drogi zawodowej z pasja i oddaniem,
po pewnym czasie zostaje poprzez rdzne procesy organizacyjne i zarzadcze
po prostu silnie wygaszany. Moze rowniez dochodzi¢ tutaj do zjawiska
wypalenia zawodowego, ktore prezentowane badania nie diagnozowaty.

W kolejnym kroku analizy wynikow opisywanych badan nalezy
zastanowi¢ sie nad zrédtami poziomu odczuwanej satysfakcji w pracy na
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stanowisku artysty choru. Wnioskowanie w tym zakresie bedzie polegato
na czastkowej analizie pojedynczych atrybutéw w modelu uzytym w ankie-
cie badawczej [Borowska-Pietrzak, 2014]. Mozna tego dokona¢ poprzez
wyliczenie nominalnego stopnia negatywnego/pozytywnego wptywu
danego i-tego czynnika. Wylicza si¢ go, poszukujac najnizszych/najwyz-
szych wartosci iloczynu $rednich wartosci odpowiedniego i-tego atrybutu
w czesci A, oraz w czesci B kwestionariusza ankiety. Mozna nazwac taki
wskaznik wartoscig wplywu jednostkowego atrybutu [W+/-]. Jego zakres
potencjalnie przyjmuje wartosci od silnie negatywnego wptywu po wysoce
pozytywny [od -9 do +9]. Istotnym metodycznie uwarunkowaniem przy
tak dobranym parametrze jest jego wczesniejsze zdiagnozowanie, na ile
analizowany dany czynnik w czesci A ankiety [waznos¢ w zyciu] byt na
co najmniej $rednio wysokim poziomie (Srednia punktow wieksza od
2.00). Taka wiedza pozwala wtedy stwierdzi¢, czy ocena tego wskaznika
w czesci B ankiety [poziom jego stosowania u pracodawcy] wskazuje na
rzeczywisty (realnie) wystepujacy atrybut ograniczajacy (niska wartosc¢
ujemna w czesci B) badz kreujacy poczucie satysfakcji (wysoka wartos¢
dodatnia w czesci B).

Biorac pod uwage powyzsze uwarunkowania, na postawie wyliczonych
wskaznikéw W, do najbardziej krytycznie wskazanych atrybutow, ktore
silnie ograniczaja pozytywne postrzeganie swojego miejsca pracy przez
artystow choru w badanych operach, nalezy zaliczy¢ czynniki:

1. Atrybut nr 4' — Bonusy dochodowe pozaptacowe uzyskiwane na

stanowisku (ich roznorodnosc i dostepnos¢), gdzie W, = [-1,09].

2. Atrybut nr 8§ — Organizacja pracy catej firmy i jej poukfadanie, gdzie

W, =[-0,48].

3. Atrybut nr 5 — Wyrazanie uznania pracownikowi ze strony przeto-

zonych i organizacji, gdzie W, = [-0,40].

4. Atrybut nr 2 — Adekwatnos¢ wynagrodzenia do wykonywanej pracy

i zajmowanego stanowiska, gdzie W, = [+0,21].

5. Atrybut nr 22 — Mozliwo$é rozwoju zawodowego i podnoszenia swo-

ich kompetencji, gdzie W, =[+0,34].

Na pierwszym miejscu jako destruktor poczucia satysfakcji spiewacy
wskazali Atrybut nr 4 — brak bardzo waznego w ich odczuciu sktadnika
dodatkowego w systemie wynagrodzen, jakim sa bonusy dochodowe poza-
placowe uzyskiwane z tytutu pracy. Analizujac dotychczasowe stosowane
praktyki motywowania materialnego w operach, nalezy stwierdzi¢, iz nie
stosuje si¢ po prostu takich bodzcow elastycznej i motywacyjnej metody

! Numery atrybutéw pochodzaca z porzadku ich umieszczenia w kwestionariuszu P.A.S.Z.
[Borowska-Pietrzak, 2014].
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nagradzania artystéw. Jak wida¢, jest to czynnik, ktory jest wazny? dla
artystow i po jego wdrozeniu bylby silnym motywatorem przenoszacym
sie na poczucie zadowolenia. Co ciekawe, sama kategoria poziomu wyna-
grodzenia (Atrybut nr 1) jako czynnika ksztattowania satysfakcji uzyskata
wartos¢ W, =[+1,02] i uplasowala si¢ dopiero na 13 miejscu pod wzgledem
wplywu. Czyli nie jest to walor silnie wptywajacy na obnizenie satysfakgji.
Dodatkowo nalezy wskaza¢, iz w powyzszym zestawie czynnikéw ogra-
niczajacych satysfakcje pojawit sie za to Atrybut nr 2 — adekwatno$¢ wyna-
grodzenia do wykonywanej pracy i zajmowanego stanowiska, o stosun-
kowo niskiej wartosci W, _=[+0,21]. Swiadczy¢ to mogtoby zjednej strony
o pewnej akceptacji nominalnie otrzymywanych poziomdéw plac, niemniej
o braku zgody na taki poziom, jaki w odczuciu tworcow, artystow sztuki
aktualnie jednak otrzymuja za jakos¢ i ztozonos¢ swojej pracy. Znaczy¢
to moze, ze otrzymywany dochdd zasadniczo motywuje, zapewnia pod-
stawowe potrzeby, jednak nie daje poczucia komfortu pracy poprzez brak
dodatkowych bonuséw podnoszacych atrakcyjnos¢ pracy oraz poczucie
niedostosowania poziomu dochodu do swojej pozycji zawodowe;.
Dodatkowym, uzupelniajacym powyzsza analize aspektem, poza
zestawem czynnikéw w samej ankiecie, bylo doprecyzowanie pytania
w metryczce, w ktérym badani Spiewacy odnosili sie do oceny swojego ogol-
nego odczucia adekwatnosci otrzymywanego aktualnie poziomu wynagro-
dzen, ale tym razem w stosunku do wlasnych oczekiwan i ponoszonego
wkladu do pracy®. Miato to na celu wskazanie, na ile ptace odzwierciedlaja
ich subiektywne oczekiwania i ocene¢ zaleznosci miedzy wysitkiem, praca
i talentem, jaki wnosza, a gratyfikacja materialng. Wyniki tego badania
réwniez potwierdzaja dotychczasowe wnioski w tym obszarze. Najcze-
Sciej artysci operowi wskazywali odpowiedz, iz sa to ptace nieadekwatne,
badz co najwyzej nie maja po prostu w tym zakresie zdania. Okoto 20%
ankietowanych wskazato, iz sa to dochody co najmniej adekwatne i, co
ciekawe, w ogromnej wigkszosci byli to bardzo do$wiadczeni Spiewacy.
Uwzgledniajac fakt, iz wraz z wiekiem i doswiadczeniem spada poziom
zadowolenia z pracy, mozna dodatkowo podkresli¢, iz adekwatno$¢ ptac
do wktadu roli artysty w chorze opery wraz z wiekiem przestaje by¢ pozy-
tywnym czynnikiem odbioru satysfakcji. Dodatkowo analiza rozkladu
wynikéw pokazata, iz korelacja, jaka wystapita w zaleznosci miedzy ocena
adekwatnosci ptac do oczekiwan i wkladu a satysfakcja, jest silnie dodatnia
iwyniosta +0.49. Przy sumarycznym niskim poziomie oceny adekwatnosci

2 Srednia warto$é w czesci A tego atrybutu byta jedna z najwyzszych i wyniosta 2,48 w skali
do 0 do 3 punktéw.

3 Zastosowano 5-stopniowa skale Likerta: Odczucie bardzo nieadekwatne, Odczucie nie-
adekwatne, Odczucie trudno powiedzie¢, Odczucie raczej adekwatne, Odczucie wysoce
adekwatne.
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otrzymywanych plac uzyskany wynik wskazuje na bardzo czytelny i dos¢
zasadniczy wniosek, iz poczucie zadowolenia silnie spada, gdy odpowied-
nio nie gratyfikuje si¢ wkiadu i wlasnych ambicji w wykonywanie tak
trudnego zawodu, a zwlaszcza jesli dotyczy to spiewakow na poczatku
kariery zawodowe;j.

Kontynuujac dalej analize wskaznikéw wartosci wptywu jednostko-
wego atrybutu, badani arty$ci wskazali jako silny reduktor satysfakcji Atry-
but nr 8§ — Organizacja pracy catej firmy ijej pouktadanie, gdzie W, =[-0,48]
oraz Atrybut nr 5 — Wyrazanie uznania pracownikowi ze strony przelozo-
nych i organizacji, gdzie W, _=[-0,40]. Swiadczy¢ to moze o wystepowaniu
silnych negatywnych zjawisk braku uporzadkowania sfery organizacyjnej
i zarzadczej w zakresie profesjonalnego zarzadzania zasobami ludzkimi
jak i cafg instytucja w perspektywie pracy artystow choru. Co ciekawe,
brak dobrze zorganizowanej organizacji pracy w operach, jak i diagnoza
niewlasciwego jej pouktadania ze strony przetozonych, zostata o wiele
bardziej negatywnie odebrana przez artystow operowych niz np. biezacy
poziom otrzymywanych ptac. Jest to powazny sygnal dajacy wiele do
myslenia zarzadzajacym tymi instytucjami. Artysci chdru, ktdrzy pozornie
sq zorientowani gtéwnie na aspektach twoérczych i muzycznych, okazuja
sie by¢ wnikliwymi obserwatorami proceséw zarzadzania opera. Profe-
sjonalizacja w tym zakresie moze zatem podnies¢ odczuwang przez nich
satysfakcje. Uzupelnieniem tego obrazu jest uzyskany réwnie niski poziom
wskaznika Atrybutu nr 5 —niska ocena ksztattowania zadowolenia z tytutu
braku wyrazania uznania pracownikowi, gdzie W, = [-0,40]. Odnoszac
si¢ do poziomu (ujemnej!) wartosci tego czynnika w kontekscie specyfiki
pracy spiewaka, mozna przyja¢, iz jest to jedna z najbardziej dramatycznych
i krytycznych interpretacji Zrodet niskiej wartosci zadowolenia z pracy.
Mato kto, jak wlasnie tworcy w zakresie sztuki potrzebuja odpowiedniego
pobudzania, aktywizowania i wsparcia ich poprzez wtasciwe docenia-
nie, uznanie, akceptacje, wyrazania swojej aprobaty w stosunku do ich
tworczosci, czy prostych, ale skutecznych form chwalenia ich talentu,
wykonanej artystycznej pracy. Niski wskaznik w tym obszarze wskazuje
na powazny problem odczuwania satysfakcji poprzez brak doceniania roli
i znaczenia bycia tworca. Brak takiego pobudzania moze silnie znieche-
ca¢ do pozytywnego postrzegania swojej pracy artysty. Niemniej jednak
mozna z drugiej strony rdwniez dopusci¢ odmienng interpretacje tego
wyniku. Tworcy, muzycy, osoby zyjace dla sztuki w zakresie subiektyw-
nie odczuwanego braku ciaglej formy ich doceniania moze sa po prostu
na tym punkcie zbytnio przewrazliwieni. Aby zatem zapewni¢ wysoki
stopieni zadowolenia z pracy artystom choru, nalezy pamiegtac o potrzebie
wdrazania systemdéw motywowania réwniez i pozamaterialnego opartego
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na ciaglym afirmujacym komunikowaniu doceniania ich dorobku i osia-
ganego poziomu artystycznego.

W nurt powyzszych uwag wpisuje si¢ analiza wyniku wskaznika
wplywu jednostkowego atrybutu w zakresie Atrybutu nr 22 — Mozli-
wos¢ rozwoju zawodowego i podnoszenia swoich kompetencji, gdzie
W..=[+0,34]. Jest to kolejny aspekt, ktory powinien by¢ zrédlem niepokoju
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w sferze instytugji kultury.
Zostatl przez badanych spiewakéw uznany za jeden z wptywajacych na
obnizanie ich poczucia zadowolenia z codziennej pracy. Stopniowy rozwdj
warsztatu wokalnego, permanentne podnoszenie wlasnego potencjatu
artystycznego sa na trwate wpisane w istote i sens pracy artystow choru.
W przypadku uznania braku mozliwosci dokonywania rozwoju zawodo-
wego za czynnik destabilizujacy poczucie satysfakcji mamy do czynienia
z bardzo powaznym zagrozeniem jakosci pracy i braku bezpieczenstwa
kontynuowania pracy. Tym bardziej, iz wspotczynnik zaleznosci Pearsona
miedzy satysfakcja a deklarowanym poziomem rozwoju w pracy wyniost
+0,40, co $wiadczy o wlasciwym kierunku inwestowania w potencjat arty-
stow w kontekscie podnoszenia ich zadowolenia z pracy. W przypadku
pracy artysty istota treningu, ¢wiczen, podnoszenia kunsztu wokalnego
jest kluczowym czynnikiem sukcesu. Badani Spiewacy odniesli sie w wigk-
szosci negatywnie do poczucia zadowolenia z pracy w strukturach swoich
oper, wskazujac jako jeden z wazniejszych powoddw ograniczanie i brak
mozliwos$ci podnoszenia wlasnych kompetengji. Pracodawca, w ich ocenie,
nie podejmuje dzialan i wyzwan pomagajacych podnosié¢ jakos¢, czesto
ulotng i trudna do uchwycenia ich pracy. Moze to wskazywac na brak
rozumienia funkcji doskonalenia w ksztattowaniu efektywnosci pracy
w tych instytucjach. A jest to najprawdopodobniej kluczowy i strategiczny
wymog osiagania sukcesu w zarzadzaniu instytucjq kultury oparta na
talencie swoich tworcow.

Zakonczenie

Warto spointowac niniejszy artykutl jednym z najciekawszych i istot-
nych wnioskow uzyskanych w $wietle przeprowadzonych badan. Jed-
nym z pytan kontrolnych na koniec kwestionariusza ankiety byto pytanie
dotyczace subiektywnej, deklaratywnej oceny poziomu zaangazowania
Spiewakow w ich codzienna prace®. Wynik, ktéry uzyskano, jest bardzo
intrygujacy i zastugujacy na osobng interpretacje na koniec niniejszego
opracowania. Badani pracownicy, w kontekscie bardzo niskiego poziomu
oceny ich satysfakcji, odpowiedzieli, iz w 77% badanej populacji sa na

* Oceng oparto na 6-stopniowej skali oceny poziomu zaangazowania: brak zaangazowania,
bardzo niski poziom, niski poziom, $redni poziom, wysoki poziom, bardzo wysoki poziom.
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bardzo wysokim poziomie zaangazowania. Tylko niespelna 3% wskazato
niski poziom zaangazowania oraz ponad 20% przecietny. Wspodtczyn-
nik korelacji poziomu zaangazowania z odczuwanga satysfakcja osiagnat
poziom (+0,34) i wskazuje na zalezno$¢ miedzy wzrostem zadowolenia
a wzrostem zaangazowania do pracy. Na podobnym poziomie osiggnieto
zalezno$¢ z ocena jakosci wtasnego rozwoju (+0.36). Zaangazowanie nato-
miast ujemnie koreluje (-0,12) z wiekiem i doswiadczeniem zawodowym.
Potwierdza to dotychczasowe analizy, iz nabywanie doswiadczen zawo-
dowych w zawodzie $piewaka ogranicza zadowolenie i zaangazowanie
z pracy. Niemniej sam bezposredni bardzo wysoki poziom oceny wtasnego
postrzegania checi do zaangazowania do pracy, mimo niskiej satysfakgji,
niskiej adekwatnosci ptac, niskiego poziomu wsparcia pomocy w rozwoju
i organizacji pracy jest czyms wyjatkowym i zastanawiajacym w opisywa-
nych badaniach.

A moze po prostu $piewak, jako przyktad tworcy, artysty, osoby, ktéra
prace wykonuje z pasji, z mitosci do sztuki i muzyki, bedzie, biorac pod
uwage swoje umitowanie do twdrczosci, wykonywac swoje obowiazki
niezaleznie, z zaangazowaniem i z determinacja. Mimo niesprzyjajacych
warunkéw, mimo ze bedzie odczuwac niesprawiedliwo$¢, brak motywacji,
a w konsekwencji tego co najwazniejsze, spadek satysfakcji. Prawdziwy
artysta bedzie si¢ po prostu angazowat, poniewaz czuje cos, co chyba jest
najwazniejsze w pracy, czyli powotanie do tego zawodu. Mozna tylko
zyczy¢ innym profesjom takiego podejscia do swojej pracy. Co oczywiscie
nie zmienia faktu, iz wyniki przedstawione w tym artykule wskazuja nie-
zbicie, iz podnoszenie poziomu satysfakcji artystom operowym wptynie
na podniesienie jakosci ich pracy, a tym samym przyczyni si¢ do sukcesu
calej ztozonej instytucji kultury, jaka jest opera.
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Streszczenie

Celem artykutu jest diagnoza poziomu satysfakcji oraz uwarunkowan jej
powstawania w specyficznej grupie zawodowej pracownikéw artystycznych.
Przyktadem takich stanowisk jest zawdd Spiewaka artysty choru w organizacjach
panstwowych oper w Polsce. W pierwszej czesci tekstu zostaty opisane najwazniej-
sze uwarunkowania rynku ustug artystycznych. Na tym tle krotko zdefiniowano
zasadnicze cechy i zadania chdrzysty operowego. W czesci empirycznej przed-
stawiono wyniki badan poczucia satysfakcji na bazie metodyki kwestionariusza
P.A.S.Z. autorstwa A. Borowskiej-Pietrzak. Wyniki wskazuja na bardzo niski
poziom zadowolenia z pracy badanej grupy artystow chéru w porownaniu do
innych grup zawodowych. Do najwazniejszych atrybutow wptywajacych na taki
stan rzeczy nalezy zaliczy¢ brak dodatkowych bonuséw ptacowych, zta organizacje
pracy czy niedocenianie pracy chorzysty. Jest to jednak grupa zawodowa, ktdra
deklaruje wysoki stopient zaangazowania w pracy.

Stowa kluczowe
satysfakcja, motywacja, zaangazowanie, zarzadzanie zasobami ludzkimi, artysta,
chorzysta, opera

Analysis of job satisfaction’s conditions in a group of professional art
workers on the example of a choir artist (Summary)

The aim of the article is to diagnose the level of satisfaction and the condi-
tions for its formation in a specific professional group of artistic workers. An
example of such positions is the profession of a choir singer in the organizations
of national operas in Poland. The first part of the text describes the most important
determinants of the market of artistic services. Against this background, the basic
features and tasks of the opera chorister were briefly defined. The empirical part
presents the results of research on the sense of satisfaction based on the original
methodology of the questionnaire P.A.S.Z. by A. Borowska-Pietrzak. The results
indicate a very low level of satisfaction with the work of the studied group of choir
artists, compared to other professional groups. The most important attributes
affecting this state of affairs include the lack of additional wage bonuses, poor
work organization and underestimation of the chorister’s work. However, it is
a professional group that declares a high degree of commitment to work.

Keywords
satisfaction, motivation, commitment, human resources management, artist,
chorister, opera
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Zastosowanie faktoringu jako instrumentu
finansowania przedsiebiorstwa

Wstep

Zarzadzanie we wspolczesnych przedsigebiorstwach ukierunkowane
jest przede wszystkim na osigganie celéw o charakterze finansowym.
Kazda podejmowana decyzja gospodarcza ma pewne okreslone skutki
finansowe. Racjonalne planowanie oraz kontrola finanséow sg jednymi
z podstawowych warunkow wzrostu i rozwoju wartosci przedsigbiorstwa.
Nieumiejetne zarzadzanie zasobami pienieznymi prowadzi do znacznego
ograniczenia wysokosci generowanych zyskdéw, a nawet upadtosci. Rozwdj
gospodarki rynkowej opartej na wolnej konkurencji wymusit uksztatto-
wanie okreslonej polityki handlowej miedzy kontrahentami. Zjawiskiem
powszechnym jest udzielanie kredytow z odroczonym terminem ptatnosci
za $wiadczone ustugi, sprzedane wyroby i towary, czyli tzw. kredytéw
kupieckich. W ciggu ostatnich lat systematycznie rosnie liczba odbiorcow
regulujacych swoje zobowiazania z opdznieniem, czego nastepstwem sa
problemy z utrzymaniem ptynnosci finansowej dostawcéw. Aby unikna¢
negatywnych skutkow opdznien oraz znacznie ograniczy¢ ryzyko nie-
wyplacalnosci, przedsigbiorstwa bardzo czesto poszukuja zewnetrznych
zrodet finansowania biezacej dziatalnosci w postaci kredytéw obrotowych
albo faktoringu.

Faktoring jest stosunkowo nowg ustuga finansowa na polskim rynku.
Pierwsze jej zastosowanie mialo miejsce na poczatku lat 90. ubiegtego
wieku. Niedostateczna wiedza i krétka historia rozwoju tej ustugi spra-
wiaja, ze nadal pojawia sie wokot niej wiele pytan, niejasnosci oraz kon-
trowersiji. Istnieje zatem wciaz uzasadniona potrzeba szukania odpowiedzi
na pytanie: jaka role i znaczenie ma faktoring w finansowaniu dziatalnosci
przedsigebiorstwa? W zwiazku z powyzszym zasadna wydaje si¢ réw-
niez popularyzacja stosowania faktoringu w sektorze matych i $rednich
przedsiebiorstw.

Niniejszy artykut stanowi przeglad najwazniejszych zagadnien dotycza-
cych faktoringu, w szczegdlnosci jego istotnych zalet, jednakze poruszono

* Mgr, Katedra Zarzadzania Organizacjami, Kadrami i Prawa Gospodarczego, Wydzial Zarza-
dzania, AGH w Krakowie, ul. Gramatyka 10, 30-071 Krakéw, magdachowaniec1984@o2.pl
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takze kwestie ponoszonych kosztow zwigzanych z ta ustuga. Przede
wszystkim jednak opracowanie ukazuje praktyczne zastosowanie fak-
toringu jako instrumentu pozwalajacego zachowac¢ ptynnos¢ finansowa
w oparciu o zaprojektowany model. Zasadniczym celem niniejszego arty-
kutu jest zatem prezentacja opracowanego modelu faktoringu jako narze-
dzia usprawniajacego ptynnos¢ finansowa w przedsigbiorstwie.
Podstawowa metoda badawcza zastosowana w opracowaniu jest ana-
liza opisowa z elementami statystyki opisowej oraz analiza literatury
przedmiotu. Przedstawione powyzej metody badawcze wykorzystano
celem identyfikacji wykorzystania faktoringu jako zrédta finansowania
w przedsigbiorstwie, ukazania jego istotnych zalet, ponoszonych kosztéw
w zwiazku z realizacja tej ustugi oraz zaprezentowania opracowanego
modelu faktoringu jako instrumentu finansowania przedsigbiorstwa.

1. Faktoring jako narzedzie usprawniajace dzialalnos¢
przedsiebiorstwa

Wspolczesnie bardzo wiele transakcji przeprowadzanych miedzy kon-
trahentami realizowanych jest z odroczonym terminem ptatnosci. Oznacza
to, ze kupujacy otrzymuje ustuge albo towar, za ktéry dokonuje ptatnosci
W poOzniejszym terminie [Jaworowski, 2010, s. 27]. Jednak czesto odbiorcy
realizuja zaplate ze znacznym opdznieniem, co jest zjawiskiem wysoko
niekorzystnym dla dostawcy. Traci bowiem on zdolnos¢ do regulowania
biezacych wymagalnych zobowiazan, co z kolei prowadzi do powaznych
problemow i utraty plynnosci finansowe;j.

Faktoring jest najwlasciwsza metoda pozwalajaca na unikniecie powyz-
szej sytuacji. Jest to instrument krétkoterminowego finansowania skiero-
wany do firm udzielajacych swoim odbiorcom tzw. kredytéw kupieckich
[Kaczmarek, 2007, s. 51]. Istota faktoringu polega na odptatnym przenie-
sieniu przez dostawce na instytucje faktoringowa praw do nieprzetermi-
nowanych naleznosci z tytutu zrealizowanych dostaw wyrobow, towaréw
albo swiadczonych ustug, ktére wynikajq z zawartych umow z odbiorcami.

Wierzytelnosci, ktore sa przedmiotem faktoringu, spetniaja nastepujace
warunki:

— pochodza z obrotu gospodarczego,

— nie dotycza sprzedazy dobr uzytku osobistego albo nabywcy rodzin-

nego,

— sa krotkoterminowe (najczesciej do 210 dni), bezsporne, niewyma-

galne,

— nie moga by¢ objete zakazem zbywalnosci.



Zastosowanie faktoringu jako instrumentu finansowania przedsigbiorstwa 53

Faktoring jest transakcja, w ktdrej biora udziat nastepujace podmioty:

— faktorant bedacy dostawca ustug lub towardéw jest uprawniony do
otrzymywania z tego tytutu swiadczenia pienigeznego od odbiorcy;
faktorant dokonuje sprzedazy wierzytelnosci faktorowi, czyli wyspe-
gjalizowanej firmie faktoringowe;j,

— dtuznik jest odbiorca ustug albo towardéw, zobowiazany jest tytutem
dokonanego nabycia do zaplaty okreslonej kwoty faktorantowi, czyli
dostawcy,

— faktor bedacy bankiem albo wyspecjalizowana komodrka swiadczaca
ustugi faktoringowe nabywa wierzytelnosci od factoranta [Chynat,
2008, s. 92-96].

Szybki i dynamiczny rozwdj stosunkow handlowych oraz praktyka
gospodarcza wplynely w istotny sposob na uksztaltowanie si¢ wielu typow
faktoringu [Rytko, 2009, s. 179]. Firmy faktoringowe dzigki temu posia-
daja mozliwosci zaoferowania klientom odpowiedniej formy faktoringu,
dopasowanej do charakteru przeprowadzanych przez przedsigbiorstwo
transakgji handlowych.

Najczesciej spotykane kryteria podziatu faktoringu wystepuja
ze wzgledu na: obszar odpowiedzialnosci faktora za wyplacalnos¢ diuz-
nika, informowanie dtuznika o zmianie wierzyciela, termin przejecia
zaplaty od faktora oraz zasieg terytorialny [Szczesny, 2010, s. 190-192].

Biorac pod uwage kryterium odpowiedzialnosci faktora za wyptacal-
nos¢ dluznika, faktoring mozna podzieli¢ na: pelny, niepeiny, mieszany.
Faktoring pelny (bez regresu) charakteryzuje si¢ tym, ze wraz z przenie-
sieniem wierzytelnosci bezwarunkowgq petna odpowiedzialnos¢ za nie-
wyplacalnos¢ dtuznika ponosi faktor. Wynika z tego, ze wierzytelnos¢ nie
powraca nigdy do faktoranta i nie obawia si¢ on ryzyka jej niezaptacenia.
Faktoring niepelny (z regresem) oznacza, ze faktor skupuje od faktoranta
wierzytelnosci bez ponoszenia odpowiedzialnosci za niewyplacalnosc
dtuznika. Oznacza to, ze faktor wycofuje uprzednio udostepnione $rodki
pieniezne, jesli odbiorca nie dokonuje zaplaty w wymagalnym terminie,
a wierzytelnos¢ powraca do faktoranta. Faktornig mieszany jest natomiast
forma posrednig, taczacq cechy wyzej wymienionych form. Charaktery-
styczna cechg faktoringu mieszanego jest to, ze faktor przyjmuje do okre-
$lonej kwoty odpowiedzialno$¢ za wypltacalnos¢ dtuznika wobec danej
grupy dtuznikéw lub wybranych rodzajow wierzytelnosci [Kaczmarek,
2007, s. 50-53].

Ze wzgledu na kryterium poinformowania dtuznika o zmianie wierzy-
ciela mozna wyro6znic faktoring: jawny, péfjawny, tajny. Faktoring jawny
wystepuje w sytuacji, gdy faktor zawiadamia dluznika o zmianie wierzy-
ciela w chwili zawarcia umowy faktoringu. Natomiast jezeli dokonuje tej
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czynnosci, wzywajac diuznika do zaptaty, to mozna wéwczas stwierdzic,
ze jest to faktoring potjawny. Faktoring tajny charakteryzuje sie natomiast
tym, ze dtuznik nie jest poinformowany o zawartej umowie faktoringowej
[Chynat, 2008, s. 95].

Zuwagina kryterium otrzymania zaptaty od faktora faktoring dzieli si¢
na: dyskontowy, zaliczkowy, wymagalnosciowy. Faktoring dyskontowy
oznacza, ze faktorant otrzymuje natychmiast pelng zaplate za fakture,
ktora jest pomniejszona o pobrane z gory optaty, odsetki oraz prowizje.
Zupelnie inaczej wyglada kwestia zaptaty faktury w przypadku faktoringu
zaliczkowego. Polega on na przekazaniu przez faktora zaliczki faktoran-
towi, pierwszej w wysokosci okoto 70-90% wartosci catej faktury, dru-
giej w chwili uzyskania zaptaty od dtuznika odpowiednio pomniejszonej
o odsetki oraz optaty. Faktoring wymagalnosciowy charakteryzuje prze-
kazanie przez faktora srodkow dostawcy w terminie inkasa naleznosci.
Faktoring wymagalno$ciowy nie spetnia funkgcji finansowej, spelnia nato-
miast funkcje ustugowa.

Stosujac kryterium zasiegu terytorialnego, mozna wyrdzni¢ faktor-
nig miedzynarodowy oraz krajowy. Faktoring miedzynarodowy dotyczy
refinansowania wierzytelnosci, ktére pochodza ze sprzedazy zagranicz-
nej, natomiast krajowy — wierzytelnosci wynikajacych z obrotu handlu
wewnetrznego.

Na przestrzeni ostatnich lat wyksztalcily sie takze inne formy fakto-
ringu, m.in.: refaktoring, metafaktoring, faktoring powierniczy, reverse
faktoring, faktoring dzielony, venture faktoring. Wysoce innowacyjnym
rozwigzaniem jest e-faktoring, gdzie informacja miedzy faktorantem a fak-
torem, jak rowniez dokumentacja zwigzana z transakcja, przekazywana
jest za posrednictwem Internetu.

Bardzo waznym elementem powszechnosci stosowania faktoringu
jest koszt, ktory sktada si¢ przede wszystkim z oprocentowania, prowizji
i pozostatych optat. Koszt faktoringu jest scisle powiazany z dana trans-
akcja, jak rowniez zakresem swiadczonych ustug przez faktora. Kazda
transakcja jest wiec wyceniana indywidualnie. Podstawowy podziat optat
pobieranych przez faktoranta sktadajacych sie na faczny koszt faktoringu
to: prowizja przygotowawcza za przyjecie, rozpatrzenie i przygotowanie
umowy faktoringowej, prowizja administracyjna za czynnosci zwigzane
z obstuga administracyjna i dodatkowe ustugi oraz prowizje za przejecie
ryzyka (del credere). Oprocentowanie sktada sie z odsetek pobieranych
z gbry i z dotu. Pozostate pobierane optaty zwiazane sa z badaniem wia-
rygodnosci, windykacja naleznosci, odnowieniem limitu faktoringowego,
niewykorzystaniem limitu faktoringowego, zmiana warunkéw umowy
faktoringu [Rytko, 2009, s. 183-184].
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Faktoring polecany jest wszystkim przedsiebiorstwom, ale gléwnie tym,
ktore maja problemy z uzyskaniem kredytéw bankowych z powodu braku
odpowiednich zabezpieczen prawnych lub krétkiego okresu prowadze-
nia dziatalnosci gospodarczej. Oczekiwane efekty finansowe faktoringu
otrzymywane sa tylko w przypadku przeznaczenia uzyskanych srodkow
pienieznych na finansowanie dzialalnosci biezacej, a nie finansowanie
dzialalnosci inwestycyjnej w postaci zakupu np. srodka trwatego.

2. Rynek ustug faktoringowych w Polsce w 2017 roku

Przedsigbiorstwa finansowe w Polsce prowadzace dziatalnos¢ fakto-
ringowa odnotowaly w roku 2017 dane, na podstawie ktérych mozna
stwierdzi¢, ze sfinansowaly wierzytelnosci w kwocie 222 490 min z1, a wiec
0 17,1% wiecej niz w roku poprzednim (192 738 mIn zt w 2016 1.).

Dane Gléwnego Urzedu Statystycznego (GUS) zawarte w informacji
sygnalnej dotyczacej dziatalnosci faktoringowej przedsiebiorstw finanso-
wych w 2017 r. wskazuja, ze badaniem objeto 50 podmiotéw finansowych
$wiadczacych ustugi faktoringowe. Na podstawie analizowanych danych
mozna stwierdzié, ze z ustug faktoringowych w roku 2017 skorzystato
12 424 klientow, czyli o0 10,2% wigcej niz w roku poprzednim [GUS, 2018].
Informacje dotyczace dziatalnosci firm faktoringowych w roku 2017, liczby
wykupionych faktur, wartosci wykupionych wierzytelnosci oraz liczby
klientow zaprezentowano w tablicy 1.

Tablica 1. Informacje dotyczace dzialalnosci firm faktoringowych w 2017 r.

Dziatalnos¢ Faktoringowe
Wyrdznienie Ogodtem faktoringowa przedsigbiorstwa
prowadzona w bankach | niebankowe
Liczba faktorantow 12424 4967 7 457
(w tysiacach)
Warto$¢ wykupionych | 222490 76 088 146 402
faktur (w milionach zt)
Liczba wykupionych 10 056 2917 7139
faktur (w tysiacach zt)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [GUS, 2018].

Badana zbiorowos$¢ podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢ faktorin-
gowa w roku 2017 obejmuje 11 bankéw komercyjnych zajmujacych sie
poza dziatalno$cia statutowgq faktoringiem oraz 39 niebankowych przed-
sigbiorstw faktoringowych. Do grup kapitalowych nalezaty 23 niebankowe
przedsiebiorstwa faktoringowe.

Grupa 19 podmiotéw to jednostki zalezne, 2 to jednostki dominujace,
a ostatnie 2 sg jednostkami rownoczesnie dominujgcymi jak i zaleznymi.
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Wsrdd badanych bankéw 9 z nich nalezato do grup kapitalowych. W roku
2017 najczesciej stosowano faktoring bez regresu, czyli petny (55,1%), fak-
toring z regresem, inaczej niepelny (37,3%), bardzo rzadko stosowano
faktoring odwrocony (4,7%) i najrzadziej wykorzystywano faktoring mie-
szany (2,9%).

Omowione powyzej najczesciej wykorzystywane formy faktoringu sto-
sowane w badanej zbiorowosci przedsiebiorstw finansowych zaprezento-
wano na rysunku 1.

Rysunek 1. Dzialalno$¢ przedsiebiorstw finansowych wedlug rodzaju
faktoringu w roku 2017

55,1%

37,3%

0,
4,7% 2.9%

faktoring petny faktoring faktoring faktoring
niepetny odwrécony mieszany

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Faktoring jest instrumentem wykorzystywanym przez coraz wieksza
liczbe klientow. Banki komercyjne prowadzace dziatalnos¢ faktoringowa
w roku 2017 odnotowaty wzrost wartosci wykupionych wierzytelnosci
0 11,7% w stosunku do roku poprzedniego. Warto$¢ wykupionych wie-
rzytelnosci przez banki komercyjne prowadzace dziatalnosc faktoringowa
wyniosta 76 088 mln zl, z czego faktoring krajowy stanowit 87,5%, nato-
miast faktoring w handlu zagranicznym 12,5% tej kwoty [GUS, 2018].

Faktoring z roku na rok jest coraz bardziej popularnym instrumentem
umozliwiajacym utrzymanie ptynnoséci finansowej przedsigbiorstwa. Jest
doskonatym narzedziem, ktére pozwala uchroni¢ przedsigbiorstwo od
bardzo powaznych problemow finansowych, na ktére wptyw maja przede
wszystkim zatory platnicze. Instrument ten mozna zastosowac jako forme
finansowania w dziatalnosci przedsiebiorstwa albo moze stanowic¢ sku-
teczny sposob na poprawe jego ptynnosci finansowej.
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3. Uwarunkowania organizacyjno-prawne zastosowania
faktoringu w przedsiebiorstwie

Regulacje prawne w Polsce dotyczace umowy faktoringu wskazuja,
ze jest to proces realizowany na podstawie umowy pisemnej. Prawo do
zawierania umoéw, w tym umowy faktoringu, reguluja przepisy prawne
wynikajace z art. 353 Kodeksu cywilnego. Z uwagi na fakt, ze istotna cze-
Scia faktoringu jest przelew wierzytelnosci, stosuje si¢ rOwniez przepisy
zawarte w art. 410 oraz w art. 509-518 Kodeksu cywilnego, ktore dotycza
Swiadczenia niezaleznego [ustawa, 1964, art. 410, 509-518].

Najwazniejszym aktem prawnym regulujacym dziatalnosc¢ faktoringu
jest Konwencja o Faktoringu Miedzynarodowym i Miedzynarodowym
Leasingu Finansowym uchwalona 28 maja 1988 r. w Ottawie. Zgodnie
z powyzszym aktem prawnym faktoring jest umowa zawarta pomiedzy
dostawcg (jedna strona), a faktorem (druga strong) transakgji.

Warunki okreslone w Konwengji definiuja: dostawce, ktory moze prze-
nie$¢ wlasnos$¢ wierzytelnosci na faktora wynikajacych z umowy sprze-
dazy dobr dtuznikom, z wyjatkiem stanowigcym dobra zakupione przez
dtuznika do uzytku rodzinnego, gospodarstwa domowego lub uzytku
osobistego. Faktor natomiast wykonuje co najmniej dwie z ponizszych
ustug: zajmuje sie inkasem wierzytelnosci, przejmuje ryzyko wyptacalnosci
dtuznika, finansuje dostawce, np. w formie zaliczek i pozyczek, lub prowa-
dzi rozliczenia zwigzane z wierzytelno$ciami. Diuznik dostaje informacje,
ze wierzytelno$c¢ zostata przeniesiona [Konwencja, 1988, art. 2].

Umowa faktoringu jest zawierana pomiedzy dwoma osobami. Oznacza
to, ze jest umowaq dwustronna pomiedzy faktorem i faktorantem, pomimo
ze w transakdji istnieje jeszcze trzeci podmiot, a mianowicie dtuznik, ktory
nie jest jednak strong umowy.

Umowa faktoringu ma posta¢ doraznej transakcji albo umowy linii
faktoringowej, czyli umowy ciaglej. W przypadku umowy transakcji doraz-
nej faktor uzyskuje od faktoranta jedna albo kilka wyraznie okreslonych
w umowie wierzytelnosci. W drugim przypadku wierzytelnosci od fak-
toranta nabywa faktor do wysokosci limitu okreslonego w umowie. Limit
obowiazuje przez okres trwania umowy, po kazdej zaptacie wymagalnej
faktury ulega odnowieniu.

Prawo w Polsce nie definiuje faktoringu jako czynnosci bankowej,
dlatego nie sa wymagane np. zezwolenia prezesa Narodowego Banku
Polskiego czy Komisji Nadzoru Finansowego. Wymagane jest natomiast
przestrzeganie reguladji i przepiséw prawnych dotyczacych tego rodzaju
dziatalnosci [Rytko, 2009, s. 203-204].
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4. Opracowany model stosowania faktoringu
w przedsiebiorstwie

Projektujac model stosowania faktoringu w przedsigbiorstwie, przyjeto
Scisle okreslone warunki, ktdre musza by¢ spetnione, by ustuga faktoringu
dziatata sprawnie oraz przyniosta pozadane efekty ekonomiczne. Projekt
modelu oparty jest przede wszystkim na warunkach finansowych fakto-
ringu jako narzedzia usprawniajacego zarzadzanie finansami, poniewaz
w kazdym przedsigbiorstwie gtéwnym zrodlem srodkéw pienieznych
jest sprzedaz.

Punktem wyjscia przy opracowaniu modelu jest cykl przeptywu $rod-
kéw pienieznych w przedsigbiorstwie. Konstruujac model faktoringu,
uwzgledniono odnosnie do faktoranta (przedsigbiorstwo finansowe) takie
zatozenia, jak:

— faktorant jest przedsigebiorstwem z sektora matych i srednich przed-

siebiorstw,

— dziata na rynku w dtugim okresie,

— prowadzi dziatalnos$¢ ustugowa, handlowa lub produkcyjna z wyta-

czeniem dziatalnosci, gdzie odbiorca jest osoba fizyczna,

— posiada stalg grupe odbiorcow,

— dzialalno$¢ przedsigbiorstwa jest rentowna.

Dtuznicy objeci faktoringiem to przedsigbiorstwa:

— nalezace do sektora matych i $rednich przedsigbiorstw,

— posiadajace stabilng sytuacje finansowa,

— nie znajduja si¢ aktualnie w stanie likwidacji lub upadtosci,

— posiadaja udziat w sprzedazy faktoranta,

— wspotpracuja z faktorantem, a wspodtpraca ta przebiega bez zastrze-

zen.

Role przedsigbiorstwa faktoringowego pelni bank. Podmiot ten wybrano
pomimo szerszego zakresu udzielanych ustug przez niebankowe przedsie-
biorstwa finansowe. Wybierajac bank jako instytucje faktoringowa, kiero-
wano sie takimi czynnikami, jak: wiarygodnos¢, wysokie bezpieczenstwo,
szybkos¢ wyptaty gotowki, wyraznie rozbudowana sie¢ oddzialéw, mniej-
sze koszty przeprowadzenia transakcji niz w przypadku niebankowych
przedsiebiorstw finansowych. Wyraznym utatwieniem dla przedsiebior-
stwa korzystajacego z faktoringu w instytucji bankowej, ktora prowadzi
jego peina obstuge, to:

— znajomosc¢ sytuacji finansowo-ekonomicznej przedsiebiorstwa,

— bank posiada szereg dokumentéw powigzanych z prowadzona dzia-

falnos$cig gospodarcza przedsiebiorstwa,

— wiedza na temat transakcji miedzy dostawcami i odbiorcami oraz

sytuacji publicznoprawnej danego przedsiebiorstwa.



Zastosowanie faktoringu jako instrumentu finansowania przedsigbiorstwa 59

Wszystkie powyzej wymienione czynniki zasadniczo przyspieszajq
transakcje faktoringu. Warto rowniez zwrdci¢ uwage na to, ze przedsie-
biorstwo bedace stalym klientem banku moze negocjowad¢ warunki trans-
akcyjne faktoringu.

Jednym z elementow postulowanego modelu faktoringu jest propozy-
gja zastosowania faktoringu niepelnego (z regresem) w linii kredytowej
przedsigbiorstwa. Czynnikiem decydujacym w gltéwnej mierze o wyborze
faktoringu niepelnego jest powszechna dostepnos¢, latwiejsze do reali-
zacji procedury, ale przede wszystkim nizsze koszty niz w przypadku
faktoringu pelnego (bez regresu). Przebieg faktoringu mozna podzieli¢
na poszczegolne etapy:

— uzgodnienie zakresu ustugi miedzy faktorantem a faktorem,

— podpisanie umowy faktoringowej oraz okreslenie prawnych zabez-

pieczen,

— realizacja umowy obejmujaca przekazanie faktorowi kopii faktur,
sfinansowanie transakdji przez faktora w wysokosci ok. 70-90% war-
tosci faktury (wplata zaliczki), przekazanie informacji o przelewie
wierzytelnosci, zaplata faktury przez dtuznika w terminie okreslo-
nym w fakturze, wyptata pozostalej kwoty wierzytelnosci przez
faktora.

Po zakonczeniu transakgji istnieje mozliwo$¢ odnowienia limitu, a fak-

torant posiada mozliwosc¢ przedstawienia kolejnych faktur do wykupu.

Dzigki zastosowaniu faktoringu przedsigbiorstwo jest w posiadaniu
dodatkowych srodkow pienieznych, ktére moze rozdysponowac na
splacenie biezacych krétkoterminowych zobowigzan lub wprowadzic je
z powrotem w obrot dziatalnosci. W pierwszym przypadku nastapi spa-
dek zobowiazan danego przedsigbiorstwa, natomiast w drugim gotéwka
uzyskana z wykupu wierzytelnosci moze by¢ przeznaczona na zakup
towarow i materialdw. W nastepnej kolejnosci po dokonaniu odpowied-
nich proceséw otrzymane produkty gotowe moga zostac przeznaczone do
sprzedazy. Wzrost sprzedazy wplywa na wzrost produkcji oraz przyczy-
nia si¢ do efektywniejszego wykorzystania potencjatu przedsiebiorstwa.
W efekcie koncowym dochodzi do wzrostu zysku. Wygospodarowany zysk
mozna przeznaczy¢ migedzy innymi na powiekszenie kapitalow wiasnych
przedsiebiorstwa, co powoduje wzrost wartosci przedsigebiorstwa lub na
wyptlate dywidend dla wiascicieli. Na rysunku 2 zaprezentowano idee
funkcjonowania faktoringu w przedsiebiorstwie.
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Rysunek 2. Model funkcjonowania faktoringu w przedsiebiorstwie
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Zroédlo: Opracowanie wiasne.

Widrozenie faktoringu jest czynnoscia prosta i niezabierajaca wiele czasu
pod wzgledem organizacyjnym. Proponowany model stosowania fakto-
ringu w przedsiebiorstwie uwzglednia panujace aktualnie warunki na
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polskim rynku oraz jest mozliwy do wykorzystania w wigkszosci polskich
przedsiebiorstw. Nalezy jednak pamiegtac, ze umowa faktoringu powinna
by¢ dopasowana do indywidualnych potrzeb konkretnego przedsigbior-
stwa. Wdrozenie tej formy finansowania nalezy poprzedzi¢ doktadng ana-
liza wielu czynnikéw. Opracowany model faktoringu umozliwia zacho-
wanie plynnosci finansowej oraz sprawniejsze zarzadzanie kapitatem
obrotowym i naleznosciami w przedsigbiorstwie.

Zakonczenie

Rozw¢j wspodtczesnych przedsigbiorstw jest zalezny przede wszystkim
od mozliwosci finansowych. Zyskownos¢ i wyptacalnos¢ przedsiebiorstwa
sa podstawowymi warunkami prawidlowego dziatania na polskim rynku
w dlugim okresie. Warunkiem koniecznym jest natomiast posiadanie bie-
zacej ptynnosci finansowej w krotkim okresie. Faktoring jest doskonatym
instrumentem finansowania biezacej dziatalnosci. Podstawowa jego zaleta
jest zwigkszenie sprawnosci zarzadzania kapitalem obrotowym, przez
zapewnienie ptynnego, stalego zrddta finansowania. Przedsigbiorstwo
nie ma problemow z utrzymaniem biezacej ptynnosci finansowej, co prze-
ktada si¢ na zdolno$¢ regulowania zobowiazan wilasnych. Korzystajac
z faktoringu, przedsigbiorstwo moze minimalizowac poziom naleznosci,
réwnoczesnie nie obnizajac konkurencyjnosci warunkéw sprzedazy mie-
dzy innymi odroczonych ptatnosci kluczowych odbiorcéw. Wykorzysta-
nie faktoringu moze réwniez przyczynic sie¢ do uwolnienia zamrozonych
(niepracujacych) srodkow pienigznych.

Faktoring adresowany jest do przedsigbiorstw dziatajacych we wszyst-
kich segmentach rynku, pod warunkiem ze realizujaq sprzedaz na odro-
czonych terminach platnosci. Nalezy zwroci¢ uwage, ze ustuga nie jest
kierowana do firm zmagajacych sie stale z problemami finansowymi. Fak-
toring jest sposobem na przyspieszenie inkasa naleznosci, a nie narzedziem
poprawy zlej sytuacji finansowej przedsigbiorstwa.

Warto wspomniec o korzystnym wplywie faktoringu na gospodarke —
w skali krajowej przez przyspieszenie obrotu srodkami pienieznymi przy-
czynia si¢ on do uwolnienia zainwestowanych kapitatéw i wprowadzenia
ich w obieg. To z kolei przektada si¢ na poprawe wynikéw finansowych
duzej ilosci podmiotéw dziatajacych na polskim rynku. Przedsiebiorstwa,
ktore majq dobra kondycje finansowgq oraz perspektywe dalszej dziatal-
nosci, chetniej inwestuja we wlasny rozwdj. Przejawia si¢ to w tworzeniu
nowych miejsc pracy, wprowadzaniu innowacyjnych rozwigzan, zwiek-
szaniu produkcji, co ma odzwierciedlenie we wzroscie gospodarczym
catego kraju.
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Streszczenie

Zarzadzanie przedsiebiorstwem ukierunkowane jest na osiaganie celéw finan-
sowych. Wraz z rozwojem gospodarki rynkowej opartej na wolnej konkurencji
uksztattowata si¢ praktyka handlowa pomiedzy kontrahentami polegajaca na
odraczaniu terminéw ptatnosci za $wiadczone ustugi lub sprzedaz towarow,
tzw. kredyty kupieckie. W ostatnich latach systematycznie zwigksza sig liczba
odbiorcow regulujacych swoje zobowiazania z opdznieniem, czego nastepstwem
sa problemy z ptynnoscia finansowq dostawcdéw. Aby unikna¢ negatywnych skut-
kow opdznien i znacznie ograniczy¢ ryzyko niewyplacalnosci, przedsiebiorstwa
poszukuja zewnetrznych zrddel finansowania biezacej dziatalnosci, bardzo czesto
w postaci faktoringu. Celem niniejszego artykutu jest opracowanie modelu fakto-
ringu jako narzedzia umozliwiajacego zachowanie ptynnosci finansowej. Efektem
konicowym opracowania jest zaprezentowanie zastosowania praktycznego ustugi
faktoringu w przedsiebiorstwie w oparciu o zaprojektowany model. Gléwna
metoda badawcza zastosowana w artykule jest analiza opisowa z elementami
statystyki opisowej oraz analiza literatury przedmiotu.

Stowa kluczowe
faktoring, kapitat obrotowy, model, ptynnos¢ finansowa, przedsigbiorstwo

The use of factoring as a company financing instrument (Summary)
Business management is focused on achieving financial goals. Along with
the development of a market economy based on free competition, a trade policy
developed between contractors consisting in postponing payment deadlines for
services rendered or selling goods, ie trade credits. In recent years, the number
of recipients regulating their liabilities has been systematically increasing with
delay, resulting in problems with suppliers’ liquidity. In order to avoid the negative
effects of delays and significantly reduce the risk of insolvency, enterprises look
for external sources of financing their current operations, very often in the form
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of factoring. The purpose of this article is to develop a factoring model as a tool for
maintaining financial liquidity. The final result of the study is to present the practi-
cal application of factoring in the company based on the model. The main research
method used in the article is a descriptive analysis with elements of descriptive
statistics and literature analysis of the subject.

Keywords

factoring, working capital, model, financial liquidity, enterprise
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Koncepcja systemowych rozwiazan ZZL w realiach
dzialania organizacji procesowej

Wstep

Trudnosci w elastycznym zarzadzaniu organizacjami wsrod sformali-
zowanych, hierarchicznych struktur sktaniaja do poszukiwania rozwigzan
eliminujacych ich wady. Organizacje projektowe i procesowe uelastycz-
niaja organizacje, eliminujac podstawowe wady struktur zbyt sztywnych
ze wzgledu na sformalizowane i hierarchiczne zasady dziatania. Dostoso-
wanie organizacji w obszarze rozwiazan strukturalnych i procedur dzia-
lania do dynamicznego charakteru celéw i strategii dziatania wymaga
zbudowania rozwigzan w obszarze funkgji personalnej, spojnej z realiami
dziatania w organizacjach elastycznych. W artykule autorzy skupiaja si¢ na
pokazaniu kierunkéw zmian w obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi,
aby umozliwi¢ wykorzystanie w pelni mozliwosci dziatania elastycznej
organizacji. Zwracajac uwage na podstawowe zmiany w funkcjonowaniu
organizacji procesowej, wskazemy te rozwigzania w funkgji personalnej,
ktére moga stanowic bariery we wdrazaniu i funkcjonowaniu organizacji
procesowej. Naszym celem jest pokazanie kierunkéw zmian w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi, wspomagajacych dziatanie w organizacji proce-
sowej. Konwengcja dziatania organizacji procesowej jest spojna z nowymi
tendencjami w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Szczegdlne znaczenie
ma zarzadzanie wiedza, zarzadzanie talentami, dziatania zwiekszajace
zaangazowanie pracownikow i wzrost satysfakcji z wykonywanej pracy.

1. Organizacja procesowa jako wyzwanie wspolczesnego
$wiata biznesu

Podejscie procesowe znane jest juz od czaséw szkoty klasycznej, trak-
towane jest czesto jako przeciwstawne do podejscia funkcjonalnego i kon-
centruje sie na zjawiskach dynamicznych zachodzacych w organizacji.
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Mozliwosci techniczne i potencjal intelektualny wspotczesnego uczestnika
organizacji pozwalaja na odejécie od rygorystycznej zasady traktowania
procesu jako standardu wykonawczego, wobec ktdrego realizator moze
przyjac jedynie postawe konformistyczna. Procesy nie stuza dzisiaj do
tworzenia rezimow wykonawczych dla uzyskania efektu catkowitej sym-
biozy realizatora z odgdrnie zaprojektowang technologia organizacyjna
(cho¢ praktyka w tym zakresie jest czesto zupelnie inna). Maja one raczej
stanowic¢ punkt odniesienia, swoista referencje dla realizatora, wskazujaca
na kierunek dziatan uznany za optymalny dla przewidzianych na eta-
pie projektowania warunkow realizacji oczekiwan klienta procesu. Duza
zmienno$¢ zewnetrznych warunkow dziatania wspodtczesnego przedsie-
biorstwa wymaga od systemdw organizacyjnych wysokiego poziomu ela-
stycznosci. Te zapewniajg pracownicy, od ktdrych oczekuje si¢ reagowania
na turbulentne otoczenie, przez decyzje podejmowane w trakcie realizacji
procesu. Zgodnie z tymi oczekiwaniami J. Jennings i L. Haughton [2002,
s. 109] twierdza, ze decyzje trafne i szybkie sa podejmowane tak blisko
miejsc akcji jak to mozliwe. Wazne jest tez potozenie nacisku nie tylko na
decyzyjne reagowanie poszczegolnych pracownikéw, ale takze na budo-
wanie dynamicznych zespoléw, w ktérych problemy sa rozwiazywane
przez wszystkich pracownikow zaangazowanych w przebieg procesow
[Muller, Rupper, 2000, s. 40]. Wymaga to uwzglednienia poziomu intelek-
tualnego wspodtczesnych pracownikéw umozliwiajacego stale zwiekszanie
ich samodzielnosci w wyborze drog realizacji zadan. W organizacji opartej
na konwencji procesowej mozliwos¢ ta materializuje si¢ ze wzgledu na
charakter wiezi, jaki w niej powstaje dzigki charakterystyce specyficznych
relacji wewnetrznych.

Organizacje procesowa mozna zdefiniowac jako system, ktory ukie-
runkowuje relacje miedzy realizatorami jej celow na dziatania zawarte
w zbiorach sekwencyjnych czynnosci (procesy). Procesy sa w istocie cia-
gami dziatan transformujacymi pomyst i wysitek cztowieka na efekt zdefi-
niowany przez oczekujacego nan klienta. Przebieg tych dziatan, ich koszty
i czas trwania maja decydujacy wplyw na sprawnos¢ dziatania organizacji
[Grajewski, 2016, s. 60].

Obserwacje poczynione w firmach, w ktérych wdraza sie rozwigzania
zorientowane na zarzadzanie procesami, wskazuja na bagatelizowanie
w nich znaczenia zmian systemowych. Opracowywane sa mapy procesow,
czesto tez szczegolowe procedury realizacyjne naktadane nastepnie na
istniejace od dawna struktury funkcjonalne. Istnieje tymczasem zasadnicza
rozbieznos¢ miedzy sama istota funkcjonowania organizacji procesowej
a naturg konstrukgji struktur funkcjonalnych. Rozbieznos¢ ta polega na:
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— pionowej koncentracji zasobéw w strukturze funkcjonalnej i pozio-
mym ukierunkowaniu dziatan w uktadach organizacji procesowej;

— koordynacji wymuszanej przez silny ukfad hierarchiczny, charak-
terystyczny dla organizacji funkcjonalnej i koordynacji poziomej,
wymuszanej przez sekwencyjny przebieg poszczegdlnych operacji
w zidentyfikowanych procesach;

— optymalizacji dziatant ze wzgledu na cele zatrudnionych specjali-
stow grupowanych wedtug kryterium podobienstwa rodzajowego
zadan - charakterystyczne dla perspektywy klienta zewnetrznego
i wewnetrznego w organizacji procesowej;

— braku mozliwosci ,, negocjowania” oczekiwanych efektow pracy
wewnetrznych obszaréw dziatania w organizacji funkcjonalneji opa-
nowaniu takiej umiejetnosci w warunkach dziatania organizacji pro-
cesowej;

— ukierunkowaniu oddziatywania systemow motywacyjnych na awans
pionowy w organizagji funkcjonalnej i oddziatywania motywatoréw
w kierunku zdobywania kompetencji i umiejetnosci do wykonywania
szerokiego zakresu operacji w procesach organizacji ukierunkowanej
na procesy.

Organizacja procesowa ma w duzym stopniu ceche samoorganizowa-
nia i jako taka zawiera elementy trwate — podzial na gléwne megaprocesy
i zmienne — konfiguracja procesow wewnatrz megaprocesow. Cecha ta
jest niezbedna dla przetrwania takiej organizacji, gdyz zmiana nie moze
by¢ wdrazana w trybie znanym z klasycznych rozwiazan, lecz musi by¢
wkomponowana w operacyjne dziatanie systemu. W rezultacie kazdy
wykonawca dziatan (operacji w procesach) w tej organizacji powinien
mie¢ kwalifikacje projektowe oraz tym samym znaczny zakres kompe-
tencji zarowno decyzyjnych, jak i umiejetnosci realizacyjnych. A zatem
wspotczesny proces rozni si¢ od klasycznego tym samym, czym rézni
si¢ wspolczesna rzeczywisto$¢ od tej znanej z przesztosci — szybkoscia
i radykalizmem zmian.

2. Od przedsiebiorstwa funkcjonalnego do procesowego
Z perspektywy postrzegania dzisiejszych realiow funkcjonowania wielu
przedsiebiorstw dostrzegamy trudnosci w przejéciu od organizacji funk-
cjonalnej do procesowej. Aby przyblizy¢ organizacje do warunkéw organi-
zacji procesowej, wazne jest postrzeganie tych zmian takze z perspektywy
zatrudnionych pracownikoéw. Ten aspekt zmian ma istotne znaczenie,
poniewaz:
1. Struktura podstawowych elementéw organizacji zmieni si¢ — komorki
funkcjonalne zostang zastapione przez zespoly ds. procesow. Ich
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wewnetrzna konfiguracja zaleze¢ powinna od rodzaju wykonywanej
pracy (zespoty prowadzace sprawe, zespoly wirtualne, kontraktowe).
Zwigkszy to elastyczno$¢ organizacji w rozumieniu wigkszej zwin-
nosci, ruchliwosci, adaptacji [Krupski, 2006, s. 4]. Szczegolng cecha
organizacji elastycznej, stanowiacej o sukcesie na rynku, bedzie jej
zdolnos¢ przystosowawcza do warunkow, zdolnos¢ do modyfikacji,
zwinno$¢, sprawnos¢ i doskonalenie [Evans, 1991, s. 69].

. Charakter wykonywanej pracy ulegnie zmianie z prostej na wielowy-

miarowa. Organizacja procesowa ma wptyw na przesuwanie i nakla-
danie na siebie granic miedzy réznymi rodzajami pracy, zastepujac
tym samym indywidualng odpowiedzialnos¢ za realizacje zadan
wspolodpowiedzialnos$cia za osiagniete wyniki procesu.

. Konstrukgja struktury organizacyjnej, ulegajac przeobrazeniom, eli-

minuje wieloszczeblowy uktad hierarchiczny, ktérego gtownym
zadaniem jest utrzymywanie sprawnosci dziatania mechanizméw
kontroli, monitorowania, rozstrzygania konfliktow miedzyfunk-
cjonalnych w walce o priorytety i gratyfikacje oraz podejmowanie
decyzji spajajacych czesci systemu w jedna catos¢. Dzigki tej zmianie
ksztaltuje sie struktura plaska, ztozona z samodzielnych zespotéw
w pelni odpowiedzialnych za sposdb i skutki dziatania, wspierana
przez menedzerdéw, ktdrzy zmieniaja dotychczasowq role nadzor-
cow na role doradcow. Kontrole nad procesami sprawujg sami ich
realizatorzy. Tradycyjna struktura organizacyjna traci na znacze-
niu i jest zastepowana przez zespoly i ludzi, ktérzy kontaktuja sie
zgodnie z potrzebami procesu, docieraja do potrzebnych informa-
qji, samodzielnie podejmuja decyzje. Staje si¢ si¢ zatem organizacja
nowoczesna, ktorg R.S. Kaplan i D.P. Norton charakteryzuja jako
interdyscyplinarna, powigzang z odbiorcami i dostawcami, segmen-
tujaca klientéw, zatrudniajacq wyksztatcony personel, innowacyjna
i o globalnej skali dziatania [Kaplan, Norton, 2001, s. 86]. Schemat
struktury nie jest podstawowa informacja o konfiguracji systemu,
przedstawia informacje o powiazaniach, gléwnie hierarchicznych.
W organizacjach procesowych jest uzupelniony przez mape proce-
sow i rol organizacyjnych.

. Sposob pomiaru wynikow — od opartych na wkladzie pracy (wysitku)

do produktywnych. Tradycyjne wartosciowanie pracy wyznacza
tylko potencjalne czynniki wptywajace na ostateczny efekt, lecz nie
sam efekt. Zarzadzanie procesami wymaga warto$ciowania rezultatu
dziatania zespotu procesowego z punktu widzenia jego wartosci dla
klienta wewnetrznego i zewnetrznego. Mierzy si¢ zatem nie warto$¢
funkgcji, lecz warto$¢ operacji i catych proceséw. Ani pojedyncza
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funkcja, ani nawet zbidr funkcji nie maja dla klienta zadnej wartosci.
Moze on jedynie uznad, ze jest to niezbedny koszt tworzenia wartosci,
ale nie jej istota.

5. Status pracownika — wszechobecna, sformalizowang kontrole organi-
zacyjna zastepuje szeroki zakres kompetengji realizatoréw procesow.
W tradycyjnej organizacji funkcjonalnej od pracownika oczekuje si¢
aktywnosci i inwencji w zakresie wyznaczonym przez formalne prze-
pisy i procedury. W organizacji procesowej regulg jest samodzielne
tworzenie procedur realizacyjnych w ramach odgornie ustalonych
procesow. K. Perechuda [1998, s. 6] uwaza, ze kazdy pracownik
(aktor) jest rownorzedny w stosunku do innych. Przyjecie tej zasady
odwraca role, jakie odgrywa pracownik w obu typach organiza-
gji: z wykonawcy poruszajacego si¢ po wyznaczonym przepisami
obszarze samodzielnosci staje si¢ aktywnym realizatorem, zdolnym
do niekonwencjonalnych dziatart wyznaczonych zakresem procesu,
za ktory odpowiada i ktory ksztattuje. W tej sytuacji kluczowym
czynnikiem skutecznego dziatania w tak uksztattowanej organizacji
jest zwiekszony zakres kompetencji, a w $lad za tym wigksza odpo-
wiedzialnos¢.

6. Kultura organizacyjna — kult przetozonego zostaje zastapiony , kul-
tem klienta”. Procesowy charakter organizacji uruchomi zmiane
gtownych wartosci przyjmowanych w zespole pracowniczym.
Zmieni si¢ sposob odczytywania hierarchii organizacyjnej w kie-
runku odejscia od zasady jej tozsamosci z hierarchia racji. Dyskusja,
negocjowanie, wzajemne przekonywanie i argumentacja zaczna prze-
wazac¢ nad zadekretowana racja jako pochodna miejsca w hierarchii.
Wzrosnie znaczenie takich postaw, jak: rzeczywista kreatywnos¢
iinnowacyjno$¢, odwaga, otwartosc i empatia w relacjach z klientami,
bezposrednia komunikacja.

Mozliwos¢ wprowadzenia tych zmian uwarunkowana jest przeksztatce-
niem wiekszosci rozwigzan systemowych wspierajacych funkcjonowanie
wspolczesnej organizacji, w tym w szczegdlnosci we wszystkich obszarach
Z7L.

Kazdy obszar zmian od organizacji klasycznej do procesowej jest zde-
terminowany wsparciem przez rozwigzania we wszystkich podsystemach
Z71.. Wdrazanie rozwigzan procesowych do praktyki wymaga zmiany
kultury organizacyjnej, a przede wszystkim innych kompetencji pracow-
nikow takiej organizacji. Ponizej prezentujemy rozwigzania w tym obsza-
rze wspierajace ten zabieg. Brak takich zmian stanowi istotna bariere dla
implementacji rozwiazan uelastyczniajacych organizacje dla oddziatywan
zewnetrznych.
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3. Bariery uprocesowienia organizacji wynikajace z funkcji
personalnej

Zasygnalizowane cechy dziatania w organizacji procesowej wymagaja
innej kultury organizacyjnej, innych kompetencji pracownikow (szczegol-
nie kompetencji spolecznych) oraz innych ich postaw i zachowan. Cecha
rozwiazan procesowych jest strategia zorientowana na klienta. Wartos¢
dodana dostarczana klientowi wymaga wykorzystania calego potencjatu
intelektualnego firmy do wykreowania nowej wiedzy. Posiadaczami
wiedzy w przedsigbiorstwie s ludzie, ktorzy ja zdobywaja i poszerzaja
poprzez kontakty miedzy soba i otoczeniem, a takze sg zachecani do naby-
wania nowych kompetengji przez rozwigzania wspomagajace ten kieru-
nek dziatania. Chcac efektywnie korzysta¢ z wiedzy, ktorg posiadamy
W organizacji, musimy tworzy¢ system zarzadzania, ktdry uporzadkuje
to, co juz wiemy i wspomoze tworzenie nowej wiedzy. Nowe wyzwania
wynikajq z przeobrazen gospodarki, w ktorej nowym zrddtem wartosci
jest informacja i wiedza wlozona w prace [Antczak, 2013, s. 25]. Zatem
w uelastycznionych strukturach organizacyjnych musi by¢ budowany sys-
tem zarzadzania wiedza, w tym tez dzielenia si¢ wiedza i permanentnego
uczenia si¢ oraz komunikowania sig, niezbednego w pracy zespotowej
i w realizacji roli menedzera. Wspieranie zarzadzania wiedza i proceséw
uczenia si¢ w organizacji dotyczy w szczegolnosci dostosowania do tej kon-
cepcji wszystkich obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi i tworzenia
klimatu warunkujacego powodzenie przedsiewzigcia. Trudno przesadzi¢,
ktory z obszarow ZZL powinien inicjowa¢ zmiany w kierunku zarzadza-
nia wiedza. Warunkuja si¢ one wzajemnie i dopiero tacznie zastosowane
decyduja o sukcesie.

Nie przesadzajac o hierarchii i kolejnosci rozwiazan, wazne jest budowa-
nie kultury organizacyjnej sprzyjajacej zarzadzaniu wiedza i przemianom
w zakresie pelnienia rdl organizacyjnych, ocenie i wykorzystaniu kompe-
tengji, standardéw postaw i zachowan pracownikéw. Kultura organizacyjna
w duzym stopniu decyduje o tym, czy i w jakiej formie zmiany w zarzadza-
niu zostana zaakceptowane przez cztonkéw organizacji. Dlatego tak wazne
jest uwzglednienie aspektow kulturowych we wszelkiego typu projektach
z tego zakresu. To kultura organizacyjna wplywa na to, czy pracownik
nastawiony jest przede wszystkim na przestrzeganie regut, procedur, for-
malnych uwarunkowan, czy tez ich udziat jest minimalizowany nie tylko
w rozwigzaniach organizacyjnych, ale i w postawach, ktdre z podporzad-
kowania, dyspozycyjnosci i doktadnosci ewoluujg ku twdrczosci, odpo-
wiedzialnosci i decyzyjnosci. Kultura organizacyjna wyznacza tez relacje
miedzy ludzmi. Kultura organizacyjna spojna ze zmianami w kierunku
uprocesowienia organizacji musi gwarantowac zainteresowanie pomystami
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pracownikow, wspierac proces wzajemnej wymiany wiedzy pomiedzy pra-
cownikami, poniewaz warto$¢ wiedzy kazdego z nich, z punktu widzenia
calej organizacji, jest mniejsza, niz gdyby mieli oni mozliwos¢ dzieli¢ si¢
nia wzajemnie. Bardzo wazne sa tez postawy otwartosci na nowe pomysty,
na zmiany, na koniecznos¢ uczenia sie. Wymaga to zmian w rozumieniu
i definiowaniu sensu pracy, sukcesu i kariery. Kultura organizacyjna jest
Scisle powigzana z rozwigzaniami motywacyjnymi w organizacji, a te bez-
posrednio przekltadaja si¢ na postawy i zachowania pracownikow. Zatem
kultura organizacyjna, jej typ, sita oddziatywania i glebokos$¢ warunkuja
zachowania cztowieka [Stachowicz, Machulik, 2001, s. 56-112].

Wspolczesne organizacje sa mocno zorientowane na klienta. Szczegdlnie
duze znaczenie ma satysfakcja klienta, podmiotowe traktowanie uczestni-
koéw procesu i przestrzeganie norm etycznych w kontaktach wewnetrznych
i na zewnatrz organizacji. Konsekwencja tej orientacji jest indywidualne
traktowanie klienta, dostosowywanie nie tylko produktu, ale rowniez
warunkow kontaktu z nim i szczegdtow oferty do jego oczekiwan (cie-
kawe wyniki badan tego problemu prezentuje A. Mazurkiewicz [2010,
s. 138-144]).

4. Kierunki dostosowywania funkcji personalnej do organizacji
procesowej

Kwestia kompetencji pracownika jest przedmiotem szczegodlnego zain-
teresowania menedzerow we wspolczesnych organizacjach. Jest czesto
traktowana jako swoisty wyznacznik nowoczesnosci rozwigzan syste-
mowych w obszarze ZZL. Ro$nie zainteresowanie procesami kadrowymi
i nacisk na doskonalenie rozwigzan, aby mozliwosci tkwigce w wiedzy,
umiejetnosciach, doswiadczeniu, cechach osobowych i motywagji pra-
cownikdw wykorzysta¢ w zarzadzaniu organizacjami, ale jednoczesnie
rozwija¢ kompetencje, dostosowywac je do coraz to nowych standardéw.
Wykorzystanie kompetencji pracownikow i swiadome, celowe zarzadzanie
kompetencjami wymaga zmiany cywilizacyjnej w zarzadzaniu organiza-
cjami i podporzadkowanie tej zmianie rozwiazan w wielu podsystemach,
w tym szczegolnie w szeroko rozumianym podsystemie motywowania.
Kierunki doskonalenia funkgcji personalnej musza uwzglednia¢ wymogi
dziatania w organizacji procesowej, a dodatkowo zmiane kapitalu spotecz-
nego w zwigzku z przejmowaniem rynku pracy przez miode pokolenie Y.

Dobdr pracownikéw w organizacjach elastycznych wymaga rozstrzy-
gniecia wielu problemoéw. Pierwszym z nich jest podjecie decyzji, czy
zatrudniad¢ na umowe o prace, czy wypozyczac pracownika o potrzebnych
kwalifikacjach. Oba rozwiazania sg zasadne i musza by¢ podporzadkowane
strategii organizacji. Kazde z nich wymaga sprawnej organizacji pracy,
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aby wiedza posiadana przez pracownika byta wykorzystana i stanowita
element systemu wiedzy organizacji. Taktyka wypozyczania pracownika
podnosi koszty pozyskiwania wiedzy i wymaga doskonalego rozpoznania
potrzeb organizacji oraz sprawnego systemu organizacji pracy. W proce-
sach zatrudniania pracownikéw organizacja musi precyzyjnie okreslac
oczekiwania wobec kandydatow i prowadzi¢ skuteczng selekcje. Coraz
wieksze znaczenie zyskuja kompetencje z obszaru postaw i zachowan
pracownikéw, poniewaz sukces przedsigbiorstwa zalezy w duzym stop-
niu od umiejetnego sposobu nawigzywania relacji z klientami. Tak wiegc
coraz bardziej licza si¢ sprawnos¢ w komunikacji interpersonalnej, umie-
jetnos¢ negocjacji, umiejetnos¢ wspdtpracy i wysoki poziom inteligencji
emocjonalnej.

Jak mozna zauwazy¢, zmiany parametrow organizacji wymagaja prze-
wartosciowania wymagan wobec pracownikéw. Obserwujemy wyrowny-
wanie si¢ poziomoéw wyksztalcenia i dostepu do informacji. Od pracownika
coraz bardziej oczekuje si¢ kreatywnosci, ktéra byta dotad domenga kierow-
nika. Zdolnos¢ pracownika do dziatan tworczych jest jedna z wazniejszych
jego umiejetnosci i talentéw. Ale nie sprzyjaja temu ograniczenia, standardy,
rutyna. Tworcza postawa nie jest zarezerwowana dla wybranej grupy, staje
si¢ stanem oczekiwanym od samodzielnych, posiadajacych wewnetrzna
motywacje, doskonale wyksztatconych pracownikéw. Oczekuje sie od
pracownikow, Ze potrafig korzystac z informacji, potrafia dokonywac ich
selekcji, przetwarzac je, podejmowac¢ w oparciu o informacje racjonalne
decyzje. I jeszcze jeden wazny czynnik w zbiorze oczekiwan od pracow-
nika to umiejetnos¢ i zgoda na ciagly proces uczenia sie. Wiedza zdobyta
na studiach dezaktualizuje si¢ niezwykle szybko, a wiec sukces w pracy
zalezy od ciaglego rozwoju pracownika. Pracownik wspdtczesnych, ela-
stycznych organizacji to ,tworczy pasjonat” [Czubasiewicz, 2005, s. 58-60].
,Tworczy pasjonat” jako wzorzec pracownika wymaga przede wszystkim
polozenia nacisku na wysokie wymagania w zakresie posiadanej wiedzy
(wiedzy szeroko rozumianej). Skladaja si¢ na nig: wiedza merytoryczna,
ale tez wiedza pozwalajaca na rozumienie procesdw zachodzacych w oto-
czeniu, wiedza o $wiecie i motywacja pracownika do ciagglego rozwoju
wiedzy, do udzialu w niekonczacym sie procesie uczenia si¢. Wymagania
stawiane pracownikom w trakcie zatrudniania ich do organizacji musza
nie tylko by¢ zweryfikowane, ale wykorzystywane tez w procesie pracy.
Musi zatem spojnie ze stawianymi wymaganiami tworzona by¢ przestrzen
organizacyjna, w ktdrej te cechy, umiejetnosci i postawy beda na biezaco
wykorzystywane i doskonalone przez rozwiazania HR. Jak wida¢, prze-
chodzenie do organizagji elastycznej, w tym procesowej, najbardziej rzutuje
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na zmiane kryteriow doboru kandydatéw do organizacji a nie na sposob
prowadzenia procesow rekrutacji i selekgji.

Rozwdj kadr i planowanie karier. Bezposrednie inwestowanie w roz-
woj pracownikow jest sensem i warunkiem zarzadzania wiedza i budo-
wania kapitalu ludzkiego. Coraz czesciej pojawiaja si¢ w organizacjach
programy zarzadzania talentami jako czynnik rozwoju kadr. W organi-
zacjach elastycznych zarzadzanie talentami zyskuje przewage nad pla-
nowaniem karier. ROwniez szkolenia pracownikéw zyskuja nowa range
i musza by¢ podporzadkowane nowym warunkom. Szczegolnie istotne
jest identyfikowanie potrzeb szkoleniowych w scistym zwiazku z plano-
waniem karier i ze strategia organizacji. Musza one wynikac z rozpoznania
luki miedzy kompetencjami kadry a oczekiwaniami kompetencyjnymi,
ktore zwiazane sa ze strategia organizacji. Zmienia si¢ rowniez struktura
tematyki szkoleniowej. W konsekwencji rosnie nacisk na szkolenia roz-
wijajace , migkkie” umiejetnosci, takie jak komunikacja interpersonalna,
negocjacje, rozwigzywanie konfliktéw, funkcjonowanie w zespole, kultura
organizacyjna. Umiejetnosci z tego zakresu w istotny sposéb wplywaja na
skuteczno$¢ przedsiewzie¢ nowej koncepcji zarzadzania. Nie jest mozliwe
zarzadzanie wiedza bez wykorzystania rozwijajacej sie wiedzy pracowni-
kéw w organizacji, co jest atrybutem organizacji procesowej, zatem istotna
role do spetnienia ma planowanie karier, rozumiane jako poszukiwanie
przestrzeni organizacyjnej, w ktdrej zagospodarowana wiedza i umiejet-
nosci pracownika stanowityby motywacje do dalszego rozwoju, zarzadza-
nie talentami, polegajace na rozwoju i wykorzystaniu specyficznych cech
pracownika, waznych dla organizacji. Zatem zmiany w ZZL, wynikajace
z realiow dziatania organizacji procesowej w obszarze rozwoju, dotycza
przewartosciowania problematyki szkolen i jednoczesnego poszukiwania
obszaréw w organizacji, w ktdrych zdobyte na szkoleniach kompetencje
bylyby wykorzystywane. Inng sferg zmian jest sciste powiazanie obszaru
doboru z obszarem rozwoju pracownikéw. Oczekiwania kompetencyjne
zbudowane na potrzeby doboru do organizacji sa kompatybilne z pro-
gramami szkolen i programami rozwoju talentéw. Jednoczesnie ma racje
M. Jabtoniski [2009, s. 90], ze talent taczy si¢ z cechami osobowosci oraz
z motywacja, stad istotne dla powodzenia programow rozwojowych sa
przyjete w organizacji rozwigzania motywacyjne.

Wynagradzanie pracownikoéw i system motywacyjny. Pelnowarto-
$ciowy pracownik z perspektywy zarzadzania organizacja procesowa
to osoba, ktora potrafi uczy¢ sie i jednoczesnie znajduje skuteczne for-
mutly przekazywania potencjalu wlasnej wiedzy innym pracownikom oraz
wykorzystuje ten zasob w samodzielnym tworzeniu koncepgdji realizacyj-
nych w ramach ustalonych proceséw. W organizacji procesowej oczekuje
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si¢ od pracownika, aby ten stat si¢ aktywnym realizatorem, zdolnym do
niekonwencjonalnych dziatart wyznaczonych zakresem procesu, za ktory
odpowiada i ktdry ksztaltuje. W ten sposob wiedza pozostaje w organizacji
aktywowana czyms$ w rodzaju wewnetrznego benchmarkingu wiedzy.
W praktyce efekt taki powinien by¢ silnie wspierany przez rozwigzania
w systemie motywacyjnym ukierunkowane na wynagradzanie nie tylko
za efekty wlasnej pracy, rozwigzywanie problemoéw zgodnie z oczekiwa-
niami klienta, ale takZe za uczenie innych poprzez transfer wtasnej wiedzy,
za efekt pracy zespolu. Osiagnac to mozna dzigki wprowadzeniu zasady
zespotowej formuly wynagradzania. Polega ona na wigzaniu czesci otrzy-
mywanego przez pracownika wynagrodzenia z wynikami osiaganymi
przez wszystkich uczestnikow zespotu. Rozwigzanie takie powinno prowa-
dzi¢ do sytuacji, w ktdérej pracownikom o najwigkszym potencjale wiedzy
i umiejetnosci zaleze¢ bedzie nie na zwigkszaniu dystansu do pozostatych,
ale przeciwnie — na jego zmniejszaniu. W tradycyjnych rozwigzaniach
na ogot stosuje sie formute, w mysl ktorej pracownicy najlepsi maja naj-
wieksze wynagrodzenie. Doprowadza to w efekcie do statego dazenia do
utrzymywania i powiekszania dystansu miedzy gratyfikacjami w zespole
pracownikdw w przekonaniu, ze bedzie to miato mobilizujacy wptyw
na najstabszych. Utrzymywanie tej r6znicy lezy w interesie najlepszych
i blokuje transfer wiedzy miedzy tymi grupami pracownikéw. Zmiana
tego uktadu w kierunku aktywacji procesoéw uczenia si¢ od najlepszych
wymaga wkomponowania w system gratyfikacji elementu premiowania
za wyniki pracy osiggane przez caly zespol. Innym waznym aspektem
wynagradzania w organizacjach procesowych jest powigzanie ptac z oceng
stopnia zadowolenia klientow zewnetrznych i wewnetrznych, na rzecz
ktorych budowane sa procesy pracy.

System oceniania pracownikow. Prawidlowa konstrukcja tego systemu
da uczestnikom organizacji informacje zwrotna o poziomie swoich kompe-
tencji jako uczestnikach systemu zarzadzania, stajac si¢ tym samym akce-
leratorem postaw prorozwojowych w obszarze uczenia sig, wspotpracy,
dzielenia si¢ wiedza, komunikowania sie. Wymaga to przede wszystkim
dostosowania do tej koncepcji zarzadzania kryteriow oceny. Podstawowe
znaczenie wérod kryteriow powinny zyskac te, ktore sa zwigzane z nasta-
wieniem na rozwoj wlasny, ale i na dzielenie si¢ wiedzg, zaangazowanie
w rozwdj innych pracownikéw, umiejetnos¢ korzystania z wiedzy innych,
pozytywne nastawienie do pracy w zespole, komunikowanie sig, a takze
umiejetnosc stosowania wiedzy w praktyce organizacji. Innym problemem
jest procedura oceny okresowej. Sukces zarzadzania wiedza najbardziejjest
spojny z procedura 360°, ktora sprzyja rozwijaniu wspdtpracy i otwartosci
postaw i zachowan.
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Podstawowe zmiany w ZZL, spdjne z systemem dzialania w organizacji
elastycznych, a szczegodlnie procesowych, to:

1.

Wykorzystanie w motywowaniu pracownikéw wzmocnienia pozy-
tywnego jako rozwiazania warunkujacego wieksze zaangazowanie
pracownika w tworcze poszukiwanie mozliwosci rozwoju firmy,
modelowanie sposobow dziatania w zaleznosci od potrzeb procesu,
zwigkszenie potencjalu wykonawczego i intelektualnego i mobi-
lizowanie do otwartych postaw i do dzielenia si¢ wiedza oraz do
wspotpracy w zespole.

Wzbogacanie pracy, przechodzenie do takiej organizacji, w ktdrej
praca zwiazana jest ze wzrostem wymagan w obszarze tworczosci,
odpowiedzialnosci, samodzielnosci i rozwoju.

Zmiana postrzegania istoty pracy jako tworczego poszukiwania pro-
wadzacego do rozwigzan dajacych satysfakcje pracujacemu ijego oto-
czeniu. Powoduje to przewartosciowanie pojecia pracy. Odejscie od
traktowania jej jako koniecznosci, drogi do osiggania innych bardziej
wartosciowych celow, na korzys¢ podejscia, ktore pozwala spojrzec
na prace jako cel sam w sobie, rados¢, pasje. Wymaga to dobrego
oplacania pracy, doceniania jej, rozwijania wlasnego potencjatu.
Uswiadamianie wagi i wartosci kompetencji oraz nacisku na ich
permanentny rozwdj.

Preferowanie pracy zespolowej. Tworzenie warunkow dla skutecz-
nego i efektywnego dziatania zespotu. Wymaga to doceniania wspot-
pracy, uczenia zasad wspolpracy, szacunku dla innych, komunika-
qji interpersonalnej. Jest to istotne, poniewaz zarzadzanie wiedza
pozwala na uzyskanie wartosci z kapitalu interakcyjnego, a nie tylko
z kapitatu kompetencji.

Nowe podejscie do kariery zawodowej. Kariera nie musi kojarzy¢ sie
z awansem hierarchicznym. Kariera moze by¢ zwigzana z mistrzo-
stwem, rozwojem, przyjemnoscia pracy.

Zakonczenie

Zmiana w kierunku organizacji o cechach procesowych ma charakter
zmiany generacyjnej, kompleksowej, catkowicie zmieniajacej uktad relacji
wewnatrz organizacji, a takze z jej otoczeniem. Realizacja takiego przed-
siewziecia wymaga wielu zabiegéw przygotowawczych zaréwno w sfe-
rze technologii realizacyjnych, jak i w szczegolnosci realiow kulturowo-
-organizacyjnych. Szczegdlnie istotny dla powodzenia procesu zmian jest
kontekst kulturowy. Przede wszystkim bowiem akcentuje si¢ takie kate-
gorie, jak: dominacja w dziataniu perspektywy klienta, w tym co szcze-
golnie wazne — wewnetrznego, pracy zespotowej w zmiennych sktadach
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personalnych czy wreszcie potrzeby jednoczesnego lub réwnolegltego spet-
niania réznych rol takze na réznych poziomach hierarchicznych. Organi-
zacja o zmiennej geometrii struktury stanowi wyzwanie dla zatrudnionych
pracownikow, gdyz jest zasadniczo odmienna od organizacji klasycznej,
ktdra utrwalita stereotyp roli i relacji miedzy przelozonym i podwtadnym
oparty na regule zwierzchnictwa i podporzadkowania, rzadziej partnerstwa,
wspotuczestnictwa i partycypacji. Przekonfigurowanie tego mentalnego
stereotypu, wspieranego przez klasyczne rozwigzania systemowe, wymaga
wielu czesto skomplikowanych i dtugotrwalych zabiegow. Gléwny ich zbior
odnajdujemy w metodykach oddziatywania na cztowieka i pracownika,
jakimi dysponuje ZZL. Klasyczne rozwiazania w tym obszarze, przeniesione
na grunt organizacji o odmiennej niz klasyczna filozofii dziatania, z reguty
znacznie opozniaja, a czesto w ogdle eliminuja mozliwos¢ realizagji przed-
siewziecia. Z reguly w procesach przeksztalcen w opisywanym kierunku
dominuja problemy zwigzane z informatycznym oprzyrzadowaniem projek-
towania proceséw. Brak lub niewielki zakres wsparcia ewolucji systemowej
organizadji przez nowe rozwigzania w zakresie ZZL jest czesto powodem
rezygnacji z zamiaru wdrozenia zmiany lub obnizenia poziomu zaklada-
nej dojrzatosci procesowej przedsiewzigcia. Doswiadczenia wdrozeniowe
autoréw artykulu wskazuja na niedostrzeganie przez praktykéw znaczenia
wsparcia rozwigzan systemowych w zakresie ZZL w procesach implementa-
qji takiej zmiany. W konsekwencji prowadzi to do do$¢ powszechnego prze-
konania, Zze dojrzata organizacja o cechach procesowych jest wyzwaniem,
ktdérego realizacje nalezy odlozy¢ na przysztos¢. Jest to jeden z waznych
powodow niewielkiej ilosci wdrozen rozwigzan procesowych, zwlaszcza
przeprowadzonych profesjonalnie i kompleksowo.
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Streszczenie

Artykut zawiera rozwazania dotyczace skali niezbednych przeksztatcen, jakie
powinny zostaé przeprowadzone w zakresie rozwigzan systemowych w obszarze
HR. Cechy i warunki funkcjonowania organizacji procesowej tworza nowe wyma-
gania wobec pracownikéw. Ksztattuja nowe wymagania kompetencyjne (w tym
kompetencje spoteczne) i wymagania w zakresie postaw i zachowan pracownikéw.
Te z kolei ksztattuja wymagania budowania innych rozwiazan we wszystkich
obszarach funkgji personalnej. W artykule zaprezentowano gléwne determinanty
i cechy charakterystyczne budowy organizacji procesowej, a takze ocene zakresu
zmian w konstrukgji poszczegodlnych systemow ZZL, tak by wspierat on proceso-
wos¢ rozwiazan. Zmiany takie powinny objac¢ wszystkie podsystemy ZZL.

Stowa kluczowe
zarzadzanie zasobami ludzkimi, kompetencje spoteczne, organizacja procesowa,
funkcja personalna

The concept of system solutions of HRM in the reality of the process
organization (Summary)

This paper contains considerations regarding the scale of necessary transfor-
mations that should be carried out in the field of system solutions in the HR area.
The features and conditions of the functioning of the process organization create
new requirements for employees. They shape new competence requirements
(including social competences) and requirements in terms of attitudes and behavior
of employees. These in turn shape the requirements for building other solutions
in all areas of the personnel function. Presented below are the main determinants
and characteristics of the construction of the process organization, and then
an assessment of the scope of changes in the design of individual HRM systems,
so that it supports the processionality of solutions. Such changes should cover all
HRM subsystems.

Keywords
human resources management, social competences, process organization, per-
sonnel function
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Wstep

Sukces faricuchow dostaw uzalezniony jest przede wszystkim od umie-
jetnosci integracji i koordynacji dziatan uczestnikéw sieci, dotyczacych
w szczegolnosci procesow przeptywu produktdw, informacji i Srodkow
finansowych od miejsc pozyskania surowcéw, do miejsc konsumpcji, co —
jak podkresla sie w literaturze przedmiotu — przyczynia sie do powstania
przewagi konkurencyjnej uczestnikdw tanicucha dostaw i ich klientéw.
Wspdtdziatanie poszczegdlnych podmiotow lancucha dostaw opiera sie
przede wszystkim na wielu ustandaryzowanych procesach, lecz coraz czeg-
Sciej rowniez i projektach. Z badan prowadzonych przez autoréw wynika,
ze narzedziem pozwalajacym na scalanie i wspdlne dziatania podmiotow
faricucha dostaw jest powolywanie i funkcjonowanie w nim zespotow
projektowych o interfunkcjonalnym (cross-functional teams) i interorgani-
zacyjnym (cross-organizational teams) charakterze (powotania).

Powodzenie projektu uzaleznione jest od kilku kluczowych czynnikow.
Jednym z nich jest kompetentny menedzer (lider) zespotu projektowego
posiadajacy umiejetnosci przywodcze [Fortune, White, 2006, s. 53-65].
Realizacja projektu moze by¢ bowiem dobrze przemyslana, zaangazo-
wani do jego wykonania ludzie moga by¢ wysokiej klasy specjalistami,
z doswiadczeniem w realizacji innych projektow, ale jesli wysitki wszyst-
kich uczestnikéw oraz koordynacja posiadanych zasobéw nie beda sku-
tecznie zarzadzane, projekt moze przekroczy¢ budzet, wyjs¢ poza zapla-
nowany harmonogram, czy nie zapewnic oczekiwanej jako$ci w realizacji
zadan. W literaturze brakuje jednoznacznej definicji menedzera projektu.
Jej przeglad powoduje rowniez trudnosci w wyodrebnieniu jego uniwersal-
nych obowiazkdw i oczekiwanych kompetenciji, brakuje takze opracowan
ukazujacych role i cechy lidera projektu w tancuchu dostaw.
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Celem artykutu jest zaprezentowanie kryteriow doboru (pozadanych
kompetencji) menedzeréw zarzadzajacych projektem w taricuchach dostaw.
W opracowaniu przedstawiono wyniki badan ankietowych przeprowadzo-
nych w 56 fanicuchach dostaw zlokalizowanych na terenie Polski.

1. Pozadane kompetencje menedzera projektu

Wedtug Encyklopedii biznesu menedzer to osoba, ktdra realizuje funkcje
zarzadzania, jakimi sa: planowanie, organizowanie, motywowanie i kon-
trolowanie. Wedtug wskazanego zZrodta menedzer jest zwierzchnikiem
danego zespotu ludzkiego, a jego rola sprowadza si¢ do spowodowania
osiaggniecia przez jego zespot zatozonych celow [Encyklopedia biznesu, 1995,
s. 513].

Wsrod podstawowych grup umiejetnosci menedzerskich wyroéznia sie
umiejetnosci techniczne, niezbedne do wykonywania i rozumienia zadan,
umiejetnosci spoleczne (interpersonalne) oraz umiejetnosci koncepcyjne,
tj. zdolno$¢ do abstrakcyjnego myslenia, diagnozy, analizy i koordyno-
wania wszystkich interesow i dziatalnosci organizacji [Mintzberg, 2005].
Znaczenie poszczegolnych umiejetnosci menedzerskich zalezy od wielu
czynnikow, m.in. od szczebla zarzadzania, wielkosci organizacji, usytu-
owania w niej menedzera, rodzaju i zakresu realizowanych zadan, a takze
od uwarunkowan organizacji i podejmowanych w niej dziatan.

W literaturze z zakresu zarzadzania projektami podkresla sie, ze zna-
czenie dla sukcesu zespolu projektowego, a tym samym catego projektu,
ma osoba lidera projektu. Spoczywaja na niej okreslone obowiazki i aby
je odpowiednio wykonywac¢, musi by¢ ona wyposazona we wtadze i chec
kierowania oraz posiada¢ odpowiednie umiejetnosci do wypetniania funk-
¢ji kierowniczych [Wachowiak, 2004, s. 23]. Postrzeganie pracy mene-
dzera projektu jako czynnika sukcesu catego projektu dato podstawe do
analizowania tej korelacji w praktyce. W tym kontekscie warto zwrdci¢
uwage na wnioski ptynace z badan empirycznych przeprowadzonych
przez A.P. Ammetera i ].M. Dukerich — przeprowadzona przez nich ana-
liza regresji wykazata istotng zalezno$¢ pomiedzy zachowaniem lidera
a efektywnoscia projektu. Ponad dwie trzecie respondentow (cztonkéow
zespoldw projektowych reprezentujacych branze projektowo-budowlana)
dostrzegto istotny wptyw kierownika projektu na rezultaty uzyskiwane
przez caly zesp6l [Ammeter, Dukerich, 2002, s. 5-9].

Nalezy zauwazy¢, ze w przeciwienistwie do menedzeréw liniowych,
realizujacych swoje zadania w funkcjonalnej strukturze organizacyjnej,
kierownik projektu ma inne wyzwania. Nalezy do nich zaliczy¢ przede
wszystkim zapewnienie przywodztwa, czesto bez udokumentowanej for-
malnej wladzy i w warunkach heterarchii. Stanowisko menedzera projektu
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ma tymczasowy charakter, bez precyzyjnego przypisania mu obowigzkéw,
uprawnien i odpowiedzialnosci, ktdre zmieniajq si¢ dynamicznie i ptynnie
dostosowuja do zmieniajacej si¢ sytuacji i potrzeb — osoba zaangazowana
doroli lidera w realizacji projektu posiada jedynie ogdlnie okreslony obszar
dziatalnosci, w ramach ktérego sama organizuje swoje obowiazki [Lich-
tarski, 2011, s. 79-80]. Powoduje to trudnosci w prébie wylonienia grupy
cech i umiejetnosci potrzebnych menedzerowi zarzadzajacemu projektem.
Przyktadowo wsérod proponowanych przez Guide to the Project Manage-
ment Body of Knowledge [2008, s. 7-8] kompetencji kierownikéw projektow
znajduja sie:

— zarzadzanie integracjq projektu — opracowanie karty i planu zarza-
dzania projektem, realizacja i zarzadzanie projektem, monitorowane
i kontrolowanie, zamknigcie projektu lub jednej z jego faz,

— zarzadzanie zakresem projektu — analiza wymagan, zdefiniowanie,
weryfikacja i kontrola zakresu projektu,

— zarzadzanie czasem w projekcie — zdefiniowanie dziatan i ich sekwen-
Gji, oszacowanie czasu i zasobow niezbednych do realizacji dziatan,
opracowanie harmonogramu dziatan i jego kontrola,

— zarzadzanie kosztami projektu — oszacowanie kosztéw, opracowanie
i kontrola realizacji budzetu projektu,

— zarzadzanie jako$cig w projekcie — przygotowanie planu jakosci
i kontrola jego wykonania,

— zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie — opracowanie potrzeb
w zakresie zasobow ludzkich, pozyskiwanie wykwalifikowanego
personelu wedlug potrzeb, zbudowanie i zarzadzanie zespotem pro-
jektowym,

- zarzadzanie komunikacjq w projekcie — identyfikacja interesariu-
szy projektu, opracowanie planu komunikacji, rozpowszechnianie
informacji, zarzadzanie oczekiwaniami interesariuszy, zarzadzanie
wynikami,

— zarzadzanie ryzykiem w projekcie — opracowanie planu zarzadza-
nia ryzykiem, identyfikacja ryzyka, iloSciowa i jakosciowa analiza
ryzyka, przygotowania dziatann zapobiegawczych, monitorowanie
i kontrola ryzyka,

— zarzadzanie zamdwieniami w projekcie — planowanie, prowadzenie
i administrowanie zamdwieniami; wymienione obszary funkcjonalne
kierownikéw projektdw wskazuja skale i wymiar ich zadan.

Jak wida¢, wskazane kompetencje kierownikéw projektu mieszcza sie

i daja sie klasyfikowa¢ w ramach umiejetnosci technicznych, spotecznych
i koncepcyjnych konfiguracji H. Minzberga. Niemniej nie daja one odpo-
wiedzi na pytanie, jakie konfiguracje cech powinien posiada¢ menedzer
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projektu, aby skutecznie nim zarzadzad. Nie daja réwniez odpowiedzi na
pytanie, jakie kryteria doboru nalezy przyja¢, aby wytonié na kierownika
projektu kompetentna osobe.

2. Kryteria doboru menedzerow projektu — przeglad literatury
Proces wyboru kierownika projektu jest podejmowany przede wszyst-
kim w anglojezycznej literaturze przedmiotu. Przykltadowo Cheng i inni
[2005, s. 25-37] stwierdzili, ze nie mozna wytoni¢ uniwersalnego zestawu
kryteriéw doboru kierownika projektu — kompetencje menedzera warun-
kowane sa wg nich przez specyfike danego projektu. Niemniej jednak,
wybierajac menedzera projektu, nalezy wzia¢ pod uwage zarowno jego
dotychczasowe doswiadczenie w realizacji innych projektow, jak i umie-
jetnosci techniczne warunkujace realizacje konkretnego projektu. Podobny
wydzwiek ptynie z badan prowadzonych przez H. Eilat z zespotem [2006,
s. 895-912], ktorzy stwierdzili, ze problem wyboru menedzera projektu
jest wielokryterialnym zadaniem — kryteria wyboru i ich wagi musza by¢
okreslone zgodnie z preferencjami organizacji i specyfika zadan stojacych
przed zespotem projektowym. Z kolei Muller i Turner [2007, s. 21-32]
twierdzili, Ze wyniki osiagane przez kierownikow projektow zaleza od
ich kompetencji, w szczego6lnosci od umiejetnosci przywddztwa. Na pod-
stawie przeprowadzonych przez nich badan mozna réwniez stwierdzi¢,
Ze najczesciej brane pod uwage kryteria doboru to osobiste umiejetnosci
kandydata, umiejetnosci zarzadzania projektami i dotychczasowe doswiad-
czenie w realizacji innych projektéw. Zavadskas i inni [2008, s. 462—477]
zaproponowali zestaw kryteriow wyboru menedzerow projektu w branzy
konstrukcyjno-budowlanej. Z przeprowadzonych przez nich badan
wynika, Ze najwazniejszymi kryteriami wyboru dla kierownika projektu
analizowanej branzy sa predyspozycje osobowosciowe, umiejetnosci zarza-
dzania projektami, umiejetnosci biznesowe i doswiadczenie w realizacji
innych projektéw. El-Sabaa [2001, s. 1-7] przeprowadzit z kolei ankiete
samooceniajaca, identyfikujaca cechy i umiejetnosci odnoszacych suk-
ces menedzerdéw projektow — 126 respondentéw wskazato, ze najbardziej
istotng grupa kompetencji sq cechy osobowe (85,3% wskazan). Znalazty
sie¢ wérdd nich takie cechy, jak umiejetnos¢ komunikacji, radzenie sobie
w kryzysowych sytuacjach, umiejetno$¢ delegowania uprawnien, empatia,
szacunek i entuzjazm. Druga wg wskazan grupe stanowily umiejetno-
$ci koncepcyjne i organizacyjne (79,6% wskazan) dotyczace zarzadzania
projektem, czyli umiejetnosci planowania, organizowania, silna orientacja
na realizacje celu, zdolno$¢ postrzegania projektu jako catosci. Najmniej
istotne (50,46% wskazan) okazaly si¢ umiejetnosci techniczne obejmujace
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specjalistyczna wiedze i wykorzystanie procedur, technik i narzedzi zwia-
zanych z tematyka (branza) danego projektu.

Inng ciekawga konfiguracje obszaréw pozadanych kompetencji mene-
dzera projektu zaproponowali Udo i Koppensteiner [2004]. Na podstawie
przeprowadzonych badan zidentyfikowali oni trzy grupy kompetencji
menedzera zarzadzania projektami: wiedze, doswiadczenie i cechy oso-
bowe. Kazdy ze wskazanych obszaréw jest zbudowany na okreslonych
filarach. Obszar wiedzy ma trzy filary. Pierwszy z nich zawiera wiedze
i ogdlne umiejetnosci kierowania ludzmi, takie jak umiejetnos¢ przewo-
dzenia ludziom, negocjowania, komunikowania sie¢, budowania zespotu
i inne umiejetnosci z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére sa
niezbedne na kazdym stanowisku kierowniczym. Drugi filar zawiera wie-
dze na temat ogodlnie przyjetych metod i narzedzi zarzadzania projektami,
w tym narzedzi stosowanych w tych obszarach, takich jak zarzadzanie
zakresem projektu, zarzadzanie czasem projektu i zarzadzanie kosztami
projektu. Ostatni filar zawiera specjalistyczna wiedze z zakresu zarzadza-
nia, jak np. zarzadzanie cyklem zycia produktu.

Druga grupa pozadanych cech dotyczy dotychczasowego doswiadcze-
nia menedzera i obejmuje ocene pracy w podobnych projektach, wielkos¢
i ztozono$¢ dotychczas zarzadzanych projektow i ewentualne referencje
kandydata.

Trzecia grupa pozadanych cech odnosi si¢ do cech osobowych kan-
dydata i opiera si¢ na dwoch filarach. Pierwszy z nich bazuje na takich
cechach, jak entuzjazm, otwarto$¢ umystu, zdolnosci adaptacyjne. Drugi
filar tworza takie cechy, jak umiejetno$¢ porozumiewania si¢, wewnetrzna
motywacja do pracy, zdolno$¢ wptywania na innych i empatia.

Udo i Koppensteiner zalecaja zbudowanie kontrolnej listy wskazanych
cech i korzystanie z niej w procesie selekcji menedzera projektu. Zalecaja
przy tym poszukiwanie kombinacji umiejetnosci i wiedzy we wszystkich
trzech obszarach kompetencji.

Konkludujac, z przegladu literatury wynika, ze przy wyborze kierow-
nika projektu nalezy wzia¢ pod uwage jego dotychczasowe doswiadczenie
w zarzadzaniu projektami oraz cechy osobowe i umiejetnosci zawodowe
kandydata. Proces wyboru jest zatem wielokryterialny i zawiera w sobie
zaréwno kryteria jako$ciowe (subiektywne), jak i ilosciowe (obiektywne).

3. Metodyka badan i ogolna charakterystyka przebadanych
przedsiebiorstw

Badania empiryczne przeprowadzono w latach 20162018 przy wyko-
rzystaniu narzedzia badawczego w postaci kwestionariusza ankiety, skla-
dajacego si¢ z dwdch czesci. Gldéwnym przedmiotem przeprowadzonych
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badan byto zidentyfikowanie uktadu strukturalnego zespotéw projekto-
wych w taiicuchach dostaw w celu rozpoznania rodzaju integracji, jakiej
one stuza. Jeden z obszaréw badawczych dotyczyt gtéwnych kryteriow
doboru kierownikéw wspomnianych zespotdw, co zostanie zaprezento-
wane w kolejnym punkcie pracy.

Jesli chodzi o ogdlng strukture kwestionariusza, jego pierwsza czes¢
dotyczyta ogdlnych aspektow funkcjonowania zespotéw projektowych
w analizowanych firmach. Druga — dziatalnosci zespotu projektowego
ztozonego z pracownikéw réznych organizacji (ogniw) taricucha dostaw,
w ktérym funkcjonuje badana firma (tzw. zespoly interorganizacyjne).
Kwestionariusze ankietowe zostaly wystane do 56 wybranych firm droga
elektroniczna lub przekazane bezposrednio cztonkom zespotdéw projekto-
wych. Podmiotami badan byty zatem celowo dobrane przedsigbiorstwa —
ogniwa tancuchdéw dostaw; kryterium ich wylonienia stanowita wstepnie
uzyskana, z ogélnodostepnych danych o firmie, informacja o wystepowa-
niu w ich strukturach zespotéw projektowych. Analiza uzyskanych wyni-
kéw zostata dokonana przy wykorzystaniu arkusza kalkulacyjnego Excel.

Potowe z przebadanych firm stanowily duze przedsiebiorstwa, tj. zatrud-
niajace 250 lub wigcej pracownikow (28 podmiotéw). Pozostate podmioty
naleza do sektora MSP, w tym 12 podmiotéw to przedsiebiorstwa éred-
nie, 11 podmiotdw mate, a 5 nalezy do grupy mikroprzedsiebiorstw. Jesli
chodzi o profil dziatalnosci badanych podmiotéw to przewazaja pod-
mioty o charakterze produkcyjnym (28 podmiotow). W 13 przypadkach
sa to podmioty handlowe, a w 19 ustlugowe. Warto takze podkresli¢, iz
przebadane firmy reprezentuja rézne branze, w tym m.in.: automotive,
budowlang, IT, FMCG, meblarska, edukacyjno-szkoleniowa, medyczna,
wydobywcza, TSL, kamieniarska, kosmetyczng, tekstylng, papiernicza,
rolniczg oraz z zakresu e-handlu.

Z punktu widzenia udziatu kapitatu zagranicznego w badanym
przedsiebiorstwie 36 na 56 podmiotéw to firmy, w ktorych kapital zagra-
niczny nie wystepuje. W 18 przypadkach sa to podmioty z dominujacym
kapitatem zagranicznym (tj. powyzej 50% udziatéw). Tylko w dwoch
podmiotach udziat kapitatu zagranicznego jest mniejszosciowy. Wsrod
podmiotow z kapitalem zagranicznym przewazaja firmy z udziatem kapi-
tatu niemieckiego. Wystepuja takze podmioty z kapitatem japoniskim,
brytyjskim, amerykanskim, finskim, szwedzkim oraz taczony kapitat
francusko-amerykaniski.

4. Wyniki badan
Jak wspominano, pierwsza cze$¢ kwestionariusza ankiety dotyczyta
ogolnych aspektéw funkcjonowania zespotéw projektowych w badanych
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podmiotach. Ostatecznie z grupy 56 podmiotéw do dalszego badania
zakwalifikowano 49. W 7 podmiotach w rzeczywistosci nie funkcjonuja
zespoly projektowe. W pozostatych 49 istnieja interfunkcjonalne (cross-
-functional) zespoty projektowe.

W przypadku kryteriow doboru kierownikdw dla powoltywanych zespo-
tow projektowych dokonano 226 wskazan dla zdefiniowanych 13 odpo-
wiedzi. Najczesciej wskazywano na posiadanie specjalistycznej wiedzy
i umiejetnosci (18,6% ogoétu wskazan) oraz doswiadczenie w zarzadzaniu
projektami (16,4%). W dalszej kolejnosci wskazano na takie kryteria, jak:

— dotychczas zajmowane stanowisko (9,7%),

— komunikatywnos¢ (8,8%).

— umiejetnosc¢ pracy w zespole (8,0%).

Najmniej wskazan (2,7%) uzyskato kryterium elastycznos¢. Szczegdtowe
wyniki zaprezentowano w tablicy 1.

Tablica 1. Odsetek wskazan w zakresie kryteriow doboru kierownikow
dla powolywanych zespoléw projektowych (faczna liczba wskazan = 226)

Kryterium Liczba wskazan* Ii].dzu.ﬁ W ogéln?]
iczbie wskazan
wiedza i umiejetnosci specjalistyczne 42 18,60%
doswiadczenie 37 16,40%
dotychczas zajmowane stanowisko 22 9,70%
komunikatywnos¢ 20 8,80%
umiejetnos¢ pracy zespotowej 18 8,00%
rzetelnos¢ 15 6,60%
samodzielnos¢ 14 6,20%
znajomo$¢ metod planowania 14 6,20%
i organizacji pracy
wiedza ogodlna 11 4,90%
kreatywnos$¢ ugodowos¢ 10 4,40%
umiejetnosci negocjacyjne 9 4,00%
konsekwencja 8 3,50%
elastycznos¢ 6 2,70%

* Istniata mozliwos¢ wyboru wiecej niz jednej odpowiedzi.
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Odpowiedzi uzyskane w drugiej czes¢ kwestionariusza ankiety dostar-
czyly informacji na temat dziatalnosci zespotu projektowego ztozonego
z pracownikéw roznych organizacji tanicucha dostaw, w ktérym funkcjonuje
badana firma, tzw. interorganizacyjne (cross-organizational) zespoty projek-
towe. Okazuje sig, ze jedynie w przypadku 11 sposrod 49 przebadanych
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podmiotéw, w ktérych funkcjonujq zespotly projektowe, powotywane sa
interorganizacyjne zespoly projektowe, ztoZone z cztonkéw-pracownikéw
przedsigbiorstw dostawcdw i/lub odbiorcow. Zidentyfikowane w tej czesci
podmioty to gtownie duze (7) i srednie (3) przedsigbiorstwa, przede wszyst-
kim o produkcyjnym profilu dziatalnosci (6). Cztery podmioty dziatajg
w sektorze ustug, a jeden w obszarze handlu. Ponad polowa podmiotéw
funkcjonuje wylacznie w oparciu o rodzimy kapitat (6). Pozostate to pod-
mioty z przewazajacym, ponad 50%, udziatem kapitatu zagranicznego.

Przyjeta dekompozycja ogétu przebadanych przedsiebiorstw w oparciu
o charakter wystepujacych zespotow projektowych (interfunkcjonalne
vs interorganizacyjne) pozwala podja¢ analize poréwnawcza w zakresie
kryteriéow doboru kierownikéw dla dwéch grup zespotow. Na rysunku 1
zaprezentowano procentowy udzial wskazan dla poszczegolnych kryte-
riow w odniesieniu do ogdtu wskazan dla danej grupy.

Rysunek 1. Odsetek wskazan w zakresie kryteriow doboru kierownikow dla
interfunkcjonalnych (faczna liczba wskazan = 165*) i interogranizacyjnych
zespolow projektowych (= 61%)
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zesp. interorganizacyjne 16,4% | 164% | 4,9% 13,1% 4,9% 11,5% | 82% | 3,3% | 9,8% | 3,3% 3,3% 3,3% 1,6%

* Istniata mozliwos¢ wyboru wiecej niz jednej odpowiedzi.
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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W obu przypadkach, podobnie jak to miato miejsce dla ogdtu przeba-
danych przedsigbiorstw, najwieksze znaczenie przy doborze kierowni-
kéw mialy wiedza i specjalistyczne umiejetnosci oraz doswiadczenie, za$
najmniejsze kryterium dotyczace elastycznosci. Mozna jednak zauwazy¢
pewne réznice w zakresie pozostalych kryteriow, tj.:

— w przypadku zespoldéw interfunkcjonalnych wigksze znaczenie

nabiera dotychczas zajmowane stanowisko w przedsigbiorstwie;

— w przypadku zespoléw interorgranizacyjnych istotne rozbieznosci
pojawiaja si¢ dla trzech kryteridw, tzn. zdecydowanie bardziej prefe-
rowane sa takie elementy, jak: komunikatywnos$¢, umiejetnosé pracy
zespolowej oraz znajomos¢ metod planowania i organizacji pracy.

Z powyzszego mozna wnioskowag, iz przy doborze kierownikéw dla
zespotow interogranizacyjnych szczegdlnego znaczenia nabieraja te kry-
teria, ktore w przysztosci beda decydowaty i wplywaty na odpowiednia
komunikacje pomiedzy nim a cztonkami zespotu projektowego reprezen-
tujacymi poszczegolne ogniwa taricucha dostaw.

Zakonczenie

Przeglad literatury zaprezentowany w artykule wskazuje niewatpli-
wie na istotng role menedzera projektu w kontekscie powodzenia przed-
siewziecia, jakim jest projekt. Z analizy odnoszacej si¢ do pozadanych
cech lidera zespotu projektowego, przektadajacych si¢ na kryteria doboru,
mozna wnioskowa¢, ze nie istnieje uniwersalny zestaw kompetencji
cechujacy skutecznego kierownika projektu. Niemniej mozna wyroznic
pewne ich grupy, takie jak kompetencje z zakresu zarzadzania projektem,
umiejetno$ci zarzadzania zespotem ludzi, cechy osobowe kandydata oraz
doswiadczenie w zarzadzaniu projektem. Anglojezyczna literatura bazu-
jaca na badaniach empirycznych wskazuje na szczegdlne znaczenie dla suk-
cesu projektu , miekkich” kryteriow doboru menedzera (cechy osobowe).
Z badan przeprowadzonych przez autoréw wynika z kolei, Ze w Polsce
zwraca sie przede wszystkim uwage na kryteria ,,twarde” (wiedza i umie-
jetnosci specjalistyczne oraz dotychczasowe doswiadczenie w zarzadzaniu
projektami). Co istotne, w $wietle zaprezentowanych wynikéw badan
wlasnych okazuje sie, Zze struktura zespotu projektowego (interfunkcjo-
nalny vs interorganizacyjny) powoduje dywersyfikacje pozadanych cech
menedzera projektu. Zespoly, ktdrych cztonkami sg pracownicy réznych
organizacji, wymagaja menedzerow, ktérzy obok wskazanych twardych
cech potrafiag wykazac si¢ komunikatywnoscia, umiejetnoscia pracy zespo-
fowej oraz znajomoscia metod planowania i organizacji pracy.
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Streszczenie

W artykule, bazujac na przegladzie literatury, zaprezentowano pozadane
kompetencje menedzera projektu. Przedstawiono wyniki badan wiasnych, ktérych
poréwnanie z innymi badaniami wskazato na rozbieznosci odnosnie do kryteriéw
wyboru menedzera zespotu projektowego. Wynika z nich, ze w Polsce zwraca
sie¢ przede wszystkim uwage na kryteria , twarde” oraz ze struktura zespotu
projektowego (interfunkcjonalny vs interorganizacyjny) powoduje dywersyfikacje
pozadanych cech menedzera projektu.

Stowa kluczowe
projekt, zarzadzanie projektem, zespdt projektowy, tanicuch dostaw

Criteria for the selection of project team leaders in supply chains
in Poland (Summary)

The article, based on a review of the literature, shows the desired competencies
of a project manager. It contains the presentation of own research results, the com-
parison which with other studies showed discrepancies regarding the project team
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manager selection criteria. It proves that in Poland the attention is paid primarily
to the ,hard” criteria and that the structure of a project team (interfunctional
vs. interorganizational) causes the diversification of the desired characteristics
of the project manager.

Keywords

project, project management, project team, supply chain
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Bledy poznawcze w indywidualnych decyzjach
czlonkow zespolow projektowych IT
i sposoby ich ograniczania

Wstep

Czlonkowie zespotow projektowych podejmuja decyzje na kazdym eta-
pie projektu. Decyzje w warunkach niepewnosci i ryzyka podejmowane sg
zaréwno przez kierownikéw projektow, jak i wszystkich cztonkéw zespotu
projektowego. Proces ten zalezy od wielu czynnikéw i uwarunkowan
wynikajacych ze specyfiki produktu i projektu, otoczenia projektowego,
dojrzatosci zespotu projektowego i klienta. Obok czynnikdéw zwiazanych ze
specyfika produktu informatycznego wystepuja czynniki psychologiczne
wplywajace na zachowania cztonkdéw zespotu projektowego indywidual-
nie i grupowo. Analiza zachowan i poznanie psychologii podejmowania
decyzji pozwala spojrze¢ na procesy zarzadzania projektem w innym $wie-
tle. Celem artykutu jest przedstawienie psychologicznego ujecia decyzji
i procesu decyzyjnego, analiza racjonalnosci i bledéw poznawczych oraz
wskazanie narzedzi i metodyk zarzadzania projektami ograniczajacych
wplyw tych bledéw. W pracy zastosowano metode studium literatury,
a takze zestawiono ze sobgq teorie i wnioski, uzupetnione o przemyslenia
wiasne.

1. Pojecie decyzji i proces decyzyjny

Decyzja to efekt dokonanego przez decydenta wyboru w postaci pre-
ferowanego wariantu dziatania. Decyzje projektowe podejmowane sa
w warunkach niepewnosci lub ryzyka. Decyzje podejmowane w warun-
kach niepewnosci to decyzje podejmowane woéwczas, gdy decydent nie
jest w stanie przypisac¢ prawdopodobienstwa wystapienia tych okoliczno-
Sci, ktore nie poddaja sie oddzialywaniom z jego strony, ale z obecnoscia
ktorych nalezy sie liczy¢, dokonujac wyboru. O decyzjach w warunkach
ryzyka mowi si¢, gdy przewidywanym przez decydenta okoliczno$ciom
mozna przypisa¢ prawdopodobienstwo ich wystgpienia [Kozminski, Pio-
trowski, 2009, s. 119].

* Mgr, doktorant, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski, ul. Armii Krajowej 101,
81-824 Sopot, mkaczynski@gmail.com
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Teoria decyzji glosi, ze jednostka, kierujac sie¢ zasada maksymalizacji
uzytecznosci, zachowuje si¢ zgodnie z postulatami spdjnosci (rozstrzygal-
nosci), zachtannosci i przechodniosci [Tyszka, 2004, s. 43].

Racjonalnos¢ zachowan ekonomicznych moze by¢ rozpatrywana
w kontekscie dwoch podstawowych grup modeli: modelu normatywnego
i modelu racjonalnosci ograniczonej. Racjonalnos¢ opisywana w modelach
normatywnych przybiera dwie postaci: racjonalnos¢ nieograniczona opie-
rajaca si¢ na dokonywaniu optymalnych wyboréw, ktore sa poprzedzone
bezbtedna analiza wszystkich dostepnych informacji, oraz optymalizacja
podlegajaca ograniczeniom, oznaczajacq mozliwo$¢ pomijania niektérych
informacji przy utrzymaniu zasady optymalizowania w zakresie tych infor-
magji, do ktérych decydent ma dostep [Zaleskiewicz, 2011, s. 68].

Wsrod pierwszych krytykéw zatozenia o racjonalnosci podmiotow
ekonomicznych byt Herbert Simon, ktéry wprowadzit pojecie racjonalno-
$ci ograniczonej. Zgodnie z jego ujeciem ani jednostki, ani organizacje nie
dysponuja nieograniczonymi mozliwosciami przetwarzania informagji,
koniecznymi do osiggniecia petnej (nieograniczonej) racjonalnosci. Powo-
duje to, ze decydenci nie sg zdolni do wyboréw optymalnych.

W tej sytuacji zasada wyboru, ktéra odpowiada jego ograniczonej racjo-
nalnosci, jest raczej zasada satysfakcji, a nie zasada optymalizacji. Zasada
satysfakcji polega na poszukiwaniu takiej opcji, ktora jest wystarczajaco
dobra dla decydenta. Decydent po znalezieniu opcji wystarczajaco dobrej
nie bedzie sprawdzal pozostatych alternatyw, poniewaz znaleziona opcja
spelnia jego wymagania. W tym paradygmacie zaklada si¢, ze istnieja
proste reguly (heurystyki), pozwalajace szybko i niewielkim kosztem zna-
lez¢ optymalne lub prawie optymalne rozwigzanie [Tyszka, 2004, s. 56].
Rysunek 1 przedstawia model opisowo-wyjasniajacy decyzji zadowalajacej.

2. Podejmowanie decyzji w zarzadzaniu projektami
informatycznymi

Projekt jest jednorazowym przedsiewzieciem majacym dostarczy¢ uni-
katowy produkt. Projekty informatyczne sa unikatowe ze wzgledu na
charakter produktu — systemu informatycznego i catego procesu. Decyzje
podejmowane w trakcie trwania projektu podejmowane sa w warunkach
niepewnosci i ryzyka.

Amos Tversky i Daniel Kahneman wskazali, ze przy podejmowaniu
decyzji w warunkach niepewnosci ludzie wykorzystuja heurystyki, ktore
pomagaja im uproscic ztozonos¢ procesu szacowania prawdopodobienstwa
zdarzenia [Tversky, Kahneman, 1974, s. 1124-1131]. Heurystyki to uprosz-
czone reguty wnioskowania, nieformalne i intuicyjne strategie poznawcze,
ktore sa uzywane w sytuacjach niezmiennych. Zostaty one po raz pierwszy
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Rysunek 1. Decyzja zadowalajaca jako efekt ,,ograniczonej racjonalnosci”
decydenta — model opisowo-wyjasniajacy
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Zrédio: [Steers, 1981, s. 238].

nazwane i opisane przez Tversky’ego i Kahnemana w stworzonej przez nich
w 1979 r. teorii perspektywy [Tversky, Kahneman, 1979, s. 263-291]. Ich
wada jest duza zawodno$¢ w sytuacjach nowych i nietypowych, a decyzje
podejmowane w trakcie trwania projektu informatycznego w wiekszosci
takie sq. Wérod przyczyn uzycia heurystyk wyrdznia sie dwa tryby mysle-
nia: System 1 i System 2 oraz sentyment nad- i subreaktywnosci w stosunku
do pojawiajacych si¢ informacji [Stanovich, West, 2000, s. 645-665].

System 1 dziala w sposob szybki i automatyczny, bez wysitku lub z nie-
wielkim wysitkiem, nie mamy przy nim poczucia swiadomej kontroli.
System 2 rozdziela niezbedna uwage pomiedzy dzialania wymagajace
umystowego wysitku, takie jak skomplikowane wyliczenia. Dzialanie Sys-
temu 2 czesto wiaze si¢ z subiektywnym poczuciem skupienia, swobod-
nego wyboru i Swiadomego dziatania [Kahneman, 2012, s. 31].

Wyrdznia sie heurystyki:

1. Heurystyke dostepnosci, polegajaca na przypisywaniu wigekszego
prawdopodobienstwa zdarzeniom, ktore fatwiej przywotac do swia-
domosci i sg bardziej nacechowane emocjonalnie [Kahneman, 2012,
s. 175].

2. Heurystyke reprezentatywnosci polegajaca na dokonywaniu klasy-
fikacji na podstawie czg$ciowego podobienistwa do przypadku typo-
wego, charakterystycznego, reprezentatywnego, ktory juz znamy
[Kahneman, 2012, s. 201].

3. Heurystyke zakotwiczenia i dostosowania, ktora polega na oparciu
sie (zakotwiczeniu) na jakiej$ informagji, a nastepnie zmodyfikowaniu
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jej w celu uzyskania odpowiedzi na pytanie lub wydania sadu [Kah-
neman i inni, 1982].

Konsekwencjami dziatania pod wplywem opisanych wyzej heurystyk
sa roznorodne btedy poznawcze, ktérych wystepowania cztonkowie zespo-
16w projektowych czesto nie sa Swiadomi.

2.1. Kotwiczenie i dostosowanie

Przyktady zakotwiczenia w zespole projektowym najtatwiej znalez¢
podczas planowania pracochtonnosci i czasu trwania zadan. Jesli czton-
kom zespotu projektowego w czasie sesji planowania zostanie pokazana
poczatkowa estymata czasu trwania zadania, to podczas glosowania nad
szacunkiem dla tego zadania wszyscy cztonkowie zespotu podadza war-
tosci zblizone do pierwotnej estymaty.

Badania wskazuja niedoswiadczenie cztonkéw zespotéw projekto-
wych jako gltéwna przyczyne uzycia heurystyki zakotwiczenia [Mohan,
Jain, 2008, s. 110-114]. Im bardziej doswiadczony jest decydent, tym mniej
widoczny jest efekt zakotwiczenia [Jain i inni, 2006, s. 444]. Jednoczesnie
niepewnos¢, brak wiedzy biznesowej i nieelastyczni klienci poteguja kotwi-
czenie podczas sesji decyzyjnych [Cunha, Moura, 2015, s. 1-6]. Pozostate
heurystyki, wlacznie z heurystyka dostepnosci i potwierdzenia, moga
potegowacd kotwiczenie i dostosowanie [Mohan, Jain, 2008, s. 110-114].

Heurystyka kotwiczenia opisana przez Tveskiego i Kahnemana doty-
czyta szacunkow liczbowych, jednak od tego czasu zasieg tej heurystyki
poszerzyl sie na kazda poczatkowa informacje [Allen, Parsons, 2006, s. 45].
Przykltadowo badanie wykazato, ze architekci systemowi zakotwiczali si¢
na z gory przyjetych pomystach, ograniczajac tym samym szersze poszuki-
wanie rozwigzan [Tang, 2011, s. 1-8]. Podobnie programisci maja tendencje
do powtoérnego uzycia istniejacego kodu aplikacji bardziej niz napisa-
nia nowego, nawet kiedy istniejacy kod nie dziata poprawnie w nowym
kontekscie [Allen, Parsons, 2006, s. 45]. W kontekscie powtérnego uzycia
zapytan i artefaktow programisci zakotwiczeni w istniejacych rozwiaza-
niach sktaniaja sie do dotaczania niepotrzebnych funkcjonalnosci [Parsons,
Saunders, 2004, s. 873-888]. Btedy w kotwicach sg propagowane do nowych
artefaktow [Allen, Parsons, 2006, s. 45].

Kierownicy projektow czesto sklaniajg sie do kotwiczenia szacunkow
czasu, kosztow i pracochtonnosci do nizszych wartosci. To ma wptyw na
oceng produktywnosci zespotu projektowego, co prowadzi do trudnosci
w realizacji planéw.

2.2. Nadmierna pewnos¢ siebie

Nadmierna pewnos¢ siebie jest tendencja do przeceniania wtasnych
mozliwosci i umiejetnosci. Badanie przeprowadzone na grupie kierowni-
kéw projektow pokazalo, ze zarzadzajacy projektami ignorujq przydatne
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informacje majace wptyw na projekt, co prowadzi do iluzji kontroli i nad-
miernego zaufania we wlasne mozliwosci [Mair, Shepperd, 2011, s. 81-84].
Nadmiernie pewni co do szacunkdéw zasobow i czasu potrzebnego na reali-
zacje projektow kierownicy czesto prowadza do klesk projektéw [Browne,
Ramesh, 2002, s. 625-645].

Brak refleksji na temat wlasnego doswiadczenia moze takze wywotac
efekt nadmiernej pewnosci siebie u programistow [Mair, Shepperd, 2011,
s. 81-84]. Badanie pokazuje, ze efekt nadmiernej pewnosci siebie zaprzecza
pelnej analizie wymagan, prowadzac do sztucznego lub btednego zrozu-
mienia sytuacji [Browne, Ramesh, 2002, s. 625-645].

2.3. Nadmierny optymizm

Nadmierny optymizm jest tendencja do wydawania nadmiernie opty-
mistycznych szacunkéw, osaddw i prognoz [Baron, 2004, s. 221-239].
Wigkszos¢ badant nad nadmiernym optymizmem dotyczyta szacunkéw
pracochtonnosci wydawanych przez inzynieréw oprogramowania. Inzy-
nierowie w rolach programistow wydawali bardziej optymistyczne sady
niz inzynierowie nie petnigcy rol technicznych, na przyklad rél kierow-
niczych, w sytuacji szacowania pracochtonnosci zadan koniecznych do
wytworzenia oprogramowania [Molgkken, Jargensen, 2005, s. 7-30].
Wystapit tu zadziwiajacy efekt — wigksza wiedza techniczna prowadzita
do mniej doktadnych szacunkow.

Ludzka percepcja i zdolnosci takze sa narazone na nadmierny opty-
mizm. Inzynierowie oprogramowania lepiej szacowali konkretne bliskie
zadania niz abstrakcyjne ryzyka z dalszej przysziosci [Shaley i inni, 2014].
2.4. Efekt dostepnosci

Efekt dostepnosci ujawnia sie podczas decyzji bazujacych na infor-
macjach, ktdre sa tatwe do przypomnienia oraz w braku wyciagnietych
wnioskéw z ukonczonych projektéw, kiedy to wnioski ze spotkan , lessons
learned” nie zostaja zastosowane [Cunha, Moura, 2015, s. 1-6].

Efekt dostepnosci kojarzony jest takze z nadreprezentacjq najlepiej zapa-
mietanych funkcjonalnosci w dokumentacji kodu oprogramowania oraz
uzyciu znanych jezykéw programowania, ale niekoniecznie najbardziej
odpowiednich w danym kontekscie [Stacy, MacMillan, 1995, s. 57-63].

3. Techniki i narzedzia ograniczajace wplyw bledow
poznawczych na indywidualne decyzje w projektach
informatycznych

Badania wskazuja, ze niektdre techniki uzywane w trakcie trwania
projektu moga uchronié jednostki przed wieloma btedami poznawczymi.
Te techniki to wykres spalania (Burndown chart), elastyczne planowanie,
szczegodlnie oddolne, organizowanie sesji demo produktu na zakonczenie



96 Marcin Kaczynski

iteracji (Sprint), codzienne spotkania zespotu (Daily stand-up), zbieranie
informacji od klientéw po pokazaniu Demo produktu [Cunha, Moura,
2015, s. 1-6]. Inne badania sugeruja, ze cztonkowie zespotow projekto-
wych powinni uzywac konkretnych technik skierowanych na ograniczenie
wplywu specyficznych btedéw poznawczych, na ktore sa narazeni.

3.1. Efekt zakotwiczenia i dostosowania

Efekt zakotwiczenia i dostosowania jest szczegdlnie negatywny dla
wytwarzania oprogramowania w kontekscie szacowania i prognozowania
zadan. Szacowanie czasu trwania zadart mozna wykona¢ metoda ekspercka
oraz uzywajac modelu. Jako ze metoda ekspercka opiera si¢ na ludzkich
decyzjach, jest ona bardziej narazona na wptyw btedu poznawczego. Tak
wiec uzycie modelu jest technika ograniczajaca wptyw bledu na szacowanie
i prognozowanie [Jorgensen, Sjoberg, 2001, s. 2].

Gdy modele nie sa dostepne, zespoty projektowe sa zmuszone uzywac
metod eksperckich. Aby ograniczy¢ wptyw btedu zaktowiczenia przy sza-
cowaniu czasu potrzebnego na realizacje zadan metoda eksperckg, mozna
wykorzystac technike zwang Planning Poker. Polega ona na oszacowaniu
ztozonosci zadania przez kazdego uczestnika sesji planowania niezalez-
nie, a nastepnie pokazaniu swoich estymat jednoczesnie przez wszystkich
uczestnikow sesji planowania [Haugen, 2006, s. 9]. Jesli estymaty nie sa
jednakowe, uczestnicy szacujacy najwyzej oraz najnizej przedstawiaja
swoje argumenty za dang estymata. Nastepnie wszyscy uczestnicy glosuja
ponownie i procedura powtarza si¢ do momentu uzyskania konsensusu.

Badania dowodzg, ze zakotwiczenie na pierwotnych szacunkach przez
kierownikow projektow moze by¢ mitygowane przez otwarte kwestio-
nowanie tych estymat przez interesariuszy projektu [Cunha i inni, 2016,
s. 26-32].

3.2. Efekt nadmiernej pewnosci siebie i nadmiernego optymizmu

Techniki ograniczajace wplyw tych bledéw na decyzje zespotu projek-
towego to:

1. Kwestionowanie decyzji projektowych poprzez zadawanie pytan

o podstawy tych decyzji przez interesariuszy projektu.

2. Poproszenie jednego cztonka zespotu projektowego o wcielenie si¢
w ,adwokata diabta” i zadawanie pytan, dlaczego dana decyzja moze
by¢ btedna [Browne, Ramesh, 2002, s. 625-645].

Planning Poker przy szacowaniu ztoZzonosci i czasu trwania zadan.
Pokazanie przyktadow btednych estymaciji z historii projektu.
Dodawanie czasu do estymat podawanych przez zespét jako bufor.
Weryfikacja estymat zespolu projektowego przez niezaleznych od
projektu ekspertow.

SRR
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3.3. Efekt dostepnosci

Efekt dostepnosci czesto uniemozliwia efektywne poszukiwanie infor-
macji w dokumentagcji. Badanie sugeruje uzycie nastepujacych technik
w celu ograniczenia tego btedu:

1. Utworzenie dokumentu z odpowiedziami na czesto padajace pytania
(Frequently Asked Question) [Graaf i inni, 2014, s. 189-198].

2. Wprowadzenie konwengji nazewnictwa [Graaf i inni, 2014, s. 189—
198].

3. Uzycie dokumentacji opartej na ontologii — wprowadzanie w doku-
mentacji wielu relacji pomiedzy poszczegélnymi fragmentami roz-
proszonych informacji, aby utatwic¢ przechodzenie i wyszukiwanie
[Graaf i inni, 2014, s. 189-198].

4. Utrzymywanie szczegdtowych zapisow doswiadczen programistow
zdobytych w trakcie trwania projektu [Jorgensen, Sjoberg, 2001, s. 2].

5. Stworzenie macierzy identyfikowalnosci (traceability matrix) doku-
mentu opisujacego cykl zycia kazdego wymagania, taczacego wyso-
kopoziomowe wymagania z opisem funkcjonalnosci i dokumentacja
kodu [Mohan, Jain, 2008, s. 110-114].

6. Aktywny udzial wszystkich interesariuszy projektu i ekspertow
domeny w spotkaniach Retrospektywy Iteracji (Sprint Retrospective
meetings) [Cunha, Moura, 2015, s. 1-6].

Zakonczenie

Interdyscyplinarne podejscie do procesu podejmowania decyzji przez
cztonkow zespotow projektowych, uwzgledniajace psychologiczne aspekty
tych decyzji, pozwala zidentyfikowa¢ btedy poznawcze, na ktére nara-
zone sa jednostki uzywajace heurystyk w trakcie podejmowania decyzji.
Cztonkowie zespotdéw projektowych swiadomi ryzyka popelnienia btedow
poznawczych sa w stanie ograniczy¢ ich wptyw poprzez uzycie konkret-
nych technik psychologicznych i narzedzi oferowanych przez metodyki
zarzadzania projektami.
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Streszczenie

Artykul opisuje tematyke behawioralnych uwarunkowan decyzji podejmo-
wanych w trakcie prowadzenia projektu informatycznego. Decyzje projektowe
sq zazwyczaj podejmowane w warunkach ryzyka i wymagaja wnikliwej analizy
na podstawie dostepnych informacji. Decyzje cztonkow zespotu projektowego
sa skomplikowane i zagrozone wplywem heurystyk i wystgpieniem btedow
poznawczych. Artykul wskazuje na koniecznos¢ wigkszej integracji nauki eko-
nomii behawioralnej i metodyk zarzadzania projektami. Pozwoli to na lepsze
zrozumienie podstaw podejmowania decyzji projektowych i ograniczenie wptywu
btedéw poznawczych na te decyzje. Czlonkowie zespotow projektowych moga
wykorzysta¢ konkretne techniki i narzedzia metodyk zarzadzania projektami
w celu ograniczenia wptywu bledow poznawczych na decyzje projektowe.

Stowa kluczowe
ekonomia behawioralna, teoria decyzji, zarzadzanie projektami, bledy poznawcze

Cognitive biases in individual decisions of IT project members
(Summary)

The article describes behavioral determinants of decisions made bu IT project
mambers during the whole project cycle. Project decisions are usually made in risk
conditions and require careful analysis based on available information. The project
decisions are usually complicated and threatened by the influence of heuristics
and the occurrence of cognitive biases. The article indicates the need for greater
integration of behavioral economics and project management methodologies. This
will allow a better understanding of the basics of making design decisions and
reducing the impact of cognitive biases on these decisions. Project team members
can use specific techniques and tools provided by project management method-
ologies to reduce the impact of cognitive biases on project decisions.

Keywords
cognitive biases, project management, heuristics, theory decision
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Rola zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) w organizacjach nieustan-
nie ewoluuje. W zwiazku z duza dynamika rynku pracy firmy, takze te
z polskim kapitatem, zaczely doceniac funkcje strategiczng, ktora stata sie
podstawa planowania pracy stuzb personalnych. W firmach zauwazono, ze
tylko takie podejscie zapewnia ciaglos¢ dziatani ukierunkowanych na pozy-
skanie i utrzymanie pracownikow. W wigkszych firmach rola dyrektoréw
personalnych czy kierownikéw ZZL wyraznie wzroslta, a w konsekwencji
wzrdst zakres realizowanych zadan i odpowiedzialnos$ci. Zaczeto na nowo
definiowac prace stuzb personalnych i ponownie doceniono specjalistyczna
nature tej funkcji. Wyrazem takiego podejécia jest utworzenie i doskonale-
nie w wielu firmach funkcji HR biznes partnera (HRBP). Stad celem tego
artykutu jest przedstawienie, jak ta stosunkowo nowa na polskim rynku
funkcja jest realizowana w jednym z miedzynarodowych przedsigbiorstw
dziatajacych takze w Polsce (firma X Technology Poland), jak te funkcje
rozumieja pracownicy oraz jakie sa przeszkody w jej wdrazaniu i rozwoju.
W tym celu, za pomoca przygotowanych kwestionariuszy ankiety, prze-
prowadzono badania, odrebnie wsrdd wszystkich oséb pelniacych funkcje
HR biznes partneréw oraz wsrod 30 kierownikéw korzystajacych w firmie
XTP z ich ustug. Analiza wynikéw pozwolita na wskazanie kompetencji
niezbednych HRBP do wlasciwej realizacji tej funkcji, obszarow wspotpracy
z kierownikami liniowymi oraz tych wymagajacych doskonalenia.
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1. HR biznes partner — ewolucja funkcji

Realizacja zadan zwiazanych z zarzadzaniem ludZzmi w firmach przy-
biera rézne formy. Jednak caly czas dominuje podejscie funkcjonalne,
ktore prowadzi do koncentrowania si¢ na wyspecjalizowanych dziatach
i pionach personalnych, a nie postrzegania tej funkcji kompleksowo. To
doprowadzito do powstania rozbieznosci miedzy sposobem funkcjonowa-
nia stuzb personalnych a oczekiwaniami pozostatych cztonkéw organizagji
[Morley i inni, 2006, s. 56]. Zwracano uwage przede wszystkim na pro-
blemy z komunikowaniem sie. Pracownicy HR nie potrafili postugiwac sie
jezykiem biznesu, przez co podejmowane dziatania nie byty przez biznes
wlasciwie odbierane. Propozycje dziatan personalnych w wiekszosci firm
przyjmowaty forme odgoérnych inicjatyw, przez co nie zawsze odpowia-
daty biezacym potrzebom kierownikéw liniowych. Sktonito to firmy do
poszukiwania nowych, bardziej odpowiadajacych potrzebom wszystkich
cztonkow organizacji rozwigzan. Pojawily sie centra ustug wspolnych,
e-HR oraz HR biznes partnerzy [Gotebski, 2013, s. 100].

Funkcja HRBP zostata po raz pierwszy nazwana i zdefiniowana przez
Dave’a Ulricha pod koniec lat 90. XX wieku [Ulrich, 1997]. W swojej juz
klasycznej ksiazce opisat cztery role kluczowe dla dalszego rozwoju dziatu
zajmujacego sie zarzadzaniem ludzmi w firmie, a nastepnie je rozwinat
[Ulrich, Brockbank, 2005]: agenta zmiany, spegjalisty ds. administracyjnych,
rzecznika zmiany i partnera biznesowego.

Pierwsza z rdl to agent zmiany (change agent). Gtownym zadaniem
w ramach tej roli jest wszechstronna pomoc organizacji w dostosowaniu
sie¢ do projektowanych i wdrazanych zmian, ktére prowadza firme na
kolejny poziom w rozwoju, takich jak: tworzenie skutecznych kanatow
komunikowania czy dostarczanie szkolen niezbednych do zrozumienia
tych zmian lub nabywania nowych, potrzebnych do nowo zdefiniowanej
pracy kwalifikacji. Rola specjalisty ds. administracyjnych (administration
expert) realizowana jest wewnatrz samego HR. Z jednej strony specjalista
administracyjny kontroluje dostosowanie przedsigbiorstwa do obowia-
zujacych przepisow prawnych oraz dba o wprowadzanie ewentualnych
korekt w przypadku zmian legislacyjnych, z drugiej zas — jest on odpo-
wiedzialny za gromadzenie dokumentow pracowniczych, zabezpieczenie
ich aktualnosci oraz wlasciwe przechowywanie. Funkcjonujacy w ramach
HR rzecznik pracownikow (employee advocate) to osoba Sledzaca zmiany
dotyczace praw i obowigzkow pracownikéw oraz dbajaca o to, zeby byty
one przestrzegane. W ramach tej roli pracownik HR realizuje zadania
z tzw. migkkiego HR, m.in. zwiazane z budowaniem i utrzymywaniem
wysokiej motywacji wérdd pracownikéw, a takze dbaniem o poziom ich
satysfakgji z pracy, dbatos¢ o rownosc szans w dostepie do srodkéw czy
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rozwoju w miejscu pracy. Ostatnig z opisywanych rol jest partner bizne-
sowy (HR biznes partner), ktérego zadania sa przedstawione w kolejnej
czesci artykutu.

2. Zadania HR biznes partnera

Istota powierzenia pracownikowi dziatu personalnego funkcji HR biz-
nes partnera (HRBP) sprowadza sie do ulokowania specjalisty HR w jed-
nostkach biznesowych w celu lepszego zrozumienia celdw biznesowych
i w efekcie — lepszego wsparcia oferowanego swoim klientom wewnetrz-
nym. Odnoszacy sukcesy HR biznes partner to taki, ktoéry zna branze,
pracuje z mysla o potrzebach biznesowych i wie, gdzie istnieja mozli-
wosci zaoferowania strategicznej pomocy HR [Meysztowicz, 2014, s. 4].
Ma wspierac jednostki biznesowe w realizacji wytyczonych celow. Aby
HRBP mogt wlasciwie wypelniac¢ swoje zadania, powinien by¢ aktywnym
uczestnikiem zespotu definiujacego strategie biznesowa, co pomoze mu
lepiej ja zrozumie¢ i pelniej uwzglednia¢ w proponowanych dziataniach
i konkretnych praktykach personalnych, przez co wzrosnie szansa na
osiggniecie zakladanych rezultatow biznesowych. Ponadto HR biznes
partner powinien by¢ facznikiem pomiedzy kierownikami a pracownikami,
udziela¢ informacji zwrotnej kierownikom wyzszego szczebla odnosnie do
identyfikowania talentow w organizacji, proaktywnego dziatania na rzecz
zwiekszenia efektywnosci w miejscu pracy oraz komunikowania pracowni-
kom celow HR skorelowanych ze strategia biznesu, aby kazdy z nich mégt
wdrazac je w swojej pracy [Ulrich, 1997, s. 26-31]. Od HRBP oczekuje sie
wiedzy i umiejetnosci w zakresie personalnym, ale takze w zakresie cha-
rakterystyki rynku, na ktérym dziata przedsiebiorstwo, produktéw, zrodet
przewagi konkurencyjnej, charakterystyki interesariuszy oraz strategii
biznesowej firmy. Od menedzera personalnego wymaga si¢ umiejetnosci
powiazania dzialan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi z tym,
jak wptyna one na efekt biznesowy [Organizacja dziatu..., 2014] i dopiero
na tej podstawie oceniane sa wyniki jego pracy. Przeglad zadan HRBP
pozwala wyciagna¢ wniosek, ze to rozwigzanie pozwala stuzbom personal-
nym funkcjonowac tam, gdzie powstaja problemy, u ich zZrédta, co sprzyja
podejmowaniu dziatan stanowigcych realne wsparcie dla biznesu. Problem
realizacji wskaznikow biznesowych przez HRBP jest prostszy wtedy, kiedy
cele stawiane specjalistom HR i kierownikom jednostek biznesowych sa
tozsame. Ta swoista wspdlnota interesow powoduje, ze wspolpraca staje
si¢ naturalnym procesem, z reguty prowadzacym do sukcesu.
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3. Korzysci i zagrozenia z wdrozenia funkcji HR biznes partnera

Wsrod korzysci z wdrozenia w firmie rozwigzania strukturalnego, jakim
jest utworzenie stanowiska HR biznes partnera, wymienia si¢ [Gotebski,
2013, s. 107]:

— Scisla i efektywna wspolprace przy tworzeniu i wdrazaniu strategii

oraz celow biznesowych,

— tworzenie lepszych i bardziej odpowiadajacych potrzebom systemow

i procesdéw wsparcia dla kierownikéw liniowych i innych klientéw
wewnetrznych,

— szybsze i bardziej wszechstronne pozyskiwanie wiedzy i umiejetno-

$ci biznesowych przez kierownikéw linowych,

— odcigzenie kierownikéw liniowych od biezacych spraw personal-

nych,

— pomoc HRBP w samorozwoju pracownikow,

— HRBP, dzigki swojej mobilnosci, stanowig cenne zrddto informacji,

ktdre szybciej trafiaja do dziatu HR.

Aby organizacja mogta osiagnac te korzysci, musi spetnic kilka warun-
kéw. Konieczne jest wsparcie pracownikéw realizujacych te funkcje przez
naczelne kierownictwo firmy. Komunikat od zarzadzajacych na temat
zasad i korzys$ci wspdtpracy z HRBP pomaga wytworzy¢ dobry klimat
wokot tej funkgji i pomaga budowaé zaufanie do pracownikéw ja reali-
zujacych. Pomocne bedzie tez wlasciwe usytuowanie HRBP w strukturze
organizacyjnej. Wyzsza pozycja, przynajmniej na poczatku, w wigkszym
stopniu skltoni pracownikéw i kierownikéw liniowych do podjecia Scistej
wspdtpracy ze specjalistami HR. Istotny jest takze dobor ludzi na HR biznes
partneréw. Kluczem do sukcesu jest powierzanie tej pracy specjalistom
z duzym doswiadczeniem w HR i wysokimi umiejetnosciami interper-
sonalnymi. Gdy takiego wsparcia organizacyjnego zabraknie, specjalisci
personalni beda musieli budowa¢ zaufanie do siebie i swojej pracy od
podstaw, a osiagniecie korzysci wydtuzy sie w czasie.

Do zagrozen dla przedsigbiorstw wynikajacych z funkcjonowania HRBP
mozna zaliczy¢ [Golebski, 2013, s. 107]:

— niepelne lub niekonsekwentne wdrozenie modelu HRBP w organizacji,

— spory kompetencyjne, wynikajace z niewtasciwego definiowania

zakresu obowiazkéw i uprawnient miedzy HRBP a innymi specjali-
stami HR,

— zbyt duze obcigzenie HRBP sprawami operacyjnymi i brak czasu na

prace koncepcyjna,

— wieksze zagrozenie syndromem ,,wypalenia zawodowego”, ze wzgle-

du na kompleksowy charakter pracy,

— problem pomiaru efektéw pracy, szczegdlnie w obszarze relacji.
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Wigkszosci wymienionych zagrozen mozna unikna¢, gdy zadania
powierzane HR biznes partnerom faktycznie beda w wigkszym stopniu
miaty charakter strategiczny, a nie tylko beda si¢ sprowadzac¢ do zadan
operacyjno-administracyjnych. Jezeli zgodnie z zatozeniem firmy spe-
gjalisci personalni maja petni¢ role strategiczna, musza, poza doskonata
znajomoscig zagadnien zarzadzania zasobami ludzkimi, by¢ zdolni do
pomiaru efektywnosci systemoéw i praktyk HR. Kazda organizacja, aby
z powodzeniem funkcjonowag, jest oceniana w wymiarze finansowym.
Wplywa na to takze skutecznosc¢ dziatan podejmowanych przez menedze-
row personalnych. Stad tez rosnie znaczenie tworzonych przez te dzialy
miernikéw efektywnosci pracownikéw [Samul, 2014, s. 100]. Stosowanie
réznego rodzaju miernikow kapitatu ludzkiego moze pomdc w zrozumie-
niu czynnikdéw napedzajacych wyniki organizacji i umozliwieniu identyfi-
kaqji przyszlych zréddet wartosci organizacji [Elias, Scarbrough, 2004, s. 22].

4. Rozwdj funkcji personalnej w X Technology Poland

Polski oddziat Firmy X zostal utworzony w 1999 r. W tym czasie liczyt
90 0s6b, z ktorych tylko jedna pracowata w dziale zasobow ludzkich, zaj-
mujac sie wszystkimi zwigzanymi z zasobami ludzkimi aktywnosciami.
Dynamiczny rozrost zatrudnienia w polskim oddziale firmy, do 1830 oséb
w 2017 r., skutkowal mozliwoscia szybkiej kariery dla wielu dotychczaso-
wych pracownikéw oraz wzrostem liczby zadan nakladanych na pracow-
nikéw dzialu HR. Niedawno awansowani kierownicy dobrze znali firme,
ale ta nowa dla nich funkcja rodzita wiele probleméw powstajacych na
linii przetozony — podwladny. Z pytaniami i watpliwosciami zgtaszali si¢
do HR-owcow. Ci nie zawsze mieli czas na to, zeby udzieli¢ nalezytego
wsparcia w przypadku bardziej skomplikowanych spraw. W odpowiedzi
na te problemy w 2006 r. zatrudniono kolejnych pracownikéw do dziatu
HR, w tym jednego jako HR biznes partnera, a w 2012 r. kolejnych trzech.
Osoby te staly si¢ pierwszym kontaktem stuzacym do pomocy w sprawach
pracowniczych.

W korporacji XTP panuje bowiem przekonanie, ze pracownik bedzie
bardziej efektywny, jezeli skoncentruje si¢ na swojej dziatalnosci podstawo-
wej, a nie bedzie zmuszony poswiecac czasu na rozwigzywanie problemow
zwiazanych z zatrudnieniem.

Koncept funkcjonowania obszaru personalnego w XTP rozwijat sie przez
wiele lat i nadal ewoluuje, w mniejszym jednak stopniu niz na poczatku
dziatalnosci oddziatu. Obecnie w oddziale firmy XTP w Polsce w dziale
HR zatrudnionych jest 120 osob (tab. 1). Na stanowiskach operacyjnych
pracuja 94 osoby, na stanowiskach realizujacych zadania specjalistyczne
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19 0sdb, na stanowiskach realizujacych zadania strategiczne zatrudnionych
jest 7 HR biznes partnerow.

Tablica 1. Rozwdj funkcji personalnej w X Technology Poland

Liczba osob

Rok - . .
. . . | pracujacych Realizowane zadania
dziatalno$ci
w obszarze HR
1999 1 Realizacja wszystkich zadan: administracja,

rekrutacja, integracja, szkolenia, wsparcie,
obstuga pytan pracownikéw, ptace

2003 2 Podziat dotychczasowych obowigzkéw na:
zadania administracyjne (akta personalne)
i specjalistyczne (rekrutacja, integracja,
szkolenia, obstuga pytan)

2006 5 Zadania dotychczasowe podzielone
miedzy pracownikoéw dziatu; pierwszy
HR biznes partner (wsparcie menedzerow
m.in. w zakresie prowadzenia szkolen,
wyliczania urlopéw, podpisywania umow)

2008 11 Utworzono odrebne dziaty: szkolen, plac,

2009 23 benefitéw, rekrutacji

2010 46

2011 75

2012 101 Pracownicy operacyjni 94 osoby, 7 HR biznes
partnerow

2017 120 Zadania operacyjne (94 osoby), zadania

spegcjalistyczne (19), zadania strategiczne (7)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie informacji udostepnionych przez firme.

HR biznes partner to jedyna funkcja uznawana w firmie XTP za HR
strategiczny. HRBP z zalozenia majq dostarcza¢ rozwiazan na ztozone,
zaawansowane problemy, a takze tworzy¢i wdrazac programy oraz inno-
wacje pozwalajace na rozw¢j organizacji. Kazda osoba w dziale ma za
zadanie koncentrowac si¢ na wspomaganiu konkretnych grup bizneso-
wych, aby jak najlepiej zrozumie¢ specyfike ich dziatari i mdc udziela¢
jak najbardziej pozadanego i oczekiwanego wsparcia. HR biznes partner
powinien réwniez regularnie spotykac si¢ z liderami grup biznesowych,
aby wspodlnie mogli dokonywac analizy sytuacji zasobow ludzkich w danej
grupie. Taka biezaca kontrola powinna, zgodnie z zatozeniem, zapobiec
koniecznos$ci odbywania wielu doraznych spotkan, powstajacych gléwnie
z potrzeby nagtego i szybkiego reagowania na pojawiajace sie zdarzenia,
potencjalnie zmieniajac strategiczna prace HRBP w prace operacyjna. Poza
tym od HRBP wymaga si¢ kontroli wskaznikow HR (takich jak np. retencja
pracownikow, satysfakcja, absencja, zwrot inwestycji w kapitat ludzki), czy
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identyfikowania talentéw firmy oraz wspomaganie ich rozwoju. Realizacja
tej funkcji w X Technology Poland zmierza do tego, aby, zgodnie z idea
jej autorow, HRBP traktowac jako strategicznych doradcéw dla biznesu.

5. Wyniki badania

Aby zrozumied, czy w praktyce praca dzialu HR w XTP spetlnia jej
strategiczne zatozenia, przeprowadzono w firmie badanie. Jego celem byto
ustalenie, jak postrzegana jest rola HR biznes partneréw w przedsigbior-
stwie: czy menedzerowie korzystaja i czy sa zadowoleni ze wsparcia udzie-
lanego im przez HRBP w sytuacji podejmowania strategicznych decyzji,
a takze jak sami biznes partnerzy oceniaja swoja role w tym kontekscie. Na
potrzeby badania opracowano dwa kwestionariusze ankiety skierowane do
0s6b petniacych funkcje HR biznes partnera oraz do menedzeréw z nimi
wspOtpracujacych.

W kwestionariuszu skierowanym do HR biznes partneréw zostalo
zawartych 17 pytan zamknietych. Pytania dotyczyly poziomu kompe-
tencji osob z tych stanowisk i stopnia ich wykorzystania w firmie, zadan
realizowanych w dziale, ich strategicznej roli oraz identyfikacji problemdw,
ktore stanowia przeszkode w efektywnym wykonywaniu obowiazkdéw.
W kwestionariuszu dla menedzerow znalazlo sie 18 pytan zamknietych.
Pierwsze z nich identyfikowatly znajomosc¢ i zadania HRBP, kolejne doty-
czyly konkretnych spraw, z jakimi menedzerowie zglaszali si¢ do dziatu
oraz oceng poziomu i jako$ci udzielanego im wsparcia. Zaproponowane
w kwestionariuszach opcjonalne odpowiedzi zostaly wybrane po przepro-
wadzeniu kilku wywiadéw z HRBP oraz menedzerami, ktérzy wskazali
najczesciej pojawiajace sie¢ problemy we wspolpracy czy kwestie do roz-
strzygniecia. Zestawienie odpowiedzi tych dwdch grup pozwolito spraw-
dzi¢, czy zarowno HR biznes partnerzy, jak i kierownicy rozumiejq role
HR partneringu tak samo.

Badanie zostato przeprowadzone w maju 2017 r. Udziat w ankiecie byt
anonimowy oraz dobrowolny. Uzyskano odpowiedzi od wszystkich HR
biznes partneréw zatrudnionych w XTP Technology Poland (7 oséb) oraz
od 31 menedzerdw z nimi wspdtpracujacych (26% wszystkich korzysta-
jacych z ustug HRBP). Wszyscy kierownicy, ktorzy udzielili odpowiedzi
w badaniu, sa swiadomi tego, ze w XTP istnieje funkcja HR biznes part-
nera; 84% z nich jest zadowolona ze wspdtpracy z dzialem HR. W pierw-
szej czesci kwestionariusza zapytano o kompetencje, ktére pracownicy
i menedzerowie uznaja za kluczowe w petnieniu tej funkcji oraz ocene ich
wystepowania. Najwigksza cze$¢ menedzerow wsrdd trzech kluczowych
umiejetnosci wymienita komunikacje interpersonalng (97%), umiejetnosc¢
tworzenia prezentacji (77%) oraz znajomos¢ rynku, na jakim dziata firma
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(64%). Co ciekawe, te, ktore sa wymieniane jako najwazniejsze wsrod HR
biznes partneréw przez badaczy problemu, takie jak: tworzenie strategii
personalnej, znajomos¢ strategii biznesu i wdrazanie innowacji, znalazly sie
w odpowiedziach menedzeréw dopiero odpowiednio na 5, 6 i 7 miejscu,
wsrdd osmiu ocenianych kompetengji. Oznacza to, ze w opinii menedze-
réw HRBP musza znac rynek, na ktérym firma funkcjonuje, natomiast nie
uznaja za wazne znajomosci strategii samej firmy — fundamentu, na ktérym
praca HR biznes partnerow powinna si¢ opierac. Druga najwazniejsza
kompetencja, jaka respondenci wskazali, jest umiejetno$¢ tworzenia pre-
zentacji. To niestety pokazuje, ze w polskim oddziale firmy XTP menedze-
rowie traktuja caty czas HRBP jako pomoc przy drobnych pracach a nie,
zgodnie z ideq utworzenia tych stanowisk, jako wsparcie w podejmowaniu
strategicznych decyzji. Pozytywnie nalezy oceni¢ fakt, ze HRBP najlepiej
oceniaja wlasne kompetencje zwigzane z komunikowaniem i zarzadzaniem
zmiang. To, ze czuja si¢ oni fachowcami w tych obszarach dobrze rokuje
dla rozwoju tej funkcji w firmie. Szkoda, Ze ta wiedza i umiejetnosci, ktére
powinny by¢ fundamentem ich pracy, a sa kluczowe dla wsparcia strate-
gicznego (np. znajomosc rynku, na ktérym dziata firma, znajomos¢ strategii
firmy czy wdrazanie innowacji), w ocenie HRBP nie sg ich mocna strona,
a co gorsze, nie uwazaja oni tych aspektéw za wazne. To moze wynikac
z tego, Zze menedzerowie nie oczekuja wsparcia strategicznego, zlecajac im
w wigkszosci zadania na poziomie operacyjnym.

O niezrozumieniu roli, jaka maja petni¢ HRBP w firmie, swiadcza odpo-
wiedzi kierownikéw na temat zadan, jakie powinny si¢ znalez¢ w kanonie
obowigzkéw HRBP z postrzeganiem tej roli przez samych biznes partne-
row (rys. 1). Jest to kolejna kwestia, ktédra dowodzi, ze — poza nazwa sta-
nowiska — niewiele ma to wspdlnego z pierwotna ideg wydzielenia takiej
funkcji w ramach HR. Menedzerowie traktuja HRBP jako pomocnikéw-
-asystentow i zlecaja im rozmaite zadania, cije przyjmuja i wykonuja, mimo
ze w wigkszosci nie zgadzaja si¢ na to, aby byly one zawarte w ramach
ich obowiazkow. Tutaj chyba zawodzi wtasciwa komunikacja, chociaz
obie strony deklaruja, Ze jest to kompetencja kluczowa i dobrze si¢ w niej
czuja. Kierownicy najczesciej zgltaszaja si¢ do HR biznes partnerow w spra-
wach konsultacji dotyczacych zatrudnienia pojedynczych pracownikéw,
z prosbami o przeprowadzenie szkolenia czy pomocy w zrozumieniu
wewnetrznych regulacji firmy. Ciekawe jest to, ze wszyscy HRBP zauwa-
zyli, Ze sa to kwestie, ktére nawet nie powinny by¢ do nich zglaszane,
poniewaz tymi sprawami zajmuja sie pracownicy innych dziatéw. Prosby
o konsultacje w sprawie pracy calej grupy biznesowej zostaty zauwazone
ledwie przez 43% HRBP, a prosby o analizy wskaznikoéw HR zauwazyt
tylko jeden biznes partner. Wszyscy biznes partnerzy uwazaja, iz powinni
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udziela¢ informacji na temat wskaznikow HR. Co ciekawe, tylko trzech
z nich kontroluje wskazniki na biezaco. Jest to o tyle wazne, ze kontrola
indykatoréw moze mie¢ znaczny wpltyw na podejmowanie decyzji stra-
tegicznych i stanowic swego rodzaju karte przetargowa w rozmowach na
temat strategii z kierownikami. To, ze wskazniki HR odgrywaja w XTP
niewielka role, potwierdzaja réwniez wyniki badania menedzeréw. Ponad
60% z nich nigdy nie korzystato ze wskaznikéw do podejmowania decyzji,
nie wiedza takze, o jakie wskazniki moga prosi¢. Analiza wynikéw badania
jednoznacznie pokazuje, ze kierownicy oczekuja od HRBP prowadzenia
doraznych dziatan, takich jak spotkania z pracownikami czy wprowadza-
nie drobnych usprawnien w organizacji pracy.

Rysunek 1. Najwazniejsze zadania HRBP — zestawienie opinii menedzerow
oraz pracownikow dzialu BHR
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania.
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Znacznie rzadziej sq proszeni o realizacje zadan majacych wspo-
moc podejmowanie decyzji dlugoterminowych i nie zawsze sg proszeni
o uczestniczenie w strategicznych spotkaniach lideréw firmy. Az 84%
kierownikow uczestniczacych w badaniu nie wykorzystuje konsultacji
z HR biznes partnerami do uzyskania tego typu pomocy, z czego 26%
z nich twierdzi, ze udzielanie takiej pomocy w ogole nie jest rola HRBP. HR
biznes partnerzy zapytani z kolei o to, czy biora udziat w podejmowaniu
strategicznych decyzji dla grup, ktore wspieraja, odpowiedzieli, Ze raczej
nie (29%) lub Ze angazowani sa tylko wtedy, gdy sie o to upomna (43%).
Jedynie dwie osoby sposrdéd siedmiu (29%) odpowiedzialy, Ze raczej biorg
udzial w spotkaniach nt. strategii dziatania.

Przedstawiciele jedneji drugiej grupy zdaja sobie spraweg, ze niewiele da
skupianie si¢ na realizacji strategicznej funkcji HR bez satysfakcjonujacego
wykonania funkcji operacyjnej, ktora zaspokaja podstawowe potrzeby lide-
réw, niemniej problemem jest szczatkowe wykorzystywanie ich strategicz-
nej roli. To, co wg HRBP jest przeszkoda we wlasciwym realizowaniu tej
funkgji, to przede wszystkim brak zrozumienia funkcji wsréd menedzerow
(86% wskazato Ze jest to przeszkoda bardzo i raczej istotna). Wymieniano
takze: zbyt mata liczbe oséb w zespole (71% ocenito ten aspekt jako bardzo
istotny), zbyt duza iloé¢ przydzielonych obowiazkéw (71%) oraz bardzo
szybko zachodzace w firmie zmiany (57%). Poproszeni o wskazanie, jakie
dziatania zwigkszytyby efektywnos$¢ ich pracy, wszyscy HR biznes partne-
rzy na pierwszym miejscu wskazali zwigkszenie zrozumienia roli biznes
partneringu wsrdd biznesu oraz ustalanie priorytetow z miernikami ich
realizacji przez menedzeréw. Na drugim miejscu znalazlo si¢ zwigkszenie
liczby 0s6b w zespole oraz zatrudnianie bardziej doswiadczonych osob.
Swiadczy¢ to moze o dojrzatosci 0séb petniacych te funkcje i gotowosci
do ciagtego podnoszenia kompetencji, a w efekcie skutecznosci wiasnych
dziatan.

Zakonczenie

HR biznes partnering to rozwigzanie w obszarze personalnym, ktére ma
da¢ wsparcie kierownikom w zarzadzaniu projektami dtugoterminowymi.
W zwiazku z tym wydawatoby sie, ze obowiazki HR biznes partneréw
powinny by¢ dla menedzeréow klarowne. Zgodnie z idea wyodrebnienia
tej funkdji specjalisci ds. personalnych staja sie partnerami strategicznymi
woweczas, gdy biora udziat w ustalaniu strategii przedsiebiorstwa, kiedy
zadaja pytania pozwalajace przej$¢ od strategii do dzialania, a takze gdy
opracowuja praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi zgodne z ogdlna
strategia firmy [Ulrich, 2001, s. 41]. Niemniej jednak przeprowadzone bada-
nia pokazatly, ze w polskim oddziale XTP, pomimo kilkuletniej praktyki
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funkcjonowania, HRBP tej strategicznej roli nie petnia. Sami biznes part-
nerzy nie czuja, ze ich praca ma znaczacy wplyw na podejmowane przez
biznes dtugoterminowe decyzje, a i sami menedzerowie nie uwazaja HRBP
za wsparcie strategiczne. Jednym z wigkszych problemdéw w tej wspotpracy
jest brak swiadomosci kadry kierowniczej co do istoty istnienia tej funkcji
w firmie. Dlatego to, czego gtéwnie oczekuja od HRBP, to dorazne wspar-
cie w rozwigzywaniu aktualnych probleméw. Biorac jednak pod uwage
posiadane kompetencje i checi pracownikdéw dziatu, mozna stwierdzic,
ze funkcjonowanie w tym przedsigbiorstwie odrebnej funkcji HR biznes
partnera jest celowe, jednak wymaga wsparcia ze strony zarzadzajacych
firma co do wzrostu swiadomosci na temat celowosci jej istnienia oraz
korzysci, jakie taka Scista wspdtpraca moze przyniesé. Jednak obecna sytu-
acja rodzi watpliwosci czy, pomimo kilku lat funkcjonowania HR biznes
partneréw w X Technology Poland, realizowana funkcja, poza nazwa, jest
tak naprawde strategiczna? Czy wobec tego mozliwe jest w ogole pelnie-
nie roli rzeczywistego partnera biznesowego w tej firmie, z jej organizacja
pracy, sposobem zarzadzania czy kulturag organizacyjna, skoro przez kilka
lat funkcja HRBP nie wyewoluowata wyraznie w tym kierunku?
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Streszczenie

Rola ZZL w organizacjach nieustannie ewoluuje. Zaczeto na nowo definiowac
prace stuzb personalnych i ponownie doceniono specjalistyczna nature tej funkcji.
Wyrazem takiego podejscia jest utworzenie i doskonalenie w wielu firmach funkcji
HR jako strategicznego partnera biznesu. Stad celem artykutu jest przedstawienie,
jak ta stosunkowo nowa na polskim rynku funkgja jest realizowana w polskim
oddziale miedzynarodowego przedsiebiorstwa X Technology Poland (XTP),
jak te funkcje rozumieja pracownicy oraz jakie sg przeszkody w jej wdrazaniu
i rozwoju. W tym celu, za pomoca przygotowanych kwestionariuszy ankiety,
przeprowadzono badania, odrebnie wsréd wszystkich osob petniacych funkcje
HR biznes partnerow oraz wsrdd 30 kierownikéw korzystajacych w firmie XTP
z ich ustug. Analiza wynikow pozwolita na wskazanie kompetencji niezbednych
HRBP do wtasciwej realizacji tej funkcji, obszaréw wspotpracy z kierownikami
liniowymi oraz tych wymagajacych doskonalenia.

Stowa kluczowe
biznes partner, strategiczny partner biznesowy, stuzby personalne

Implementation of HR business partnering at X Technology Poland -
case study (Summary)

The role of HRM in organizations is constantly evolving. The work of per-
sonal services was redefined and the specialist nature of this function started
to get appreciated again. This approach is now being expressed by creating
and improving strategic HR business partner functions in many companies.
Therefore, the purpose of this article is to present how this relatively new
on the Polish market function is implemented in the Polish branch of the interna-
tional company, X Technology Poland (XTP), how this function is understood by
employees and what are the obstacles to its implementation and development.
For this purpose, with the usage of prepared questionnaires, there were surveys
conducted separately among all the employees acting as HR Business Partners
and 30 managers using their services at XTP. The analysis of the results allowed
to indicate competences which are necessary for HRBP to properly perform
the function, areas of cooperation with line managers and those requiring improve-
ment.

Keywords

business partner, strategic business partner, human resource services
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Andrzej Kaminski*

»Inteligentna fabryka” — nowe trendy w rozwoju
systemow informatycznych dla przemystu

Wstep

W artykule zostaly przedstawione koncepgja inteligentnej fabryki oraz
rozwiazania aplikacyjne zwigzane z zastosowaniem systemow cyber-
-fizycznych w przemysle. Celem pracy jest omoéwienie nowych trendow
w rozwoju systemow informatycznych wspomagajacych monitorowanie,
sterowanie i diagnostyke proceséw produkcyjnych. W ujeciu szczegdtowym
przedstawiono: wybrane inicjatywy zwiazane z wdrazaniem koncepcji
,Przemyst 4.0” w krajach Unii Europejskiej, strategiczne obszary informaty-
zadji przemystu, a takze kierunki prac badawczo-rozwojowych zwigzanych
z projektowaniem nowej generacji systemow cyber-fizycznych. Wskazano
réwniez potencjalne mozliwosci wykorzystania technologii systemoéw eks-
perckich oraz rozwigzan klasy Business Intelligence na potrzeby kompute-
rowego wspomagania procedur diagnostyki przemystowej. Sformutowano
misje, ramowe zatozenia funkcjonalne oraz perspektywiczne korzysci zwia-
zane z praktycznym zastosowaniem nowo opracowanego systemu w prze-
mysle. Program badan przemystowych, ktérego celem byto opracowanie
prototypu diagnostycznego systemu doradczego, zostat zrealizowany
w ramach projektu wspotfinansowanego z funduszy Unii Europejskiej
POIG.01.03.01-14-059/12.

1. ,,Przemyst 4.0” jako strategiczny program rozwoju
przedsiebiorstw produkcyjnych w Unii Europejskiej

Koncepgja ,Przemyst 4.0” oznacza nowe podejscie do produkgji, wspo-
maganej odtad inteligentnymi systemami informatycznymi w obsza-
rze planowania, monitorowania i kontroli proceséw technologicznych
i wytwdrezych oraz podejmowania decyzji na poziomie strategicznym,
taktycznym i operacyjnym. Prekursorem prac badawczych zwiazanych
z opracowaniem koncepgji metodycznej ,, Przemyst 4.0” jest Federalne Mini-
sterstwo Edukacji i Badant Naukowych w Niemczech. ZatoZenia progra-
mowe nowo opracowanej koncepgji stanowig integralny element ,,Nowe;j
strategii zaawansowanych technologii dla Niemiec” [The new High-Tech

* Dr inz., Kolegium Analiz Ekonomicznych, Instytut Informatyki i Gospodarki Cyfrowej,
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, al. Niepodleglosci 162, 02-554 Warszawa, andrzej.
kaminski@sgh.waw.pl
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Strategy..., 2014, s. 16], majacej na celu rozwdj niemieckiego przemystu
wytworczego poprzez kompleksowa robotyzacje, automatyzacje oraz kom-
puterowq integracje produkcji. Dokument ten byt rezultatem prac grupy
eksperckiej ztozonej z przedstawicieli nauki i przemystu. Strategia obejmuje
m.in. analize i oceng kondycji niemieckiej gospodarki, wyznacza kluczowe
kierunki rozwoju zwigzane z szeroko rozumianym zastosowaniem techno-
logii ICT, zawiera konkretne rekomendacje i zalecenia aplikacyjne, a takze
inicjuje kolejne przedsiewziecia badawczo-rozwojowe.

Przyktadowo, program horyzontalny ,,Agenda Cyber-Physical Sys-
tems” (2013-2025) obejmuje uruchomienie zintegrowanego programu
badan przemystowych zwigzanych z rozwojem nowej generacji sys-
temow cyber-fizycznych oraz ich praktycznym zastosowaniem w klu-
czowych obszarach gospodarki [Geisberger, Broy, 2012]. Celem tego
programu jest rozw0j systemow cyber-fizycznych w czterech strategicz-
nych sektorach: energetyka (inteligentne sieci elektro-energetyczne),
mobilnos¢ (sieci szerokopasmowe), zdrowie (telemedycyna), przemyst
(inteligentne fabryki).

Kontynuacje prac badawczo-rozwojowych w obszarze systemdw cyber-
-fizycznych stanowi projekt , CyProS Cyber-Phisical Production Systems”
[CyProS, 2018]. Celem projektu jest realizacja prac zwigzanych z projek-
towaniem i implementacja architektury referencyjnej systeméw cyber-
-fizycznych w obszarze produkgji i logistyki przemystowej. Pod pojeciem
architektury referencyjnej nalezy rozumie¢ architekture opracowana dla
okreslonej dziedziny zastosowan i stanowiaca szablon wielokrotnego
uzytku [Gabryelczyk, Lasek, 1999, s. 29-39]. Taka architektura ma czesto
ogolnikowy charakter ijest matryca, na podstawie ktorej konstruowane sg
rozwigzania architektoniczne dla indywidualnych zastosowan w przed-
sigbiorstwach przemystowych.

Projekt ten obejmuje nastepujace etapy prac badawczych:

1) opracowanie architektury i reprezentatywnego zbioru modutéw
funkcjonalnych systemu cyber-fizycznego na potrzeby praktycznego
zastosowania w obszarach produkgdji i logistyki;

2) opracowanie uniwersalnych platform, narzedzi, srodowisk
programistyczno-projektowych w celu tworzenia nowej generacji
cyber-fizycznych systeméw produkcyjnych;

3) opracowanie metodyki wdrozen tej kategorii systemdw w realnych
warunkach przemystowych oraz realizacja projektéw pilotazowych.

W Polsce pierwsza inicjatywa na rzecz wdrozenia koncepcji , Prze-
myst 4.0” jest uruchomienie strategicznego programu rzadowego , Plat-
forma Przemystu Przysztosci”. Celem tego przedsiewzigcia jest wsparcie
procesu transformacji cyfrowej polskiego przemystu. Do zadan nowego
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podmiotu bedzie nalezalo m.in. inicjowanie nowych przedsigwziec¢
badawczo-rozwojowych, wsparcie dla przysztych beneficjentow oraz
koordynacja dzialan wielu jednostek, w tym administracji publicznej,
instytutow naukowo-badawczych oraz przedsiebiorstw przemystowych
[Platforma Przemystu Przysztosci, 2018].

Widrozenie strategii , Przemyst 4.0” umozliwi efektywny wzrost produk-
tywnosci polskiej gospodarki. Z kolei biernos¢ wobec czwartej rewolugji
przemystowej moze spowodowac marginalizacje krajowego przemystu.
Tym samym prace badawczo-rozwojowe zwigzane z projektowaniem
rozwigzan informatycznych w ramach , Przemyst 4.0” nalezy traktowac
jako dzialania strategiczne w wymiarze regionalnym oraz w wymiarze
zintegrowanej gospodarki krajow Unii Europejskiej.

2. Koncepcja ,inteligentnej fabryki”

»Przemyst 4.0” zaklada szeroko rozumiang integracje, koordynacje
i wspotprace autonomicznych maszyn, robotéw oraz réznych klas i gene-
racji systemow transakcyjnych i analitycznych (rys. 1).

Rysunek 1. Obszary prac badawczych w perspektywie ,, Przemyst 4.0”

Systemy
cyberfizyczne

Produkcja Internet
addytywna rzeczy

Wirtualna PRZEMYSt Chmura
rzeczywistos¢ 4.0 obliczeniowa

Sztuczna Analityka
inteligencja predykcyjna

Big Data

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Do kluczowych kierunkéw prac badawczo-rozwojowych istotnych
w perspektywie , Przemyst 4.0” nalezy zaliczy¢: systemy cyber-fizyczne
(cyber-physical system), Internet rzeczy (IoT, Internet of Things), produk-
cje addytywna (additive manufacturing), systemy zarzadzania duzymi
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wolumenami danych przemystowych (Big-Data), systemy wirtualnej rze-
czywistosci (virtual reality), systemy sztucznej inteligencji (artificial intelli-
gence), technologie przetwarzania danych w chmurze obliczeniowej (cloud
computing), analityke predykcyjna (predictive analytics).

Fundamentem strategii ,Przemyst 4.0” jest tzw. inteligentna fabryka
(smart factory). Koncepcja inteligentnej fabryki obejmuje proces integracji
technicznych srodkow produkdji (tj. park maszynowy, linie produkcyjne,
infrastruktura przemystowa, srodki transportu) oraz systeméw cyber-
-fizycznych wspomagajacych procesy operacyjne i zarzadcze. Celem tych
dziatan jest uzyskanie petnej autonomicznosci operacji sterowania, moni-
torowania i kontroli produkcji w drodze bezposredniej wymiany danych
i komunikatow pomiedzy réznymi maszynami i robotami przemystowymi
oraz zastosowanie nowej generacji systemow informatycznych wykorzy-
stujacych rozwigzania sztucznej inteligencji. Zamierzonym efektem ekono-
micznym jest redukcja kosztéw przestojow technologicznych oraz wyzsza
elastycznosc¢ i adaptacyjnos¢ proceséw produkcyjnych w funkgji dynamicz-
nie zmieniajacych si¢ warunkow brzegowych oraz zlozonosci otoczenia
zewnetrznego. Rozwigzanie to umozliwi wspdétdziatanie kooperantéw
i partneréw przemystowych.

W perspektywie , Przemyst 4.0” przedsiebiorstwa przemystowe beda
ewoluowac w kierunku organizacji o strukturze rozproszonej. Podstawa
ich funkcjonowania bedzie wykorzystanie nowej generacji systemow
cyber-fizycznych.

W literaturze przedmiotu pojecie systemu cyber-fizycznego jest zto-
zone i wieloznaczne. Przykladowo, w pracy [Broy, 2010, s. 17] Autor
wskazuje, ze istotg systemu cyber-fizycznego jest kontrola tzw. proceséw
fizycznych w fabryce za pomoca sieci czujnikéw przemystowych, a takze
zdalne monitorowanie tych proceséw poprzez globalng sie¢ cyfrowa.
Z kolei w artykule [Kagermann i inni, 2013, s. 84] Autorzy podkreslaja,
ze system cyber-fizyczny umozliwia efektywna koordynacje czynnikow
i Srodkéw produkcji za pomoca systemdw informatycznych, a takze — co
wazniejsze — praktycznie nieograniczony dostep do rozproszonych danych
przemystowych.

W odniesieniu do przemystu system cyber-fizyczny mozna postrzegac
jako rozwigzanie integrujace systemy sterowania maszynami, urzadze-
niami i robotami oraz inteligentne systemy informatyczne wspomagajace
funkcje operacyjne i zarzadcze. System cyber-fizyczny mozna tez rozpa-
trywac jako rozwiazanie integrujace komponenty fizyczne, komponenty
logiczne oraz sieci partnerow przemystowych (rys. 2).
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Rysunek 2. System cyber-fizyczny w perspektywie , Przemyst 4.0”

integracja Siecj
pa nNerdw
Drzemysiowych

SYSTEM
CYBER-FIZYCZNY

integ racja
OmPonerftcw
|°Qlcznych

integ racjg
KOMpoNentsy
fizycznyen

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Podstawa funkcjonowania systemu cyber-fizycznego jest proces ciaglej
detekgji i lokalizacji sygnatéw pochodzacych z sieci czujnikéw przemysto-
wych. Proces sterowania odbywa sie z kolei poprzez automatyczne urucha-
mianie odpowiednich operacji technologicznych, za pomocg powigzanych
siftownikow elektrycznych, pneumatycznych, hydraulicznych (integracja
komponentow fizycznych).

Realizacja proceséw technologicznych i wytwdrczych bedzie nadzo-
rowana za pomoca nowej generagcji specjalistycznych systemow informa-
tycznych (integracja komponentoéw logicznych). Systemy te, oprocz funk-
cjonalnosci w obszarze wspomagania typowych operacji transakcyjnych,
beda wyposazone w inteligentne moduty wspomagajace podejmowanie
decyzji w oparciu o bazy wiedzy eksperckiej, a takze funkcje prognostyczne
(techniki uczenia maszynowego).

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze obecnie stosowane zintegrowane systemy
informatyczne klasy MRP/ERP zostaty opracowane na potrzeby kompute-
rowego wspomagania procesOw gospodarczych w obszarze pojedynczego
przedsiebiorstwa. Natomiast zgodnie z paradygmatem koncepcji ,Prze-
myst 4.0” systemy cyber-fizyczne beda funkcjonowaé w srodowisku wir-
tualnym i rozproszonym, co umozliwi wspoétdziatanie grupy niezaleznych
przedsiebiorstw partnerskich zintegrowanych w procesie wytwdrczym
(integracja sieci partneréw przemystowych).

Systemy cyber-fizyczne cechuje: interoperacyjnos¢ (wspoldziatanie
na réznych, wzajemnie niekompatybilnych platformach), inteligencja
(wykorzystanie metod, technik i narzedzi sztucznej inteligencji), autono-
miczno$¢ (automatyzacja proceséw sterownia z wykorzystaniem heury-
styk, regut decyzyjnych i technik uczenia maszynowego), elastycznos¢



118 Andrzej Kaminski

(parametryzacja funkcjonalna sterownikéw, protokotow i pakietow opro-
gramowania aplikacyjnego), otwartos¢ (wymiana danych pomiedzy roz-
nymi, wzajemnie niekompatybilnymi systemami automatyki przemy-
stowej, robotami oraz aplikacjami komputerowymi, tworzacymi ztoZony
ekosystem produkcyjny).

Immanentnym elementem koncepgji inteligentnej fabryki jest pojecie
~przemystowego Internetu rzeczy” (Industrial Internet of Things). Mianem
,Internet rzeczy” okreslane jest polaczenie obiektéw fizycznych (rzeczy)
z ich wirtualna reprezentacja w globalnej sieci komputerowej (Internet).
Automatyczna identyfikacja obiektow fizycznych w sieci odbywa sie
z wykorzystaniem technologii RFID. Za pomoca czujnikéw i sensorow
mozliwa jest automatyczna detekcja stanu urzadzenia, biezacy odczyt
parametrow technologicznych, przekazanie sygnatéw sterowniczych oraz
wymiana komunikatéw i wspdtpraca z innymi urzadzeniami powigzanymi
za pomoca sieci bezprzewodowych [Atzori i inni, 2010, s. 2787-2805; Ver-
mesan, Friess, 2014, s. 11-15; Wortmann, Fluchter, 2015, s. 222-223]. Pojecie
~przemystowego Internetu rzeczy” odnosi si¢ do polaczenia fizycznych ele-
mentoéw systemow produkcyjnych (maszyn, urzadzen, stanowisk pracy) na
potrzeby realizacji ztozonych proceséw technologicznych i wytwoérczych
[Gilchriost, 2016, s. 87]. Kluczowq innowacja tej kategorii rozwigzan jest
tworzenie wirtualnych systeméw produkcyjnych. Systemy te nie posiadaja
sformalizowanej topologii potaczen sieciowych. Przeciwnie, w funkgji
realizacji biezacych zlecen,, dostepnosci zasobéw wytwdrczych oraz pla-
nowanego i rzeczywistego obcigzenia maszyn technologicznych tworzone
sq pule dynamicznych polaczenn pomiedzy poszczegolnymi elementami
systemu produkcyjnego.

Rozwigzania aplikacyjne bazujace na koncepgji , przemystowego Inter-
netu rzeczy” moga znalez¢ praktyczne zastosowania w procesie inteli-
gentnej diagnostyki obrabiarek. W trakcie normalnej eksploatacji maszyny
poziom drgan mechanicznych moze przekroczy¢ dopuszczalne, bezpieczne
wartosci normatywne, np. z powodu niewywazenia, niewspotosiowosci lub
rezonansow (zalecane wartosci graniczne naprezen wywotywanych przez
drgania okreslone sa w normach ISO 10816 oraz ISO 14694). Wzrost ampli-
tudy drgan ma niekorzystny wplyw na stan techniczny obrabiarki i skraca
jej zywotnos¢. Inteligentna diagnostyka poziomu drgan obrabiarki moze
by¢ przeprowadzona za pomoca pakietu System Efector Octavis [Holub,
Hammer, 2017, s. 2095-2097]. Pakiet ten umozliwia wczesne wykrywanie
powstatych uszkodzen, a tym samym eliminacje (znaczne ograniczenie)
awarii oraz redukcje kosztow przestojow i prac remontowo-naprawczych.
W ujeciu szczegdtowym system czujnikdw przemystowych montowany
jest na obudowie wrzeciona maszyny. Dane z czujnikéw poddawane sa
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biezacej analizie, sygnalizowane sa wszelkie anomalie i przekroczenia
dopuszczalnego poziomu drgan, mozliwa jest rOwniez transmisja danych
do systemOw nadzorujacych prace automatyki przemystowej. W dalszej
perspektywie mozna rozwazy¢ opracowanie inteligentnego systemu ste-
rowania, ktory na podstawie zaimplementowanych regut decyzyjnych
automatycznie korygowalby parametry pracy grupy obrabiarek powia-
zanych w procesie wytworczym. Niewatpliwe wdrozenie tej kategorii
rozwigzan bezposrednio przetozy si¢ na poprawe dostepnosci obrabiarek,
usprawni realizacje procesow produkcyjnych, a takze zredukuje liczbe
awarii, napraw oraz kosztow serwisu i czesci zamiennych.

Konkludujac powyzsze rozwazania, prace badawczo-rozwojowe zwia-
zane z opracowaniem koncepcji inteligentnej fabryki cechuje innowacyjnos¢
oraz interdyscyplinarnos¢, co stwarza szerokie spektrum do wspotpracy
krajowych i miedzynarodowych przedsigbiorstw przemystowych oraz
osrodkéw akademickich.

2. Inteligentna diagnostyka procesow przemystowych

Koncepcja budowy inteligentnej fabryki za pomoca nowej generacji
systemow cyber-fizycznych obejmuje réwniez informatyzacje procedur
diagnostyki przemystowej.

Misje zintegrowanego systemu wspomagajacego procedury diagnostyki
przemystowej stanowi wielokryterialna analiza i ocena procesow produk-
cyjnych i srodowiskowych, w szczegdlnosci maszyn, urzadzen i stanowisk
pracy. Projekt zostal zrealizowany w ramach programu badan przemysto-
wych POIG.01.03.01-14-059/12, ktory zostal dofinansowany z funduszy
Unii Europejskiej.

W ramach projektu zostaty opracowane wielokryterialne modele infor-
macyjno-decyzyjne na potrzeby analizy ryzyk zawodowych, psychofizycz-
nych obcigzen zwigzanych z wykonywana praca, czynnikéw srodowisko-
wych. Celem prac badawczych byto opracowanie rozwiazan analitycznych
wspomagajacych szacowanie kosztow przestojow zwiazanych z wypad-
kowoscia i absencja chorobowa, kosztow wyptaconych odszkodowan oraz
kosztow leczenia dolegliwosci i chordb zawodowych. Zastosowanie tech-
nologii Business Intelligence umozliwilo wielokryterialng analize zdarzen
gospodarczych w odniesieniu do zakltadu, wydzialu, linii technologicznej,
czy tez grupy stanowisk pracy. Uzyskanie miarodajnych zestawien i staty-
styk jest mozliwe za pomoca komputerowej ewidencji proceséw produk-
cyjnych, proceséw pracy, a takze proceséw zwiazanych z bezpieczenstwem
oraz materialnym srodowiskiem pracy. Efektywne wykorzystanie tech-
nologii Business Intelligence umozliwito wielokryterialng analize danych
faktograficznych zwigzanych z rzeczywistym obcigzeniem pracownikéw
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w procesach pracy z uwzglednieniem uciazliwos$ci, zagrozen wypadko-
wych oraz czynnikdéw potencjalnie niebezpiecznych i szkodliwych.

Komputerowe wspomaganie procedur tzw. inteligentnej diagnozy
stwarza mozliwos¢ praktycznego zastosowania technologii systemow
eksperckich. Systemy te moga zosta¢ efektywnie wykorzystane w prze-
mysle, np. w procesie analizy i oceny ryzyka zawodowego. Zgodnie
z art. 226 Kodeksu pracy kazdy pracodawca jest zobowigzany prze-
prowadzi¢ analize i ocene ryzyk zawodowych. Podstawowe zasady
przeprowadzania oceny ryzyka zawodowego znajduja si¢ w normie
PN-N-18002:2011 ,,Systemy zarzadzania bezpieczeristwem i higieng pracy”.
Jednakze dokument ten nie zawiera procedur postepowania, a jedynie
ramowe zalecenia i wytyczne. Krajowe przedsigebiorstwa dysponuja ograni-
czonymi srodkami na zlecanie kosztownych opinii i raportéw doradczych.
Istnieje zatem realne zapotrzebowanie rynku na wdrazanie rozwigzan
informatyczno-decyzyjnych wspomagajacych procesy diagnostyczne.

W ramach projektu zostaty przeprowadzone badania przemystowe
zwigzane z identyfikacja, formalizacjq i kodyfikacja zbioru czynnikéw
diagnostycznych, opracowane zostaty bazy wiedzy z zakresu organizacji
produkgji, bezpieczenstwa pracy i eksploatacji maszyn, ergonomii prze-
mystowej, a takze mechanizm wnioskowania heurystycznego i zbior regut
decyzyjnych.

Do podstawowych korzysci z wdrozenia zintegrowanego systemu
wspomagajacego procedury diagnostyki przemystowej mozna zaliczy¢:
korzysci organizacyjne (zmniejszenie liczby wypadkdéw i urazow przy
pracy, wzrost wydajnosci pracy, identyfikacja zagrozen i szybkie przeciw-
dziatanie tym zagrozeniom w przyszlosci), a takze korzysci ekonomiczne
(ograniczenie kosztéw zwigzanych z przestojami, wypadkami, chorobami
zawodowymi oraz wyplata potencjalnych odszkodowan, swiadczen, kar
umownych, zmniejszenie kosztéw pracy, preferencje w pozyskiwaniu
dotacji na inwestycje i modernizacje).

Zakonczenie

Podstawg funkcjonowania inteligentnej fabryki bedzie wykorzystanie
nowej generacji systemow cyber-fizycznych. Systemy te beda projektowane
w architekturze rozproszonej (distributed systems), cechowac je bedzie: inter-
operacyjnos¢, inteligencja, autonomicznos¢, elastyczno$c oraz otwartosc.
Systemy te wykorzystywac bedq metody i techniki sztucznej inteligencji
zardwno na potrzeby realizacji biezacych operacji sterowania, monitorowa-
nia i kontroli produkgdji, jak réwniez na potrzeby wielokryterialnej analizy
danych historycznych, symulagji i prognozowania.



,Inteligentna fabryka” — nowe trendy... 121

Realizacja prac badawczo-rozwojowych dotyczacych projektowania roz-
wiazan aplikacyjnych wspierajacych funkcjonowanie inteligentnej fabryki
wpisuje si¢ w programy horyzontalne Unii Europejskiej, a w szczegélnosci
w strategie rozwoju koncepgji ,, Przemyst 4.0” w Polsce i w Niemczech.
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Streszczenie

Wyznacznikiem koncepgji inteligentnej fabryki jest informatyczne wsparcie
procesdw technologicznych, wytwoérczych i srodowiskowych na poziomie
operacyjnym i zarzadczym. W czesci teoretycznej artykutu omoéwiono wybrane
elementy strategii , Przemyst 4.0”, a takze wskazano perspektywiczne mozliwosci
zastosowania nowej generacji systemow cyber-fizycznych w przedsigbiorstwie
produkcyjnym. Czes¢ empiryczna pracy obejmuje analize mozliwosci kompute-
rowego wspomagania procedur diagnostyki przemystowej za pomoca narzedzi
przemystowego Internetu rzeczy oraz inteligentnych systemow doradczych.

Stowa kluczowe
Przemyst 4.0, inteligentna fabryka, systemy cyber-fizyczne
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»Intelligent Factory” — new trends in development information
systems for industry (Summary)

The determinant of the concept of an intelligent factory is the computer support
of technological, manufacturing and environmental processes at the operational
and management level. The theoretical part of the article discusses selected ele-
ments of the , Industry 4.0” strategy, and also indicates the prospective possibilities
of using the new generation of cyber-physical systems in a production enterprise.
The empirical part of the work includes the analysis of the possibilities of com-
puter-assisted industrial diagnostics procedures using the Industrial Internet of
Things tools and intelligent advisory systems.

Keywords
Industry 4.0, intelligent factory, cyber-physical systems
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Metodyka oceny proinnowacyjnosci kultury
organizacyjnej na przykladzie malego
przedsiebiorstwa

Wstep

Kluczowaq kwestig decydujaca o przetrwaniu i sukcesie na globalnym
rynku jest zdolno$¢ przedsigbiorstwa do systemowego tworzenia i wdra-
zania innowacji. W obecnych czasach innowacja postrzegana jest jako
potencjalne zrédto osiggania sukcesu organizacji. Nie oznacza to jedynie
kreowania nowych, uzytecznych z punktu widzenia organizacji pomy-
stow, ale tez implementacje tych pomystow w celu rozwoju produktéw,
ustug, proceséw czy nowych sposobéw pracy. Tworzeniu i utrzymywaniu
takiego srodowiska w organizacji niewatpliwie bedzie sprzyjac jej kultura.
Warunki, w ktérych funkcjonuja przedsigbiorstwa, wymuszaja koniecznos¢
tworzenia programow ciagtej zmiany kultury organizacyjnej, co oznacza
ksztattowanie kultury organizacyjnej inicjujacej zmiany. Przeprowadzenie
zmian w systemie warto$ci pracownikdéw jest jednak procesem diugotrwa-
lymitrudnym, dlatego powinno sprowadzac si¢ do ciagtego ksztattowania
przez kadre menedzerska postaw sprzyjajacych takim zmianom. Przed-
sigbiorstwo, ktére rozumie swa kulture, moze wykorzystac te wiedze jako
zrddlo strategicznej przewagi.

Celem artykutu jest prezentacja wynikow badan dotyczacych oceny
kultury organizacyjnej pod katem jej proinnowacyjnosci. Badania przepro-
wadzono w matym przedsigbiorstwie doradztwa personalnego w Gdan-
sku. Proces badania zrealizowano w trzech etapach. W pierwszym etapie
na podstawie badan ankietowych dokonano diagnozy kultury organiza-
cyjnej. Kolejny etap badan polegal na zdefiniowaniu kultury pozadanej
w badanym podmiocie gospodarczym, ze wzgledu na realizowana przez
niego strategie. Najpierw okreslono deklarowana strategie badanej firmy,
a nastepnie typ kultury pozadanej — umozliwiajacy wlasciwag realizacje
strategii. Konicowy etap badan polegal na wskazaniu kierunkéw i obszarow
zmian w obecnej kulturze organizacyjnej.

* Dr, Instytut Organizacji i Zarzadzania, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski,
ul. Armii Krajowej, 81-824 Sopot, s.kania@ug.edu.pl
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Opracowanie sktada si¢ z dwdch czeséci. W pierwszej przedstawiono
narzedzia i metodyke badan. Druga czes$¢ zawiera prezentacje wynikow
badan i wskazania kierunkow i obszaréw zmian w obecnej kulturze.

1. Metodyka badania proinnowacyjnosci kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna jest ciagle rzeczywistoscia do wyjasnienia [por.
Sikorski, 2006, s. 2]. Na ztozonos$¢ problemu wskazuje tez Sutkowski [2012,
s. 48]. Przedstawia on prdbe systematyzacji pojecia , kultura” i wyrdznia
sze$¢ podejs¢ (enumeratywne, historyczne, normatywne, psychologiczne,
strukturalne, genetyczne). Kazde z nich zwraca uwage na inne aspekty
definiowanego zjawiska. Ponadto niektdre (wezsze) podejscia do kultury
ograniczajq ja do elementéw niematerialnych, inne (szersze) — uwzgled-
niaja takze jej elementy materialne [Kostera, 2003, s. 32-33]. Kultura ma
charakter wieloptaszczyznowy, odnosi si¢ do wielu sfer Zycia. Ma tez cha-
rakter wielopoziomowy, bowiem obejmuje rézny zasieg rozpatrywanego
zjawiska. Problem ten rozwija Hofstede w swojej piramidzie ludzkiego
,zaprogramowania umystu” [2000, s. 40], obrazujac tréjpoziomowos¢
owego ,,zaprogramowania”.

Kultura organizacyjna i wartosci sg jednym z czterech — obok zachowan
przywodczych, zarzadzania procesami, ludzi i umiejetnosci — kluczowych
obszarow dla efektywnego wdrazania innowacji. Kultura organizacyjna
zorientowana na upowszechnianie zachowan wspierajacych innowacyj-
nosc¢ organizacji jest zrédtem norm, wartosci, sposobéw postepowania
i myslenia, ktore beda wspomagaly proces tworzenia innowacji. Tym
samym kultura wspiera dzialania jednostki przedsigebiorczej kreujacej
zmiany wewnetrzne — uwidocznione w procesach przedsigbiorczych —oraz
zewnetrzne — prowadzace do poprawy efektywnosci i rozwoju otoczenia,
w ktorym dziata. Zmiany te zgodnie z podejSciem schumpeterowskim sa
odzwierciedlone w innowagji. Tak rozumiana kultura organizacyjna jest
utozsamiana z kulturg innowacyjnosci [Korpysa, 2014].

Na kulture innowacji sktadaja sie: motywacja innowacyjna, kompeten-
cje innowacyjne, zachowania w sytuacji innowacyjnej, a takze styl i jakos¢
zarzadzania decydujace o klimacie dla innowagji. Kultura innowacyjna
to sposob myslenia i postepowania, ktéry tworzy, rozwija i wprowadza
W organizacji wartosci i postawy wspierajace proces akceptacji zmian
dotyczacych poprawy funkcjonowania i efektywnosci firmy, nawet jesli
takie zmiany moga oznaczac konflikt z konwencjonalnymi i tradycyjnymi
zachowaniami. W budowaniu kultury innowacyjnosci niezbedne sa: zdol-
nos¢ menedzeréw do podejmowania ryzyka, stymulowanie kreatywnosci,
wspotudziat wszystkich pracownikéw w budowaniu kultury zorientowa-
nej na innowacje, wspotodpowiedzialno$¢ menedzeréw i pracownikéw
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za podejmowane dzialania, umozliwienie pracownikom rozwijania zain-
teresowan i wykorzystywania ich unikalnych talentoéw. Badania kultury
organizacyjnej dotycza najczesciej norm i wartosci kulturowych, a wiec
tego, jakie warto$ci dominujg w organizacji, jakie sq ich Zrddta, jakie jest ich
oddziatywanie na organizacje. Kultura moze sprzyjac¢ procesom innowa-
cyjnym, pomagajac organizacji efektywnie odpowiadac na r6zne zmiany,
moze tez silnie opierac si¢ zmianom.

Dla potrzeb prezentowanej metody kultura organizacyjna rozumiana
bedzie jako zbidr symboli, wartosci, norm postepowania pracownikdéw,
ksztattowanych przez postawy i zachowanie kierownictwa. Przenika ona
zarowno proces formulowania strategii, jak i proces jej realizacji. Organi-
zacja, ktora rozumie swa kulture, moze wykorzystac te wiedze jako Zrodto
strategicznej sity.

Zaprezentowane w artykule badania przeprowadzono w Grupie Pro-
gres — gdanskiej firmie zajmujacej sie¢ doradztwem personalnym.

Procedure diagnozowania kultury organizacyjnej w kontekscie reali-
zowanej strategii przedstawiono na rysunku 1. Model powstat w oparciu
o literature przedmiotu oraz przemys$lenia autora niniejszego opracowania.

Rysunek 1. Procedura postepowania badawczego

Wizyta w badanym podmiocie
gospodarczym
Wywiad nieskategoryzowany
Analiza dokumentacji

Badania kwestionariuszem
K.S. Camerona i R.E. Quinna

v

Model obecnej i pozadanej kultury
organizacyjnej
Y ¢

Kultura Proponowane
o pozadana kierunki
Oslgzierilile _ | umozliwiajaca _| Identyfikacja _ i obszary
& realizacje | luki kulturowej g zmian
badanej firmy wlasciwej w kulturze
strategii organizacyjnej

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W wyniku przeprowadzonych badan ustalony zostat profil wiodacych
wartosci kulturowych badanych respondentéw. Kolejny etap badan polegat
na zdefiniowaniu kultury pozadanej ze wzgledu na realizowang strategie.
Najpierw okreslono, na podstawie analizy dokumentacji i rozmow z kadra
zarzadzajaca, deklarowang strategie, a nastepnie typ kultury pozadanej,
umozliwiajacy wlasciwa realizacje strategii.
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1.2. Diagnoza realizowanej strategii badanej organizacji

Mozliwos¢ realizowania przyjetej strategii organizadji jest silnie zwia-
zana z istniejaca w firmie kulturg organizacyjna i ich wzajemnymi rela-
gjami. Otéz w krotkim horyzoncie czasu kultura stanowi zmienna nieza-
lezna, determinujaca strategie. Natomiast w dluzszym przedziale czasu
kulture powinno sie¢ dostosowywac¢ do wymogow przyijetej strategii. Stad
pierwszym etapem realizowanych badan byla diagnoza przyjetej strate-
gii. Zrealizowano go z wykorzystaniem analizy dokumentacji i wywiadu
skategoryzowanego.

Strategia organizacji jest pojeciem niejednoznacznym i réznie interpre-
towanym w literaturze przedmiotu. Sposréd wielu definicji strategii naj-
bardziej racjonalna i oddajaca rzeczywistos¢ wydaje sie by¢ ta okreslajaca
strategie jako srodki wykorzystywane przez organizacje dla osiagniecia
celu [Zakrzewska-Bielawska, 2014, s. 9]. Literatura proponuje rézne podej-
$cia przy budowie strategii: planistyczne, ewolucyjne, pozycjonowania,
zasobowe i hybrydowe [m.in. Listwan, Stor, 2008, s. 23-24; Obtoj, 2007,
s. 60-198]. Dla potrzeb niniejszego opracowania przyjeto podejscie hybry-
dowe. Warto bowiem potaczy¢ dazenie do utrzymania dotychczasowej lub
zdobycia ztozonej pozycji rynkowej ze stworzeniem niezbednych mozli-
wosci zasobowych. W literaturze przedmiotu traktuje si¢ zasoby ludzkie,
w tym kulture organizacyjna, jako istotny zaséb w budowie pozycji ryn-
kowej. W tym miejscu nalezy podkresli¢ fakt, Ze miedzy zamierzeniami
organizacji i zasobami musi istnie¢ dynamiczne napiecie, czyli dynamic fit
[Obtdj, 2001, s. 38].

Sposrod wielu mozliwych typologii strategii w prezentowanej metodzie
jako kryterium wybrano ,stosunek do rozwoju”. Pozwala on wyrdznic¢
dwie skrajne odmiany strategii — perfekcyjna i kreatywna. Pierwsza z nich
zaktada kontynuowanie dotychczasowej dziatalnosci przy zatozeniu cia-
glego jej doskonalenia. Organizacja widziana jest w sposob autonomiczny,
bez koniecznosci reagowania na sygnaly z otoczenia. Natomiast strategia
kreatywna oznacza monitorowanie otoczenia i poszukiwanie szans na suk-
ces w opracowywaniu i wdrazaniu nowych, wyprzedzajacych konkurencje
rozwiazan. Opisywane narzedzie badawcze ma postac ujeta w tablicy 1.
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Tablica 1. Klasyfikacja strategii
Poziom warto$ci poszczegdlnych
wymiaréow
1 2 3 4 5
. Y Y
Wymiary Z o © o < = Ocena
. © S =K c c S c .
strategii z 5 = = g z 3 parametrow
o < o ® o
3 2 ~ H 2 < 2
SO & = 5 S
g5 | & Z 5 | 88
T & ~ N4 o
N N
1. Oczekiwania |Pelna Stat zmiennos¢
klientéw standaryzacja wyrobow lub
i powtarzalnos¢ ustugi
produktu
2. Przyjeta Lider kosztowy Lider marki
strategia
konkurencji
3. Przedmiot Praca miesni, Praca umystu,
sprzedazy wykorzystane pomyst
srodki i koncepcja jako
i przedmioty efekt
pracy
4. Reakcja na Proba Proba zdobycia
trudna sytuacje |sprzedania dla klienta tego,

klientowi tego,
co organizacja

czego oczekuje

aktualnie
posiada
5. Stosunek do Intruz Klient
klienta przysparzajacy to faktyczny
probleméw pracodawca
pracownikéw
firmy

Srednia

Zrédto: Opracowanie wiasne.

1.3. Badania ankietowe

Na potrzeby prowadzonych badan empirycznych wykorzystano kwe-
stionariusz do oceny kultury organizacyjnej OCAI (Organizational Cul-
ture Assessment Instrument). Narzedzie to pozwala na okreslenie ogdlnego
profilu kultury organizacyjnej, jak réwniez jej szesciu wymiarow tresci,
zawartych w modelu wartosci konkurujacych. Autorzy kwestionariusza
zaproponowali dwa wymiary (elastycznosc i swoboda dziatania versus sta-
bilnos¢ i kontrola oraz orientacja na sprawy wewnetrzne versus orientacja
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na sprawy zewnetrzne). Na ich podstawie wyrdznili cztery typy kultur:
hierarchii, rynku, klanu i adhokracji [Cameron, Quinn, 2003, s. 139].

Zaproponowana przez autorow kwestionariusza OCAI ocene kultury
organizacyjnej mierzong na skali ipsatywnej autor niniejszego opracowania
zamienil na alternatywna pieciopunktowgq skale R. Likerta, ktéra postu-
zyta do oceny rzeczywistego uksztaltowania poszczegdlnych parametréw
kultury organizacyjnej (1 — bardzo stabilna, 2 — stabilna, 3 — neutralna,
4 — elastyczna, 5 — bardzo elastyczna) (rys. 2). Zabiegu takiego dokonano
ze wzgledu na koniecznos¢ poréwnania spdjnosci realizowanej przez orga-
nizacje strategii z kulturg organizacyjna, bowiem oceny rzeczywistego
uksztaltowania poszczegdlnych parametrow realizowanej przez orga-
nizacje strategii dokonuje si¢ na pigciopunktowej skali Likerta (1 — zde-
cydowanie perfekcyjna, 2 — perfekcyjna, 3 — neutralna, 4 — kreatywna,
5—zdecydowanie kreatywna). Uksztaltowany w taki sposdb opis uzasadnia
porownywalnosc¢ stopnia kreatywnosci realizowanej strategii z elastycz-
noscig kultury organizacyjnej. Opis poszczegolnych parametréw strategii
jest adekwatny do opisu parametréw oceny kultury organizacyjnej.

Rysunek 2. Uksztaltowanie poszczeg6lnych parametréw kultury
organizacyjnej na skali Likerta'

Klan (31-50) i | Adhokracja(31-50) |
° Bardzo elastyczna Bardzo elastyczna o
| orientacja wewnetrzna 50 50 | orientacjazewngtrzna |
; Klan (11-30) / Adhokracja (11-30)
° Elastyczna 30 e . Ela.styczna o
i orientacjawewnetrzna N 30 orientacjazewnetrzna

i - ) y X

i Klan (1-10) 1 Adhokracja (1-10)

(3 Neutralna > N Ngutralna 3

" orientacja wewnetrzna : orientacjazewnetrzna :
i | L
Hierarchia (1-10) e Rynek (1-10)

L > Neutralna A Neutralna ©

i orientacjawewnetrzna | AN | orientacja zewnetrzna

Hierarchia (11-30) P , | Rynek(11-30)
Stabilna /30 30 § Stabilna

i orientacjawewnetrzna ' orientacjazewngtrzna

Hierarchia (31-50) 50 Rynek (31-50)
° Bardzo stabilna Bardzo stabilna °
| orientacjawewnetrzna ! orientacjazewngtrzna

Zrédto: Opracowanie wlasne.

! Wartosci identyfikujace poszczegolne typy kultury organizacyjnej przypisano zaréwno

na wymiarze elastyczno$¢ i swoboda dziatania versus stabilnos¢ i kontrola oraz orientacja
na sprawy wewnetrzne versus orientacja na sprawy zewnetrzne.
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2. Prezentacja wynikow badan i ich interpretacja

Grupa Progres to firma z polskim kapitatem, ktéra wspiera przedsie-
biorstwa na terenie catej Polski, oferujac nowoczesne ustugi HR. Firma
specjalizuje si¢ w pracy tymczasowej, rekrutacjach statych, doradztwie
biznesowym i szkoleniach oraz w optymalizacji procesow HR-owych.
Eksperci Grupy Progres dziataja w ponad 20 oddziatach na terenie Polski
i Ukrainy. Rocznie rekrutuja do pracy okoto 20 tysiecy osob. Firma funkgcjo-
nuje na bardzo konkurencyjnym rynku, czego swiadomy jest zarzad, umie-
jetnie monitorujac otoczenie. Sprostanie istniejacej konkurencji, gtownie na
polskim rynku, wymaga od przedstawicieli organizacji dbania o ciagly jej
rozwoj, tworzenia nowych technologii i szkolenia pracownikow. Wtasci-
ciele firmy przywigzuja duza wage do kultury organizacyjnej, sq otwarci
na rozmowy i zainteresowani badaniami. Powyzsze stanowi powody, dla
ktorych do badania wybrana te organizacje.

Badanie przeprowadzono w okresie od lutego do marca 2018 r. i obejmo-
wato ono wszystkich pracownikéw siedziby firmy w Gdansku (22 osoby).
Uczestnikow badania podzielono na dwie grupy. Pierwsza grupe stanowili
cztonkowie zarzadu — prezes i wiceprezes. Natomiast uczestnikami drugiej
grupy byli wszyscy pracownicy w siedzibie firmy — 20 oséb. Wyodrebnione
grupy pracownikow potraktowano jako oddzielne populacje. Wérdd pra-
cownikow przeprowadzono badanie kultury organizacyjnej — aktualnej
i pozadanej, natomiast wérdd oséb zarzadzajacych dodatkowo przepro-
wadzono badanie stopnia kreatywnosci realizowanej strategii.

Przeprowadzona analiza wynikow dotyczyta diagnozy stanu aktual-
nego i pozadanego kultury organizacyjnej oraz ich poréwnania, jak rowniez
diagnozy kultury dominujacej i kierunkéw pozadanych zmian. Pierwszym
etapem analizy bylo okreslenie postrzeganego przez respondentéw stanu
istniejacego kultury organizacyjnej. Analiza prowadzona byta oddzielnie
dla zarzadu i dla pracownikow (tab. 2 i rys. 3).

Tablica 2. Analiza poréwnawcza wynikéw badan kwestionariuszem OCAI

Pracownicy Zarzad
Kultura aktualna | Kultura oczekiwana | Kultura aktualna | Kultura oczekiwana
Rynek (40,7) Klan (25,8) Hierarchia (40,7) | Adhokracja (25,8)
Bardzo stabilna |Elastyczna, Bardzo stabilna |Elastyczna
orientacja orientacja orientacja orientacja
zewnetrzna wewnetrzna wewnetrzna zewnetrzna
Hierarchia (25,9) | Adhokracja (25,8) Rynek (25,9) Klan (26,5)
Stabilna Elastyczna Bardzo stabilna | Elastyczna
orientacja orientacja orientacja orientacja
wewnetrzna zewnetrzna zewnetrzna wewnetrzna

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Rysunek 3. Graficzna prezentacja usrednionego profilu kultury
organizacyjnej pracownikow i cztonkéw zarzadu Grupy Progres
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Analiza danych dotyczacych aktualnej sytuacji wéréd pracownikow
badanej firmy pokazuje, Ze najczesciej wskazywano na kulture rynku (40,7)
i hierarchii (25,9). Najbardziej oczekiwana kultura jest kultura klanu (25,8)
i kultura adhokracji (25,8). Wyniki te sg rozbiezne ze wskazaniami zarzadu,
gdzie najczesciej wskazywano kulture hierarchii (40,7) i kulture rynku
(25,9), ktéra ma identyczna site oddziatywania (25,9) jak kultura hierarchii
wsérod badanych pracownikow. Natomiast najbardziej oczekiwana przez
zarzad firmy jest kultura adhokragji (25,8) i klanu (26,5).

Dokonana analiza pod katem kierunku oczekiwanych zmian w oby-
dwu grupach respondentéw pokazuje, iz zaréwno zarzad, jak i pracow-
nicy wykazuja podobne tendencje, a mianowicie przesunigcia w kierunku
kultury klanu i adhokracji. Poréwnujac oba profile stanu pozadanego,
wida¢, ze w opinii pracownikdéw najistotniejsza zmiana powinna dotyczy¢
uelastycznienia badanej firmy. Poprzez ostabienie nastawienia na sprawy
wewnetrzne oraz stabilno$¢ i kontrole na rzecz wzmocnienia orientacji na
otoczenie oraz elastyczno$¢ i swobode dziatania. Okreslenie sity natezenia
kultury adhokragji i kultury klanu jest identyczne w zarzadzie jak i u pra-
cownikow (25,81 25,8 adhokracja — zarzad), (26,51 26,5 klan — pracownicy)
Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze zarowno wedtug zarzadu, jak i pracowni-
kéw nacisk na kulture rynku powinien pozosta¢ zmniejszony, ale w roz-
nym stopniu. Pracownicy uwazaja, ze oddziatywanie tego typu kultury
powinno by¢ nieco stabsze na korzys¢ kultury klanu i kultury adhokra-
¢ji. Natomiast zdaniem zarzadu sita oddziatywania kultury adhokracji
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powinna by¢ wieksza kosztem kultury hierarchii, a kulture klanu nalezy
pozostawic¢ bez zmian. Zmiany te oznaczaja ukierunkowanie badanych na
elastycznos¢iswobode dziatania. Wszystkie wskazania wiaza sie z prefero-
waniem kultury przeciwnej do aktualnie postrzeganej przez osoby badane.
2.1. Diagnoza realizowanej strategii organizacji

Strategia firmy, ktdra stanowi podstawe oceny adekwatnosci kultury
organizacyjnej, jest strategia kreatywna (4,34), co oznacza, ze jej realizacja
zaktada elastycznosc i poszukiwanie nowych sposobdéw dziatania (tab. 3).

Tablica 3. Stopien kreatywnosci realizowanej strategii

Poziom warto$ci poszczegdlnych
wymiarow
1 2 3 4 5
. <] v
Wymiary B=a o < = Ocena
strategii g £ £ g g g g 5
gl z 5 = & g E parametrow
o Y o [ o
B & 4 B Iy S 2
S & =1 © 5. ©
o= = Q o oo
o 9 W = g o g
< & a. ~ Ll
N N
1. Oczekiwania Pelna Stata zmiennos¢ 44
klientéw standaryzacja wyrobow lub
i powtarzalnos¢ ustugi
produktu
2. Przyjeta Lider kosztowy Lider marki 4,4
strategia
konkurencji
3. Przedmiot Praca miesni, Praca umystu, 3,9
sprzedazy wykorzystane pomyst
srodki i koncepcja jako
i przedmioty efekt
pracy
4. Reakcja na Proba Préba zdobycia 41
trudng sytuacje |sprzedania dla klienta tego,
klientowi tego, czego oczekuje
co organizacja
aktualnie
posiada
5. Stosunek do Intruz Klient 49
klienta przysparzajacy to faktyczny
probleméw pracodawca
pracownikéw
firmy
Srednia 4,34

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Na pierwszych miejscach ma stawiac¢ na pracownikéw oraz nastawienie
na dziatania zachodzace w otoczeniu (potrzeby dostosowania si¢ i ,bycia
elastycznym”). Wobec szybko zachodzacych zmian czesto weryfikuje si¢
cele strategiczne. W takich warunkach strategia kreatywna moze by¢ ela-
styczna. Pozytywne skutki zatozen strategii kreatywnej moga dotyczy¢:
gotowosci do szybkiej zmiany, wdrazania do nowych innowacyjnych
pomystéw, poszukiwania nowych rozwiagzan dla dotychczas wykonywa-
nych dziatan, budowania atmosfery tolerancji dla zmian.

Podstawe analizy zgodnosci kultury organizacyjnej ze strategia stanowi
identyfikacja luki kulturowej. Zjawisko to zdefiniowat R. Kilman [za: Strate-
gor, 2001, s. 514], twierdzac, ze pordwnanie profilow aktualnej i oczekiwanej
kultury pozwala na zdefiniowanie dysonanséw miedzy nimi. Wskazanie
rozbieznosci miedzy aktualnym i oczekiwanym profilem kultury orga-
nizacyjnej stanowi zrédto wskazan do opracowania obszarow i narzedzi
doskonalenia kultury organizacyjnej. Identyfikacja luki kulturowej jest moz-
liwa dzieki porownaniu profilu aktualnej kultury organizacyjnej z profilem
oczekiwanej kultury. Profil aktualnej kultury powstaje dzieki badaniu aktu-
alnej kultury organizacyjnej. Profil oczekiwanej kultury wynika ze strategii
[Czerska, 2016; Cameron, Quinn, 2003, s. 140; Kopertyniska, 2009, s. 46-48].
Luka kulturowa moze mie¢ charakter ujemny (aktualna kultura nie nadaza
za kultura wynikajaca ze strategii) lub dodatni (aktualna kultura przekracza
wymogi kultury wynikajacej ze strategii [Czerska, 2016].

Z analizy badan poszczegolnych wymiarow kultury wynika, ze domi-
nujacym typem kultury w ocenie zarzadu jest kultura hierarchii (1 — w skali
Likerta, bardzo stabilna orientacja wewnetrzna), natomiast w ocenie pra-
cownikéw kultura rynku (1 — w skali Likerta, bardzo stabilna orientacja
wewnetrzna), co oznacza, ze aktualna kultura nie nadaza za deklarowang
przez zarzad strategia kreatywna zidentyfikowana na pieciopunktowej
skali Likerta na 4 (tab. 4 i 5).

Tablica 4. Zgodnos¢ kultury aktualnej z oczekiwana pracownikéw Grupy
Progres

Kultura aktualna Kultura oczekiwana przez ,,Luka kulturowa”
(Rynek 40,7) — skala pracownikéw — (Adhokracja | (réznica miedzy
ipsatywna, (25,8 — skala ipsatywna) stanem aktualnym
1 - bardzo stabilna 4 — elastyczna orientacja a oczekiwanym
orientacja wewnetrzna — | zewnetrzna — skala Likerta
skala Likerta Klan (25,8) — skala ipsatywna,

4 — Elastyczna, orientacja

wewnetrzna — slala Likerta

1 4 -3

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Tablica 5. Zgodnos¢ kultury aktualnej z deklarowang strategia zarzadu Grupy
Progres

Kultura aktualna Kultura oczekiwana ,,Luka kulturowa”
(Hierarchia 40,7) — skala | Adhokracja 25,8) — skala (réznica miedzy
ipsatywna, 1 —bardzo ipsatywna, 4 — elastyczna stanem aktualnym,
stabilna orientacja orientacja zewnetrzna — a oczekiwanym)
wewnetrzna Skala Likerta.

(Klan 26,5) — skala
ipsatywna, 4 — elastyczna
orientacja wewnetrzna —
skala Likerta

1 4 -3

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Nalezy w tym miejscu nadmieni¢, iz luka kulturowa, ktdra jest wyni-
kiem badan pracownikow, nie jest przestanka do projektowania kultury
organizacyjnej zgodnej z wymogami strategii, bowiem rozbieznos¢ mie-
dzy kulturg aktualna a kultura oczekiwana jest wyrazem ich osobistych
potrzeb, ktére nie musza by¢ zgodne z potrzebami przedsigbiorstwa. Luka
kulturowa ma znaczenie przy okre$laniu mozliwosci zmiany kultury. Ina-
czej problem wyglada z oceng wynikow badania zarzadu, a mianowicie
przypuszcza sig, iz przy ocenie kultury pozadanej cztonkowie zarzadu
biora pod uwage deklarowang przez nich strategie, stad luka kulturowa
jest wyznacznikiem projektowanej kultury zgodnej ze strategia.

Wielkos¢ luki kulturowej jest znaczaca, swiadczaca o istniejacej rozbiez-
nosci pomiedzy aktualng kulturg a kulturg wyznaczona przez strategie.
Cecha charakterystyczna dla tego typu organizacji jest koncentracja na
sprawach wewnetrznych, z duza potrzebg stabilnosci i kontroli, z jedno-
czesna koncentracja na wtasnej pozycji w otoczeniu. Zarzadzanie pracow-
nikami skupia si¢ na bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu statosci
i przewidywalnosci.

Aby zapewnic efektywna realizacje strategii w przysztosci, badana firme
czekaja znaczace zmiany w kulturze organizacyjnej. Proces ten wydaje
si¢ trudny, ze wzgledu na duza rozbieznos$¢ pomiedzy aktualng kultura
a kulturag wyznaczong strategia. Proces ksztattowania pozytywnej kul-
tury organizacyjnej ma dtugotrwaty charakter i podlega wielu wptywom
zewnetrznym i wewnetrznym. Zadaniem tego procesu jest najczesciej
korekta juz istniejacej kultury, a nie jej diametralna zmiana. Biorac pod
uwage fakt, ze formowanie prorozwojowej kultury dotyczy przede wszyst-
kim poziomu norm i wartosci, to skutecznos¢ tego procesu jest mata, a na
poziomie zatozen podstawowych jest on wrecz niemozliwy [Czerska, 2016,
s. 37]. Z drugiej strony proces ten jest mozliwy do zrealizowania, gdyz
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jak wskazuje analiza badan pracownikoéw, profil kultury oczekiwanej jest
zgodny z projektowang kultura organizacyjna wyznaczong przez strategie.

Tablica 6. Deklarowana strategia i projektowana kultura organizacyjna

Deklarowana strategia firmy Wyznaczona przez strategie kultura
organizacyjna

Strategia kreatywna (4,34) Kultura adhokracji i kultura rynku (4)

Skala Likerta (4)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Wyznaczona przez deklarowanag strategie firmy jest kultura adhokracji
i rynku. Oba typy kultury organizacyjnej maja identyczna site oddziaty-
wania i wydaje sig, ze tak zaprojektowane kultury maja logiczne uzasad-
nienie. Organizacje o kulturze adhokracji najszybciej reaguja na zmiany
w otoczeniu, tworzac nowe produkty lub ulepszajac juz istniejgce. Przed-
sigbiorstwa, ktore sa innowacyjne, sq réwniez elastyczne, a to zapewnia
im rozw¢j. Spdjnos¢ organizacji zapewnia kreatywnos¢, ched eksperymen-
towania i podejmowania ryzyka oraz innowacyjnos¢ [Demir, Unnu, 2011,
s. 202]. Sukces jest utozsamiany z unikatowymi i trudnymi do zastapienia
wyrobami i ustugami [Cameron, Quinn, 2003, s. 47—48]. Natomiast zmiany
w kierunku kultury adhokracji wymagaja wzmocnienia kultury klanu
poprzez lepsze zaspokajanie potrzeb pracownikoéw, co moze sprzyjac uela-
stycznieniu organizadji.

Planujac strategie zmian kulturowych w kierunku kultury adhokragji,
nalezatoby zastanowic si¢ nad zdefiniowaniem kryteriow sukcesu w kon-
tekscie elastycznosci i umiejetnos$ci przystosowania si¢. Skonstruowaniem
w firmie systemu motywowania, ktory bylby zgodny ze strategia i kulturag
organizacyjna, a takze spdjny, prosty, znany i zaakceptowany przez pra-
cownikdw. System bodZcodw powinien by¢ ukierunkowany na zwigkszenie
znaczenia odczuwanych potrzeb osiagnie¢ i uznania pracy zespotowej,
promowanie postaw kreatywnych i samodzielno$ci pracownikéw, uczenie
nowych zachowan i rozwijanie potencjatu tworczego, co wzmocni kulture
klanu, ktéra ma istotne miejsce w projektowanej kulturze. Dziatania, ktore
nalezy rozpocza¢, aby wzmocnic kulture klanu, to pobudzenie uczestnictwa
i wiekszego zaangazowania pracownikoéw. Lepsze zaspokajanie potrzeb
pracownikéw oraz wspieranie pracy zespotowej moze stworzy¢ warunki
sprzyjajace podejmowaniu ryzyka. Ponadto warto si¢ zastanowic¢ nad
zastosowaniem motywatorow wewnetrznych zwigzanych z thumaczeniem
i uzasadnieniem rozwoju firmy i potrzebnych zmian, wlaczaniem pracow-
nikdow w podejmowanie przez firme dziatania w procesie zmian. Nalezy
zacheca¢ pracownikéw do wdrazania wiasnych pogladéw, wspdlnego
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rozwiazywania problemdw i do przyjmowania niestandardowych postaw
i zachowan, co zwigkszy stopien tolerancji na zmiany.

W ramach zmiany proponuje si¢ opracowanie systemu oceniania, ktory
bedzie promowat cele motywacyjne i psychospoteczne. Ocenianie powinno
by¢ ukierunkowane na ksztattowanie postaw i zachowan poprzez dostar-
czanie im informacji o strategii, procedurach i regulacjach, a takze o ich
osiggnieciach i porazkach. Kryteria powinny uwzglednia¢ prace zespo-
fowa. W ramach zmian nalezy réwniez zwroci¢ uwage na kulture rynku,
ktora jest kultura znaczaca w firmie. W tym obszarze dziatania powinny
by¢ zorientowane na klienta, analizujac jego potrzeby i preferencje oraz
je zaspokaja¢. Wzmocnieniem kultury proinnowacyjnej beda dzialania
zmierzajace do odchodzenia od hierarchii poprzez delegowanie uprawnien
decyzyjnych wraz z odpowiedzialnoscia w dot, zmniejszenie kontroli, jak
rowniez odejscie od biurokracji i nadmiaru procedur.

Zakonczenie

Dominujacym typem kultury w Grupie Progres jest kultura hierarchii
irynku. Cecha charakterystyczna dla tego typu organizacji jest koncentracja
na sprawach wewnetrznych, z duza potrzeba stabilnosci i kontroli, z jedno-
czesna koncentracja na wtasnej pozycji w otoczeniu. Zarzadzanie pracow-
nikami skupia si¢ na bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu statosci
i przewidywalnosci. Analiza poréwnawcza we wszystkich obszarach dzia-
falnosci badanych grup wskazuje na pewna zgodnos$¢ dominujacego typu
kultury organizacyjnej. Rdwnoczesnie wyniki badan pokazuja istotne zna-
czenie kultury rynku, co jest pozadane z punktu widzenia otoczenia, w kto-
rym funkcjonuje badana firma. Inaczej przedstawiajq si¢ wyniki badan
kultury pozadanej. Dokonana analiza pod katem kierunku oczekiwanych
zmian w obydwu grupach respondentéw pokazuje, iz zarowno zarzad,
jak i pracownicy wykazuja podobne tendencje, a mianowicie przesunigcia
w kierunku kultury klanu i adhokracji. Poréwnujac oba profile stanu poza-
danego, wida¢, ze w opinii pracownikow najistotniejsza zmiana powinna
dotyczy¢ uelastycznienia badanej firmy poprzez ostabienie nastawienia
na sprawy wewnetrzne oraz stabilnos¢ i kontrole na rzecz wzmocnienia
orientacji na otoczenie oraz elastycznos¢ i swobode dziatania. Dotycza
one gldwnie zmian pozadanej kultury w kierunku zwigkszenia nacisku
na kulture klanu i adhokracji, kosztem zmniejszenia nacisku na dolne
¢wiartki, czyli na kulture hierarchii i rynku. Wskazane w wyniku badan
kierunki i obszary zmian pozwalaja stwierdzi¢, ze badana firma ma duza
szanse na przeksztalcenie si¢ w przedsigbiorstwo zdolne do prowadzenia
dziatalnosci innowacyjnej, kreatywnej, a nie tylko do nasladownictwa.
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Streszczenie

Kluczowa kwestia decydujaca o przetrwaniu i sukcesie na globalnym rynku jest
zdolno$¢ do systemowego tworzenia i wdrazania innowacji. W praktyce gospodar-
czej innowagje s istotnym czynnikiem wspierajacym realizacje strategii rozwojowej
organizacji, poprzez umozliwienie odnawiania struktur przemystowych czy tez
przyczynianie si¢ do powstawania nowych sektoréw dziatalnosci gospodarcze;.
Wobec nasilania sig tych zjawisk przeksztatcenia w zakresie wzorcow kulturowych
zgodnie z nowymi wymaganiami gospodarki globalnej stajg si¢ obecnie jednym
z podstawowych probleméw, przed ktorymi stajq niemal wszystkie przedsigbior-
stwa. Kultura organizacyjna, jako utrwalone wzorce postepowania uczestnikdéw
organizacji, ksztattowane przez postawy i zachowania lideréw firm, przenika
zaréwno proces formutowania, jak i realizacji strategii. Swiadomos¢ jej rozumienia
organizacja moze wykorzystac jako zrodio strategicznej sity.
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Stowa kluczowe
kultura organizacyjna, diagnoza innowacyjnosci, efektywnos¢

Assessment Methodology pro-innovative organisational culture
the example of a small enterprise (Summary)

Issue which decides about survival and success in the global market, under
the conditions of the economy based on knowledge, is the capacity of the company
to system-based creating and implementing innovation. In the business practice,
innovations are a significant factor to support execution of the development strat-
egy of companies, but also of the whole economy, by enabling renewal of industrial
structures or contributing to development of new sectors in business activities.
Due to the increasing of these phenomena of conversion in the scope of cultural
patterns according to new requirements of the global economy, they now become
one of the basic problems which almost all companies all over the world face
these days. The cultural models of the studied companies developed on the basis
of the conducted study and presented in the paper show complexity and specific
nature of the practised values and culture standards which may support or limit
the capacity to manage innovative activities.

Keywords

company culture, diagnosis, innovativeness, effectiveness
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Wstep

Najwazniejsze do osiagniecia w danej perspektywie rozwoju cele
oraz narzedzia ich realizacji zostaty zdefiniowane przez Uni¢ Europejska
w dokumentach strategicznych. W strategii Europa 2020 to polityka spojno-
$ci zostata uznana za istotne narzedzie realizacji celow rozwojowych. Cecha
charakterystyczna polityki spdjnosci jest prowadzenie dziatari nakierowa-
nych na wyréwnywanie spotecznych i ekonomicznych warunkéw zycia
we wszystkich regionach panstw cztonkowskich Unii Europejskiej (UE).
Polityka ta jest realizowana przede wszystkim dzieki dwdém funduszom
strukturalnym: Europejskiemu Funduszowi Rozwoju Regionalnego oraz
Europejskiemu Funduszowi Spotecznemu.

W zwiazku z uznaniem przez Unie Europejska za priorytetowe dziatan
zapewniajacych godziwe warunki dla osiggniecia zdrowia podjete zostaty
decyzje o uruchomieniu $rodkéw strukturalnych na dziatania sektorowe
w ochronie zdrowia, uzalezniajace jednak ich przyznanie od spetnienia
warunkow ich efektywnej absorbcji w ramach programow wspétfinanso-
wanych ze srodkéw UE.

Celem artykutu jest prezentacja wynikéw analizy dokumentéw stra-
tegicznych przyjetych dla wiasciwej koordynagji interwencji publicznej
podejmowanej w ramach europejskiej polityki spdjnosci w ochronie zdro-
wia w Polsce oraz wyselekcjonowanie mechanizmoéw takiej koordynagji.

Przyjeta metodologia polega przede wszystkim na analizie danych
zrodtowych, takich jak:

1. Systemowe dokumenty strategiczne w zakresie koordynagji polityki
zdrowotnej w Polsce (Umowa Partnerstwa na lata 2014-2020, Policy
Paper dla ochrony zdrowia na lata 2014-2020. Krajowe Ramy Stra-
tegiczne).
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2. Inne krajowe oraz regionalne dokumenty strategiczne w zakresie
zdrowia i wytyczne lub zalecenia.

3. Dokumentacja dotyczaca funkcjonowania i prac Komitetu Steruja-
cego (KS).

4. Akty prawne obowiazujace i projektowane w zakresie organizacji
i funkcjonowania systemu ochrony zdrowia.

5. Raport ewaluacyjny Ministerstwa Rozwoju i Ministerstwa Zdrowia
(2018): Ocena mechanizmow koordynacji interwencji publicznej w obszarze
zdrowia stosowanych w ramach polityki spéjnosci w Polsce.

1. Polityka spojnosci Unii Europejskiej. Ewolucja celow

Prowadzona obecnie polityka spdjnosci UE jest skutkiem decyzji podej-
mowanych od wielu lat. Pierwsze dokumenty identyfikujace cele i zasady
wspolpracy w obecnym ksztalcie odnosily sie przede wszystkim do wspol-
nego rynku, zrownowazonego wzrostu czy harmonijnego rozwoju dzia-
falnosci gospodarczej [Wlodarczyk i inni, 2012].

Na mocy traktatu rzymskiego z 1957 r., ustanawiajacego Europejska
Wspdlnote Gospodarcza, powstat jeden z najwazniejszych instrumen-
tow pdzniejszej polityki spojnosci: Europejski Fundusz Spoteczny (EFS).
W 1975 r. zostal powotany Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego
(EFRR), ktérego powstanie uznawane jest za poczatek polityki regionalnej
prowadzonej przez Wspdlnote Europejska. Kolejne akcesje, w latach 80.,
spowodowaly nie tylko zwigkszenie zasiegu terytorialnego Wspdlnoty,
ale takze wzrost zréznicowania poziomu rozwoju regionéw wchodzacych
w jej sktad. Z tego tez powodu dziatania na rzecz wyréwnania réznic roz-
wojowych stawaly si¢ coraz wazniejszym zadaniem, a polityka spdjnosci
stala sie priorytetowym celem Wspolnoty [Kercher, 2015].

Podpisany w 1986 r. Jednolity Akt Europejski przyczynil si¢ do wprowa-
dzenia do agendy dzialan wspdlnotowych kwestii spdjnosci gospodarczej
i spotecznej. Jego zapisy wspieralty harmonijny rozw¢j poprzez prowadze-
nie dziatan w kierunku wzmocnienia spdjnosci spotecznej i gospodarczej.
Jednym z gtéwnych instrumentéw realizadji tych zatozen staly sie fundusze
strukturalne, a EFRR zostal uznany za istotne narzedzie korygowania pod-
stawowych dysproporgji regionalnych. Od tego momentu mozna moéwic
o okres$leniu i wyodrebnieniu polityki spdjnosci [Dorozynski, 2013].

Dalsza ewolucja zakresu i zasad realizacji celéw polityki spdjnosci poda-
zala w kierunku waznych zmian organizacyjnych oraz sukcesywnego
zwigkszania puli dostepnych srodkéw finansowych. Zidentyfikowano cele
i priorytety polityki spdjnosci, a takze obowigzek zarzadzania, monitoro-
wania, koordynacji i kontroli wydatkowanych srodkéw oraz dtugofalowe
planowanie w postaci programow.
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Traktat z Maastricht z 1992 r. o Unii Europejskiej okazal si¢ nastep-
nym istotnym dla polityki spojnosci etapem. W jego zapisach znalazly sie
wprost odwolania do spdjnosci spoteczneji gospodarczej, a takze wigczania
regionéw w planowanie rozwoju. Na mocy Traktatu o UE powotany zostat
Fundusz Spdjnosci, stanowiacy gtéwne zrédto finansowania najwigkszych
inwestydji transportowych czy srodowiskowych w krajach UE, w ktérych
PKB w przeliczeniu na mieszkanca nie przekraczat 90% unijnej $redniej
[Szlachta, Zaleski, 2010].

Kolejne akcesje, gtownie z 2004 r., obejmujace przede wszystkim kraje
Europy Srodkowo-Wschodniej, implikowaty koniecznoéé dalszych zmian
strukturalnych. Szacunki zwiazane z rozszerzeniem wskazywaty na wzrost
liczby ludnosci 0 20%, ktoremu towarzyszyl jedynie 5% przyrost tacznego
PKB [Wtodarczyk i inni, 2012]. Wychodzac naprzeciw nowym oczekiwa-
niom, juz w 1999 r. przyjeto Agende 2000, w ktorej przedstawiono plany
rozwoju UE na lata 2000-2006, wydtuzajac tym samym perspektywe pro-
gramowania do 7 lat. To tutaj wtasnie po raz pierwszy przewidziane zostaty
mechanizmy wsparcia dla Polski, Czech, Wegier czy Stowacji.

Statym elementem polityki spdjnosci jest koncentrowanie srodkéw
na najstabiej rozwinietych krajach i regionach. Wiele analiz potwierdza,
ze szybsza zmiana spoteczno-gospodarcza jest powiazana ze wsparciem
finansowanym ze srodkéw europejskich [Golinowska, 2018]. Jednocze$nie
polityka spdjnosci stala si¢ w ostatnich latach jednym z podstawowych zro-
det finansowania strategii Europa 2020, co powinno nie tylko stymulowac¢
proces konwergengji, ale takze przyspieszac realizacje celéw rozwojowych
catej Unii, takich jak np. innowacyjnos¢, inkluzja spoteczna, zatrudnialnos¢
czy zmniejszanie emisyjnosci gospodarki.

W traktacie lizboriskim (2007) potozono gltéwny nacisk na wzmocnie-
nie spdjnosci ekonomicznej, spotecznej i terytorialnej. Kraje cztonkow-
skie zostaly zobowiazane do przygotowania Narodowych Strategicznych
Ram Odniesienia, definiujacych priorytetowe cele strategiczne i kluczowe
obszary interwencji z polityki spdjnosci [Barcz, 2008]. Obecnie jeden zestaw
przepisow obejmuje piec¢ europejskich funduszy strukturalnych i inwe-
stycyjnych (EFSI), faczacych sie ze strategia Europa 2020. Ma to na celu
inicjowanie inteligentnego, zréwnowazonego rozwoju sprzyjajacego inklu-
zji spotecznej w UE, poprawe koordynacji, zagwarantowanie spojnego
wykorzystania europejskich funduszy strukturalnych i inwestycyjnych
i maksymalne uproszczenie dostepu do srodkow podmiotom, ktére moga
z nich skorzystac.

Na okres 2014-2020 zostaly przyjete nowe ramy legislacyjne dotyczace
pieciu gtownych funduszy podlegajacych polityce spdjnosci UE, wspdlnej
polityce rolnej i wspdlnej polityce rybotéwstwa. Obejmuja one:
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Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego (EFRR).
Europejski Fundusz Spoteczny (EFS).
Fundusz Spdjnosci.
Europejski Fundusz Rolny na rzecz Rozwoju Obszaréw Wiejskich
(EFRROW).
5. Europejski Fundusz Morski i Rybacki (EFMR) [Raport MR i MZ, 2018].
Programowanie polityki spojnosci na okres 2014-2020 opiera si¢ przede
wszystkim na celach Strategii na rzecz inteligentnego i zrownowazonego
rozwoju sprzyjajacemu wiaczeniu spotecznemu — Europa 2020. Na pozio-
mie operacyjnym panstwa czlonkowskie zostaly zobowigzane do opra-
cowania i wdrozenia plandw zawierajacych priorytety inwestycyjne dla
pieciu europejskich funduszy strukturalnych i inwestycyjnych. Strategie te
zawarto w umowach partnerstwa — dokumentach zawieranych pomiedzy
Komisja Europejska i wladzami krajowymi. Przygotowanie umow byto
poprzedzone wytezonymi pracami i dyskusjami nad ksztattem przysztej
interwencji, z uwzglednieniem rekomendacji przygotowanych dla kazdego
panstwa czlonkowskiego przez Komisje Europejska [Raport MR i MZ, 2018].

LN =

2. Deficyty i wyzwania systemu ochrony zdrowia w Polsce
w swietle analizowanych dokumentow strategicznych

Dokumentem strategicznym identyfikujacym zaréwno priorytety w sys-
temie ochrony zdrowia w Polsce, jak i wystepujace mechanizmy koordy-
nacji interwencji publicznej w ramach polityki spojnosci UE jest Policy
Paper dla ochrony zdrowia na lata 2014-2020. Krajowe ramy strategiczne.
W dokumencie tym zidentyfikowane cele zostaly skorelowane z deficytami
polityki sektorowej, wymagajacymi modyfikacji ze wzgledu na wdrozone
w czasie ostatnich 5 lat reformy, takie jak np. dekomercjalizacja podmiotow
leczniczych, tworzenie map potrzeb zdrowotnych, pakiet onkologiczny
czy sie¢ szpitali.

Potrzeby zmian w polskim systemie ochrony zdrowia sa wielorakie.
Powinny one jednak wynika¢ z odpowiedniego planowania celéw, ade-
kwatnie do zidentyfikowanych potrzeb i dostosowywania si¢ do wymo-
gow zewnetrznych, takich jak np. priorytetéw i mozliwosci finansowania
w Unii Europejskie;j.

Zdefiniowane w Policy Paper deficyty prowadzonej polityki zdrowotnej
koncentruja sie wokot takich obszardw, jak np.:

1. Problemy starzenia si¢ populadji i skutki tego zjawiska dla krajowego
systemu ochrony zdrowia i zdrowia publicznego. Wraz ze starze-
niem si¢ spoleczenstwa nastapit wzrost liczby oséb zyjacych z wiecej
nizjednym schorzeniem przewlektym (wielochorobowos¢). Gléwne
wyzwania systemowe w obszarze zagrozen demograficznych
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to przede wszystkim wdrazanie i poszerzanie aktywnych instru-
mentow w zakresie zdrowia prokreacyjnego i polityki senioralnej.

. Przewaga chorob cywilizacyjnych i wzrastajaca zachorowalnos¢ na
choroby nowotworowe oraz choroby zwigzane z wiekiem senioral-
nym. Identyfikuje si¢ takze tzw. nowe zagrozenia zdrowotne zwigzane
z mutacjami wirusoéw i bakterii, skutkujace np. narastajaca lekoopor-
noscig wiruséw i bakterii, brakiem skutecznych metod diagnostyki
i terapii nowych choréb czy rozwijajacymi sie ruchami antyszczepion-
kowymi w Polsce i w Europie. W tym zakresie proponowane zmiany
powinny obejmowac rozwdj nowych i skutecznych metod diagno-
stycznych i leczniczych, a takze prowadzenie akgji profilaktycznych.
. Narastajacy problem nadwagi i otytosci potaczony ze zbyt wolna
dynamika spadku zagrozenia najistotniejszymi czynnikami ryzyka
chordéb cywilizacyjnych, a takze niska zgtaszalnos¢ na badania pro-
filaktyczne. W tym przypadku zaleca si¢ prowadzenie efektywnej,
uczestniczacej, deliberatywnej promocji zdrowia, podnoszacej zainte-
resowanie, Swiadomos¢ zagrozen zdrowotnych i stopien partycypagji
w badaniach profilaktycznych calej populacji objetej skriningiem
a takze propagowanie mechanizméw edukacyjnych i informacyj-
nych w zakresie ryzykownych zachowan. Zaleca si¢ takze konty-
nuacje implementacji zmian w zakresie programoéw zdrowotnych,
w ramach ktorych jednostki samorzadu terytorialnego zobowiazuja
sie do realizacji programow polityki zdrowotnej w sposéb spojny
merytorycznie i organizacyjnie z programami realizowanymi przez
Ministerstwo Zdrowia czy Narodowy Fundusz Zdrowia.

. Problemy finanséw sektorowych, takie jak np. dtugi pomiotow lecz-
niczych, stosunkowo niskie wydatki catkowite na ochrone zdrowia
(per capita), mozliwe zmniejszanie si¢ zasobéw finansowych NFZ
w zwiazku ze zbyt niska Sciagalnoscia sktadki na ubezpieczenie
zdrowotne (np. kryzys gospodarczy) przy wzrastajacym popycie
na swiadczenia zdrowotne. W odniesieniu do tej grupy problemow
zaleca si¢ planowanie odpowiedniej do wystepujacych uwarunko-
wan rozwojowych alokacji wydatkéw publicznych, co powinno
zosta¢ wyraznie uwzglednione w dokumentach strategicznych,
a takze popularyzacje i implementacje instrumentéw poprawiaja-
cych efektywnos¢ alokagji srodkéw publicznych, takich jak np. mapy
potrzeb zdrowotnych, plany zakupdw. Zaleca sie takze miedzy
innymi wprowadzenie mechanizmoéow skutecznego nadzoru nad
NFZ, uporzadkowanie kryteriow wyboru ofert w ramach procesu
kontraktowania $wiadczen zdrowotnych czy rozwijanie upraw-
nien regulacyjnych i organizacyjnych nadanych dla AOTMiT do
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przeprowadzenia wyceny $wiadczen zdrowotnych opartej na danych
o rzeczywistych i uzasadnionych kosztach swiadczen. Wazne w kon-
tek$cie zapewniania rownowagi finansowej oraz zasad dostepnosci
jest takze wypracowanie zasad efektywnego nadzoru i kontroli nad
kolejkami na swiadczenia opieki zdrowotnej oraz upowszechnienie
zasad opieki koordynowanej, a takze wzmocnienie roli systemowe;j
lekarza podstawowej opieki zdrowotnej i catego POZ (nowe upraw-
nienia pielegniarek i potoznych w zakresie wypisywania recept).
Niedobory kadrowe i infrastrukturalne, glownie lekarzy i pielegniarek.
Zauwaza si¢ w tym przypadku zjawisko braku nastepstwa pokolenio-
wego kadry medycznej, a takze brak zainteresowania deficytowymi
specjalizacjami medycznymi, np. geriatrig. Naprawic sytuacje moga
w tym zakresie dziatania restrukturyzacyjne, zwigkszenie dostepno-
$ci do diagnostyki i leczenia, zmiany w sposobie i jakosci ksztalcenia
lekarzy, lekarzy dentystow, pielegniarek i potoznych, z naciskiem
na powstanie kompleksowego programu ksztatcenia podyplomo-
wego kadr medycznych. Innym waznym zaleceniem jest wchodzenie
w nowe role zawodowe zarezerwowane do tej pory dla lekarzy przez
innych pracownikéw systemowych np. pielegniarki (recepty i ordy-
nacja medyczna), fizjoterapeuci (wizyta fizjoterapeutyczna)'.
Niedostateczny poziom finansowania ICT w ochronie zdrowia oraz
dtugofalowosc¢ procesu wdrazania projektéw ICT. Istotnym proble-
mem jest takZe brak powszechnosci certyfikacji ustug medycznych na
wszystkich poziomach ich $wiadczenia. Zidentyfikowane wyzwania
w tym zakresie to miedzy innymi wspieranie rozwoju nowych kon-
cepqji zarzadzania ustugami zdrowotnymi, rozwoj benchmarkingu
podmiotdéw leczniczych, wspieranie rozwoju rozwiagzan informa-
cyjnych w ochronie zdrowia (platform informacyjno-edukacyjnych,
telemedycyny, platform wymiany elektronicznej dokumentacji
medycznej), a takze przeznaczanie wigkszych naktadéw firm infor-
matycznych na rozwdj projektow e-zdrowia, polityka UE sprzyjajaca
wspieraniu B+R w medycynie i farmacji oraz rozwojowi e-zdrowia.

3. Zidentyfikowane mechanizmy koordynacji interwencji
publicznej stosowane w ramach polityki sp6jnosci UE
w sektorze ochrony zdrowia w Polsce

Mechanizmy koordynacji wprowadza si¢ z zalozenia w celu zapew-
nienia odpowiedniego ukierunkowania podejmowanych interwencji,
zapobiegania ich pokrywania si¢, zagwarantowania kosztowej efek-
tywnosci oraz wlasciwego dostosowania podejmowanych zadan do

! Ta zmiana zostata wprowadzona dopiero od 1 stycznia 2019 r.
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zidentyfikowanych wczesniej potrzeb na poziomie zaréwno centralnym,
jak i zdecentralizowanym.

W sektorze ochrony zdrowia za koordynacje dziatart odpowiadaja
zarOwno instytucje centralne, czyli Ministerstwo Zdrowia oraz Komi-
tet Sterujacy do spraw koordynacji interwencji Europejskich Funduszy
Strukturalnych i Inwestycyjnych (EFSI) w sektorze zdrowia (KS), jak i na
szczeblu regionalnym, instytucje zarzadzajace Regionalnymi Programami
Operacyjnymi (RPO), czyli departamenty zdrowia w urzedach marszat-
kowskich. Obowiazek koordynacji zaréwno na poziomie planowania,
wyboru, jak i realizacji spoczywa na wszystkich instytucjach zaangazowa-
nych w udzielanie wsparcia ze srodkéw UE w zakresie ochrony zdrowia.

Ramy strategiczne dla interwencji Europejskiego Funduszu Spotecznego
oraz Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w sektorze ochrony
zdrowia zostaly zdefiniowane w Umowie Partnerstwa na lata 2014-2020
(UP) oraz Policy Paper dla ochrony zdrowia na lata 2014-2020. Krajowe
Ramy Strategiczne (PP).

Glownym dokumentem o charakterze strategicznym identyfikujacym
mechanizmy koordynacji w ramach polityki spdjnosci UE jest Umowa
Partnerstwa. Umowa ta uznaje, ze efektywna koordynacja na etapie progra-
mowania i wdrazania interwencji ma kluczowe znaczenie dla zapewnienia
komplementarnosci, w rozumieniu maksymalizacji efektéw podejmowa-
nych dziatan. Kluczowym instrumentem spdjnosci i komplementarnosci
systemu dokumentow programowych na lata 2014-2020 oraz mechani-
zmow i zasad ich implementagji jest regulacyjne uznanie odpowiedzial-
nosci Ministra Rozwoju w zakresie przygotowania Umowy Partnerstwa
oraz opiniowania wszystkich programéw realizujacych UP pod katem
zgodnosci z Umowq oraz ich zmian, a takze w zakresie negocjacji progra-
mow realizujacych UP. Koordynacja na poziomie UP, stanowigca punkt
odniesienia dla wszystkich dokumentow zwiazanych z perspektywa finan-
sowgq 2014-2020, jest realizowana w dwdch podstawowych wymiarach:
strategicznym i zarzadczym [Programowanie Perspektyw..., 2017].

Sektorowym dokumentem o najwazniejszej randze strategicznej i pro-
gramowej jest Policy Paper dla ochrony zdrowia na lata 2014-2020 Kra-
jowe ramy strategiczne. Z dokumentu tego wynika, ze w systemie zdro-
wotnym koordynacja dziatan stanowi wazne wyzwanie i zobowigzanie
wladz publicznych i obywa sie na trzech poziomach - strategicznym,
operacyjnym (technicznym) i wykonawczym (tab. 1). Wiadze centralne
odpowiedzialne sa za tworzenie i aktualizacje ram strategicznych dla
sektora ochrony zdrowia, poprzez identyfikacje gtownych kierunkow
dziatan. Za dziatania operacyjne odpowiedzialny jest Komitet Sterujacy
ds. koordynacji interwencji EFSI w ochronie zdrowia oraz Departament
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Funduszy Europejskich i e-Zdrowia Ministerstwa Zdrowia we wspol-
pracy z innymi departamentami merytorycznymi resortu oraz z innymi
podmiotami majacymi wptyw na ksztalt polityki zdrowotnej w Polsce.
Poziom wykonawczy polega na implementacji konkretnych dziatan, sto-
sowaniu narzedzi zgodnych z celami zaprezentowanymi w Policy Paper
dla ochrony zdrowia na lata 2014-2020. Poziom wykonawczy realizowany
jest zarowno na szczeblu centralnym (MZ), jak i na szczeblu regionalnym
(instytucji zarzadzajacych RPO) [Policy Paper, 2015].

Tabela 1. Koordynacja w ochronie zdrowia

Poziom Instytucja Rola
strategiczny Ministerstwo Rozwoju |- wytyczanie kierunkéw
Ministerstwo Zdrowia i obszaréw dziatan oraz

wyznaczanie instytucji
odpowiedzialnych za ich

realizacje
operacyjny Komitet Sterujacy do — wspieranie procesu
spraw koordynacji decyzyjnego poziomu
interwencji EFSI strategicznego
w sektorze zdrowia — identyfikacja ryzyka i zagrozen

we wdrazaniu Policy Paper
dla ochrony zdrowia na lata
2014-2020

— wskazywanie dziatan stuzacych
rozwiazywaniu problemow/
prewencji

— okreslanie krotko-
i sredniookresowych prognoz

— ocena funkcjonowania systemu
koordynacji pod katem
usunigcia nieprawidtowosci

— koordynacja przeptywu
informacji

— zlecanie dziatan ewaluacyjnych
o charakterze horyzontalnym

poziom Instytucje zaangazowane |- dziatania wdrozeniowe
taktyczny we wdrazanie narzedzi (realizacja narzedzi
(wykonawczy) |implementacyjnych (na implementaciji).

poziomie krajowym — monitoring realizacji dziatan

i regionalnym)
Zrédto: [Raport MR i MZ, 2018].

Stosuje sie takze inne narzedzia koordynadji, takie jak: wytyczne w zakre-
sie realizacji przedsiewzie¢ z udzialem srodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego w obszarze zdrowia na lata 2014-2020, rekomendacje, opinie
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i stanowiska Ministra Zdrowia w obszarach objetych wsparciem wraz z pro-
wadzeniem publicznej bazy tych stanowisk, prowadzenie przez MZ witryny
internetowej dedykowanej funduszom europejskim [Raport MR i MZ, 2018].

W sektorze ochrony zdrowia najwazniejsze instytucje odpowiedzialne
za koordynacje to Ministerstwo Zdrowia i Komitet Sterujacy. Komitet
Sterujacy do spraw koordynacji interwencji Europejskich Funduszy Struk-
turalnych i Inwestycyjnych w sektorze zdrowia posiada status podkomi-
tetu w ramach Komitetu do spraw Umowy Partnerstwa, utworzonego na
podstawie art. 141 ustawy o zasadach realizacji programow w zakresie
polityki spdjnosci finansowanych w perspektywie finansowej 2014-2020
(tzw. ustawy wdrozeniowej) i dziala na podstawie decyzji nr 19 Mini-
stra Infrastruktury i Rozwoju z dnia 9 lipca 2015 r. w sprawie powotania
podkomitetu ds. zdrowia na lata 2014-2020* oraz Regulaminu Komitetu
przez okres realizacji perspektywy finansowej 2014-2020. Komitetowi
Sterujacemu przewodniczy Minister Zdrowia. Warunkiem koniecznym
dla podejmowania interwencji w sektorze zdrowia jest ich zgodno$¢ z Pla-
nem Dziatan w sektorze zdrowia uzgodnionym przez Komitet Sterujacy
[Raport MR i MZ, 2018].

Glownym zadaniem Komitetu Sterujacego jest uzgadnianie Planu
Dzialan w sektorze zdrowia uwzgledniajacego projekty planowane do
finansowania w ramach Programu Wiedza Edukacja Rozwdj (PO WER),
Programu Infrastruktura i Srodowisko 2014-2020 (PO TiS 2014-2020)
oraz regionalnych programow operacyjnych, w tym rowniez w obszarze
e-zdrowia, z uwzglednieniem projektow realizowanych ze srodkéw kra-
jowych i innych funduszy. Komitet odpowiada takze za opracowywanie
rozwigzan stuzacych efektywnemu wdrazaniu srodkéw funduszy struktu-
ralnych w sektorze zdrowia oraz dokonywanie oceny efektywnosci i sku-
tecznosci wykorzystania funduszy strukturalnych w sektorze zdrowia.
Wydaje rowniez rekomendacje dla proponowanych do dofinansowania
projektow pozakonkursowych w sektorze zdrowia na podstawie przed-
stawionych przez Instytucje Zarzadzajaca/ Instytucje Posredniczaca fiszek.
Komitet Sterujacy odpowiada takze za ewaluacje Planu Dziatan w sektorze
zdrowia i wydawanie rekomendagiji dla Instytucji Posredniczacych/Instytu-
gji Zarzadzajacych programami operacyjnymi w czesci dotyczacej sektora
zdrowia oraz przygotowywanie ekspertyz, opinii, rekomendacji, wytycz-
nych, podrecznikéw itp. jako elementu koordynacji dziatan podejmowa-
nych w ramach krajowej polityki zdrowotnej [Raport MR i MZ, 2018].

W sktad Komitetu Sterujacego wchodzi wigkszos$¢ najwazniejszych akto-
row sektorowych oraz znaczacych dla polityki spdjnosci UE i stosowanych

2 Zmienionej Decyzja nr 4 Ministra Rozwoju i Finanséw w sprawie powotania podkomitetu
do spraw zdrowia na lata 2014-2020 z 16 listopada 2016 r.
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w jej zakresie mechanizmoéw koordynacji. GIéwnym inicjatorem zmian
prawnych w krajowej polityce zdrowotnej jest Ministerstwo Zdrowia,
najszerzej reprezentowane w KS. Tymczasem gtéwnym koordynatorem
realizacji polityki unijnej jest Ministerstwo Rozwoju, rowniez szeroko

reprezentowane w KS.

Tabela 2. Przyklad Rekomendacji KS - opis i warunki implementacji

Rodzaj rekomendagji

Rekomendacje

Warunki implementacji

Uchwata

nr 21/2017/0O Komitetu
Sterujacego do spraw
koordynacji interwengji
EFSI w sektorze zdrowia
z dnia 21 kwietnia 2017 r.
w sprawie rekomendacji
dla kryteriow

wyboru projektow

z sektora zdrowia

w ramach Priorytetu
Inwestycyjnego

9a — Inwestycje

w infrastrukture
zdrowotna i spoteczna,
przyczyniajaca si¢ do
rozwoju krajowego,
regionalnego
ilokalnego, zmniejszania
nieréwnosci w zakresie
stanu zdrowia,
promowanie wilaczenia
spotecznego poprzez
lepszy dostep do

ustug spotecznych,
kulturalnych
irekreacyjnych oraz
przejscia z ustug
instytucjonalnych do
ustug na poziomie
spolecznosci lokalnych

Zasady ogolne -
odwotanie sie do
narzedzi z PP oraz zasad
systemowych (podmioty
w sieci, pozytywna opinia
o celowosci inwestycji
(OCI), wyltaczenia.
Rekomendacje dla
kryteriéw dostepu

o charakterze
obligatoryjnym:

(1) Dla podmiotéw
finansowanych

ze $rodkow publicznych
i w sieci zgodny z mapa
potrzeb,

(2) OC,

(3) rzeczywiste
zapotrzebowanie,

(4) odpowiednia kadra,
(5) odpowiednia
infrastruktura
techniczna,

(6) wymogi dotyczace
konkretnych

oddziatéw (liczba
udzielanych $wiadczen,
np. porodéw, odlegtosc¢
od $wiadczeniobiorcy,
liczba hospitalizagji,
udziat swiadczen
zabiegowych na

tle wszystkich
wykonywanych).

(1) rekomendacje

sa komplementarne

w stosunku do
najnowszych rozwigzan
systemowych

w ochronie zdrowia (sie¢
szpitali, mapy potrzeb,
koordynacja opieki
zdrowotnej, integracja
opieki zdrowotnej,
przeniesienie $wiadczen
opieki zdrowotnej

z poziomu lecznictwa
szpitalnego na rzecz POZ
i AOS, wzmocnienie
POZ (szczegdlnie

w powiatach);

(2) rekomendacje
uwzgledniaja sposob
finansowania podmiotu
(tylko finansowanie
publiczne), OCI,

kadre, rzeczywiste
zapotrzebowanie,
wymogi dodatkowe,
szczegotowe dotyczace
takich kryteriow, jak:
liczba wykonywanych
$wiadczen, ich charakter

itp.
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Rodzaj rekomendagji Rekomendagje Warunki implementagji
Rekomendacje dla (2) identyfikacja
kryteriow premiujacych |kryteriow

o charakterze
obligatoryjnym:

(1) dziatania
ukierunkowane na
przeniesienie $wiadczen
opieki zdrowotnej

z poziomu lecznictwa
szpitalnego na rzecz
POZ i AOS, zwiekszenie
liczby swiadczen
jednodniowych,

(2) realizacja dziatan
konsolidacyjnych

lub podjecie innych
form wspotpracy

z podmiotami
udzielajgcymi $wiadczen
opieki zdrowotnej,

w tym w ramach modelu
opieki koordynowanej,
(3) zatwierdzony przez
podmiot tworzacy
program restrukturyzacji
zaktualizowany

w oparciu o dane
wynikajace z map
potrzeb zdrowotnych,
zawierajacy dziatania
prowadzace do poprawy
ich efektywnosci —
dotyczy szpitali,

(4) kryteria dotyczace
konkretnych oddziatow
(liczba przyjec

w stanie nagtych,

udzial Swiadczen
zapobiegawczym,
zwigkszenie liczby
$wiadczen z zakresu
rehabilitacji
kardiologicznej),

szczegolowych dla
konkretnych oddziatow
moze by¢ duzym
wyzwaniem dla
beneficjenta, aby je
zrealizowaé, szczegolnie
w odniesieniu do
powszechnych brakéw
kadrowych, szpitali
dziatajacych poza

siecig czy wysokiej
efektywnosci finansowej
(biorac pod uwage
problem zadiuzenia
placéwek szpitalnych).
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Rodzaj rekomendagji Rekomendagje Warunki implementagji

(5) wysoka efektywnos¢
finansowa,

(6) koncentracja
wykonywania zabiegdw
kompleksowych,

(7) premiowane beda
POZ w powiatach.

Rekomendacje dla
kryteriow premiujacych
o charakterze
fakultatywnym:

(1) dziatania
komplementarne do
dziatan w innych
projektach
finansowanych

ze $rodkéw UE,

(2) skrocenie czasu
oczekiwania na
$wiadczenie,

(3) zwiekszenie
liczby chirurgicznych
interwencji
onkologicznych.

Zrédto: [Raport MR i MZ, 2018; Zatacznik do uchwaty..., 2017].

Zakonczenie

W dokumentach strategicznych i programowych mechanizmy koordy-
nagji zostaty przestawione w sposéb komplementarny i spdjny. Obejmuja
one zaréwno etapy planowania strategicznego, dziatan operacyjnych,
jak i wdrozeniowych, a takze monitorowania i ewaluacji realizowanych
polityk. Zostaty w nich okreslone konieczne dla podejmowanych dziatan
koordynacyjnych wskazniki oraz poziomy koordynacji. Zidentyfikowane
zostaty takze wazne dla procesu koordynagji instytucje i ich pola aktywno-
$ci, jak rowniez podejmowane przez nie interwencje. Koordynacja zostata
zaplanowana w sposob, ktéry pozwala na osiagniecie wysokiej jakosci
i sprawnosci we wdrazaniu $wiadczonego wsparcia — zaréwno w odnie-
sieniu do efektow realizacji projektow/programow, jak i efektywnosci
wydatkowania $rodkéw finansowych [Raport MR i MZ, 2018]. Kazdy
dokument planistyczny (Plany Dziatan, NPZ, strategie dtugookresowe
przyjmowane na poziomie centralnym —rzagdowym i resortowym, ale takze
strategie rozwoju poszczegélnych jednostek samorzadu terytorialnego),
strategiczny (PP, UP) czy wdrozeniowy (regulacje sektorowe, wytyczne
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w ochronie zdrowia, rekomendacje MZ) zawiera wlasne mechanizmy koor-
dynagji, co przeklada si¢ na wielotorowos¢ wyspecjalizowanych dziatan,
czesto sie przenikajacych. Istnieje jednak potrzeba tworzenia i doskona-
lenia wystandaryzowanych kanatéw komunikacyjnych, informacyjnych,
edukacyjnych i szkoleniowych, tak aby wszystkie zainteresowane strony
wlasciwie rozumialy wlasne mechanizmy koordynagiji, nie powielajac tych
samych zadan. W zakresie omawianego tematu szczegolnie istotne jest
poszerzanie wspolpracy w tym zakresie na linii Ministerstwo Zdrowia
(Komitet Sterujacy) a Ministerstwo Rozwoju.

Bardzo pozytywnie nalezy oceni¢ takze dziatanie Komitetu Steruja-
cego i wytworzony w jego ramach poziom komunikacji wewnetrznej,
adekwatny do realizacji przypisanych mu zadan oraz potrzeb poszcze-
golnych instytucji. Sktad instytucjonalny KS zasadniczo nie budzi zastrze-
Zen i zapewnia udzial waznych interesariuszy w obszarze ksztattowania
interwencji w sektorze zdrowia. Rekomendacje wydawane przez KS sa
uzyteczne i komplementarne w stosunku do najnowszych rozwiazan sys-
temowych w ochronie zdrowia (siec¢ szpitali, mapy potrzeb, koordynacja
opieki zdrowotnej, przeniesienie Swiadczen opieki zdrowotnej z poziomu
lecznictwa szpitalnego na rzecz POZ i AOS, wzmocnienie POZ, aktywne
starzenie itp.). Za skuteczne i efektywne narzedzia w zakresie koordyna-
qji, jakie stosowane sa w pracach KS, nalezy uznac¢ zasadnosc¢ stosowania
Planéw Dziatan.

Nalezy jednak na koniec zauwazy¢, ze w dokumentach strategicz-
nych i programowych jedynie marginalnie odniesiono si¢ do waznych,
powszechnie uznanych zasad w ochronie zdrowia, takich jak np. ,, Zdrowie
dla wszystkich”. Zupelnie natomiast zapomina si¢ 0 mozliwosci stosowa-
nia mechanizmoéw HIA (Health Impact Assessment — Ocena wplywu na
zdrowie) przy ocenie polityk sektorowych (edukacja, rynek pracy, roz-
woj, ochrona srodowiska itp.) i ich wptywu na zdrowie. Sformalizowana
i ustrukturyzowana procedura ,,Oceny skutkéw zdrowotnych” (HIA)
pozwala bowiem na przewidywanie mozliwych skutkow dla zdrowia
bedacych nastepstwem proponowanych polityk publicznych. Jej wdro-
zenie w szerszym zakresie pomogtoby wzmocni¢ koordynacje na etapie
planowania.
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Streszczenie

Polityka spojnosci Unii Europejskiej, ktorej glownym celem jest wyréwnywanie
ekonomicznych i spotecznych standardéw zycia w panstwach cztonkowskich,
zostata uznana w strategii Europa 2020 za istotne narzedzie realizacji celow
rozwojowych.

Celem artykutu jest analiza dokumentow strategicznych przyjetych dla
wilasciwej koordynacji interwencji publicznej podejmowanej w ramach europej-
skiej polityki spojnosci w ochronie zdrowia w Polsce oraz wyselekcjonowanie
mechanizméw koordynacji stosowanych w ramach krajowej polityki spdjnosci
w obszarze zdrowia.

Prowadzona obecnie polityka spojnosci UE jest skutkiem decyzji podejmowa-
nych we Wspdlnocie od wielu lat, poczawszy od traktatu rzymskiego z 1956 r.,
skoniczywszy na ostatnim traktacie lizbonskim z 2007 r.

Dokumentem strategicznym identyfikujacym zaréwno priorytety w systemie
ochronie zdrowia w Polsce, jak i wystepujace mechanizmy koordynacji interwencji
publicznej w ramach polityki spéjnosci UE jest Policy Paper dla ochrony zdrowia
na lata 2014-2020. Krajowe ramy strategiczne. W dokumencie tym zidentyfi-
kowane cele zostaty skorelowane z deficytami polityki sektorowej, wymagaja-
cymi nakladow finansowych, w tym z funduszy europejskich i odpowiedniej
koordynacji interwencji publicznej w ich efektywnej dystrybucji i prawidlowej
absorbcji. Mechanizmy koordynacji wprowadza sig z zatoZenia w celu zapewnienia
odpowiedniego ukierunkowania podejmowanych interwencji, zapobiegania ich
pokrywania sie, zagwarantowania kosztowej efektywnosci oraz wtasciwego
dostosowania podejmowanych zadan do zidentyfikowanych wczesniej potrzeb
na poziomie zar6wno centralnym, jak i zdecentralizowanym.

W sektorze ochrony zdrowia za koordynacje dziatan odpowiadaja zaréwno
instytucje centralne, czyli Ministerstwo Zdrowia oraz Komitet Sterujacy do spraw
koordynacji interwencji Europejskich Funduszy Strukturalnych i Inwestycyjnych
w sektorze zdrowia, jak i na szczeblu regionalnym, poprzez dziatania instytucji
zarzadzajacych Regionalnymi Programami Operacyjnymi, czyli departamenty
zdrowia w urzedach marszatkowskich.

Stowa kluczowe
europejska polityka zdrowotna, polityka spojnosci UE w ochronie zdrowia,
fundusze europejskie w ochronie zdrowia
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Identification of mechanisms of coordination of public intervention
in the area of health, applied within the framework of the sectoral
cohesion policy in Poland (Summary)

The European Union’s cohesion policy, whose main objective is to equalize
economic and social standards of living in the Member States, has been recognised
in the Europe 2020 strategy as an important tool for achieving development goals.

The aim of the paper is to analyse strategic documents adopted for proper coor-
dination of public intervention undertaken within the framework of the European
cohesion policy in health care in Poland and to select mechanisms of coordination
applied within the framework of the national cohesion policy in the area of health.

The current EU cohesion policy is the result of decisions taken in the Commu-
nity for many years, starting with the Treaty of Rome from 1956 and ending with
the last Treaty of Lisbon from 2007.

The strategic document identifying both the priorities in the health care system
in Poland and the existing mechanisms of co-ordination of public intervention
within the EU cohesion policy is the Policy Paper for health care for the years
2014-2020. National strategic framework. In this document, the identified objectives
were correlated with the deficits of the sectoral policy, requiring financial outlays,
including those from the European funds, and appropriate coordination of public
intervention in their effective distribution and correct absorption. The coordi-
nation mechanisms are introduced by default in order to ensure appropriate
targeting of interventions, to prevent overlapping, to guarantee cost-effectiveness
and to adapt the tasks undertaken to previously identified needs at both central
and decentralised levels.

In the health care sector, the coordination of activities is the responsibility
of central institutions, i.e. the Ministry of Health and the Steering Committee for
coordination of interventions of the European Structural and Investment Funds
(EFSI) in the health sector (SC), as well as at the regional level, through the activities
of institutions managing Regional Operational Programmes (ROPs) — Health
departments in Marshal Offices.

Keywords
European health policy, EU cohesion policy in health care, European funds
in health care
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Wymiary i kryteria sukcesu negocjacji

Wstep

Przedmiotem rozwazan jest podsumowanie negocjacji, tzn. trzeci zasad-
niczy podproces szeroko rozumianego procesu negogjacji (po ich planowa-
niu i prowadzeniu). Podproces ten obejmuje dwojakiego rodzaju dziatania:
merytoryczne (tutaj nierozwazane) — zwigzane z zawieraniem umowy —
i analityczno-oceniajace (omawiane w artykule) — dotyczace wynikow
negodjacji [Kozina, 2018, s. 70-71]. Te drugie sa bardzo istotne, gdyz podsu-
mowanie negocjacji, zarowno zakonczonych powodzeniem, jak i porazka,
jest podstawa dlugotrwatego sukcesu [Kennedy, 1998, s. 213]. Dotyczy
to zwtaszcza trudnych i ztozonych projektow, obejmujacych wiele zagad-
nien i obarczonych duzym ryzykiem, takich jak negocjacje sprzedazy firm,
ich fuzji i przeje¢, ztozone transakcje handlowe czy kredytowe itp. Celem
oceny negocjacji jest dokonanie ich identyfikacji i analizy, co obejmuje dwa
cele czastkowe. Po pierwsze, sprawdzenie, czy i w jakim zakresie i jakim
kosztem zostaly osiagniete zatozone efekty negocjacji — krotkookresowy
cel oceny. Po drugie, wyciagniecie z doswiadczen wnioskow dotyczacych
przysztych negocjadji, tj. ustalenie, jak i w jakim zakresie da si¢ wykorzy-
sta¢ (utrwali¢) pozytywne efekty oraz jak unikac¢ negatywnych skutkow
(bteddw) — dlugofalowy cel oceny. Ostatecznie chodzi o usprawnienie
negogjacji i umiejetnosci ich prowadzenia.

Przed przystapieniem do zasadniczych rozwazan celowe jest wyjasnie-
nie dwdch kluczowych termindéw stosowanych w artykule. Negocjacje
to dziatanie zlozone (proces). Stanowig metode zaréwno kierowania kon-
fliktem, jak i osiagania porozumienia, co powoduje wzajemna zalezno$¢
stron negocjacji. Negocjacje to proces wielowymiarowy: interakcyjnego
podejmowania decyzji, komunikowania si¢, wzajemnej wymiany i two-
rzenia wspolnych wartosci, a takze specyficzny rodzaj projektu [Lewicki
iinni, 2010, s. 4-18; Rzadca, 2003, s. 23-47; Kozina, 2018, s. 13-19, 235].

Z kolei pod pojeciem sukcesu negocjacji bedzie sie¢ rozumiec stan
zaréwno zamierzony (oczekiwany) przez strone negogjacji (pojedynczego
negocjatora lub zespdt negocjacyjny) w procesie ich planowania, jak i zre-
alizowany (osiagniety), catkowicie lub przynajmniej czesciowo, w procesie

* Prof. UEK dr hab., Katedra Administracji Publicznej, Zaktad Zarzadzania Relacjami
Organizacji, Wydzial Gospodarki i Administracji Publicznej, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, ul. Rakowicka 27, 31-50 Krakéw, kozinaa@uek.krakow.pl
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ich podsumowania. De facto mozna zatem méwi¢ o dwdch stanach czast-
kowych, a réznica pomiedzy nimi determinuje stopniowalnos¢ sukcesu
negocjacji. Ponadto samo pojecie sukcesu ze swej natury oznacza, ze réznica
tajest pozytywna. Nalezy takze wyjasnic, iz stany te majq charakter zagre-
gowany, tj. odzwierciedlajacy ogolny cel (efekt) negocjacji, gdyz obejmuja
swoim zakresem poszczegolne wielkosci i/lub wartosci kwestii podlega-
jacych negocjacjom, czyli wyznaczonych poprzez odpowiadajace im cele
czastkowe. Z kolei kwestie te odzwierciedlajg okreslone wartosci istotne dla
strony negocjacji, zarowno materialne, jak i niematerialne (iich hierarchie),
ktore sa wyznacznikiem sukcesu negocjacji. Istotne jest réwniez to, iz ocena
rozwazanych stanow, a co za tym idzie — sukcesu negocjacji ma charakter
subiektywny, gdyz te same lub zblizone rezultaty negocjacji w identycz-
nych lub podobnych sytuacjach moga by¢ postrzegane przez rozne strony
negocjacji zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie. Sukces negocjacji jest
zatem syntetycznym wyznacznikiem stopnia realizacji ich planu.

Celem artykutu jest wyodrebnienie kluczowych wymiaréw sukcesu
negocjacji i kryteriow konkretyzujacych te wymiary. Opis kolejnych
wymiarow i kryteriow wyznacza strukture tekstu. Przy ich okreslaniu
wykorzystano autorska koncepcje oceny negocjacji [Kozina, 2018, s. 155
175], a zwlaszcza etap formutowania jej kryteriow?. Ze wzgledu na przyjety
cel artykutu chodzié¢ bedzie o wskazanie pozadanych stanow tego rodzaju
kryteriow, rozstrzygajacych o sukcesie negocjacji.

Publikacja zostata sfinansowana ze srodkéw przyznanych Wydzia-
fowi Gospodarki i Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.

1. Wymiary sukcesu negocjacji

Z uwagi na ztozono$¢ negocjacji ich ocena musi miec¢ charakter wielo-
wymiarowy, a wiec takze wielokryterialny, gdyz kazdemu z wymiaréw
ich opisu nalezy przypisac specyficzne cechy, stanowigce niezbedne prze-
stanki wartosciowania.

Pierwszy, efektywnosciowy wymiar oceny negocjacji obejmuje ich
wyniki, w tym dwie istotne kwestie: zrealizowane cele i koszty ich osiag-
niecia. Cele negocjacji mozna podzieli¢ ze wzgledu na kilka kryteriow
[Rzadca, 2003, s. 83-86; Kozina, 2018, s. 56]:

1) przedmiot — merytoryczne, zwykle materialne, tj. wyrazone w kate-

goriach finansowych, i niematerialne: prestiz, zadowolenie, samore-
alizacja itp.;

2 W literaturze przedmiotu proponuje sie jedynie wybiércze narzedzia oceny negocjacji,
najczesciej w formie list kontrolnych, np. w pracach [Fowler, 2001, s. 131-144; Walker,
Harris, 1995, s. 131-144].
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2) relacje miedzy celami — wspolne (niekonfliktowe), sprzeczne (kon-
fliktowe) i r6zne (odmienne);

3) waga (istotnosc) — bardzo wazne (kluczowe), mniej istotne (drugo-
rzedne), najmniej wazne (dodatkowe);

4) sposob opisu — formalne (ujete w instrukcji) i nieformalne;

5) mozliwosci pomiaru — mierzalne i niewymierne.

Koszty negocjacji mozna podzieli¢ na dwa rodzaje.

1. Osobowe —zwigzane z udzialem reprezentantéw firmy i ich wspotpra-
cownikéw. Obejmuja gtéwnie koszty planowania negocjagcji, tj. analizy
sytuacji, tworzenia alternatyw rozwiazan, strategii itp. i szkolenia nego-
cjatoréw. Ponadto sa to nakltady zwigzane z angazowaniem pracow-
nikow sztabowych i zatrudnieniem ekspertow zewnetrznych oraz na
przejazdy i pobyt cztonkow zespotu w miejscu prowadzenia negocjacji.

2. Rzeczowe — mieszczg si¢ tutaj wydatki na pozyskanie, uporzadko-
wanie, przetworzenie itp. niezbednych informacji i opracowanie na
ich podstawie analiz, prognoz itp., zakup i\lub eksploatacje wypo-
sazenia i materialéw pomocniczych, np. komputeréw, samochodoéw,
materialéw biurowych itp., a takze przygotowanie miejsca negocjacji,
np. wynajecie pomieszczen, dowdz wyposazenia i materiatow itd.

Wymiar interakcyjny negocjacji to relacje pomiedzy ich stronami, czyli
wszelakie utrwalone zaleznosci (interakcje, powiazania), odzwierciedlone
poprzez wzajemne nastawienie stron, sposdb postrzegania i odbioru
wymienianych pomiedzy nimi komunikatéw oraz ujawnianych przez
nich zachowan i dziatan realizowanych w negocjacjach.

Proces negocjacji (wymiar dynamiczny) jako pomocniczy wobec pod-
stawowych procesdw w firmie to ogot dziatan w negocjacjach, roztozonych
w czasie, realizowanych réwnoczesnie (niezaleznie), sekwencyjnie (warun-
kujacych sie) lub cyklicznie (w petlach sprzezen zwrotnych). Najogdlniej
mowiac, obejmuje trzy podprocesy: planowanie, prowadzenie i podsumo-
wanie negocjacji, a w ich ramach kolejne fazy i etapy szczegdtowe [Kozina,
2018, s. 235].

Instrumentalnym wymiarem oceny negocjacji sa stosowane w nich
narzedzia dwojakiego rodzaju: ogoélne, wyznaczajacych ich ramy meto-
dyczne, oraz szczegdtowe, stanowiace konkretne sposoby osiagania zato-
zonych celéw. Ogdlne narzedzia negocjacji to [Kozina, 2018, s. 235-236].

1. Strategia negocjacji — program okreslajacy ich kluczowe cele i zasady
realizacji oraz zalozenia i oczekiwania co do ich przebiegu. Obejmuje
scenariusz przewidywanych zdarzen oraz oczekiwanych dziatan
i zachowan stron. Identyfikuje takze uwarunkowania (mozliwosci
i ograniczenia) negocjacji, wynikajace z pozycji ich stron, sSrodowiska
firmy i otoczenia zewnetrznego.
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2. Styl negocjacyjny — ogoélny sposob prowadzenia negocjacji, deter-

minujacy wszelkie dziatania w nich podejmowane i dobdr srodkéw
realizacji tych dziatan, a w szczegdlnosci zatozenia wstepne, spo-
sOb postrzegania zakresu i celow negocjacji oraz dobor ich narzedzi
wspomagajacych.

Szczegdtowe narzedzia negocjacji dzielq sie na trzy nastepujace grupy
[Kozina, 2018, s. 236].
1. Techniki negocjacyjne — systematycznie stosowane, szczegotowe

sposoby negocjowania, stworzone w oparciu o do$wiadczenia prak-
tyczne i uogdlnienia teoretyczne. Obejmuja narzedzia przydatne
w kolejnych fazach podprocesu prowadzenia negocjacji. Dziela si¢
takZe na zorientowane na wspotdziatanie i ukierunkowane na wspot-
zawodnictwo.

Zasady negocjacji — stwierdzenia okreslajace, jak nalezy lub nie
powinno sie prowadzi¢ negocjacji. Stanowia wytyczne ogolne, doty-
czace np. rozwijania partnerskich relacji z druga strong, przeciwdzia-
fania sytuacjom kryzysowym itp., lub szczegotowe, np. wiasciwe dla
kolejnych podprocesow, faz i etapdw negocjacji, a takze specyficzne
reguly realizacji konkretnych dziatan, np. oceny sily przetargowej,
delegowania uprawnien reprezentantom, formutowania ofert czy
argumentow itp.

Szczegotowe Srodki komunikacji pomiedzy partnerami negocjagji,
tj. stosowane oferty i kontroferty, pytania i odpowiedzi, argumenty
i kontrargumenty, zastrzezenia i uzasadnienia itp.

Wreszcie zasoby negocjacji (wymiary podmiotowy i przedmiotowy)
obejmuja ich nastepujace grupy.
1. Zasoby ludzkie (najwazniejsze) — negocjatorzy (pojedynczy repre-

zentanci lub zespoly), wspomagajace ich jednostki sztabowe (funk-
cjonalne) i menedzerowie nadzorujacy obszary dziatania, w ktorych
negocjacje sa procesem pomocniczym.

Zasoby informacyjne — szereg danych opisujacych zaréwno strony
negocjacji — ich cele, potrzeby, interesy, potencjat itp., jak i kontekst
negocjacji —ich rodzaj, przedmiot, istotnosc itp. oraz uwarunkowania
ich otoczenia blizszego i dalszego, gléwnie oczekiwania i zagdania ich
interesariuszy.

Zasoby rzeczowe i finansowe, niezbedne do uzycia, tj. wyposaze-
nie, gldwnie srodki przetwarzania informacji i komunikowania sie,
materialy biurowe itp. (0 pomocniczym znaczeniu).

4. Miejsce i czas negocjacji jako ich specyficzne zasoby.
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2. Kryteria odnoszace sie do wynikow negocjacji

Nalezy brac¢ pod uwage dwie zasadnicze grupy kryteriow dotyczacych
rezultatow negocjacji, stanowiacych o ich sukcesie.

1. Efekty — najwazniejszym kryterium jest zapewnienie oczekiwanej
skutecznosci, tj. pozadany stopien osiagniecia celow negocjacji.
Istotna jest takze zgodno$¢ efektow negocjacji z zatozeniami co do
ich przebiegu, ustalonymi w procesie ich planowania. Ze wzgledu
na pomocniczy charakter procesu negocjacji wazna przestanka jego
oceny sa jego przydatnosc i uzytecznosé z punktu widzenia wptywu
na sprawnos¢ realizacji proceséw podstawowych, dla ktérych petni
role wspomagajaca, a co za tym idzie — na efektywno$¢ funkcjonowa-
nia organizacji jako catosci, zarowno biezacej, jak i perspektywicznej
(odroczone efekty). Dodatkowe kryteria rozstrzygajace o powodze-
niu negocjacji w wymiarze ich wynikdw stanowia doktadnos¢, traf-
no$¢, konkretnosé, rzetelnosé i zasadno$c ich rezultatow.

2. Koszty ich osiggniecia — powinna je charakteryzowac oszczednos¢
i zasadnos$¢, tzn. powinny by¢ adekwatne do faktycznych potrzeb
negocjacji, bez ponoszenia nieuzasadnionych strat.

Ocena efektywnosci negocjacji w Scistym znaczeniu, tzn. jako relacji
wielkosci ich efektow (korzysci) do kosztéw (naktaddw), nie jest zadaniem
fatwym. Wartosci te moga by¢ jedynie szacowane w przyblizony sposob.
Ponadto, ze wzgledu na pomocnicza role negocjacji w organizacji, wiel-
kosci ich efektéw i kosztow moga miescic¢ sie w ogolnej wartosci oceny
danego procesu podstawowego, ktorego realizacji one stuza. Ma to miejsce
w rutynowych negocjacjach operacyjnych, np. w zakresie sprzedazy lub
zakupu produktéw. Odrebna ocena efektywnosci negocjacji jest natomiast
uzasadniona przy nietypowych zlozonych projektach o znaczeniu strate-
gicznym i duzej wadze, np. z innymi firmami w podczas fuzji i przejec,
czy inwestorem strategicznym w procesie restrukturyzacji. Wreszcie ocena
efektywnosci negocjacji moze nie mie¢ w ogdle zastosowania — wtedy, gdy
ich wplyw na efektywnos$¢ danego procesu jest nieistotny i/lub niemozliwy
do okreslenia.

Ponadto ocena efektywnosci negocjacji jest odmienna dla dwoch pod-
stawowych, przeciwstawnych strategii negocjacyjnych. Dla strategii wspot-
zawodnictwa mozna odnosi¢ uzyskane efekty negocjacji do zatozonych
minimalnych poziomoéw ich osiagniecia. Dla strategii wspotdziatania ocena
jest utrudniona ze wzgledu na mozliwos$¢ osiagniecia dodatkowych, niepla-
nowanych korzy$ci. Zalecane jest wigc stosowanie syntetycznego kryterium
$redniej wazonej uzytecznosci dla kwestii podlegajacych negocjacjom,
wlasciwe dla analizy negocjacji [Raiffa, 1982].
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3. Kryteria dotyczace relacji miedzy negocjatorami

Osiagniecie sukcesu negocjacji wyraza si¢ takze poprzez uksztattowanie
i podtrzymywanie pozytywnych relacji z partnerami negocjacji, sprzyja-
jace tworczemu rozwigzywaniu problemow i dochodzeniu do rozwiazan
korzystnych dla wszystkich stron. Proponuje si¢ nastepujace kryteria oceny
takich relacji i wtasciwe dla nich stany pozadane:

1) trwalos¢ relacji — permanentne, regularnie powtarzajace sie kontakty,
utrwalone w formie tradycji czy zwyczaju;

2) intensywno$¢ (natezenie) relacji — ciagla i silna interakcja, na zasadzie
,rozumienia sie bez stéw”;

3) zgodnos¢ wartosci (materialnych i niematerialnych) partnerow —
pelna wspdlnota wartosci, ich rozwijanie oraz wspottworzenie na
podstawie konsensusu;

4) wzajemnos¢ zachowan i dziatan partneréow — petne zrozumienie
miedzy nimi oraz wzajemna akceptacja oczekiwan i wymagan;

5) wiarygodno$¢ partneréw — catkowite zaufanie i pelna wiarygodnos¢,
utrwalone poprzez dobre doswiadczenia ze wspotpracy;

6) otwartos¢isymetria wymienianych informacji — odpowiednia droz-
nos¢ kanatéw komunikacji i wymienianie informacji o wymaganym
poziomie uzytecznosci;

7) wzajemne wsparcie partnerow — pelny zakres wzajemnego wspo-
magania w srodowisku negocjacyjnym;

8) rownowaga — komplementarnos¢ i rozdzielnos¢ kwestii meryto-
rycznych i relacji — wlasciwe zbilansowanie ich wartosci i znaczenia,
wzajemne wspomaganie si¢ w tym zakresie;

9) orientacja strategiczna co do zakresu wspoétdziatania — aktualne
potrzeby i wzajemne oczekiwania stron weryfikowane i zaspokajane
zgodnie z perspektywicznymi zatozeniami;

10) elastycznos¢ dziatan — tworzenie warunkoéw sprzyjajacych twor-
czemu szukaniu opcji rozwigzan i ich wszechstronnej analizy;

11) przechodnio$¢ relacji stron — nawiazywanie i podtrzymywanie
wszystkich relacji niezbednych z punktu widzenia celéw organizacji
w sieciach jej powigzan;

12) selektywnos$¢ w doborze partnerow i zakresie relacji — wszystkie
konieczne i wystarczajace powiazania z niezbedna liczba partnerow,
uzasadniong wymagana efektywnoscig dziatania.
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4. Kryteria odzwierciedlajace proces negocjacji

Powinny by¢ brane pod uwage nastepujace kryteria rozstrzygajace
0 pomyslnym przebiegu procesu negocjacji:

1. Prawidlowy zakres i sekwencja realizowanych dziatan i posunigc
stron — petna adekwatnos¢ do celow i strategii negocjacji, zasadnosé, tj.
niewystepowanie funkgji zbednych, zupetnos¢ (kompletnos¢), czyli podej-
mowanie wszystkich niezbednych dziatan, spdjnos¢ (komplementarnosc) —
ich catkowite dopelnianie sie¢ oraz roztacznos¢ — nienaktadanie sie ich na
siebie, a takze dokladno$¢, terminowos¢ i rzetelnosc ich realizagji.

2. Wlasciwe zachowania negocjatoréw — samokontrola, opanowanie,
asertywnos¢, stanowczosc i zdecydowanie, otwartosc¢ i empatia (oraz inne
kryteria oparte na szczegotowych wymaganiach kompetencyjnych).

3. Sprawna komunikacja interpersonalna — w tym: otwartos¢, jasnosc,
jednoznacznos$¢ i zrozumiatos¢ przekazu, adekwatnos¢ do podejmowanych
celow i sposobow dziatan.

4. Sprzyjajacy klimat (atmosfera) negocjacji — pozadany stopien (inten-
sywnos¢) pozytywnego wplywu negocjatorow na siebie nawzajem oraz
na przebieg i efekty negocjacji.

5. Kryteria dotyczace narzedzi negocjacji

Ogolne narzedzia negocjacji, tj. strategia i styl ich prowadzenia, podle-
gaja ocenie ze wzgledu na nastepujace kryteria:

1) pelna adekwatnos¢ do konkretnych negocjacji —ich rodzaju, zakresu,

celow, uwarunkowan itp.,

2) oczekiwana skuteczno$¢ — satysfakcjonujacy stopien realizacji zato-

zonych celéw,

3) pozadany stopien elastycznosci, tj. dostosowania si¢ do ewentual-

nych zmian sytuacji negocjacyjnej,

4) kryteria dodatkowe: prostota, przydatnos¢, uzytecznos¢, doktadnosc¢

i konkretnosc.

Szczegotowe narzedzia prowadzenia negocjacji, tj. techniki, zasady,
oferty i kontroferty itp., rowniez powinny w odpowiednim stopniu
odzwierciedla¢ specyfike danych negocjacji, a takze powinny by¢ ade-
kwatne do strategii i stylu ich prowadzenia oraz skuteczne, kompletne,
trafne i sugestywne, a takze odznaczac si¢ pozadanym poziomem elastycz-
nosci, wszechstronnosci i rzetelnosci.
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6. Kryteria ujmujace zasoby negocjacji

Ostatnim wymiarem negocjagji istotnym z punktu widzenia odpowiedzi
na pytanie, czy i na ile zakoniczyly si¢ one sukcesem, jest wykorzystanie
zasobow do ich prowadzenia. Kryteria odpowiadajace poszczegolnym
rodzajom tych zasobow sa nastepujace.

Zasoby ludzkie ocenia si¢ w oparciu o dwie grupy kryteriow:

1. Wiasciwe przygotowanie i satysfakcjonujacy potencjal negocjatorow

i 0sob ich wspomagajacych oraz ich wktad w wynik koncowy, w tym
adekwatnos¢ doboru oséb do sytuacji negocjacyjnej, dostosowanie
ich liczby i kompetencji do jej specyfiki, zakres i stopieni ich przygo-
towania, wydajnosc i starannos¢, aktywnosc¢ i kreatywnos$¢ dziatania,
wiarygodnos$é i uczciwosé postepowania, a takze odpowiedzialnosé
i zdyscyplinowanie (oraz inne kryteria, oparte na szczegétowych
wymaganiach kompetencyjnych).

2. Efektywne wspoldziatanie i kierowanie zespolem negocjacyjnym:
wlasciwy dobor oraz pozadana sprawno$¢ mechanizmoéw i srod-
kéw koordynagji, ich adekwatnos¢ do celéw i zadan, odpowiednia
zdolno$¢ i sprawnos$¢ kierowania, obiektywizm, przejrzystosc i rze-
telnos¢, odpowiedzialnos¢ i zdyscyplinowanie (oraz inne kryteria,
oparte na specyficznych wymaganiach kompetencyjnych).

Z kolei wykorzystywane zasoby informacyjne powinna charakteryzo-
wacd pozadana jakos¢ (uzytecznosé) danych, w tym: ich istotnosc i selek-
tywno$¢, rzetelnos¢ i wiarygodnosé, adresowalnosc i porownywalnose,
odpowiednia forma i stopien szczegotowosci, wlasciwa terminowosc¢ i czas
dostarczania, petna mozliwos¢ kontroli i weryfikaciji itp.

Jesli chodzi o zasoby rzeczowe i finansowe to najwazniejsze sa ich pro-
duktywno$¢ i uzytecznos¢ na oczekiwanym poziomie oraz oszczednos¢
ich wykorzystania, tj. nieponoszenie nadmiernych nakladéw, nieuzasad-
nionych potrzebami konkretnych negocjacji, a takze rzetelnos¢ i zasad-
nos¢, czyli nieuzywanie srodkéw rzeczowych lub wydatkowanie zasobéw
finansowych w niepozadany sposéb i w zbednym zakresie.

Kryteria dotyczace miejsca negocjacji i organizacji przestrzeni to: odpo-
wiednia funkcjonalnos$¢, ergonomicznosé, uzytecznosé i przydatnosc pod
katem specyfiki danych negocjadji, a takze kompletno$¢ wyposazenia i jego
adekwatno$¢ do potrzeb negocjatorow.

Wykorzystanie czasu negocjacji powinna charakteryzowac oczekiwana
produktywnos¢, oszczednosé i zasadnos¢ jego wydatkowania, tj. niepono-
szenie strat czasu, a takze akceptowalny poziom adekwatnosci do specy-
fiki negocjacji, a zwlaszcza ich celow i zakresu oraz realizowanych zadan
i dziatan.
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Zakonczenie

Ze wzgledu na teoretyczny charakter proponowanej koncepgji opisu
wymiarow i kryteridow sukcesu negocjacji, co czyni ja czysto hipotetyczna,
nie mozna stwierdzi¢, czy i ewentualnie w jakim stopniu stanowi ona uzy-
teczne narzedzie identyfikagji i analizy praktycznych przypadkéw nego-
gjacyjnych. Mozna jedynie podkresli¢, iz charakteryzuje jg uniwersalnos¢
i wielkowymiarowo$¢ podejscia. Dotyczy bowiem wszelkiego rodzaju
negocjacji oraz uwzglednia wszystkie istotne aspekty ich opisu i analizy.

Ponadto przedstawiona koncepcja nie ma ostatecznego charakteru.
Odzwierciedla aktualny, posredni stan prac badan realizowanych obecnie
przez autora. W kolejnych etapach tych badan nastapi niezbedne jej rozwi-
niecie i uszczegolowienie, zwtaszcza pod katem precyzowania podstawo-
wych kategorii, w szczegolnosci kryteriow oceny negocjacji oraz doskona-
lenia zasad i narzedzi ich pomiaru. Ze wzgledu na jakoSciowy charakter
przedmiotu oceny pomiar ten bedzie dokonywany gtéwnie w skali rango-
wej, na bazie , zakreséw zmiennosci” rozwazanych kryteriéw. Planowana
jest takze empiryczna weryfikacja proponowanej koncepcji w badaniach
porownawczych dotyczacych réznego rodzaju negocjacji.
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Streszczenie

Przedmiotem rozwazan jest podsumowanie negocjacji, tj. trzeci zasadniczy
podproces procesu negocjacji w szerokim znaczeniu (po ich planowaniu i prowa-
dzeniu). Celem artykutu jest wyodrebnienie kluczowych wymiarow sukcesu nego-
jacji i kryteriow oceny konkretyzujacych te wymiary. Zdefiniowano nastepujace
wymiary tego rodzaju: wyniki negocjacji, relacje pomigdzy ich stronami, proces,
narzedzia i zasoby negocjacji. W kolejnych czesciach artykutu opisano kryteria
odnoszace sie do tych wymiaréw. Zakonczenie zawiera synteze¢ proponowanej
koncepgji i wskazanie kierunki jej rozwoju.
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cjacji

Dimensions and Criteria for Negotiations Success (Summary)

The subject of considerations is negotiations” summing up, i.e. the third substan-
tial sub-process of negotiation process in a broad sense (following their planning
and conducting). The objective of the paper is to distinguish key dimensions
of negotiations success and evaluation criteria concretizing those dimensions.
The following dimensions of that kind have been defined: negotiations results,
relations between their parties as well as negotiations process, tools, and resources.
Within the subsequent parts of the paper the criteria related to those dimensions are
described. Closing section contains the synthesis of suggested concept and pointing
out the directions of its development.

Keywords
negotiations, negotiations evaluation, dimensions of negotiations success, criteria
of negotiations success
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Wstep

Jednym z najwazniejszych elementéow funkcjonowania przedsiebior-
stwa w gospodarce wolnorynkowej jest jego konkurencyjnos¢, czyli zdol-
nos¢ do konkurowania z innymi podmiotami na rynku. Konkurengja jest
naturalnym atrybutem gospodarki rynkowej. Zaréwno duze, jak i mate
przedsigbiorstwa, funkcjonujace w warunkach gospodarki rynkowej,
skazane sa na dziatanie w warunkach konkurencji z innymi graczami
rynkowymi — konkurentami. Jakkolwiek w teorii i praktyce zarzadzania
spotka¢ mozna przyklady strategii unikania konkurencji [Kim, Mauborgne,
2005], to atrakcyjnos¢ rynku czy mozliwosci biznesowych wynikajacych
z potencjatu danego rynku oraz duch przedsiebiorczosci sprawiajg, iz takze
przestrzen ,niebieskiego oceanu” staje si¢ arena konkurengji. Pod pojeciem
podnoszenia konkurencyjnosci autorzy rozumiejg poprawe poziomu atry-
butéw determinujacych konkurencyjnos¢ danej organizacji. Jest to jeden
z podstawowych aspektow zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem
[Margetta, 2014, s. 64 i nast.]. Dlatego jednym z gléwnych probleméw
badawczych nauki i praktyki zarzadzania staje si¢ pytanie: ,w jaki sposéb
to realizowac?”.

Niniejszy artykut stanowi probe odpowiedzi na to pytanie, chociaz
autorzy zdaja sobie sprawe, ze niepelnej. Dlatego przede wszystkim sta-
rali si¢ zaprezentowac problem na przykladzie badania zrealizowanego
w 2018 r. w firmie Busprestige Premium Sp. z 0.0. Analizowane przed-
sigbiorstwo w dwdch ostatnich latach podnosito poziom swojej konku-
rencyjnosci poprzez usprawnienie procesu produkcyjnego i proceséw mu
towarzyszacych z wykorzystaniem zatozen koncepcji Lean [Walentynowicz,
2017]. Zgodnie z zatozeniami tej koncepcji skupiono si¢ na poprawie jako-
$ci, podwyzszeniu produktywnosci, skroceniu czasu realizacji zaméwien
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oraz wyeliminowaniu wielu marnotrawstw towarzyszacych organizacji
wewnetrznej przedsigbiorstwa. Uzyskano bardzo satysfakcjonujace efekty,
poparte opiniami klientow [Walentynowicz, Wojnicka-Sycz, 2018, s. 71-86].
Z drugiej strony, aby zwigkszy¢ sprzedaz i przychody firmy, wiasciciele
podjeli decyzje o obnizce cen produktéw finalnych. Nie przyniosto to jed-
nak spodziewanych efektow, w zwigzku z czym autorzy artykutu zostali
zaproszeni do zbadania problemu. W konsekwencji w czerwcu i lipcu 2018 1.
przeprowadzono badania rynkowe i warsztaty zarzadzania strategicznego,
ktdrych celem bylo wyznaczenie wtasciwych kierunkéw strategicznego
rozwoju firmy. W procesie tym wykorzystano badania ankietowe gtéwnych
klientow i posrednikéw firmy oraz analizy wtasne oparte o metodyki SWOT
i KCS. Metoda SWOT jest znana i szeroko wykorzystywana w procesie ana-
liz strategicznych prowadzonych w matych przedsigbiorstwach, natomiast
metoda KCS nie. Dlatego na przykladzie prezentowanego przypadku auto-
rzy pragna zaprezentowac metodyke analizy KCS (kluczowych czynnikow
sukcesu), rekomendujac ja jako uzyteczne narzedzie wyznaczania pozycji
konkurencyjnej i kierunkdw rozwoju matego przedsiebiorstwa. Taki jest tez
gléwny cel niniejszego artykulu. Prezentacja metodyki KCS poprzedzona
jest rozwazaniami o konkurencyjnosci i rodzajach przewag konkurencyjnych
wspolczesnego przedsiebiorstwa.

1. Konkurencyjnos¢, przewaga konkurencyjna, strategia
konkurencji

Pojecie konkurencyjnosci nie zawsze jest jednoznacznie rozumiane. Na

jedno z pierwszych uje¢ konkurencyjnosci przedsigbiorstw w polskiej lite-
raturze lat 90. XX w. wskazuje H. Adamkiewicz-Drwilto: , konkurencyjnos¢
przedsigbiorstwa zwigzana jest z dostosowaniem produktu do wymogoéw
rynku i konkurencji, zwlaszcza pod wzgledem asortymentu, jakosci ceny
jak i wykorzystania optymalnych kanaléw sprzedazy i metod promocji”
[Adamkiewicz-Drwilto, 2002, s. 126]. Autorka jednoczes$nie zwraca uwage
na to, iz konkurencyjnos¢ przedsigebiorstwa nalezy rozpatrywac¢ w szer-
szym aspekcie jego dziatalnosci, w kategoriach mozliwo$ci wykorzystania
jego umiejetnosci w czterech nastepujacych obszarach [Adamkiewicz-
-Drwitto, 2010, s. 122]:

— projektowanie, wytwarzanie i sprzedawanie towardw, ktorych ceny,
jakosc¢iinne walory sa bardziej atrakcyjne od porownywalnych cech
towarow oferowanych przez konkurujace przedsigbiorstwa,

- zréwnowazony rozwoj oraz dazenie do utrzymania i powigkszania
udziatéw rynkowych,

— podnoszenie efektywnosci wewnetrznego funkcjonowania,

— umiejetnosci osiagania i utrzymywania swojej przewagi na rynku.
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Z kolei M.J. Stankiewicz w przekrojowej pracy na temat konkurencyj-
nosci przedstawia to pojecie jako ,,zdolnos¢ do sprawnego realizowania
celéw przedsigbiorstwa na rynkowej arenie konkurencji” [Stankiewicz,
2002, s. 36]. Autor ten przedstawia takze strukture pojecia konkurencyjno-
Sci, na ktora skladaja sie nastepujace elementy [Stankiewicz, 2002, s. 79]:

— potencjat konkurencyjnosci — zbior wszystkich zasoboéw przedsie-

biorstwa,

— przewaga konkurencyjna — efekt bedacy konsekwencja odpowied-

niego wykorzystania zasobéw przedsigbiorstwa,

— instrumenty konkurowania — $rodki przedsiebiorstwa nakierowane

na osiagniecie pozycji konkurencyjnej,

— pozycja konkurencyjna — wynik przedsigbiorstwa, jaki osiaga na tle

sektora w aspekcie konkurencyjnosci.

Co wigcej, autor ten, prezentujac zestawienie wielu definicji w obszarze
konkurencyjnosci przedsigbiorstw, stwierdza: ,iz w praktyce nie da sie
zmierzy¢ przewagi konkurencyjnej inaczej, jak przez pomiar jej efektu,
ktorym jest pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa” [Stankiewicz, 2002,
s. 172-174]. Tym samym przewage konkurencyjng mozna wyrazic jedy-
nie poprzez pomiar pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa na tle jego
konkurentéw. Pozycja konkurencyjna wyraza miejsce przedsiebiorstwa
wzgledem konkurentow i jest efektem jego konkurencyjnosci [Witczak
iinni, 2004, s. 63]. Okreslana jest takze jako skladnik pozycji rynkowe;j.

Swoiste podsumowanie obszernych rozwazan na temat konkurencyjno-
Sci stanowi zaproponowany przez M.J. Stankiewicza model procesu zarza-
dzania konkurencyjnoscia przedsigbiorstwa (rys. 1). Z modelu wynika,
iz przewaga konkurencyjna jest pochodna potencjatu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, ktory wypracowuje okreslony potencjal strategiczny.
Sposob wykorzystania potencjatu strategicznego moze zaowocowac okre-
$lona pozycja strategiczna. Z kolei na pozycje strategiczna, czyli miejsce
na arenie konkurowania, wplyw maja takze umiejetnosci wykorzystania
zarowno potengjatuy, jak i instrumentéw konkurowania.

Maria Romanowska definiuje przewage konkurencyjna jako sume atu-
tow przedsigbiorstwa cenionych przez rynek, na ktérym ono funkcjonuje
[Romanowska, 2016, s. 204]. Autorka podkresla atrybuty przewagi kon-
kurencyjnej — trudne do imitacji (skopiowania), a jednoczesnie mozliwe
do zaobserwowania przez klientéw. Wszystko po to, aby przewaga kon-
kurencyjna miata trwaly charakter. A zatem szereg cech czy atrybutéw
powinno tworzy¢ wzglednie trwalg przewage konkurencyjna. Przewaga
konkurencyjna, jako suma atrybutéw, dzieki ktérym przedsiebiorstwo
osiaga lepsza niz konkurenci pozycje, i — jak twierdzi M. Porter — lepsze
wyniki ekonomiczno-finansowe [Margetta, 2014, s. 65], jest elementem
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strategii konkurencji. Na rysunku 2 przedstawiono elementy strategii kon-
kurencji. M. Romanowska definiuje strategie konkurencji jako ,sposob
zdobywania przewagi konkurencyjnej w celu osiggniecia zamierzonej
pozydji konkurencyjnej” [Romanowska, 2016, s. 204]. A zatem tworzenie
przewagi konkurencyjnej nalezy rozpatrywac w kategoriach strategii kon-
kurencji przedsigbiorstwa nakierowanej na realizacje zamierzonego celu
biznesowego.

Rysunek 1. Model procesu zarzadzania konkurencyjnoscia przedsiebiorstwa

Wykorzystanie istniejacych stanéw elementow-przyczyn dla zapewnienia mozliwie
najlepszych standéw elementéw-skutkow

Potencjat Przewaga Instrumenty Pozycja
konkuren- :> konkuren- > konkurowa- ;:> konkuren-
cyjnosci cyjna uzy- nia cyjna
posiadany skana stosowane osiagnieta
0 Ip 0 0
U U u u
Potencjat :> Przewaga :> Instrumenty :> Pozycja
konkuren- konkuren- konkurowa- konkuren-
cyjnosci cyjna budo- nia cyjna
budowany wana posiadane budowana

Budowanie stanéw elementéw-przyczyn umozliwiajacych osiaganie
planowanych standéw elementéw-skutkéw

Zrédto: [Stankiewicz, 2002, s. 90].

Rysunek 2. Elementy strategii konkurencji

Strategia konkurengji

konkurencyjnej konkurencyjne konkurencji konkurencyjna

Zrédta przewagi Przewagi Obszar } Pozycja

Zrédto: [Romanowska, 2016, s. 263].

W opinii autorow termin ,podnoszenie konkurencyjnosci” odnosi sie
do poprawy zdolnosci przedsiebiorstwa do bycia bardziej konkurencyj-
nym na rynku, na ktérym ono funkcjonuje. W mys$l podejscia zasobowego
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podnoszenie konkurencyjnosci bedzie oznaczalo przeprowadzanie analizy
posiadanych i nieposiadanych zasobow, zdiagnozowanie luki zasobowej
i okreslenie tego, co nalezy zrobi¢, aby efektywnie wykorzystaé posiadane
zasoby i pozyskac¢ brakujace, kluczowe z perspektywy rozwoju firmy
zasoby".

Jo Owen przeszto pietnascie lat temu zauwazyl, iz we wspodtczesnej
gospodarce nie nalezy zadawac pytania, ,czy” tylko ,jak dlugo da sie
utrzymac przewage konkurencyjng?” Piszac o nowym wymiarze przewagi
konkurencyjnej, nazywa ja przewaga XXI w. i w pieciu punktach przed-
stawia réznice w stosunku do przewagi XX w. [Owen, 2003, s. 196-199]:

1. Od wymiernych do niewymiernych korzysci dla klienta, klient ptaci

za warto$¢, ktora czesto trudno jest wyrazi¢ w ujeciu materialnym.

2. Od przewagi w jednym punkcie do przewagi wielopunktowej, coraz

czesciej przewaga polega na tym, iz jednoczesnie przedsigbiorstwo
oferuje , szybciej, taniej, lepszej jakosci”, spetniajac wszystkie te cechy
jednoczesénie.

3. Od przewagi algebraicznej do zindywidualizowanej przewagi twor-

czej.

4. Od przewagi trwalej do przewagi czasowe;j.

5. Od wewnetrznych do zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych

czynnikoéw dajacych przewage.

Autor ten uwaza, iz aby uzyskac przewage konkurencyjna, nie wystar-
czy juz tylko skupiac si¢ na relacji firmy z klientem, ale nalezy jednoczesnie
monitorowac i dbac o relacje wystepujace pomiedzy organizacja, klientem
i konkurencja, co potwierdza takze H. Simon. Wedlug tego autora prze-
waga konkurencyjna to wyzszy poziom osiagnie¢ w relacji do konkurengji
zdefiniowany w oparciu o trzy nastepujace kryteria:

— osiagniecie musi mie¢ znaczenie dla klienta,

— osiagniecie musi by¢ dostrzegane przez klienta,

— osiagniecie musi mie¢ charakter trwaty [Simon, 1999, s. 137-140].

Podobnie problem konkurencyjnosci opisuje w ksiazce Inteligencja stra-
tegiczna. Jak stworzyc¢ madrq firme? ].R. Wells, ktdry jako swoiste antidotum
na problemy zwiazane z tworzeniem przewagi konkurencyjnej wskazuje
zaproponowang przez siebie koncepgje , inteligendji strategicznej”, gdzie
zwraca uwage na zrodta i znaczenie przewagi konkurencyjnej dla strategii
przedsiebiorstwa [Wells, 2014, s. 69-87]. W szczegolnosci ktadzie nacisk na
role umystu menedzeréow odpowiadajacych za konkurencyjnos¢ obecna
i przyszia.

W procesie budowania przewagi konkurencyjnej M. Romanowska pro-
ponuje wykorzysta¢ koncepcje M.E. Portera, ktdry wyrdznit dwa gtowne

! Wiecej na temat zasobéw i ich redundancji w: [Zakrzewska-Bielawska, 2013, s. 159-175].
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zrodla tworzenia przewag konkurencyjnych: przewage bazujaca na niskich
kosztach wytworzenia produktu (czy ustugi) oraz przewage bazujaca na
wysokiej jako$ci produktu badz ustugi [Romanowska, 2016, s. 206]. Jed-
nakze dzisiaj, w gospodarkach wysoko rozwinietych, Porterowski model
wydaje sie¢ w coraz mniejszym stopniu wyznaczac kierunek podziatu prze-
wag konkurencyjnych. Dzieje si¢ tak dlatego, poniewaz we wspdtczesnym
$wiecie rynek oczekuje porownywalnej (dobrej) jakosci przy zachowaniu
konkurencyjnych cen (konkurencyjnych kosztéw)?. Uzyskaniu takich efek-
tow pomaga zastosowanie nowych koncepcji zarzadzania (np. Theory
of Constraints, Six Sigma czy Lean Management) [Goldratt, 2007; Eckes,
2016; Walentynowicz, 2014].

Krzysztof Obldj, postugujac sie pojeciem , logiki konkurencyjnej”, wska-
zuje, iz wspolczesnie mozna wyroznic cztery podstawowe rodzaje prze-
wagi konkurencyjnej [Obtdj, 2014, s. 370] (rys. 3).

Rysunek 3. Bazowe przewagi konkurencyjne

Przewaga barier
wejscia

Przewaga systemu
obstugi

Przewaga relacji
ceny do jakosci

Przewaga naturalna

Zrédto: [Obl6j, 2014, s. 370].

Ciekawa probe mierzenia poziomu konkurencyjnosci zaprezentowata
A. Zakrzewska-Bielawska. Przeprowadzajac badania dotyczace roli koope-
tycji w podnoszeniu konkurencyjnosci przedsigbiorstw z sektora hi-tech,
autorka wskazata na nastepujace atrybuty konkurencyjnosci [Zakrzewska-
-Bielawska, 2014, s. 78]:

— jakosc¢ produktu,

— pozycja kosztowa,

- pozycja rynkowa,

— sila finansowa,

2 Por. inne modele strategii konkurencji, a mianowicie: K. Ohmae, Ph. Kotlera, W.C. Kima
i R M. Mauborgne, M. Treacy’ego i F. Wiersemy, K. Obtdja w: [Obtoj, 2000].
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— marka i reputacja firmy,

— technologia i kompetencje technologiczne,

— innowacje produktowe i technologiczne,

— system dystrybugji,

— obstuga klienta,

— poziom organizacji i zarzadzania (kompetencje kierownicze, orga-

nizacja procesoéw, kultura organizagji itp.),

— zdolno$¢ do wspoétpracy z innymi organizacjami.

Wedtug autorki wymienione aspekty potencjalu konkurencyjnego sa
podstawowymi czynnikami konkurencyjnosci wspotczesnych przed-
sigbiorstw, a tym samym stanowia podstawowe kierunki/sposoby pod-
noszenia ich konkurencyjnosci. Inaczej jednak beda sie¢ one ksztattowac
w dziatalnosci firm wirtualnych (w sieci) [Obtoj, 2002, s. 34-44 i nast.],
jednak ze wzgledu na wymagania objetosciowe artykutu autorzy nie beda
tej kwestii rozwijac.

2. Metodyka analizy KCS w malym przedsiebiorstwie

Analiza KCS (kluczowych czynnikow sukcesu) jest jedna z szerzej zna-
nych i stosowanych w praktyce metod analizy strategicznej [Strategor, 2001,
s. 69; Obldj, 2000, s. 174; Gierszewska, Romanowska, 2001, s. 162-165; Kat-
kowska i inni, 2010, s. 101-105], jednak nie w matych przedsiebiorstwach
[Nogalski i inni, 2006, s. 124]. Wynika to najczesciej z niskiego poziomu
wiedzy zarzadczej ich wlascicieli [Matejun, 2007, s. 123]. Jej istota jest to, iz
w procesie analizy potencjatu zasobow przedsigbiorstwa (silnych i stabych
stron) nie analizujemy wszystkich czynnikow tego potencjalu, we wszyst-
kich obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa, tylko w oparciu o zasade
Pareto (20/80) skupiamy sie na tych najistotniejszych (najwazniejszych)
z punktu widzenia ksztaltowania pozycji rynkowej i poziomu konku-
rencyjnosci firmy [Austen, Kotas, 2016, s. 48]. Sa to aspekty, na ktdérych
w pierwszej kolejnosci firma powinna skupic si¢ w procesie rozwoju oraz
w oparciu o ktére powinna budowac swoja strategie konkurencji [Austen,
Kotas, 2016, s. 48-49; Gates, 2010, s. 17; Eisenhardt, Zbaraki, 1992, s. 17-22;
Anthony iinni, 1972, s. 147-158]. ,Kluczowym czynnikiem sukcesu moze
by¢ kompetencja, zasob lub atut danego przedsiebiorstwa, dzieki ktoremu
odnosi ono sukces w okreslonej dziedzinie” [Strategor, 2001, s. 69]. Jednakze
beda sie one ksztattowaty inaczej w zaleznosci od charakteru dziatalnosci
(branzy) lub nawet grupy strategicznej, do ktdrej nalezy przedsigbiorstwo
[Walentynowicz, 2007; Zakrzewska-Bielawska, 2007]. Na przyklad odmien-
nie ksztattujg sie¢ czynniki sukcesu w dziatalnosci produkcyjnej i ustugo-
wej, wsrod firm funkcjonujacych w sferze realnej i w sferze wirtualnej,
wsrdd przedsiebiorstw zaspokajajacych potrzeby pierwszego rzedu lub
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produkujacych dobra luksusowe, branzowo (sektorowo) itp. W praktyce
roznorodnych dziatalnosci podstawowe znaczenie ma kilka lub kilkana-
Scie KCS, rzadziej wiecej niz dwadziescia. Dlatego jednym z gléwnych
elementéw analizy KCS jest zidentyfikowanie charakterystycznych dla
danej dziatalnosci listy aspektow dla niej kluczowych.

Mozna tego dokonad¢ na dwa gtéwne sposoby: ,,z géry” — od ogdtu do
szczegotu —i, z dotu” — od szczegdtu do ogdtu. Pierwszy sposob polega na
wykorzystaniu do tego gotowych lub sporzadzonych przez zespoét identy-
fikujacy KCS arkuszy bilansu potencjatu strategicznego przedsiebiorstwa.
W oparciu o analize heurystyczng lub opinie kluczowych klientéw z listy
kilkudziesieciu lub stu kilkudziesigeciu czynnikéw opisujacych aspekty
funkcjonowania przedsigbiorstwa danego rodzaju (np. ustugowego lub
produkcyjnego) wybieramy kilka, kilkanascie czynnikdéw specyficznych
jako kluczowych dla danego rodzaju dziatalnosci [Gicata, Sobotka, 2017].
Podejscie to jest podejsciem bardziej naukowym, jednak duzo bardziej
pracochtonnym. Dlatego z punktu widzenia praktyki nie mozna stwierdzic,
iz jest ono bardziej racjonalne. W malych przedsigbiorstwach autorzy pro-
ponuja przyjaé drugi sposéb wyznaczania KCS - ,,z dotu”, polegajacy na
tym, iz kadra kierownicza (majaca czesto duze doswiadczenie w praktyce)
wspolnie z kompetentnymi konsultantami (dysponujacymi czesto szersza
wiedza na temat metodyki zarzadzania strategicznego) okresla a priori liste
takowych czynnikdw w sposob heurystyczny. W dalszej kolejnosci mozna
poddac ja weryfikacji przez kluczowych klientoéw (np. poprzez pytanie:
,prosimy oceni¢ w skali 1-3, ktéry z czynnikow w dziatalnosci naszego
przedsiebiorstwa ma dla Pana/Pani wigksza wage. Jezeli jeszcze jakiejs
waznej kwestii wg Pana/Pani brakuje na liscie, prosimy o jej dopisanie”)
lub dokonac jej w sposob samodzielny. Mozna w tym procesie wspomagac
si¢ przykladami list KCS dla innych branz, natomiast ze wzgledu na istote
zagadnienia nie zaleca si¢ ich bezkrytycznego kopiowania.

Sporzadzenie listy KCS dla danej dziatalnosci jest pierwszym etapem
przeprowadzania tej analizy. W dalszej kolejnosci okresla si¢ wagi poszcze-
golnych czynnikow (analiza KCS jest jedna z metod analiz strategicznych
dokonywanych w sposob ,, wazony” — tak jak np. punktowa ocena atrak-
cyjnosci sektora, metoda SPACE lub macierz McKinsey’a [Gierszewska-Ro-
manowska, 2001; Katkowska i inni, 2010]). Wagi mozna nadawac w skali
1-3 lub w wartosciach od 0 do 1, sumujacych sie do 1, na podstawie ocen
dokonanych przez kluczowych klientéw lub arbitralnie, w ramach prac
zespotu ds. zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie.

Kolejne etapy analizy KCS to zebranie informacji wewnetrznych o przed-
sigbiorstwie (nt. poziomu spelnienia poszczegoélnych aspektéw zawartych
w kwestionariuszu oceny), zebranie informacji nt. poziomu spetnienia
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aspektow zawartych w kwestionariuszu oceny przez poszczegdlnych kon-
kurentow, dokonanie ocen poziomu spelnienia poszczegdlnych aspektow
zestawu KCS w skali od 1 do 5 przez poszczegoélne podmioty oraz ich
podsumowanie. Etap dokonywania ocen jest jednym z najbardziej pra-
cochtonnych podczas prac zespotu ds. analizy KCS i powinien by¢ dokony-
wany szczegolnie ostroznie, aby wyniki analizy byly obiektywne. W prze-
ciwnym wypadku wartos¢ wnioskow z niej wynikajacych bedzie niska.
Zardéwno autorzy artykutuy, jak i inni oceniaja, iz jest to jedna z najbardziej
wartosciowych metod analizy strategicznej, wspomagajacej zarzadzanie
strategiczne przedsigbiorstwem, pod warunkiem jednak, iz przeprowadzi
sie¢ ja w sposoOb obiektywny [Bielski, Zdttowski, 2010, s. 115, 117, 119].
W procesie dokonywania tej analizy autorzy zalecaja unikania zjawisk:
ztudzenia optymizmu, ztudzenia pesymizmu, iluzji dostepnosci i iluzji
reprezentatywnosci [Tyszka, Zaleskiewicz, 2001]. Stad czesto, jezeli chcemy
analize te przeprowadzi¢ w sposdb obiektywny, powinna by¢ ona poprze-
dzona lub pogtebiona szczegétowymi badaniami konkurentdw organizacji.
W matych przedsiebiorstwach w sposéb uproszczony mozna tego dokonac
poprzez wywiady/ankietowanie gtéwnych klientow i posrednikéw. Wiele
informacji znajdziemy takze na stronach internetowych konkurentéw lub
podczas prezentacji ich produktéow na targach. Podmioty do poréwnania
najczesciej dobiera sie sposrod konkurentéw funkcjonujacych w danej
grupie strategicznej lub sposrod liderow sektora?.

Analize KCS konczy etap wnioskdw na temat pozycji strategicznej
przedsigbiorstwa na tle jej konkurencji oraz priorytetow dziatan rozwo-
jowych wynikajacych ze szczegoldow tej analizy*. Zatem metoda ta jest
nie tylko praktycznym narzedziem wyznaczania pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa, ale takze bardzo dobrym instrumentem podnoszenia
jego konkurencyjnosci.

3. Podnoszenie konkurencyjnosci malego przedsiebiorstwa —
case study

Badane przedsigbiorstwo dziala w branzy motoryzacyjnej od 12 lat. Spe-
gjalizuje si¢ w produkcji buséw na indywidualne zamdwienie na platformie
fabrycznych pojazdow. Zlokalizowane jest na obszarze wejherowskiego

* Wedtug M. Portera sektor jest to grupa podmiotéw rynkowych funkcjonujacych w ramach
danego rodzaju dziatalnosci (branzy) na danym obszarze (rynku lub kraju), natomiast grupa
strategiczna jest to ta cze$¢ producentéw w danym sektorze, ktérzy posiadaja podobne
strategie konkurencji i marketingowe, kierujac swoja oferte do tej samej (zblizonej) grupy
klientow.

* To, czy koncowy wynik analizy KCS przedstawimy w formie tabeli czy w formie wykresu
profilu konkurencyjnego przedsiebiorstwa dla praktyki wyznaczania i realizacji dziatan
rozwojowych w malym przedsigbiorstwie nie ma zadnego znaczenia.
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klastra producentow busow w Polsce. Reprezentuje typ produkgdji jed-
nostkowej i matoseryjnej. Swojq oferte kieruje przede wszystkim na rynki
Europy Zachodniej, w proporcji 80/20 w stosunku do rynku polskiego.
Firma jest oficjalnym partnerem jednego z zachodnioeuropejskich kon-
cernow motoryzacyjnych, utrzymujac prawa gwarancyjne i prawa do
postugiwania si¢ marka producenta. Zatrudnia okoto 35 0sdb, a jej obrét
ksztattuje sie w granicach 30 mln zl rocznie. Posiada liczne certyfikaty
potwierdzajace wysoka jakos¢ swiadczonych ustug (m.in. ISO 9001:2008
oraz réznego rodzaju certyfikaty branzowe).

Jak juz wczedniej wspomniano, autoréw zaproszono do udziatu
w warsztatach dotyczacych zbadania aktualnej pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa i wyznaczenia kierunkéw jego strategicznego rozwoju
po tym, jak prowadzone od prawie poéttora roku dziatania rozwojowe
polegajace na implementacji koncepcji Lean Management nie daty spo-
dziewanych rezultatéw rynkowych. Podniesienie sprawnosci organiza-
cyjnej firmy widoczne byto ,golym okiem” [Walentynowicz, 2017], jed-
nak z réznych powoddw nie przelozylo sie to na oczekiwany poziom
efektow ekonomiczno-finansowych oraz rynkowych przedsigebiorstwa®.
W zwiazku z powyzszym autoréw poproszono o pomoc w zbadaniu pro-
blemu z szerszej perspektywy oraz w wyznaczeniu kierunkow jego rozwia-
zania. Autorzy postanowili dokonac analizy i diagnozy aktualnej strategii
przedsigbiorstwa z wykorzystaniem metod SWOT i KCS. Powotano zespot
projektowy ztozony z konsultantow, wiascicieli, kluczowych kierownikéw
i gléwnych specjalistow firmy. Postepowanie badawcze podzielono na

trzy etapy (rys. 4).

Rysunek 4. Schemat postepowania badawczego

1) analiza rynku producentéw busow i wytonienie KCS dla tego sektora

2) przeprowadzenie warsztatu diagnostycznego i wykonanie analizy SWOT

3) analiza pozycji konkurencyjnej z wykorzystaniem macierzy KCS

Zrédto: Opracowanie wiasne.

® Szczegdtowa analiza wykazata, iz nie byto to wing samej koncepcji, a raczej wing kadry
zarzadzajacej, ktéra nie umiata w sposob efektywny spozytkowac efektéw dokonanych
zmian organizacyjnych oraz, przejSciowo, wing niekorzystnych uwarunkowan rynkowych,
ktore wystapily w okresie wdrazania tej koncepcji w przedsigbiorstwie.



Whykorzystanie analizy KCS w procesie podnoszenia konkurencyjnosci... 175

Autorzy, wykorzystujac wiedze ekspercka, po konsultacjach z kadra
zarzadzajaca, wylonili pietnascie kluczowych czynnikow sukcesu (atrybu-
tow konkurencyjnosci) dla branzy producentéw busow (tab. 1). Nastepnie
wyloniono grupe najblizszych konkurentdw i rozpoczeto etap zbierania
informacji na ich temat (poprzez oceny poziomu ich konkurencyjnosci
przez kluczowych klientéw, kluczowych posrednikdéw oraz analize infor-
magji prezentowanych na stronach internetowych konkurentow). Wiele
cennych informacji posiadato kierownictwo firmy z autopsji. Do grupy
konkurentéw zaliczono wszystkie firmy, ktére w ocenie zarzadu oraz
pozostatych pracownikow w jakikolwiek sposob konkurujq z analizowa-
nym przedsiebiorstwem (pomimo iz w teorii nalezaly one do réznych grup
strategicznych). Ostatecznie ustalono, iz gldéwnymi konkurentami przed-
sigbiorstwa, konkurujacymi z nim w sposob bezposredni lub posredni,
jest jedenascie innych firm. W dalszej kolejnosci badane przedsigbiorstwo
poddano analizie SWOT, ktorej celem bylo przede wszystkim wyzna-
czenie réznego rodzaju szans i zagrozen dla niego. Wykorzystano przy
tym ekspercka wiedze czlonkéw zespotu projektowego oraz informacje
prognostyczne prezentowane w fachowych czasopismach. Jakosciowa
ocena silnych i stabych stron badanej organizacji byla podstawa analizy
KCS firmy, a jednoczesnie uzupetnieniem wnioskéw z niej wynikajacych.

W dalszej czesci warsztatu diagnostycznego poddano dyskusji site
wplywu poszczegdlnych kluczowych czynnikdw sukcesu na potencjalny
sukces na rynku producentow matych autobuséw. W wyniku burzy
mozgow poszczegdlnym kluczowym czynnikom sukcesu przypisano
okreslone wagi. Czynnikom o najwigekszym potencjalnym znaczeniu stra-
tegicznym przypisano wage 3. Czynnikom o najmniejszym znaczeniu
przypisano wage réwna 1, przy czym skale okreslono jako 0,5. W trak-
cie dyskusji z zarzadem i pracownikami firmy osiggnieto konsensus co
do wag wczesniej ukonstytuowanych kluczowych czynnikéw sukcesu.
I tak, do najwazniejszych kluczowych czynnikéw sukcesu w sektorze zali-
czono: jakosc¢ produktu, poziom obstugi procesu sprzedazy, jakosc obstugi
posprzedazowej, sie¢ sprzedazy, efektywnosc dziatan promocyjnych oraz
kompetencje kadry wykonawczej. Za mniej istotne, aczkolwiek wazne,
uznano takie czynniki, jak: cena, marka firmy, posiadane certyfikaty, sze-
rokosc¢ asortymentu, kompetencje kadry kierowniczej, mozliwos¢ uwzgled-
niania indywidualnych zyczen klienta czy jako$¢ strony internetowej.
Najmniejsza wage przypisano zewnetrznemu wizerunkowi firmy (tab. 1).

Nastepnie, w oparciu o opracowany formularz KCS, dokonano oceny
analizowanej firmy na tle konkurentéw w sposob prosty i w sposob wazony,
wyznaczajac obecna pozycje strategiczng badanego przedsigbiorstwa. Na
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rysunku 6 zaprezentowano graficzny wynik rozktadu koncowych ocen
wazonych analizowanych przedsigbiorstw.

Tablica 1. Kluczowe atrybuty konkurencyjnosci w sektorze producentow
buséw na zamdwienie i ich wagi

Jakos¢ wyrobu gotowego 3,0
Cena 2,5
Termin (szybkos¢) realizacji zlecenia 3,0
Szerokos¢ oferowanego asortymentu 2,0
Jakos¢ obstugi sprzedazowej 3,0
Poziom (jakos¢) obstugi posprzedaznej (serwis gwarancyjny 3,0
i pogwarancyjny)

Wizerunek obiektu firmy 1,0
Sie¢ sprzedazy 3,0
Efektywno$¢ dzialan promocyjnych 3,0
Profesjonalizm strony internetowej 2,0
Posiadane certyfikaty 2,0
Marka firmy 2,0
Kompetencje kadry kierowniczej 2,0
Kompetencje kadry wykonawczej 3,0
Mozliwo$¢ uwzgledniania indywidualnych zyczen klienta 2,0

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn.

Rysunek 6. Laczna wazona ocena atrybutéw konkurencyjnosci badanych
przedsiebiorstw
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W oparciu o przeprowadzong analize wyznaczono precyzyjnie silne
i slabe strony badanego przedsigbiorstwa w sposéb wzgledny (eliminu-
jac jednoczesnie stabosci ich wyznaczania w analizie SWOT w sposdb
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intuicyjny i bezwzgledny). W wyniku tego otrzymano zestaw dziatan
niezbednych do wykonania w celu podniesienia pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. W ramach dyskusji podsumowujacej zastanawiano si¢
takze nad kierunkami rozwoju badanego przedsigbiorstwa niewynika-
jacymi wprost z analizy KCS, jednak bazujacymi bezposrednio na jego
silnych zidentyfikowanych w ramach tej analizy. Kierunki takie okreslono.
Naleza do nich:

— dalsze prace nad poprawa sprawnosci organizacyjnej firmy — wzrost
poziomu jako$ci wyrobdéw konicowych, jak i jakosci obstugi sprze-
dazowej i posprzedazowej klientéw, skracanie czasow trwania pro-
cesow, podwyzszanie produktywnosci zasobdw wewnetrznych, jak
i eliminacja dalszych, r6znego rodzaju marnotrawstw, obnizajac przy
tym zbedne koszty,

— poszerzenie asortymentu wytwarzanych wyrobéw poprzez wpro-
wadzenie nowych, rentownych produktéw, na ktére popyt bedzie
wzrastat,

— wejscie na nowe rynki (np. brytyjski),

— poprawa sprawnosci systemdéw sprzedazy i promogji firmy,

— powrdt do poprzedniego poziomu cen.

Jak mozna zaobserwowad, jest to klasyczny zestaw dziatan rozwojo-
wych przedsigbiorstw produkcyjnych zalecany w literaturze przedmiotu.
Zaznaczy¢ jednak nalezy, iz dziatalno$¢ badanego przedsigbiorstwa jest
typowym przykltadem dziatalnosci produkcyjnej i dlatego w aktualnej
sytuacji rynkowej zestaw zaproponowanych kierunkow rozwoju jest dla
niego optymalny. To, czy przedsigbiorstwo poprawi dzieki temu pozycje
rynkowaq i osiggnie sukces zalezy jednak od szczegotow zaplanowanych
dziatan rozwojowych i ich skutecznego wdrozenia. A to zalezy przede
wszystkim od kompetencji i konsekwencji naczelnego kierownictwa.

Zakonczenie

Przeprowadzone badania potwierdzily wysoka uzytecznos¢ analizy
KCS (kluczowych czynnikéw sukcesu) w malym przedsigbiorstwie. W jej
wyniku potwierdzone zostaly wczesniejsze przypuszczenia dotyczace
silnej pozycji konkurencyjnej analizowanej firmy. Nie to jednak byto gtow-
nym jej celem. Podjete postepowanie badawcze mialo na celu wskazanie
potencjalnych form konkurowania w branzy w przysztosci oraz wskazanie
kierunkéw, w jakich powinna rozwijac si¢ analizowana firma. Podnosze-
nie konkurencyjnosci nalezy utozsamiac przede wszystkim z antycypacja
przysztosci niz z terazniejszoscig [Hamel, Prahalad, 1994; 1997, s. 67-75].
Do sformutowania wlasciwych wnioskdw wykorzystano rowniez meto-
dyke SWOT. Na podstawie przeprowadzonych analiz okreslono:
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— silne i stabe strony organizagji,

— szanse i zagrozenia wynikajace ze zmieniajgcego si¢ otoczenia gospo-

darczego, technologicznego, spotecznego i prawnego,

— potencjalny kierunek rozwoju rynku producentéw matych autobu-

sow,

— obecny poziom poszczegolnych KSC dla analizowanej firmy i jej

konkurentow,

— zalecane kierunki strategicznego rozwoju badanego przedsigbior-

stwa.

Przeprowadzona analiza umozliwila rowniez odpowiedz na pytanie,
dlaczego wczesniej intuicyjnie wyznaczone kierunki rozwoju tego przed-
sigbiorstwa okazaty sie nieoptymalne.

W sytuacji, w jakiej znalazlo si¢ badane przedsiebiorstwo, zasadne
jest budowanie przewagi konkurencyjnej w oparciu o wysoka jako$¢ pro-
duktéw wspierang koncepcja CRM w zakresie budowy dtugotrwatych,
obopodlnie rentownych relacji [Machel, 2010, s. 232-234]. Kierunek ten
w pelni pokrywa sie ze zdiagnozowang oceng wag kluczowych czynni-
kow sukcesu badanej organizacji. Dzialania te powinny wspoéttworzy¢
wyjatkowa i trudna do imitacji wartos¢ dodang, ktéra wpisuje si¢ w ,nowa
przestrzen konkurencji” opisana przez C.K. Prahalada i V. Ramasvamy
[2005, s. 146-149]. Strategia oparta na wzmacnianiu kluczowych czynni-
kéw sukcesu powinna przyniesé korzysci w aspekcie tworzenia trwatej
przewagi konkurencyjnej szczegdlnie na bardziej wymagajacych rynkach
Unii Europejskiej. Wzmocnienie pozycji konkurencyjnej na dotychczaso-
wych rynkach (marki, oferty asortymentowej i potencjalu wytworczego)
jednoczesnie umozliwi firmie wejscie na nowe rynki (np. brytyjski), czego
proby sa juz aktualnie czynione.

Jak zatem wykazano w niniejszym artykule, w matym przedsiebior-
stwie warto wzmacnia¢ pozycje konkurencyjna w sposéb profesjonalny —
przy wykorzystaniu instrumentow, jakie proponuje wspdtczesna nauka
i praktyka zarzadzania. W opinii autoréw szczegodlnie uzytecznymi w tym
procesie sa prawidtowo przeprowadzone analiza SWOT oraz analiza klu-
czowych czynnikow sukcesu (KCS).
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Streszczenie

W artykule przedstawiono zagadnienie konkurencyjnosci przedsiebiorstw
na przykladzie analizy poprawy konkurencyjnosci firmy Busprestige Premium
Sp. z 0.0. W czesci pierwszej zaprezentowano definicje pojecia konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, przewagi konkurencyjnej oraz okreslono, co autorzy rozumieja
pod pojeciem podnoszenia konkurencyjnosci. Omoéwiono takze role i znaczenie
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa dla tworzenia trwatej przewagi konkurencyjnej
w strategii przedsiebiorstwa. Nastepnie przedstawiono metodyke przeprowadza-
nia analizy KCS w matym przedsiebiorstwie.
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W ostatniej czesci artykutu, postugujac sie metoda studium przypadku,
opisano proces postepowania badawczego majacego na celu poprawe poziomu
konkurencyjnosci matego przedsigbiorstwa produkcyjnego. Wskazano kierunki
strategicznych usprawnien analizowanego przedsigbiorstwa. W zakonczeniu
oceniono dokonane dziatania oraz przedstawiono rekomendacje dotyczace
wykorzystania analizy kluczowych czynnikdw sukcesu w procesie podnoszenia
konkurencyjnosci matego przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe

konkurencyjnos¢, przewaga konkurencyjna, kluczowe czynniki sukcesu, analiza
KCS

The use of the Key Success Factors analysis in the process of rising
competitiveness of a small enterprise on the of Busprestige Premium
Sp. z 0.0. (Summary)

This paper presents the issue of enterprises’ competitiveness on the example
of the analysis of improving the competitiveness of Busprestige Premium Sp.
z 0.0. The first part presents the definition of the concept of the company’s com-
petitiveness, competitive advantage and defined what the authors understand by
the concept of raising competitiveness. The role and significance of the company’s
competitiveness for creating a lasting competitive advantage in the company’s
strategy was discussed. Then, the methodology for the implementation of the Key
Success Factors analysis in a small enterprise is presented.

In the last part of the article, using the case study method, the process of research
proceedings aimed at improving the level of competitiveness of a small manu-
facturing enterprise was described. The direction of improvements in the area
of strategic activities of the analyzed enterprise was indicated. The completed
activities were evaluated in the conclusion. Recommendations regarding the use
of the analysis of key success factors in the process of raising the competitiveness
of a small enterprise were presented.

Keywords
competitiveness, competitive advantage, key success factors, key success factors
analysis
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Badanie poziomu satysfakcji zawodowej pracownikow
administracji publicznej na przykladzie Urzedu X

Wstep

W artykule przedstawiono wyniki badan dotyczacych zrodeti poziomu
satysfakdcji z pracy, jej znaczacego wptywu na zmotywowanie pracownikéw
w aspekcie utozsamiania sie ich z celami organizacji oraz stawianymi przed
nimi zadaniami pracowniczymi. Badania wykazaty do$¢ wysoki poziom
zadowolenia z pracy, ktdry jest zanizany przez niski poziom wynagro-
dzen, brak mozliwo$ci awansu, obciazenie praca, atmosfere w pracy, stres
i nadmierng biurokracje. Zidentyfikowano znaczenie satysfakcji z pracy
pracownikdw administracji publicznej.

Realizowanie strategicznych celow organizacji zalezne jest w gldwnej
mierze od poziomu satysfakcji pracownikéw z pracy, a tym samym od wia-
$ciwie zbudowanego systemu motywacyjnego. Odnosi sie to do wszelkich
przedsigbiorstw, zaktaddw, organizacji non profit oraz urzedéw admini-
stracji rzadowej i samorzadowej. Ustugi $wiadczone przez organizacje
administracji publicznej wptywaja na pozadane i stabilne funkcjonowanie
spoteczenistwa i panstwa.

W artykule zostaly przedstawione rozwazania teoretyczne z zakresu
znaczenia satysfakcji z pracy, w oparciu o zmiany w podejsciu do zarzadza-
nia w administracji publicznej, a takze wyniki badan poziomu satysfakgji
z pracy pracownikow Urzedu.

1. Pojecie i znaczenie satysfakcji z pracy

Jednym z miernikéw efektywnosci wspolczesnych organizacji jest
wnikliwa analiza satysfakcji z pracy. Termin ,satysfakcja” jest uzywany
zamiennie z terminem ,,zadowolenie”, ktdre jest wskaznikiem efektywno-
Sci zarzadzania w kontekscie motywowania pracownikow.

Literatura przedmiotu definiuje satysfakcje z pracy jako oceniang
roznice pomiedzy tym, czego czlowiek oczekuje a tym, co otrzymuje
w miejscu pracy (wedlug swojej subiektywnej oceny czuje si¢ spetniony
W swojej pracy). Jest to uzaleznione od wielu czynnikdéw zwigzanych

* Mgr, doktorantka, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski, ul. Armii Krajowej 101,
81-824 Sopot, jolantamisztela@wp.pl
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z doswiadczeniami i cechami pracownika, a takze z organizacjg, w ktdrej
pracuje, oraz jej otoczeniem zewngtrznym.

S. Borkowska stwierdza, ze satysfakcja i niezadowolenie koreluja si¢
z tym, ,,co” i ,jak” motywuje pracownika. Pojecia te moga si¢ wyrdzniac,
gdy sa: wyrazem zaspokojenia potrzeby, nastepstwem poréwnania osia-
gnietego efektu do zachowania (stanowia koricowy etap i rezultat motywo-
wania), czynnikiem kontrolujacym i korygujacym zachowanie cztowieka
(aby osiagnac¢ w przysztosci lepszy efekt, nagrode i wieksza satysfakgje),
przyczyna i sila sprawcza zachowania (np. niezadowolenie z pracy moze
sktoni¢ pracownika do jej zmiany). W tym przypadku niezadowolenie
pei funkcje reduktora gotowosci do dzialania w danym miejscu pracy
[Borkowska, 2008, s. 317-353].

Satysfakgja jest pojeciem subiektywnym, ktory zalezy od indywidual-
nego postrzegania jednostki. Tym samym konieczne staje si¢ wlaczanie
tego subiektywnego ujecia do rozwazan z zakresu psychologii. Indywidu-
alne oczekiwania i systemy wartosci sprawiaja, Ze nie mozna uniwersal-
nie, jednolicie dla wszystkich pracownikow zaprojektowac dziatart maja-
cych na celu podniesienie natezenia pozytywnych odczué [Fiech, Mudyn,
2011, s. 147-161]. Makin, Cooper i Cox postrzegaja satysfakcje z pracy jako
,przyjemny lub pozytywny stan emocjonalny, wynikajacy z oceny wlasnej
pracy lub doswiadczen zwigzanych z praca” [Makin i inni, 2000, s. 82].
Wexley i Youkl okreslaja satysfakcje z pracy jako zespdt odczuc i nasta-
wien zatrudnionego wobec pracy [Wexley, Youkl, 1984]. Natomiast Locke
definiuje satysfakcje z pracy jako rezultat postrzegania wiasnej pracy jako
takiej, ktora umozliwia osiggniecie waznych wartosci, pod warunkiem ze
te wartosci sa zgodne z potrzebami cztowieka lub pomagaja w ich realizacji
[Locke, 1976, s. 1319]. Wedtug zas$ teorii sprawiedliwosci Adamsa motywa-
¢ja pracownika jest skutkiem odczuwania zadowolenia, satysfakdji z tego,
co otrzymuje, proporcjonalnie do poniesionych naktadéw pracy [Stoner
iinni, 1997, s. 473-475].

Uwzgledniajac przedstawione definicje, mozna zauwazyy¢, ze satysfakcja
z pracy jest tym, co pracownik zauwaza jako warto$ciowe w pracy, co jest
uwarunkowane jego wlasnymi potrzebami. Natomiast uzyskanie wyni-
kéw cenionych przez pracownika réwnoznaczne jest z jego satysfakcja,
pod warunkiem ze satysfakcja z pracy jest elementem postawy. W tym
kontekscie satysfakcja uwazana jest za w miare stabilng postawe jednostki
wzgledem kogos lub czegos, podmiotu, przedmiotu lub idei. Tego rodzaju
podejscie uwzglednia trzy komponenty: poznawczy, afektywny i behawio-
ralny, ktore obopdlnie dziataja na siebie, natomiast w pracowniku dochodzi
do uksztattowania szeregu postaw czastkowych, ktére ostatecznie decyduja
0 jego zachowaniu [Lindzey, Aronson, 1985, s. 233].
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Satysfakgja jest cennym elementem zasobéw kompetencji pracownikdéw,
gdyz pozwala rozpoznawac i w miare szybko reagowac na postawe pracow-
nikow wobec pracy, zawodu i organizacji. Istotne staje si¢ badanie satysfakgji
w ujeciu roznych elementéw srodowiska pracy, jak: rodzaj pracy, placa,
relacje z pracownikami, aby dostrzec prawdziwy obraz zadowolenia z pracy.
Réwnolegte analizowanie réznych sktadnikow satysfakcji z pracy pozwala
na oszacowanie zwigzku satysfakcji z ogolnym zadowoleniem z pracy i okre-
$lenie profilu i wagi ré6znych sktadnikéw waznych dla pracownikow.

2. Czynniki ksztaltujace satysfakcje pracownikéow

Waznym elementem badania znaczenia satysfakcji jest analiza czynni-
kéw wptywajacych na satysfakcje z pracy, ktore mozna podzieli¢ na trzy
grupy: organizacyjne, spoleczne i osobiste [Gros, 2012, s. 115-116].

1) czynniki organizacyjne — bezposrednio zwigzane z praca, tj.: rodzaj
wykonywanych zadan przez pracownika (stopien trudnosci), ptaca
(winna by¢ zgodna z obowiazkami i zaangazowaniem pracownika),
perspektywy awansu, bezpieczenstwo pracy, polityka funkcjonowa-
nia organizacji (dbanie o pracownikow i ich potrzeby) oraz polityka
rozwoju organizadji;

2) czynniki spoteczne — ktdre zalezne sa od: klimatu organizacyjnego
(organizacja winna stworzy¢ wilasciwy klimat pracy), wzajem-
nego szacunku (negowanie niewlasciwej krytyki, stuchanie siebie
nawzajem, szanowanie swoich pogladow), uktadow z przelozonymi
i wspotpracownikami (popularyzacja niesienia pomocy, wzajemna
zyczliwo$c), a takze wilasciwej relacji z klientami;

3) czynniki osobiste —sa to cechy indywidualne pracownikéw, na ktére
organizacja nie ma wptywu, takie jak: pte¢, rasa, wiek, inteligencja,
wykorzystanie w pracy swych umiejetnosci oraz nabytych doswiad-
czen zawodowych [Schultz, Schultz, 2008, s. 300].

Scharakteryzowane czynniki majg duze znaczenie podczas oceny sytu-
agji w pracy. Jednoczesnie pozwalaja na sprecyzowanie indywidualnych
potrzeb pracownikéw, a takze ksztattuja hierarchie w odniesieniu do
otoczenia.

Efektywne funkcjonowanie organizacji poprzez wilasciwe realizowanie
jej celéw i powierzonych zadan jest scisle zwiazane z satysfakcja z pracy jej
pracownikéw. Satysfakcja z pracy wptywa na poziom fluktuacji, absencje
a takze kondycje psychiczna pracownikow. Jest postrzegana jako jeden
z elementéw wspomagajacych dzialanie systemu motywacji, pozwalajacym
najego wzmocnienie [Kopertyniska, 2008, s. 300]. Uwaza sie, ze zwiekszenie
satysfakgji z pracy pozwala na zmiane zachowan, gdyz bardziej zadowoleni
z pracy pracownicy przede wszystkim [Mrzygtod, 2003, s. 2]:
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- w wigkszym stopniu identyfikuja si¢ z celami organizacji (gdyz pra-
cownik dostrzega w ich realizacji mozliwos¢ zrealizowania celéw
wlasnych),

— wykazuja wigksza troske o jakos¢ pracy,

— sa bardziej lojalni i zaangazowani w prace,

— stawiajq mniejszy opor wobec zmian,

— w wiekszym stopniu wskazuja che¢ do wspoétpracy z innymi.

Natomiast efektem niskiej satysfakcji w pracy lub jej braku moga by¢

zachowania, ktore maja wptyw na realizacje celdw organizacji, naruszajace
normy organizacyjne lub wptywajace na spadek produktywnosci. Szkodli-
wos¢ tych zachowan polega na: marnowaniu materiatéw i surowcdéw naleza-
cych do firmy, uszkodzeniu sprzetu, przedtuzaniu przerw, wczesniejszym
wychodzeniu z pracy, postepowaniu niezgodne z instrukcjami, odmawianiu
wykonania polecenia lub zadania, oczernianiu firmy, obrazaniu innych,
wywotywaniu kfétni, zrzucaniu winy na kogo$ za wilasny blad, kradzie-
zach, przegladaniu osobistych rzeczy pracownikéw, nieprzekazywaniu
informacji, chowaniu potrzebnych rzeczy [Robin, Greenberg, 1998]. Poza
tym szkody moga by¢ wyrzadzone: wlascicielowi firmy, wspotpracowni-
kom, przelozonym, klientom, dostawcom, udziatowcom i akcjonariuszom.

3. Znaczenie satysfakcji z pracy w administracji publicznej

Przeobrazenia systemowe i przeksztalcenia w zarzadzaniu administra-
¢ja publiczng obliguja do zmian w nastawieniu pracownikéw do wyko-
nywanej pracy. Priorytetem staje si¢ wlasciwe ksztattowanie zachowan
pracownikéw za pomoca odpowiednio skonstruowanych systeméw moty-
wacyjnych, ktore zapewnia satysfakcje zatrudnionym pracownikom.

Prezentowane badania w dostgpnej literaturze przedmiotu ukazuja
zalezno$¢ pomiedzy zadowoleniem z pracy a niezbednymi zachowa-
niami pracownika, takimi jak pomoc innym i skionnos$¢ do udziela-
nia rad, niezbednych w procesach dzielenia si¢ wiedza w organizacji,
jak réwniez punktualno$¢ i wlasciwe wykorzystanie czasu pracy, co
z kolei pozwala na ograniczenie kontroli i wigksza samodzielno$¢ pracow-
nika [Zalewska, 2003, s. 39].

Ponadto wlasciwy poziom satysfakcji pracownikéw administra-
¢ji publicznej moze zredukowac¢ fluktuacje pracownikow, co ograniczy
odptyw wiedzy z organizagji, a takze obnizy koszty przeszkolenia nowych
pracownikow.

Zapewnienie odpowiedniego poziomu satysfakcji z pracy pracownikom
umozliwia efektywne zarzadzanie oraz wprowadzanie zmian w admi-
nistracji publicznej. Rowniez dobrze zaplanowane i przeprowadzone
badania stuza budowie wlasciwej atmosfery i kultury w organizacji. Maja
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pozytywny wplyw na pracownikow, gdyz sa komunikatem, Ze praco-
dawca zwraca uwage na ich opinie i potrzeby. Jednak musi by¢ spetniony
warunek przetozenia wynikow badan na praktyczne dziatania, a takze
zastosowanie takich rozwigzan, ktore w swietle uzyskanych odpowiedzi
beda w najwigkszym stopniu przyczynialy sie do poprawy zadowolenia
pracownika [Kotodziejski i inni, 2003, s. 31].

4. Badanie satysfakcji z pracy na przykladzie Urzedu X

Badanie satysfakdji z pracy przeprowadzono w grudniu 2015 r. Celem
badania pracownikéw urzedu bylo poznanie oczekiwan i opinii pracow-
nikow oraz identyfikacja zjawisk zachodzacych w urzedzie. Zadaniem
badania jest wskazanie obszaréw zwiazanych z zarzadzaniem zespotem
i wspdtpraca wewnatrz urzedu, ktére wymagaja poprawy. Przedsiewziecie
wpisane jest w strategie rozwoju Urzedu. Jednym z elementow strategii jest
wdrozenie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na modelu
kompetencyjnym oraz zwiekszenie satysfakcji pracownikéw. Badanie pra-
cownikow Urzedu skladato sie z dwoch czesci: jakosciowej i ilosciowej.

Badanie jako$ciowe zrealizowane w pierwszym etapie (listopad 2015)

polegato na przeprowadzeniu przez moderatorow z firmy PBS indywidu-
alnych wywiadéw poglebionych z wylosowanymi pracownikami Urzedu.
Badanie ilosciowe stanowiace drugi etap (grudzien 2015), skierowane
zostato do wybranej losowo reprezentatywnej proby pracownikéw urzedu,
odzwierciedlajacej strukture zatrudnienia w Urzedzie. Pracownicy zostali
poproszeni o wypelnienie anonimowej ankiety w formie elektroniczne;.

Z populacji pracownikow urzedu do badania wylosowano probe 10 000

0sob. Stopa zwrotu ankiet wyniosta 46%, w zwiazku z czym w badaniu
uzyskano 4603 wywiady. Jest to préba wystarczajaca, aby wyniki badania
uznacd za reprezentatywne dla badanej populacji. Wyniki prezentowane sg
w postaci frekwendji (czestoéci odpowiedzi) oraz érednich. Srednie oceny
prezentowane sa w skali 5-stopniowej, gdzie 1 oznacza oceng negatywna,
a 5 pozytywna, a wiec im wyzsza Srednia, tym lepsza ocena — bardziej
pozytywna postawa.

Struktura proby badawczej niemal idealnie odzwierciedla strukture

populagji pracownikéw Urzedu, tj.:

— 87% stanowia kobiety, a 13% mezczyzni,

— 64% pracownikow posiada wyzsze wyksztalcenie, a srednie lub
nizsze 36%,

— najmlodsi pracownicy (do 35 roku zycia) stanowia mniej wiecej 1/5
zalogi, najwigksza grupe (41%) tworza osoby w wieku 3645 lat, co
czwarty pracownik jest w wieku 46-55 lat, zas najstarszych (powyzej
55 roku zycia) jest 13%,
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— az 40% badanych pracuje w Urzedzie ponad 20 lat; sg to gtownie
osoby w wieku 46-55 lat (ponad 40% w grupie pracownikow z naj-
dtuzszym stazem), a takze nieco mtodsi 36—45 lat (32% w tej grupie),

— osoby zajmujace kierownicze stanowiska w Urzedzie stanowig okoto
14% ogotu pracownikow.

Badanie miato na celu dokonanie analizy, jak pracownicy Urzedu
postrzegaja swoje miejsce pracy — co ich motywuje, a co demotywuje, jaki
jest poziom ogdlnego zadowolenia z pracy w urzedzie oraz w jaki sposéb
poszczegodlne elementy srodowiska pracy (np. atmosfera, komunikacja,
kultura i warunki pracy) wptywaja na ogolng satysfakcje. Zadowolenie
z pracy ma znaczacy wpltyw na lojalno$¢ pracownika wobec pracodawcy,
dlatego wsrod najwazniejszych aspektow poddanych badaniu znalazto sie
takze zagadnienie identyfikacji oraz lojalnosci pracownikdw.

Ogodlna satysfakcja z pracy w urzedzie wynosi srednio 3,2 na 5-stopnio-
wej skali. Najsilniej na ogolne zadowolenie z pracy w Urzedzie wptywaja
dwa czynniki: identyfikacja z firma oraz samoocena zaangazowania pra-
cownika. Zadowolenie z obu tych czynnikéw jest obecnie niezbyt wysokie
(Srednie oceny wynosza ponizej 3,0 na 5-stopniowej skali ocen), dlatego
diagnozujemy je jako stabe strony organizacji — zagadnienia wymagajace
poprawy w pierwszej kolejnosci, poniewaz niezadowolenie z nich ptynace
znaczaco wpltywa na ogodlna satysfakcje.

Duzy wptyw na ogolne zadowolenie z pracy w urzedzie ma takze samo-
ocena zadaniowa. Satysfakcja z tego aspektu jest bardzo wysoka (4,2), jest
to wiec obecnie mocna strona pracy w urzedzie. Sposréd badanych czyn-
nikow, ktére wplywaja na ogolne zadowolenie z pracy, najwyzej ocenione
zostaty: zakres obowigzkoéw i uporzadkowanie pracy (tzw. satysfakcja
zadaniowa oraz szkolenia). Oba te czynniki uzyskaty $rednig ocene 3,4
na 5-stopniowej skali.

Czynniki nisko oceniane to wynagrodzenia ($rednia ocena 2,6 na
5-stopniowej skali) oraz mozliwo$ci awansowania ($rednio 2,5). Zdecy-
dowanie najnizej oceniono zadowolenie z obcigzenia obowiazkami ($rednia
2,2) oraz stres w pracy (Srednia 2,1).

Analizujac wyniki badania ustalono, ze pracownicy Urzedu sa nara-
zeni na stres w miejscu pracy, a jedynie 3% pracownikéw uznato, ze
nic ich w pracy nie stresuje. Najbardziej stresujg czynniki zwigzane
ze sposobem organizacji pracy (przede wszystkim state lub okresowe
przeciazenie pracq oraz praca pod presjg czasu) oraz czynniki zwigzane
z mozliwoscia rozwoju i wplywem pracy na zycie pozazawodowe (brak
mozliwosci awansu, uzyskania podwyzki, brak dodatkowych nagrod
za rzetelng prace). Wysokim Zrddtem stresu jest takze konieczno$¢ statej
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czujnosci i skupienia — brak mozliwosci zrelaksowania si¢ (spokojnego
wypicia kawy lub przejrzenia gazety).

W zakresie komunikacji uzyskano wzrost do 3,2, a ocena warunkow
pracy uksztaltowata si¢ na poziomie 3,1 na 5-stopniowej skali. Badania
ukazaly znaczny spadek wyniku w zakresie zadowolenia z atmosfery
pracy, ktory wynosi 3,0 na 5-stopniowej skali.

Czynniki, ktdre takze wzbudzaja w pracownikach Urzedu najwigksze
niezadowolenie, tj. wynagrodzenia, awanse, oraz stres, okazuja sie nie mie¢
znaczacego wplywu na ogdlna satysfakcje, nie wymagaja one wiec obecnie
wiekszych inwestycji — nawet wysokie naktady srodkéw, majace na celu
zwiekszenie satysfakcji z tych aspektow, nie przyczynia sie do istotnego
wzrostu satysfakgji ogdlnej. Problemami zgtaszanymi przez pracownikow
Urzedu, ktdre wysuwaja sie na plan pierwszy, to zbyt niskie pensje w sto-
sunku do tego, ile zarabia si¢ gdzie indziej. Wielu badanym przeszkadza
ponadto nadmiar procedur, zbyt duza ilo$¢ zmian, za duzo pracy, a takze
nadmierna biurokracja.

Najwieksza grupa pracownikow — niemal 40% ogotu — identyfikuje
sie przede wszystkim ze swoim zespotem, jedynie 30% zalogi czuje si¢
pracownikiem Urzedu.

Zdaniem badanych w czesci jakosciowej identyfikacja z Urzedem zalezy
w duzym stopniu od indywidualnego nastawienia pracownika, stazu oraz
satysfakgji z pracy. Identyfikuja sie przede wszystkim pracownicy lubiacy
Swoja prace i czerpiacy z niej satysfakcje oraz pracownicy z dtugim sta-
zem, dla ktdérych czesto Urzad jest jedynym pracodawca w calej karierze
zawodowej.

Tablica 1. Istotne czynniki ksztaltujace satysfakcje

Zdecy- . Zdecy- | Srednia
. Nie . .

.| dowanie Nie mam | Zgadzam | dowanie | ocena

Satysfakcja .. | zgadzam . .
sie nie s zdania sie zgadzam | satysfak-
zgadzam € sie qji

ogolna 2% 13% 36% 43% 6% 32
zadaniowa 1% 12% 35% 47% 5% 3,4
atmosfera 4% 26% 36% 31% 3% 3,0
komunikacja 2% 18% 38% 41% 1% 3,2
szkolenia 2% 1% 31% 48% 4% 3,4
awans 11% 31% 42% 16% 0% 2,5
wynagro- 6% 31% 48% 14% 1% 2,6
dzenia
warunki 4% 24% 23% 42% 7% 3,1
pracy
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Zdecy- . Zdecy- | Srednia
. Nie . .

.| dowanie Nie mam | Zgadzam | dowanie | ocena

Satysfakcja .. | zgadzam . .
sie nie sie zdania sie zgadzam | satysfak-
zgadzam sie qji

obcigzenie 19% 49% 22% 10% 0% 2,2
praca
stres w pracy | 25% 46% 20% 8% 1% 2,1

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan motywacgji pracownikéw Urzedu w 2015.

Pracownicy Urzedu sa umiarkowanie lojalni wobec swojego pra-
codawcy. Lojalnos¢ pracownikéw wyniosta 3,0 mierzona na 5-stop-
niowej skali ocen. Na taka srednig ocene zlozylo sie¢ 30% pozytyw-
nych pracownikéw, tyle samo (30%) negatywnych i pozostate 40%
opinii neutralnych (,nie mam zdania”). Niemal potowa ankieto-
wanych przyznata, ze w ciggu 6 miesiecy zdarzylo im sie myslec
o odejsciu z Urzedu.

Na ogoélne zadowolenie z pracy, a takze na motywacje do pracy oraz
lojalnos¢ wptyw ma takze samoocena pracownika (zadaniowa i wlasnego
zaangazowania pracownikow). Samoocena zadaniowa pracownikow
utrzymuje si¢ nieco powyzej 4 na 5-stopniowej skali ocen i wynosi 4,2. Az
97% badanych pracownikoéw ocenilo siebie pozytywnie pod wzgledem
wywiazywania sie z obowiazkow i zadan stuzbowych.

Zaobserwowano znaczacy spadek samooceny wiasnego zaangazowania
pracownikéw do poziomu 2,7. Spadkowi ulegt odsetek 0séb prezentuja-
cych pozytywna postawe wobec analizowanego zagadnienia, wzrdst nato-
miast (ponad dwukrotnie) udzial 0oséb oceniajacy ten aspekt negatywnie.

Elementem majacym potencjalnie wplyw na zadowolenie, lojalnos¢
oraz motywacje pracownikow byta ocena bezposrednich przetozonych.
Na ocene te sktadaly sie zagadnienia szczegotowe: ocena zadaniowa,
spoteczno-emocjonalna (wktad w atmosfere), ocena innowacyjnosci prze-
fozonych oraz ocena komunikacji z przetozonym.

Pracownicy najnizej ocenili innowacyjnosc¢ przetozonych (3,2), natomiast
pozostale aspekty oceniane sa wyzej —na poziomie 3,5-3,6, a ocena komu-
nikagji 3,5. Zaawansowane analizy statystyczne (model rownan statystycz-
nych — SEM) wykazaty jednak, ze ocena bezposrednich przetozonych nie
wplywa istotnie ani na ogdlna satysfakcje pracy, ani na lojalno$¢ wobec
Urzedu jako pracodawcy.

Ogolne zadowolenie z pracy w Urzedzie, a takze lojalno$¢ wobec
pracodawcy oraz samoocena wiasnego zaangazowania sg nieco wyzsze
w Urzedzie niz w oddziatach Urzedu. Warunki pracy, obciazenie praca,
a takze poziom stresu znacznie lepiej ocenili pracownicy Urzedu, natomiast
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nizej — badani z oddziatow Urzedu. Pracownicy oddzialéw stresuja sie
przede wszystkim przeciazeniem praca oraz koniecznoscia pracy pod pre-
sja czasu. Z kolei dla pracownikéw Urzedu najbardziej stresujace sa: brak
mozliwosci awansu, uzyskania podwyzki, obowigzywanie niejasnych kry-
teriow oceniania i nagradzania pracy, a takze zbyt mocno sformalizowany
obieg informacji i podejmowania decyzji. W okresie ostatnich 6 miesiecy
o odejsciu z Urzedu myslato 56%, a w oddziatach Urzedu — okoto 50%.

Kierownicy sa zdecydowanie bardziej zadowoleni z pracy w Urze-
dzie niz pracownicy szeregowi. Szczegdlnie wysoka réznica (az 0,8 pkt)
pomiedzy pracownikami zajmujacymi kierownicze stanowiska a pozo-
stalymi badanymi uwidacznia si¢ w aspekcie zadowolenia z mozliwosci
awansowania w Urzedzie — wérdd kierownikdéw ocena ta utrzymuje sie
na poziomie zbliZonym do innych ocenianych aspektow (3,2), natomiast
w oczach pracownikow szeregowych jest to jedno z najnizej ocenionych
zagadnien (tylko 2,4).

Nie ma natomiast réznicy w opiniach porownywalnych grup pracow-
nikow jesli chodzi o dwa najnizej oceniane aspekty pracy w Urzedzie, tj.
obciazenie pracg oraz stres w pracy. CzeSciowo rdznia sie czynniki streso-
genne oddziatujgce na analizowane grupy — kierownikow istotnie bardziej
stresuje odpowiedzialnos¢ za inne osoby oraz praca pod presja czasu,
za$ osoby zajmujace stanowiska niekierownicze zdecydowanie bardziej
stresuje brak mozliwosci awansu, uzyskania podwyzki, obowigzywanie
niejasnych kryteriow oceniania i nagradzania pracy oraz brak dodatko-
wych nagrod za rzetelng prace.

Kierownicy ponadto bardziej niz szeregowi pracownicy identyfikuja si¢
z firma oraz sg zdecydowanie bardziej lojalni wobec Urzedu jako praco-
dawcy (kierownicy 3,4, pracownicy 2,9). Istotnie wyzej oceniajq oni takze
swoje zaangazowanie (kierownicy 3,2, pracownicy 2,7).

Znacznie mniej kierownikéw niz szeregowych pracownikéw w ciggu
ostatnich 6 miesigcy przed badaniem mys$lato o odejsciu z pracy (kierow-
nicy 38%, pracownicy 49%).

Najwiekszy wplyw na ogdlna satysfakcje z pracy w Urzedzie, a takze
na lojalno$¢ wobec Urzedu jako pracodawcy majg dwa czynniki —identy-
fikacja z firma oraz samoocena wlasnego zaangazowania pracownikow.
Niestety, aspekty te sa obecnie zrodtem umiarkowanego niezadowolenia
badanych (oba uzyskaly srednie oceny ponizej punktu srodkowego (3,0) na
5-stopniowej skali uzytej w badaniu, dlatego diagnozujemy je obecnie jako
stabe strony organizacji — zagadnienie wymagajace poprawy w pierwszej
kolejnosci, poniewaz niezadowolenie z nich ptynace istotnie wptywa na
ogolny poziom satysfakgji i lojalnosci.
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Czynnik samoocena wlasnego zaangazowania jest znaczaco niski (2,7).
Frustracja spowodowana niskimi zarobkami w Urzedzie jest obecnie tak
silna, ze pracownicy gotowi sa nawet na zmianeg pracy na gorsza (mniej
ciekawa), byle lepiej ptatna. Znaczenie motywacji finansowej wydaje si¢
by¢ obecnie wigksze niz kilka lat temu, co moze wiaza¢ si¢ z wigkszym
zmeczeniem pracq i mniejszym komfortem pracy. Jest ona trudniejsza,
bardziej wymagajaca i stresujaca niz kiedys, dlatego — niejako w ramach
rekompensaty — oczekujg za nig wyzszego wynagrodzenia — przynajmniej
zblizonego do realidw rynku. Wszystko to powoduje spadek zaangazowa-
nia w prace, ktory istotnie obniza ogolne zadowolenie z pracy w Urzedzie
oraz lojalnos¢ wobec pracodawcy.

Kolejna kwestia wymagajaca poprawy jest postrzeganie przez pracow-
nikéw mozliwosci awansowania w Urzedzie. Jest to zagadnienie oceniane
jakojedno z najnizszych i co prawda nie wplywa znaczaco na ogdlne zado-
wolenie z pracy, ale istotnie obniza lojalno$¢ wobec tej instytugiji.

Nalezy zadba¢, by kryteria awansu na poszczegdlne stanowiska
w Urzedzie byty jasno okreslone oraz by pracownicy mieli poczucie, ze
awans w Urzedzie zalezy od rzeczywistej fachowosci pracownika, a nie
np. znajomosci czy ukladéw. Obecnie niemal potowa zatogi uwaza, Ze ma
zamkniete mozliwosci jakiegokolwiek awansowania.

Atutem Urzedu jako organizacji jest natomiast samoocena zadaniowa
jej pracownikow. Jest to czynnik oceniany zdecydowanie najwyzej sposrod
wszystkich badanych zagadnien (4,2 na 5-stopniowej skali) i dodatkowo
bardzo silnie wptywajacy na ogdlne zadowolenie z pracy oraz nieco sta-
biej — cho¢ takze istotnie — na lojalnos¢. Zaleca sie zatem podtrzymywanie
w pracownikach wysokiej samooceny zadaniowej, np. poprzez komunikaty
od przetozonych dotyczace profesjonalizmu i wysokiej jakosci pracy ich
podwladnych — dostrzeganie, ze pracownicy starannie i fachowo robia to,
co do nich nalezy, sprawnie wykonuja swoje obowiazki stuzbowe, dobrze
Znaja si¢ na swojej pracy.

Pozostate czynniki ujete w analizach, o umiarkowanym lub wysokim
poziomie zadowolenia (od 3,0 do 3,8), okazuja si¢ mie¢ niewielki wptyw
na ogodlna satysfakcje oraz lojalnos¢. Wskazane jest systematyczne kontro-
lowanie opinii pracownikéw, gdyz dla innej sytuacji pomiarowej, np. gdy
na czfonkéw organizacji oddziatujg inne niz obecnie badane czynniki, ich
wplyw na mierzone wskazniki ogdlne moze okazac sig istotny.

Zakonczenie

Wyniki badan wskazuja, ze pracownicy badanego urzedu w znacznej
mierze sa zadowoleni z pracy. Ogdlny wskaznik poziomu satysfakcji ksztat-
towat si¢ na Srednim poziomie 3,2 wg 5-stopniowej skali. Duzy wptyw na
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ogodlne zadowolenie z pracy w urzedzie ma takze czynnik samoocena
zadaniowa — wysoki, bo az 4,2, jest to wiec obecnie mocna strona pracy
w urzedzie. Wérod czynnikéw, ktére wptywaja na ogdélne zadowolenie
Z pracy, najwyzej ocenione zostaty: zakres obowigzkoéw i uporzadkowanie
pracy (tzw. satysfakcja zadaniowa oraz szkolenia). Oba te czynniki uzy-
skaly $rednig ocene (3,4) na 5-stopniowej skali.

Poziom satysfakcji z pracy w Urzedzie obnizaja gtéwnie takie czyn-
niki, jak: niskie wynagrodzenie (2,6) na 5-stopniowej skali, mozliwosci
awansowania (Srednio 2,5). Zdecydowanie najnizej oceniono zadowolenie
z obcigzenia obowiazkami (Srednia 2,2) oraz stres w pracy (srednia 2,1).

Brak jakichkolwiek zmian w polityce placowej moze spowodowag, ze
wielu kompetentnych pracownikéw bedzie poszukiwato nowego praco-
dawcy. Wskazuja na to wyniki badan dotyczace lojalnosci pracownikdw.
Pracownicy wysoko oceniaja swdj poziom kompetencji i doswiadczenie
zawodowe, gdyz wiekszos¢ pracownikow posiada dtugi staz pracy w Urze-
dzie. Waznym zadaniem dla Urzedu jako pracodawcy jest eliminacja czyn-
nikéw obnizajacych poziom satysfakcji pracy jej pracownikéw. Kompeten-
cje pracownikéw, wlasciwa realizacja zadan, zaangazowanie i sprawno$¢
wplyna na satysfakcje klientéw oraz zmienia wizerunek Urzedu.

Poprawa umiejetnosci zarzadzania i roli kadry kierowniczej w urzedzie
wplynie znaczaco na spetnienie oczekiwan i satysfakcji pracownikow.
Uzyskane wyniki badan pozwola na wskazanie kierunkdw zmian, ktére
powinny zosta¢ podjete w Urzedzie dla podniesienia satysfakcji z pracy.
Wiele dziatan nie jest w stanie podja¢ sam Urzad, np.: regulacji dotycza-
cych wynagrodzen, gdyz niektore wynikajg z rozwigzan na poziomie
panstwa, ktore jest dysponentem srodkéw przyznawanych poszczegdlnym
urzedom.

Badania wskazujg, jakie dziatania powinien podja¢ Urzad oraz szczebel
panistwa, aby zastosowac kompleksowe rozwiazania, ktére zwigksza satys-
fakcje z pracy i zatrzymaja szczegolnie cennych pracownikéw dla organi-
zacji. Pozwoli to na zmniejszenie fluktuacji pracownikéw oraz wptynie na
wzrost efektywnosci i wlasciwego postrzegania calego Urzedu
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Streszczenie

Celem tego artykutu jest przedstawienie znaczenia satysfakgji z pracy pra-
cownikéw administracji publicznej. Organizacja, ktére chce utrzymaé zaanga-
zowanie pracownikéw na odpowiednim poziomie, musi zapewnic¢ im wtasciwa
satysfakcje z pracy. Umozliwi to pozadana realizacje celéw stojacych przed tego
typu organizacjami. Rozwazania teoretyczne scharakteryzowane w artykule
pokazuja zagadnienie satysfakgji z pracy, determinanty i czynniki ksztattujace
zadowolenie pracownikéw z pracy. Druga czes$¢ artykulu prezentuje wyniki badan
empirycznych satysfakcji z pracy przeprowadzonych wérod pracownikow urzedu
administracji panstwowej. Analizy wynikdw badan pokazuja, ze cho¢ pracownicy
maja duze zastrzezenia, co do wystepowania poszczegdlnych czynnikow satys-
fakcji z pracy, to jednak czuja zadowolenie z pracy w Urzedzie.

Stowa kluczowe
satysfakcja z pracy, czynniki satysfakgcji z pracy, administracja publiczna

Research the level of job satisfaction of public sector employees
(Summary)

The purpose of this article is to present the importance of job satisfaction
of public administration employees. An organization that wants to keep employees
involvement at an appropriate level must provide employees with job satisfaction
at an appropriate level. This will enable proper implementation of the goals facing
such organizations. Theoretical considerations characterized in the article — show
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the issue of job satisfaction, determinants and factors shaping employees’ satis-
faction with work. The second part of the article presents the results of empirical
job satisfaction surveys among employees of the state administration office.
Analyzes of research results show that employees have large reservations about
the occurrence of individual job satisfaction factors, but they feel satisfied with
work at the Office.

Keywords
job satisfaction, facets of job satisfaction, public sector
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BBeaenue

baatuiickoe Mope pacrioa0>keHo Ha ceBepo-3anagHoli okpanHe Espa-
311 U IIpeAcTaBAseT cO0O0M BHyTpUMaTepUKOBOe MOpe, COeAUHSIOIIeecs
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HaxozaTcs 9 rocygapcers — Pocemst, Dcronus, Aarsus, Autsa, [Toabmia,
I'epmanus, danus, HIsenns n OunasHans. Bee rocysapcrsa, 3a MCKAIO-
yeHneM Poccnmy, sBasioTcs yaenamu Espocorosa.

BaaTtuiickoe Mope nMeeT TpaHCIpaHMYHBIN CTATyC, €0 aKBaTOPM: pa3-
Ae/eHa Ha MICKAIOUMTeAbHbIe YKOHOMIYECKNEe 30HBI IPUOPEKHBIX TOCy-
AapcCTB, IIOSTOMY MHOTHE BOAHbIe OMOpeCcypchl OTHOCITCS K pasaese-
MBIM IpupoAHbIM pecypcaM. Ctpanam EC mpnHagaeXnUT OCHOBHasI 9acTh
IA0IaAu akpaTopun Mops (mpumepHo 95%). Poccus BaageeT yacToio
aksaTopum B parionax ICES SD 26 u ICES SD 32.

Ha nporsxenun ganreapnoro spemenn, ¢ 1973 o 2007 rr., raaBHyI10
POAb B yIIpaBAeHI MOpPCKMM OnopecypcaMmu baatuiickoro mopst urpaaa
I'ranbckass KOHBEHIINS U AeVICTBOBaBIIas B ee paMKax MexxayHapoaHas
KoMuccus 1o perooaoscTsy B baatuitckom mope (IBSFC). ITocae Berymniae-
Hus B EBpomneiickmit coio3 6aATUIICKMX CTpaH, MHOTME UX TTOAHOMOYI
6p1411 geaermposanbl opraHaM EC. B HacTos11ee Bpems yrrpasaeHne peioo-
A0BCTBOM B baaTuiickoM Mmope ocyiecTBAsIOT ABe cTopoHsl — EC 1 Poccnst.

B 2009 roay, B pamkax «Coraamenus Mmexay rnpasureabctsom PO n EC
0 COTpyAHMYECTBe B 001aCTy phI00AOBCTBA 11 COXPAHEHI I MOPCKIIX YKMBBIX
pecypcos B baatuitickom Mmope» Oblaa co3gana CMelraHHas KOMUCCHS 110
pr10040BCTBY B baaTtniickom Mope, KoTopas A404AKHa OIlpeeAsTh U pac-
1peaeAATh OO AOITYyCTUMBIN yA0B, pa3dpa0aThIBaTh I1LAaHbl YIIPaBACHILS
OuopecypcaMm 1 TeXHIUYECKIie MepPhl peryAnpoBsaHus pomMeicaa. OgHako
IIOIIBITKM CO34aTh HOBBIN 40ATOCPOYHBIN ME@XaHM3M COBMECTHOTO yIIpaB-
AeHns 6uopecypcamu baaTuitckoro Mopst oka3aAuch Oe3yCIIeITHBIMIA.
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B Hacrosimee Bpems oOIMii AOIYCTUMBIN YAOB U €TO paclpejeaeHue
MeXAy CTpaHaMl yCTaHaBAMBAIOTCA €KerOAHBIMM COTAallleHMsMU, TIpU
DTOM Ka’K4asl 13 CTOPOH IIpMMeHseT aBTOHOMHBIE MepPhl 110 peryAnposa-
HUIO VCIIOAb30BaHISI COBMECTHBIX PBIOHBIX 3aI1acoB.

ParoHaapHOe pHIO0AOBCTBO HEBO3MOXKHO 0€3 SICHOTO ITOHMMaHM:I
TOTO, KaK JCII0AB3YIOTCs pbIOHBIE pecypchl. Ileapio paboThI ABAsI€TCS CpaB-
HUTeAbHasl OIleHKa COCTOsIHMS pbhI00A0oBCcTBa B baaTuitckom Mope. XoTs
Mexay Poccment u EC nmerorcest 6oapliye pasanuns B CTaTUCTIYECKOM
yudeTe prIOHOTO IIPOMBICAA, Ha OCHOBe MH(pOPMaIIMU U3 OTKPBITHIX MCTOY-
HIKOB MO>KHO OLIeHUTb DKOHOMIYECKYIE ¥ TECHO CBA3aHHbIe C HUMI COLIM-
aAbHbIe 1 DKOA0TIYecKle aclleKThl ppi000BcTBa Ha baaTuke. PesyabTaTe
CpaBHEHNs IIO3BOAAT BBISIBUTH OCOOEHHOCTH B MCIIOAB30BAHNY CTOPOHAMIU
0o0IIVIX pBIOHBIX pecypcoB baaTUiIcKOTO MOpPs U OIIpeAeAUTDb KAIOueBble
HarpaBAeHNs COTPYAHNYECTBa.

1. MeToanka aHaams3a

CpaBHUTEABHBIN aHAAU3 €BPOIIIICKOTO M POCCUIICKOTO CerMeHTOB
priboaoBcTBa Ha baaTuke caeayeT BBIITOAHATh Ha OCHOBE KOMILAeKca
9KO0/10T0-0M0A0TMIECKIX, DKOHOMUYECKUX ¥ TeXHNIEeCKUX IOKa3aTeelt,
Pa3HOCTOPOHHE XapaKTepU3yIoINX c0a1aHCHPOBaHHOCTD M YCTOMUMBOCTD
prr0oaoBcTBa. CyIIecTByIOT pa3AMdHbIe CIIOCOOBI pacyeTa 9TUX ITOKa3a-
Teaeit. B wactnoctn, coraacno meroauke MopcKoro NnomneuynTeabcKoro
cosera (Marine Stewardship Council, MSC), onienka pb1OHOTO IpOMBbICAa
DasupyeTcs Ha TpexX IrpyIax KpUTepues, OTpaskalolMX COCTOsIHME 3ariaca,
BANMSIHUE IIPOMBICAA Ha 3aIlac ¥ Ha OKPY>KalOUIyIo cpely, a TakkKe Kaye-
CTBO CHCTeMBI yIIpaBAeHIs IPOMBICAOM. Bo MHOTOM aHaaormyHbIi mog-
X0/ IPUMEHSeTCS 445 KOMILAEKCHOM OLIeHK! phIi0040BCTBA B CTpaHax
EC [COM, 2014]. HecmoTps1 Ha TO, 4TO ®TU U APYyTUe CUCTeMBbl aHaAM3a
PBI00A0BCTBa CIIOCOOHHI AaBaTh 4OBOABHO AeTaAbHYIO XapaKTepUCTHUKY ero
COCTOSHMS, IIPU pacyeTe CTaHAAPTHBIX MHAMKATOPOB YacTO BO3ZHMKAIOT
TPYAHOCTH, 00yCAOBAEHHBIE OTCYTCTBMEM A MeTOA0AOTMYeCKO Heco-
IIOCTaBUMOCTBIO HEKOTOPBIX MCXOAHBIX AQHHBIX. YUUThIBask 9TO OOCTOATeAb-
CTBO, a TaK>XKe TO, YTO HaC, IIpeXKAe BCero, MHTepecyeT IPerMyIleCTBeHHO
DKOHOMMYECKasl CTOPOHa PhIOOIIPOMBICAOBOM AESATeAbHOCTU B PeruoHe,
OrpaHMYMMCs TOABKO ABYM:I TPyHIIaMI ITOKa3aTeAell, B 0OD0OIIeHHOM Ble
XapaKTepU3yIOIUX TPOU3BOACTBEHHBIN (IIPOMBICAOBBIN) M COOCTBEHHO
DKOHOMMYECKIII acTIeKThl pbi00aoBcTBa. Tpedyrormecs 4451 pacyeTa DTUX
TIOKas3aTeAel CTaTUCTUIecKe AaHHble AeTKOAOCTYIIHBI I, HeCMOTpPsI Ha
HEKOTOPYIO Pa3HOPeYMBOCTh, O0eCIIednBalOT COIOCTaBUMOCTh pe3yAbTa-
TOB pacueToB. OHI IIO3BOASIOT CPAaBHMBATD AeATeAbHOCTD ABYX CyOheKTOB
prr0oaoscTBa — Poccuu n crpan EC, onepupyromux 8 baatuiickom mope.
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B cBo1o ouepean, pesyabpTaThl TaKMX CpaBHEHUI MOTYT CAY>KUTb OAHUM
U3 Kputepues oneHKN dPPeKTUBHOCTU CUCTeM YIIPaBAeHNs PHIOHBIM
IIPOMBICAOM, IIPUMEHAEMbIX CTOPOHAMI.

ITokaszaTeay IpOMBICAOBOM AesITeAbHOCTM HOCST CMeIllaHHBIN Xapak-
Tep, HOCKOABKY OAHOBPEMEHHO OTpa’kaloT I IIPUPOAHO-O110A0TIUeCKI1e
U IIPOU3BOACTBEHHBIE OCOOEHHOCTH PBhI0010BCTBa. MHOrOe 13 9TIX IoKa-
3aTeAell ONMPAIOTC Ha MOHATHE IIPOMBICAOBOIO YCUANS, YaCTO BBICTY-
MaIOIIero IeHTPaAbHBIM DA€MEeHTOM CUCTeMBI YIpaBAeHUs pbh00A0B-
CTBOM (XOTsI B 9KCIIEPTHOM COODIIIeCTBe OCTAIOTCSI COMHEHMsI B TOM, MOTYT
AVl KPUTepUM, OCHOBaHHbBIE Ha ®TOM IIOHATUN AaBaTh a4eKBaTHYIO OLIeHKY
IIPOMBICAOBOM A€ATEABHOCTM U COCTOAHMUS PBIOHBIX 3amacos [Hilborn
et al., 2013]. CymecTByeT MHOXKeCTBO pa3ANIHBIX CIIOCOOOB OIIpeAeAeHIs
BeAMYMHBI IIPOMBICA0BOTO ycnans. Ha nipakTuke, Kak IIpaBnAa0, MCIIOAD-
3yercs 2 moAxoaa: OMOAOTMIeCcKnii, OCHOBAHHBIN Ha J4aHHBIX CIIeIaAb-
HBIX ®KOAOTUYECKMX U ONBITHO-IPOMBICAOBBIX Mccaegosanuit [FAO,
1992] u skoHOMMYeCcKMII, ONMPAIOIINIICS Ha O0IepacIpoCTpaHeHHbIe
IIPOU3BOACTBEHHO-DKOHOMIYecKme nokasateanu [Hannesson, 1993]. I1pu
DTOM CAeAyeT IIOHNMaTh, YTO IIPUMMEeHeHNe Pa3HbIX MeTOAOB M3MePeHIs
IIPOMBICAOBOIO YCUANS AA€T CUABHO Pa3Andaloniyiecs pe3yabTaThl.

B pamkax 9KOHOMIYeCKOro 1oAxoAa 9(pPeKTMBHOCTD IIPOMBICAA YaCTO
U3MepseTCs C IIOMOIIIBIO CTaHAAPTU3MPOBAHHOTO ITOKa3areAsl oObeMa
BbIAOBa Ha eAuHuIly npombicaosoro ycuaus (CPUE). Ilpenmyiectsom
TaKOTO CIioco0a OIleHKHU sBAseTcsa HeTpeOOBAaTeABHOCTh K MHpOpMa-
UM — AAsI pacdeTa MCIIOAb3YIOTCS AaHHbIe, MMeIoIecs: B O0ABIIIHCTBe
HaIlMIOHAaAbHBIX CHICTeM CTaTHCTIUIecKoro yuerta pprooaosctsa [McCluskey,
Lewison, 2008]. 'aaBHb1i1 ke HegoctaTok 9T0i popmbl mokaszateass CPUE -
COMHUTEABHOCTD IIPEAIIOAOKEHMs O AMHEHOM 3aBUCUMOCTY YA0Ba OT
BeAVYMHBI IIpOoMbIcA0BOro yemans [Hannesson, 1997], kotopoe, K Tomy
>Ke, IIpeACcTaBAsieT coOOI MHTerpaAbHBIN IapaMeTp, BKAIOYaIOIIii BecbMa
pasHOpoAHbIe paKTOPBI. MHOTOYNICA€HHBIE ITOIIBITKI YCOBEPIIIEHCTBOBATD
DTOT ITIOKa3aTeAb ITI0Ka He nmeAan ycriexa. Tem He menee, CPUE BricTynaer
OAHVM U3 CTaHAAPTHBIX MHCTPYMEHTOB COBPEMEHHOTO 0MOPKOHOMIYe-
CKOTO 0AX0Aa K YIIpaBAeHNIO pb10040BCcTBOM. C 0AHOV CTOPOHBI, OH CAY-
KIT MepOI1 OIIeHKM COCTOSIHVSI PBIOHBIX 3aI1acoB, a C APYTOI, MCIIOAB3YeTCs
B KadecTBe YHIBEPCaAbHOTO MHAMKATOPa IIPOU3BOACTBEHHOM 1, OTYACTH,
pKoHOMMYecKoi npoaykrusHocTu. AHaansd CPUE oObruHO cBOAMTCS
K COOTHeCEHMIO BeAMYMHBI 3aI1acOB C YPOBHEM MX U3BATUS (IIPOMBICAO-
BOJI Harpy3Kol1). Beicokoe 3HaueHns nmokasareas yKa3blBaeT Ha HaAudue
0OABIIINIX 3aI1aCOB VAV Ha IIPOV3BOACTBEHHYIO 9P PEeKTUBHOCTS IIPOMEBICAA,
B TO BpeMm: Kak cHiKeHne CPUE MokeT o3HauaTh, 4TO 3ar1ac ppIObl yMeHb-
11aeTcs ¥ HeoOX0AMMO COKpaTtuTh Bb1A0B [FAO, 2002].
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Apyrum MmpoKo UCII0Ab3yeMBbIM ITOKa3aTeaeM IIPOAYKTUBHOCTH PBIOO-
A0BCTBa sBasgeTcst KoagPunueHT yaosucroctu (Catchability coefficient),
onpegeasieMslit Kak orHoueHne CPUE k BeanunHe ppiOHOTO pecypca.
KosdPpunmeHT y10B1CTOCTI MOKHO MHTEPIIPETUPOBATE KaK BEPOSITHOCTD
BBLA0Ba OAHOI pruIOHI [Frost et al., 1995], mosTOMYy OH CAY>KUT AOTOAHM-
TeAbHBIM MHAVKATOPOM MHTEHCHBHOCTY MCIIOAb30BaHs PHIOHBIX pecyp-
coB. Beanunna nokasaTeAs 3aBUCKUT OT psAda PaKTOPOB, UMEIOIINX ecTe-
CTBEHHOe 1 TexXHoJAormyeckoe ocHopaHMs. K 9Kx040r0-0moaornyeckum
daxTOpaM, BAMAIONIUM Ha yA0BUCTOCTh, OTHOCATCS IIPUPOAHBIE YCAOBIS,
00ycA0BAMBaIOIIe HaA4dyie PpIObI Ha ppI00A0OBHOM ydacTKe, OCOOeHHO-
CTU TIOBeAeHMsI PO, a TakKKe Apyrue OMoAoTnmIecKye 1 9K0A0TnJecKue
(axTopsl, onpeseasioniye yCIelHoCTh Ipomeicaa [Jul-Larsen et al., 2003].
C Apyroit CTOpOHBI, YAOBUCTOCTb 3aBUCUT OT OCOOEHHOCTel OpraHmsa-
LI IIPOMBICAOBOI AesATeabHOCTH. Hanpumep, Ha pe3yabTaThl TpOMEbICAa
BAMAIOT OIIBIT, MOTUBAIIV I YPOBEHb TeXHIYECKOI OCHAIIIeHHOCTH Tpy4a
pbIOaKkoB. VIHTeHCUBHOCTD ITPOMBICAa MOYKET MEHATBCS B 3aBUCHMOCTI
OT IIPUMeHseMBbIX TeXHOAOIUI 1 cr1ocobos aosa [Maunder et al., 2006].
Y A0BUCTOCTD TaK>Ke 3aBUCUT OT aJMUHICTPATUBHBIX OTPaHIYeHNI, HaKAa-
ABIBA@MBIX Ha CPeACTBa, OPYAM:s U CIIOCOOBI A0Ba.

BasknpIM ycaoBreM npuMeHeHns 011040TO-TIPOM3BOACTBEHHBIX ITOKa-
3aTeaeil sIBAsAETCS OJHOPOAHOCTD YCAOBUII BeA€HNS IIPOMBICAOBOI Aesl-
TeapHOCTH. OTMETIM, UTO B CAydae COIIOCTaBAeHMsI ppi00aoBcTBa Poccun
n EC B baatuiickom Mope Takoe OorpaHnyeHNe OTCyTCTBYeT, IIOCKOABKY
MIMeeT MeCTO COBIIajeHIe OObeKTOB I CTPYKTYPHBI IIPOMBICAA, UCIIOAB3Y-
eMBIX TUIIOB CyAOB U OPYyAUil A0Ba, OTYACT BKAIOYas MX KauyeCTBeHHbIe
xapaxkTepuctuky. CTopoHaMM IIPUMEHSIOTCS B 11€A0M CXOXKI€e CUCTeMBI
peryAmnpoBaHns ppl00A0BCTBa, IPOMbICeA BeAeTCs IIPUMEepPHO B OAMHAKO-
BBIX IPUPOAHO-KAMMAaTUIeCKNX ycaAoBuaX. Vicxoas n3 »Toro, cpasHeHue
CTaHAAPTHBIX IIOKa3aTeAell IIPOMBICAOBOI AesTeAbHOCTY CIIOCOOHO JaBaTh
ajeKBaTHOe IIpeJcTaBAeHre 00 MHTeHCUMBHOCTU U cOaAaHCHMPOBaHHOCTI
TeXHOAOTMYECKOI COCTaBASIOINIeN POCCUIICKOTO ¥ €BPOIIeIICKOTO PhIOO-
A0BcTBa Ha baatuke.

DKOHOMMYECKIe ITOKa3aTeAN SIBASIOTCS YHIBepCaAbHBIMY, OHU TIO3BO-
ASIOT HETIOCPeACTBeHHO OlleHMBaTh (PPeKTUBHOCTL PhI00AOBCTBA U CYAUTD
O KayecTse yIIpaBAeHIsI M C KOMMepYecKOil 1, OT4acT, C COLMaAbHOMI
TOueK 3peHns. B kauecTBe OCHOBHBIX DKOHOMIMYECKMX ITOKa3aTeaell pbioo-
AOBCTBa OOBIYHO MCIOAB3YIOTCSI MHAUKATOPHI PeHTa0eAbHOCT MHBECTH-
umit (ROI) n/man peHTabeAbHOCTVI TIOCTOSIHHBIX MaTepaAbHBIX aKTVBOB
(ROFTA), a Taxke ps4 Ko9(pPUIMEHTOB, XapaKTepU3YIOIINX IPOLiecc
cosaanust 400aBaeHHOI ctoumocTn (VA).
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ITokasaTeanr ROI, comamepsiommit 1oAy4eHHyIO IpUObIAb C BEANYIU-
HOJI MCII0AB3YyeMOTO AAsl ee CO3JaHMsl (MHBeCTMPOBAHHOTO) KalluTaala,
yKasbIBaeT, HACKOABKO PeHTa0eAbHBIM ABASETCs CeKTOP phI00AOBCTBA IO
OTHOIIEHUIO K BOBAEUEHHBLIM B €T0 JeATeAbHOCTh aKTubaM. UeM BbIlIe
AOXOAHOCTD, TeM D PeKTUBHee IPeAIPUATUI UCIOAb3YIOT BCe MMeIO-
Ijeecs B X pacHopsKeHUM KalluTaabHble O4ara. B Tom cayuae, koraa
AaHHBIe O HEKOTOPBIX aKTMBax (HallpuMep, O CTOMMOCTH IIpaB Ha BBLAOB
PBIOBI 1AM O BeANYMHe HeMaTepuaAbHbIX aKTUBOB) OTCYTCTBYIOT, aAbTep-
Hatusol ROI Brictynaer nokasareabr ROFTA. B cooTsercTBunu ¢ pexo-
MeHJAaIMsMU 10 aHaAU3y phIO0AOBCTBA MOKa3aTeAy peHTabeAbHOCTU
VHBEeCTUIIUII 1 peHTabeAbHOCTU MaTepyaAbHBIX aKTUBOB OTpacAu cAeAyeT
CpaBHUBaTh peHTabeABHOCTBIO APYTUX AOCTYITHBIX BapMaHTOB 40ATOCPOY-
HOTO MHBeCTUPOBaHMs. 3HauUeHIs DTUX ITOKa3aTeAell MeHbIIe HyAs AU
MeHbIIINe, YeM MaKcHMaAbHasl IIPOIeHTHasl CTaBKa 10 aAbTepHaTVBHBIM
VMHBeCTUIINSM YKa3bIBalOT Ha D9KOHOMIYECKYIO Hed(PPeKTUBHOCTL PHIOO-
AOBCTBA U Ha Haanune Aucdasanca B passutun orpacau [STECF-16-18,
2016]. AHaAOTMYHBIN IOAXOA MOKeT OBITh IIPMMeHeH U AAsl CpaBHeHMs
peHTabeAbHOCTN (PAOTOB Pa3HBIX CTPaH.

ITokasaTean Baaosoi1 gobasaenHom croumoctu (GVA) u apyrue npo-
U3BOJHBIE OT HETO IOKa3aTeAy 4acTo UCIIOAL3YIOTCS A4S PeIIeHNS CAOXK-
HBIX 3aja4 aHaAM3a AMHaAMUKHU pp100A0BcTBa. C MX TTOMOIIIBIO AeAal0TCs
IIOIIBITKY MHTETPUpPOBaTh B paMKaX €4MHOI MeTOAMKM OILIeHK! PBIOo-
AOBCTBa Bce 00YCAOBAEHHBIE €r0 4esATeAbHOCThIO Hanboee 3HauMMBble
DKOHOMMUECKNEe U DKOA0Tro-connaabHbie 3¢ dexrsl [Marchala et al., 2013].
ITpu »TOM, 110 OOIIIEMY MHEHUIO, HAMAYYIIINe pe3yAbTaThl OOecIiednBaeT
AVHaMIM4yecKoe MoJeArpoBaHue Ipoliecca co3AaHmns 400aBAeHHOM CTO-
umocTtu. OZHaKO gake MPOCTOe COOTHeceHue A400aBAeHHON CTOMMOCTI
C APyTMMI 9KOHOMUYECKMMM AN ITPOU3BOACTBEHHBIMM ITOKa3aTeAsIMI
AaeT BaKHyI0 MHPOPMaINIO O KauyecTse yIIpaBAeHIs PI00A0BCTBOM.

Taxum obpasom, mpuMeHeHMe OIIMCAaHHOTO BhIIle HaDOpa MPOU3BOA-
CTBEHHBIX, DKOHOMMUYECKMX ¥ CMeIllaHHBIX ITOKa3aTeAell, HeCMOTps Ha
X 40BOABHO HeOOABIIION ITepedeHb, I03B0AseT IT0AYUYNTh OObeKTUBHOe
IpejcTaBAeHle O CAOXKUBIIUXCS MOAX0AAX U pe3yAbTaTaxX yIpaBAeHUs
pBp100A0BCTBOM B Oaatuiickux crpanax EC n B Poccun.

2. Pe3yabTaThl cpaBHeHMsI, OOCy KAeHue

B taGau1ie mpuseeHbI IPON3BOACTBEHHO-DKOHOMITIECKIe ITI0OKa3aTeAn
AesTe AbHOCTU PRIOOITPOMBICA0BEIX Pa0TOB Poccun n EC, ontepupyronux
B baatuiickom mope. PacyeT nokasaTeaeii BEIIIOAHEH Ha OCHOBE 4aHHBIX
0 paboTe POCCUIICKOTO I eBPOIIeIICKOTO CeIMEeHTOB 0aATUIICKOTO PBIOO-
a08BcTBa 3a 2015 rog, Moay4eHHBIX U3 OTKPBITHIX ICTOYHUKOB.
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Tabamza 1. IIponssoacTBeHHO-9KOHOMITIECKIIe TI0Ka3aTeAN AesITeAbHOCTI
B baaTuiickom mope pproonpomeicaoBbix $pa0ToB cTpaH EC n Poccyn

IToxazatean Popmyaa pacuera EC PO
1. YaeapHoe IPOMBICA0BOR CPUE = E, 8,5 1,3
ycnamne, TeIC. T/CyT.! E

H —yao0B, TIC. T; E — 00BEM
IIPOMBICAOBBIX YCUANI (THIC.

AHEI)
2. KospPunyeHt _CPUE 0,013 | 0,018
YAOBUCTOCTU Q '’

Q — pasmep TAC/OAY 82015 1.,

TBIC. T"
3. IIpon3BognuTeABHOCTD p=H 68 30
TpyAa (yao0B Ha 1 CH’

a0O0THIKA), T/yeA.
P )1/ CH — unca0 pabOTHMKOB, yeA.

4.Yao0B Ha 1 cyaHo, TBIC. T C _H 0,99 1,3
NI
N — KOAMYeCTBO CyA0B
5. PentabeAbHOCTD ROETA = NP ) 6 35
TIOCTOSIHHBIX VTA
ﬁ/‘f}fep“a’“’m’lx AKTMBOB, | NP _ qpcras npuosiap, VTA -
° CTOMMOCTDL MaTepuaAbHbBIX
AKTHMBOB
6. PeHl:a6eAbHOCTb ;‘[o NPM = NP’ 0,01 8
9ICTON IpUOBIAN, %ol R
R — cymmapHas BeIpydxa
7. AoAs unCTON TpUOHLAN w=_ NP 13 19
B BaA0BOI1 A00aBACHHOIL GVA’

cronmoctu, %'
’ GVA — BazaoBas aobaBaeHHast

CTOMIMOCTD

ITpumeuanus: i) Vcrioassyercsa Tpaguumonssiii Mmetod pacdetra CPUE, xak BeAMYNMHBI
yA0Ba, MPUXOAAIIENCS 3a OAUH AeHb pabOTHI B MOpe.

ii) Vicrounmxku: Commission proposes Baltic Sea fishing opportunities for 2016: more stocks than
ever to be fished at sustainable levels, European Commission — Press release. Brussels; [Tpuka3
MuHucrepcTBa ceabckoro xossiicrsa Poccuiickoir @egeparym ot 21.10.2014 1. Ne399 “O06
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CpaBHeHne nokasarteaeil, cogep>Kalmuxcs B TabAnIle, IIO3BOASIET CAe-
AaTh psA BHIBOAOB. IIpekae Bcero, OTMETUM 3aMeTHO AYYIIYIO OMOIIPO-
MBICA0BYIO 3 PexkTrBHOCTh Pa0T0B EC 110 cpaBHEHMIO ¢ poccuitckuM $pao-
ToM. Cyas 1o BeanunHaM 1nokasareast CPUE, 445 Bbla0Ba 04MHaKOBOTO
KoAmdecTsa pblObI ppibaky Oaatuiickux crpad EC npuaaraior B 6-7 pas
MeHbIIIe IIPOMBICAOBBIX YCUANIA, 4eM poccuiickue peroaku. Beicoknii ypo-
BeHb TeXHMYECKO} OCHaIlleHHOCTU U, BEePOSITHO, Aydlllasi OpTaHM3aI|is
IIPOMBICAA MO3BOASIET eBPOIeiickuM pbhibakaM, paboraomuM Ha baa-
TUKe, AeMOHCTPUpPOBaTh B 2 pa3a 001ee BHICOKYIO IPOM3BOAUTEABHOCTD
Tpyaa'. B Toxxe BpeMs 1OKasaTeAab YAOBMCTOCTM yKa3bIBaeT Ha COIIOCTa-
BIUMYIO MHTEHCUBHOCTD DKCIIAyaTalli PLIOHBIX pecypcos (paszanyne He
IIpeBhIIIaeT IIpeleAoB IIOrpelHoCT MeToga). Obe cTOpoHBI obecreun-
BalOT IIPMIMEPHO OAVMHAKOBBLI YPOBEHb OCBOEHIISI YCTaHOBAEHHBIX KBOT
Ha Bb1A0B pIOBI. Tak, B 2015 roay cpeannii 1o 6aatuiickum crpadam EC
yPOBeHb OCBOeHIs KBOT cocTaBasia 76% [STECF-17-12, 2017, B To Bpems
Kak cpeansis 204 ocsoenuss OAY poccuiickumny pproakaMy Oblaa OKOA0
80% [AtaanTHIIPO, 2017].

Crporo caeays >KeCTKUM DKOAOTMYECKUM TpeOOoBaHMAM 00IIIel HoAM-
TUKM B 00AacTu pp100A0BCTBa, cTpandsl EC rmocaesosaTeabHO COKpamiaoT
IIPOMBICAOBYIO Harpy3Ky Ha peiOHbIe pecypchl baartuiickoro mops. Tak,
ecan B 2008-2009 rr. ¢paoter Oaatuitckux crpad EC paboraan B Mmope
B cymMe 0oaee 520 TrIc. yacos 1o4, To B 2015 roay — 426 Toic. yacos (B 1,2 pasa
MeHbI11e). OBDOPOTHOI CTOPOHOI! JKeCTKOI HKOAOTMIECKOI IIOAUTUKH, 00Y-
C/A0B/A€HHOI1 OrpaHMYeHHBIMY ITPOMBICAOBBIMY 3aIlacaM PHIOBI SABASETCS
3HauMTeAbHas U30BITOYHOCTD €BPOIIeIICKOTO 0aATUIICKOTO (pA0Ta — ITOKa-
3aTeab BbLA0Ba Ha 1 cyano LSF B crpanax EC npumepno Ha 30% Hitke, yem
B Poccui®. Perrenne mpo6.1eMer M30BITOYHOCTH (PA0Ta HAIILAO OTPakeHue
B pp100.a0BHOM cTpaternu EC, 0AHMM 13 IPUOPUTETOB KOTOPOIA SBASETCS
COKpalleHye prIOOIIPOMBICAOBOTO ITOTeHITaAa ITyTeM YMeHBIIIeHIS KOAN-
gecTtBa cy40B [The Common Fisheries Policy].

B oranune ot mpon3BoACTBEHHBIX IIOKa3aTe el SKOHOMIYeCcKye UTOTU
YKa3bIBaIOT Ha CpaBHUTEABHOE IIPEVMYIIeCTBO POCCUIICKOTO phI00A0B-
cra. HecMoTps1 Ha HEKOTOpOe yAyullleHre 9KOHOMUIECKOTO ITOA0KEH T
OoapmmHcTBa 6aaTuitckux paoros crpad EC B 2015 roay Bcaeactsue 64a-
TOIIPUATHON KOHBIOHKTYPEI 1IeH Ha TOILAMBO, BBIBOAA M3 DKCILAyaTally
yCTapeBIINX CyA0B, a Tak’Ke Mep 110 OIITUMU3AIIUM YIIpaBAeHNs phI00.A0B-
CTBOM, DKCIIAyaTalus PeIOHBIX pecypcos baaTuiickoro mops, 3a peakum

! OTMeTVM HerpepLIBHO COKPAITAIOITyIOCs] YMCAEHHOCTh PEIOAKOB, 3aHATHIX Ha IIPOMBICAe
B baatuiickom mope — ¢ 2008 1o 2015 rT. 3aHATOCTH B GaATHIICKOM pB10010BCTBe cTpaH EC
(nmokasatean FTE) cokparnaacs B 1,3 pasa.

2 Jlaxxe cripaBeAAMBOe ITPeAII0A0KEeHe O Ype3MepPHOI DKCITAyaTaIli POCCUIICKIUX CYA0B
He OObsCHSeT CTOAb 3HaUUTEeAbHBIN Pa3phlB B IIPOU3BOAUTEABHOCTH.
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JCKAIOYeHeM, IIOUTH He IIPMHOCUT YKOHOMIYECKON peHTHI. B ycaosmsix
CTarHallMy PBIHOYHBIX IIeH Ha MacCOBble BUABI PO, 400bIBaeMbIX B baa-
TUIICKOM MOpe (IIIIPOT, CeAbAb) U IMOCTOSIHHO COKpaIaioIIXCsl KBOT Ha
BBLAOB TpecKl 0aATUICKoe prI00.A0BCTBO He o0ecIieunBaeT 3aMeTHO DKO-
HOMIYECKOM BBIToAbl. Tak, cpeaHsis BeAndnHa 400aBA€HHO CTOUMOCTH,
puxoAdInasicst Ha o4HO cyAHO (Average GVA per vessel), paboraroiee Ha
baartuke B 2015 r. cocrasmaa 18,7 Tric. eBpo 1 Oblaa caMOIl HU3KOI cpeAu
Bcex pernoHoB priooaosctsa EC. A cpeansisa Baaosast HpUOBIAL, IIPUHO-
cuMast OAHNM PBIOOITPOMBICAOBBIM CYAHOM 3a OAVH AeHb PabOTHI B MOPe,
cocraBasiaa scero okoao 116 espo [STECF-17-12, 2017]. Muorue ps160108-
Hble cyAa ObaaTturickoro ¢paota EC reHepupyIoT MEeHBIINIT 40X04, 4YeM TOT,
KOTOPBIN MOT ObI OBITH OAYYeH IIPpU aAbTePHATUBHOM MCIOAL30BaHUN
MHBECTUPOBAaHHOTO B PhIO0/A0OBHBIN OM3HeC KalluTala.

Ha ¢one GasaHcupyioliero Ha rpaHy yOBITOYHOCTY €BPOIIeIICKOTO
PpBI00A0BCTBA, POCCUIICKUI PRIOHBIN ITpOMBIcea Ha baaTuke B mocaeanue
TOAbI A€MOHCTPUpPYeT 3aMeTHbIe AOCTVKeHs1. XOpoIlie S KOHOMIYecKe
pe3yabTaThl POCCUIICKOTO pbI00A0BCTBa OBLAY B 3HAUMTEABHON Mepe 00y-
C/A0B/A€HBI IPOTEKIIMOHMCTCKO IIOAUTUKOM IpaBuTeAbcTBa. OHI OCHOBBI-
BaIOTCsI Ha IpenMyIecTBaxX, CO34aHHbIX 4451 HallYIOHAAbHBIX IIPOM3BOANITe-
2evt [MuarnakansH et al., 2018] OtcyTcTBIe KOHKYpPEHIIM Ha BHYTPEHHEM
MPOAOBOABCTBEHHOM PBIHKE, MHTEHCUBHAs DKCIIAyaTalius MMeIOITIXCs
IIPOM3BOACTBEHHBIX aKTUBOB I IIpeAeAbHO BO3MOKHOE MCII0Ab30BaHue
IIOTeHIIaJa peIOHBIX pecypcos baaTuiickoro Mops obecriednBalOT OTHO-
CUTEAbHYIO BBITOAHOCTh POCCUIICKOTO prIOOA0BCTBa. Tak, mpu comnocra-
BIIMOM YpOBHE ICII0Ab30BaHMs PHIOHBIX pecypcos, nokasateab ROFTA
pOCCUIICKIX KOMIIaHUI, 3aHMMaBIIMXCs A0BOM pbIOb! Ha baatuke, B 2015
roay Obla TIOYTHU B 6 pa3 BbIIlle CpegHero 3HadeHus 0aATUIICKOTO (PpAoTa
EC. PentaGeabHOCTD 110 UMCTONM MPUOBIAM POCCUIICKOTO PBIOOAOBHOTO
6usHeca Ha baaTuke, XxoTs1 11 Oblaa HIKe, UeM B CpeAHeM BO Bcell phI00A0B-
HOI1 oTpacau Poccun, TeM He MeHee, TaK>Ke 3aMeTHO OIlepekala 3HaueHue
aHa/O0IMYHOTO IOKa3aTeAs B OaaTuiickux crpa"ax EC.

ITpoBeaenHoe HaMU MccAeOBaHIe He AaeT IIPsIMOTO OTBeTa Ha BOIIPOC
00 yCTOIYMBOCTY OTME@UEHHBIX BbIIIIe PKOHOMMUUECKNX ITPerMYIIeCTB Poc-
CUIICKOTO PBIO0A0BCTBA, IIOCKOABKY OTCYTCTBYIOT HEOOXOAUMBIE AaHHbIE
0 PpMHAHCOBBIX pe3yAbTaTax pabOThI BCEIO POCCUIICKOTO (pA0Ta, BeAyIIero
npombicea Ha baaTtuke. PaccunTanHblil Ha OCHOBe OrpaHIYeHHO MHPOP-
Maruy o paboTe 5 KpyITHeMIIMX POCCUIICKIX KOMIIaHU KpaTKOCPOYHBINI
UMHAVKaTOp SKOHOMI4YecKo ycrorransoctu rmpomeicaa STV [Pinello et al.,
2017] yxasbiBaeT Ha 60.1ee HU3KYIO YCTONUMBOCTb POCCUIICKOTO PhI00A0B-
cTBa. KocBeHHO HeYCTOIYMBOCTD TeKYIIero 9 KOHOMIYEeCKOro 61arornoay-
9y TakKe MOATBePIKAaeTCsl OTMeUeHHOM BBIIe HU3KOM ITPOMBICAOBON
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9P PeKTUBHOCTHIO POCCUIICKOTO PbIO0AOBHOTO (PAOTA U 3aBBIIIIEHHON
AoZell mpuObIAN B CO3AaBaeMoll AoOaBaeHHOI crouMocTu. He caeayet
TaK>Ke 3a0BIBaTh 11 O KPAaTKOCPOUHOM XapaKTepe AeMCTBI aiMUHICTPATHB-
HBIX ITpedepeHIInii, 00eCIIeUMBIINX ABIOTHBIE YCAOBUA AASl POCCUIICKOTO
priboaoscTBa. Takum 00pasoM, XOTs1 OAaronpuUsATHbIE YKOHOMIYeCKIe
yCAOBUA U YAYUIINAN TeKyIlee (pMHaHCOBOe COCTOSIHME POCCUIICKOTO
prI00A0BCTBa Ha baaTiKe, OHO He MOXKeT paccMaTpUBATHCS KaK YCTONYM-
BO€ B CpeAHECPOYHOM I 40ATOCPOYHOM ITePUOAAX.

3akao4deHnmue

Crpannl EC, Beaytine nmpomeicea B baatuiickom Mope 061a4ai0T MHO-
TOKpaTHO 00ABIINM, yeM Poccrst ppIOOIIPOMBICAOBBIM IIOTEHITNAA0M, KaK
B KOAMYECTBEHHOM, TaK M B KayeCcTBeHHOM usMepenun. Ho, necmotrpst Ha
BBICOKYIO IIPOM3BOACTBEHHYIO 9(P(PeKTUBHOCTh OaaTuiickoro ¢paora EC
€ro MOIIHOCTH ABASIIOTCS SIBHO M30BITOYHBIMY, HeOOeCIledeHHbBIMY HI
TeKyIIlell, HI IIepCIeKTUBHON BeAMYMHO PRIOHBIX pecypcos. B mporuso-
I10A05KHOCTh 9TOMY, OIepupylomuii Ha baatuke poccuiickmuit pp10040B-
HBII1 PAOT B MaKCMMAaABHON CTEIIeHM MCIIOAb3YeT BO3MOXKHOCTY CBOETO
OIpaHMYeHHOTO ITPON3BOACTBEHHOTIO ITOTeHITMaAa ¥ KOHbIOHKTYPbI PBIHKA,
AOOMBAsICh 3HAUUTEABHBIX DKOHOMIYIECKIIX YCIIEeXOB.

3HaunTeAbHOE IIPEBOCXOACTBO PBHIOOIPOMBICAOBOTO IIOTEHIIMala
DaaTtuiickux crpan EC, mo-suanuMomy, sABASeTCS IAaBHOM IPUYMHON
OTCYTCTBMIS ITporpecca B reperosopax mexxay Poccnert u EC o cozaannm
ITIOCTOSIHHOTO MeXaHM3Ma MCII0Ab30BaHMsI COBMECTHBIX PLIOHBIX pecyp-
coB. [Tpn 5TOM pe3yabTaThl MHOTUX MICCA€A0BaHNI YKa3bIBAIOT Ha BeChbMa
MHTEHCUBHYIO (BepPOsTHO, DAU3KYIO K MaKCMaAbHO AOIIyCTUMOI) DKC-
IAyaTaluio pelOHBIX pecypcoB baaTtuiickoro Mmops obenmu cropoHaMIu.
V1 xoTs1 OOABIINHCTBO DKCIIEPTOB HE CUMTAET COCTOsIHME PHIOHBIX 3alla-
COB KpUTHYECKNM, caM (paKT OTCYTCTBUA A0ATOCPOYHOIO COTAAIIeHNs
B 00AacTy ppI00A0BCTBa Ha baaTike mpeAcTaBAseT CyIeCTBeHHYIO yTPO3y
CTabMABHOCTY ITPOMBICAA. AMOUITVIO3HBIE TLAaHbI POCCUIICKOTO ITpaBUTeADb-
CTBa, IIpedycMaTpUBaIOIie MacIITaOHble MHBECTULINI B MOAEPHIU3AIIIO
PBIOOITPOMBICAOBOTO (PA0Ta, HalleAeHHbIe Ha POCT ero IIPOM3BOACTBEHHOTO
IOTeHIMaAa B COYeTaHNI CO CTPEMAEHNEM POCCUIICKOV CTOPOHBI COXpa-
HUTDb JOCTUTHYThbIe BBICOKIE€ DKOHOMMYECKMe IToKa3aTeAy phl00A0BCTBa
MOTIYT HapyIIUTb CyLIeCTBYIOIIUI B HaCTOsIIlee BpeMsl XpyIIKuil OaaaHc
B JICII0Ab30BaHNM PBIOHBIX pecypcoB baatuiickoro mops. [Toarsepixae-
HIIeM DTOI'O IIPOTHO3a CAY>KUT IIOYTU ABYKPaTHBIV POCT BbLAOBA POCCUIA-
CKOI1 CTOPOHOII MeAKOCeAbAEBLIX BIAOB pbI0 3a mepuog, ¢ 2013 mo 2017 rr.
YuuteiBasi repeuncAeHHbIe BbIIlIe OOCTOSITeAbCTBa, He0OX0AIMa Bl paboTKa
AOATOCPOYHBIX (pOpM coTpyaHmdecTsa Mexxay Poccueit u EC B o6aactu
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pri0oaoBcTBa B baatuiickom Mope. PesyapTaToM TakoOro cOTpyAHMYeCTBa
AOA’KHa CTaThb COTJAacOBaHHAs IOAMUTHUKA yCTOMYMBOI DKCIIAyaTaIjuu
COBMECTHBIX PBIOHBIX PeCypCOB.
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AHHOTAIISI

baaTtniickoe Mope — 04HO 13 HanboOAee MHTEeHCHBHO JCIIOAB3yeMBIX MOpeit
3€MAI/L SaHaCbI ero pI)I6HI)IX peCprOB HeBeAUKI, HOABQP)KBHLI OIIaCHOCTU qpes—
MEepHOII DKCILAyaTallui U ABASIOTCA TpaHCrpaHMIHbIMU. IIpoOaemy nx parino-
HAABHOTO JCII0AB30BAHNS MOXKHO PEIINTh TOABKO Ha MEXAYHAPOAHOM YPOBHE.
B cBoIO Ouepeab, paljnoHaAbHOE PBIOOAOBCTBO OCHOBAHO HAa IOHMMAHUN €T0
COIMAAbHO-YKOHOMIYECKMX MOTUBOB U HKOAOTMUECKIX acTIeKToB. Lleas 4aHHOI]
CTaTbM — KOMIIZI€KCHO OLIEHVTHh COCTOJIHIIE pr60/10BCTBa B Ba/lTI/HZCKOM Mope,
VICIIOAB3YsI METOAOAOTUIO CPAaBHUTEABHOTO aHaAM3a. Pe3yAbTaThl TaKOil OLIEHKN
IIO3BOASIOT BBISIBUTH OCO6eHHOCTI/I VICIIOAB30OBaHU A O6H_U/IX pI)I6HI)IX pecprOB
CTOpOHaMM, BeAyIIMMH IIpoMbIcea B BaaTuiickom Mope 1 onipe4eAnuTs IIPpUOpu-
TeThbI X BBaI/IMOAeIV/ICTBI/I}I.
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Kaiouesbie caoBa
Baarniickoe mope, oO1iue prIOHBIE Pecypchl, PHIO0A0BCTBO, ITOKa3aTeAu puiOo-
AOBCTBa

A survey study of fisheries in the Baltic Sea: International
comparisons and problem of using common fish stocks (Summary)

The Baltic Sea is one of the most intensively used seas of the Earth.
The fish stocks in the Baltic Sea are small, they are endangered by excessive
exploitation and are transboundary. The problem of rational use of the fish
stock is solved only at the international level. Rational fisheries are based
on knowledge of its socio-economic motives and environmental aspects.
The purpose of this article is to comprehensively assess the state of fisheries
in the Baltic Sea using the methodology of comparative analysis. The results
of the study are the identification of the features of the use of common fish
resources and the identification of priorities for the interaction of fishery subjects
in the Baltic Sea.

Keywords

Baltic Sea, common-poll fish resources, fishery, fishing indicators
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Wstep

Restrukturyzacja podmiotow leczniczych jest realizowana przez wiele
podmiotdéw i w rézny sposob. Typowym przyktadem nieskutecznej restruk-
turyzacji byta cykliczna dziatalno$¢ administracji rzadowej polegajaca na
oddtuzaniu jednostek ochrony zdrowia. Nalezy wyraznie podkresli¢, ze
w slad za oddluzeniem nie szty zadne dziatania zwigkszajace efektyw-
nos¢ jednostek ochrony zdrowia, wiec metoda restrukturyzacji przyjeta
przez administracje rzadowaq okazata si¢ nieskuteczna. Zupelnie inaczej
do restrukturyzacji podmiotéw leczniczych podchodzity jednostki samo-
rzadu terytorialnego petiace funkcje wiascicielskie. U podstaw dziatan
tych jednostek lezata gruntowna analiza interesariuszy. W toku tej ana-
lizy zauwazono, ze wraz ze wzrastajacymi oczekiwaniami spolecznymi,
m.in. co do poprawy jakosci zycia, rosnie wzrost oczekiwan co do jakosci
leczenia. W zwiazku z tym zmiany dokonywane w procesie restruktu-
ryzacji muszg, oprdcz obszaru finansowego i organizacyjnego, zawierac
wyraznie zmiany jakosciowe. Celem artykutu jest prezentacja skutecznosci
dziatan restrukturyzacyjnych realizowanych przy wspoétudziale jednostki
samorzadu terytorialnego oraz zarzadzajacych podmiotami leczniczymi
prowadzacych do powstania innowacyjnego w skali Polski podejscia okre-
$lanego mianem Pomorskiego Modelu Restrukturyzagji.

1. Restrukturyzacja w jednostkach ochrony
zdrowia — aspekty teoretyczne

Poszukiwanie przyczyn podjecia dziatan o charakterze restrukturyza-
cyjnym w jednostkach ochrony zdrowia nalezatoby rozpocza¢ od analizy

* Dr n. med., Wiceprezes Zarzadu Szpitali Pomorskich sp. z 0.0., ul. Powstania Stycznio-
wego 1, 81-519 Gdynia, dnalecz@szpitalepomorskie.eu

** MBA, Prezes Zarzadu Szpitali Pomorskich sp. z o.0., ul. Powstania Styczniowego 1,
81-519 Gdynia, jgrenda@szpitalepomorskie.eu

*** Dr, Katedra Bankowosci i Finanséw, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski,
ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot, sebastian.susmarski@ug.edu.pl
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potrzeb zdrowotnych spoteczenstwa, nieustajacego problemu finansowa-
nia tych jednostek, podejmowanych przez zarzadzajacych prob dostoso-
wawczych, czesto powodujacych znaczacy wzrost zobowigzan skutku-
jacy ryzykiem utraty ptynnosci finansowej. Wobec stale pogarszajacej sie
kondycji finansowej jednostek oraz stale rosnacych oczekiwan spotecz-
nych w zakresie jakosci i dostepnosci ustug ochrony zdrowia pojawia
sie konieczno$¢ wykorzystania rozwigzan restrukturyzacyjnych. Sposrod
wielu definicji restrukturyzacji warto zaakcentowac podejscie R. Boro-
wieckiego, zgodnie z ktérym restrukturyzacja to gruntowna przebudowa,
ktora odnosi si¢ do kluczowych, fundamentalnych obszaréw dziatalnosci
danego przedsiebiorstwa. Wprowadzenie zmiany obejmuje swoim zasie-
giem procesy zwigzane z modernizacja (unowoczesnieniem) oraz dosto-
sowaniem struktury organizacyjnej i regut funkcjonowania organizacji
do aktualnych warunkéw gospodarczych [Borowiecki, 2003]. Moze ona
oznaczac takze przemyslana reorientacje misji i celow (przede wszystkim
na poziomie strategicznym) przedsigbiorstwa, stosownie do dokonanych
lub majacych zajs¢ w przysztosci zmian w otoczeniu i przystosowanie do
tego jego organizacji, ekonomiki, kadr i techniki [Nalepka, 1999]. Zadaniem
restrukturyzacji jest uzyskanie wzrostu wartosci przedsiebiorstwa rozu-
mianej jako albo wartos¢ aktywow, albo potencjat mozliwosci wykreowany
przez nie [Bitkowska, Wdjcik, 2010]. Warto podkresli¢, Ze realizacja proce-
sOw restrukturyzacyjnych, zwtaszcza w sektorach wrazliwych spolecznie,
wymaga istotnego wsparcia organdow wiascicielskich, w tym panstwa lub
jednostek samorzadu terytorialnego.

2. Pomorski Model Restrukturyzacji Podmiotéw Leczniczych —
cele i zadania

Zalozenia funkcjonowania Pomorskiego Modelu Restrukturyzacji
zostaly opisane w poswieconym temu procesowi artykule [Sobieranska-
-Grenda, Susmarski, 2017]. W zwiazku z tym warto podkresli¢, ze o inno-
wacyjnej formie zastosowanych rozwiazan zadecydowata ich skala, kom-
pleksowo$¢ oraz elastycznosé przejawiajaca sie¢ mozliwoscia ptynnego
dostosowania do zmian w otoczeniu'. Funkcjonowanie Pomorskiego
Modelu Restrukturyzacji opiera si¢ na algorytmie przedstawionym na
rysunku 1.

! Przyktadem elastycznosci byta reakcja na przepisy ustawy o sieci szpitali. W obliczu
utraty finansowania czesci oddziatéow szpitalnych ze sSrodkéw publicznych, podjeta zostata
decyzja o potaczeniu Szpitali Wojewddzkich w Gdyni sp. z 0.0. ze Specjalistycznym Szpi-
talem Specjalistycznym im. F. Ceynowy w Wejherowie oraz Pomorskim Centrum Chordb
Zakaznych i Gruzlicy w Gdansku sp. z o.0.
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Rysunek 1. Algorytm funkcjonowania Pomorskiego Modelu Restrukturyzacji

Podjecie dziatani optymalizacyjnych w zakresie
gospodarki finansowej Samodzielnych Publicznych
Zakladéw Opieki Zdrowotnej

Komergjalizacja Samodzielnych Publicznych
Zaktadow Opieki Zdrowotnej i podjecie dziatan
optymalizacyjnych, jezeli nie byly one zrealizowane
wczesdniej

Konsolidacja podmiotéw powstatych w wyniku
komergjalizacji Samodzielnych Publicznych Zaktadow
Opieki Zdrowotnej

Ocena percepcji spolecznej zaistniatych zmian
i ewentualne korekty w dziatalno$ci przeksztatconych
zaktadéw opieki zdrowotnej

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Kluczowaq kwestig dla realizacji Pomorskiego Modelu Restrukturyzacji
Podmiotow Leczniczych byto okreslenie zakresu przedmiotowego i pod-
miotowego. Pierwszy z zakreséw zostat dookreslony w uchwale [2011],
zgodnie z ktdra przyjete zostaly kierunki przeksztatcen samodzielnych
publicznych zakltadow opieki zdrowotnej podlegtych Samorzadowi Woje-
wodztwa Pomorskiego. W zakresie podmiotowym natomiast powotany
zostal Zespodt ds. Przeksztatcen Samodzielnych Publicznych Zakladow
Opieki Zdrowotnej podlegtych Samorzadowi Wojewddztwa Pomorskiego,
ktorego zadaniem bylto m.in. dokonywanie analizy biznesplanéw, zatozen
i harmonogramow przedstawianych przez dyrektoréw samodzielnych
publicznych zakladéw opieki zdrowotnej objetych ramami funkcjono-
wania Modelu oraz Departament Zdrowia Urzedu Marszatkowskiego
Wojewodztwa Pomorskiego.

W toku prac uznano, ze znaczacym osiggnieciem restrukturyzacyj-
nym bedzie optymalizacja dziatalnosci pomocniczej medycznej i poza-
medycznej oraz restrukturyzacja zatrudnienia. W efekcie dokonanych
analiz podjeta zostata decyzja o zastosowaniu outsourcingu w stosunku
do diagnostyki laboratoryjnej, diagnostyki obrazowej, utylizacji odpadow
medycznych, ustug pralniczych, dozoru mienia, informatyki, Zywienia,
a takze transportu.

Po dokonaniu czynnosci optymalizacyjnych na poziomie Samodzielnych
Publicznych Zakltadow Opieki Zdrowotnej rozpoczety zostat proces ich
przeksztatcania w spotki prawa handlowego. Dotyczyt on 13 podmiotéw
leczniczych, ktdre zostaty przeksztatcone w 12 spotek prawa handlowego.
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Dokonujac oceny komercjalizacji pomorskich podmiotoéw leczniczych,

warto zwrdci¢ uwage, ze:

— w przypadku spétek prawa handlowego w sposdb istotny zmianie
ulegt zakres odpowiedzialnos$ci zarzadow kierujacych podmiotami
leczniczymi,

— wzmocnieniu ulegl nadzor wtascicielski,

— spolki uzyskaty mozliwos¢ osiggania dodatkowych przychodow
z dzialalnosci komercyjnej,

— dzieki wykorzystaniu mozliwosci, jakie w wyniku przeksztatcenia
dawaly przepisy prawa, uzyskano wsparcie z Ministerstwa Zdrowa
w formie dotacji celowej, a dzigki dodatkowemu zaangazowaniu
finansowemu ze strony Samorzadu Wojewodztwa Pomorskiego uzy-
skano zmniejszenie zadtuzenia przeksztalconych podmiotow o 104
mln ztotych.

3. Szpitale Pomorskie sp. z 0.0. jako efekt funkcjonowania
Pomorskiego Modelu Restrukturyzacji Podmiotow Leczniczych

Podmiot funkcjonujacy w obecnej strukturze pod firma Szpitale Pomor-
skie Sp. z 0.0. powstatl z polaczenia trzech spoétek z ograniczong odpo-
wiedzialno$cia, dla ktorych wiascicielem jest Samorzad Wojewddztwa
Pomorskiego. Decyzje w sprawie polaczenia spotki pod firma Szpitale
Wojewodzkie w Gdyni Sp. z 0.0. z siedziba w Gdyni oraz spotki pod firma
Pomorskie Centrum Chorob Zakaznych i Gruzlicy w Gdansku Sp. z o.0.
z siedzibg w Gdansku i spotki pod firma Szpital Specjalistyczny im. Flo-
riana Ceynowy Sp. z 0.0. z siedzibg w Wejherowie podjat Sejmik Woje-
wodztwa Pomorskiego w 2016 r. [uchwala, 2016]. Jednoczesnie Sejmik
Wojewoddztwa Pomorskiego wyrazil zgode na potaczenie spotek przez
przeniesienie calego majatku spotki Pomorskie Centrum Chordéb Zakaz-
nych i Gruzlicy w Gdansku Sp. z o.0. (spétka przejmowana) i spoitki Szpital
Specjalistyczny im. F. Ceynowy Sp. z 0.0. (spdtka przejmowana) na spotke
Szpitale Wojewddzkie w Gdyni Sp. z o0.0. (spdtka przejmujaca) w zamian
za udziaty, ktére spotka przejmujaca wydata Wojewodztwu Pomorskiemu,
jako wspolnikowi spotek przejmowanych.

Nalezy wspomnie¢, ze konsolidacja tych trzech podmiotéw poprze-
dzona byta potaczeniem w 2015 r. Szpitala Morskiego im. PCK Sp. z o.0.
oraz Szpitala Sw. Wincentego a Paulo Sp. z 0.0. w podmiot dziatajacy pod
firma Szpitale Wojewodzkie w Gdyni Sp. z 0.0. Analizujac zatem podmiot
Szpitale Pomorskie Sp. z 0.0., trzeba pamietac, ze de facto zarzadza on czte-
rema szpitalami. Kaskadowa konsolidacja w odstepie dwuletnim miata na
celu zbudowanie silnego trzonu na bazie szpitali gdyniskich, celem dalszej
konsolidacji. Wydaje sig, ze takie rozwigzanie pozwolilo wlascicielowi na
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biezaca analize zjawisk i mechanizmoéw konsolidacyjnych, co zracjonali-
zowalo podejmowanie kolejnych decyzji potaczeniowych. Przestankami
polaczenia spotek byta m.in.:

1. Mozliwos¢ wypracowania kompleksowego modelu opieki medycz-
nej nad pacjentami poprzez poszerzenie i dopeinienie wachlarza
$wiadczen medycznych oraz rozwiniecie dotychczasowej struktury
w kierunku nowoczesnych centréw diagnostyczno-leczniczych.

2. Stworzenie silnego osrodka zapobiegania i leczenia chorob zakaz-
nych i zarazliwych, w tym zwlaszcza chorob ptuc.

3. Zwigkszenie szansy na stabilne finansowanie z budzetu panstwa.

4. Wzmocnienie pozycji na rynku ustug medycznych.

5. Bardziej efektywne wykorzystanie zasobow (kadry, sprzetu i apara-
tury medycznej), co miato wptynac na poprawe ijakosc¢ udzielanych
Swiadczen.

6. Optymalizacja proceséw inwestycyjnych wiasciciela.

7. Optymalizacja procesow zarzadczych.

8. Mozliwos¢ wspdlnego planowania inwestycji w ramach czterech
szpitali, co miato obnizy¢ koszty w dtuzszej perspektywie czasu.

9. Wspdlna polityka zakupowa, m.in. wybranych materiatéw medycz-
nych, energii cieplnej i elektrycznej, co w rezultacie miato zwigkszy¢
site przetargowa wzgledem dostawcow.

Samorzad Wojewddztwa Pomorskiego, podejmujac decyzje o konso-
lidagji, brat pod uwage projektowane zmiany w systemie finansowania
$wiadczen zdrowotnych, tzw. sie¢ szpitali. Dzigki decyzjom potaczenio-
wym Szpitale Pomorskie Sp. z o0.0. osiagnety III stopien zabezpieczenia.
Bez dokonanych zmian organizacyjnych Spotka Szpital Specjalistyczny
im. F. Ceynowy w Wejherowie bylaby na II stopniu zabezpieczenia, co
znacznie obnizytoby szanse tej placowki na rozwdj, m.in. na utworzenie
oddziatu kardiochirurgii w ramach Kaszubskiego Centrum Chordb Serca
i Naczyn. Gdyby nie konsolidacja w niekorzystnym polozeniu znalaztoby
sie rowniez Pomorskie Centrum Chordéb Zakaznych i Gruzlicy w Gdansku,
poniewaz nie spetniatoby kryteriéw ,sieciowych”, co moglo skutkowac
utrata finansowania ze srodkdw publicznych.

Ustawodawca, uzasadniajac projektowane zmiany, stawial na:

1. Kompleksowos¢ i ciagtos¢ udzielania $wiadczen opieki zdrowot-

nej, w tym wprowadzenie mechanizméw stymulujacych integracje
i koordynacje swiadczen szpitalnych i swiadczen specjalistycznych
udzielanych w trybie ambulatoryjnym.

2. Kosztochtonno$¢ inwestycji w infrastrukture medyczna.



214 Dariusz Natecz, Jolanta Sobieranska-Grenda, Sebastian Susmarski

3. Koniecznos¢ zapewnienia stabilnej bazy szpitalnej na terytorium
kraju i w poszczegolnych regionach i uporzadkowanie struktury
$wiadczeniodawcow.

4. Poddanie tej sfery dziatalnosci leczniczej szczegdlnym wymogom
planowania w celu zapewnienia optymalnego zabezpieczenia
potrzeb zdrowotnych obywateli oraz wykorzystania zasobow.

5. Istotny element zwigzany z funkcjonowaniem wspolnoty lokalnej
i regionalne;j.

Celem regulacji byto m.in. zoptymalizowanie liczby oddzialéw spe-
gjalistycznych, poprawa elastycznosci zarzadzania szpitalem oraz opty-
malizacja struktury kosztéw leczenia, uporzadkowanie struktury szpitali
i okreslenie obszarow odpowiedzialno$ci poszczegdlnych poziomow szpi-
tali oraz stworzenie mechanizmu przenoszacego waskospecjalistyczne
profile do szpitali specjalistycznych wieloprofilowych. Bez watpliwosci
mozna stwierdzi¢, ze powstanie Szpitali Pomorskich Sp. z 0.0. w Gdyni
wpisalo si¢ w zmiany systemowe w Polsce. W konsekwengji 27 czerwca
2017 r. podmiot znalazt si¢ na opublikowanej przez Pomorski Oddziat
Wojewddzki NFZ liscie szpitali zakwalifikowanych do systemu Podsta-
wowego Szpitalnego Zabezpieczenia na III poziomie, spetniajac warunki
wynikajace z przepiséw prawa (ustawa, 2004; rozporzadzenie, 2017].

Niespetna po uptywie dwoéch tygodni od wpisania do sieci na III
poziomie zabezpieczenia, spelniwszy wymagania formalne, Szpitale
Pomorskie Sp. z 0.0. zadeklarowaty POW NFZ gotowos¢ organizacyjno-
-inwestycyjna do podjecia tworzenia oddziatu kardiochirurgii w czesci
funkcjonujacej w powiecie wejherowskim, wraz z deklaracja gotowosci
do petnej realizacji Swiadczen w zakresie kardiochirurgii. Ostatecznie
oddziat rozpoczal swoja dziatalnos$¢ od 1 pazdziernika 2017 r. Nie bytoby
to mozliwe bez uprzednich dziatani konsolidacyjnych, poniewaz utworze-
nie takiego oddziatu dla kompleksowej opieki nad pacjentem wymagato
obecnosci oddziatu kardiologii oraz chirurgii naczyniowej. Udato si¢ tym
samym zabezpieczy¢ pdinocno-zachodnia cze$¢ wojewodztwa pomor-
skiego, co ze wzgledu chociazby na czas i koszt transportu pacjenta jest
rozwigzaniem wiasciwym.

Kolejna dodatkowa dziatalno$cia w Szpitalach Pomorskich byto utwo-
rzenie oddzialu hematologii w lokalizacji gdynskiej zapewniajacego kom-
pleksowgq opieke stacjonarng i ambulatoryjng pacjentom z chorobami
onkologicznymi. Dotychczas osrodek o profilu onkologicznym realizo-
wal $wiadczenia z zakreséw radioterapii, brachyterapii, chemioterapii,
programéw lekowych, leczenia szpitalnego (onkologicznego w réznych
dziedzinach) oraz leczenia specjalistycznego ambulatoryjnego. Mimo
to gdynska placowka nie zapewniata w pelni kompleksowej mozliwosci
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leczenia pacjentéw ze schorzeniami hematologicznymi. Byto to mozliwe
dzieki zwiekszonej zdolnosci organizacyjnej i inwestycyjnej skonsolido-
wanego podmiotu.

Szpitale Pomorskie Sp. z 0.0. po polaczeniu, majac skoordynowane
zarzadzanie kilkoma szpitalami, w sposob racjonalny jest w stanie porzad-
kowa¢ strukture swiadczen w poszczegdlnych lokalizacjach. Z dotych-
czasowych dziatan widac na przyktad, ze szpital w Wejherowie dazy do
kompleksowego leczenia chorob serca i naczyn w kooperacji ze szpitalem
$w. Wincentego a Paulo, natomiast szpital im. PCK w Gdyni stanowi silny
osrodek onkologiczny. Docelowo planowane jest rowniez skoncentrowanie
$wiadczen pediatrycznych dla mieszkaricow Gdyni w lokalizacji szpitala
$w. Wincentego a Paulo. Pomimo niespelna dwoch lat wspolnego zarzadza-
nia czterema szpitalami wida¢, Ze nie tylko osiagnigto warunki formalne do
rozszerzania dziatalnosci szpitali (oddziat kardiochirurgii) oraz utrzymania
dotychczasowej (choroby zakazne dzieci i dorostych), ale konsolidacja
umozliwita réwniez racjonalizowanie dziatalnosci w poszczegolnych pod-
miotach (profil onkohematologiczny, koncentracja opieki pediatrycznej).
Nie byloby to mozliwe przy funkcjonowaniu szpitali w osobnych formach
prawnych, poniewaz zarzadzajacy braliby pod uwage wytacznie interes
swojego podmiotu przy podejmowaniu decyzji, co utrudnia decyzje o cho-
ciazby wygaszeniu jakiejkolwiek dziatalnosci. Wydaje sig, ze z punktu
widzenia wlascicielskiego utrzymywanie kilku szpitali konkurujacych
wobec siebie w ramach tej samej struktury wtascicielskiej dla optymalizacji
ich dziatalnosci jest niezasadne.

Ponadto Szpitale Pomorskie Sp. z 0.0., podnoszac jakos¢ swiadczonych
ustug, zdobyta w 2018 1. certyfikat Miedzynarodowego Towarzystwa Cho-
rob Piersi poprzez stworzenie Breast Cancer Unitu. Osiagniecie sprawnego
dziatania w opiece nad pacjentem z rakiem piersi to przede wszystkim
stworzenie zespotu lekarzy, pielegniarek, psychologdéw, fizjoterapeutow
i technikéw. Wysokie standardy, jakim trzeba sprosta¢, s przyczyna, dla
ktorej jest to jedyny taki osrodek na Pomorzu i piaty w Polsce. Duzy poten-
cjat Spotki pozwolit rowniez na zgloszenie podmiotu do pilotazowego
programu sieci onkologicznych w Polsce.

4. Wybrane efekty restrukturyzacji Szpitali Pomorskich Sp. z o.o.

Niewatpliwa korzyscia z realizacji proceséw restrukturyzacyjnych
w przedsigbiorstwie jest optymalizacja gospodarki finansowej. W Szpi-
talach Pomorskich Sp. z 0.0. szczegdlny nacisk w tym zakresie potoZzony
zostal na dziatalnos$¢ operacyjna. Wskazniki charakteryzujace ta dziatalnosc¢
zostaly przedstawione w tablicy 1.
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Tablica 1. Wskazniki charakteryzujace dzialalno$¢ operacyjna Szpitali
Pomorskich Sp. z 0.0. w latach 2016-2018

Wyszczegoélnienie 2016 2017 2018
Wynik z dziatalnosci 246 628,88 zt| -9764 778,47 zt| -7 382 973,40 zt
operacyjnej
Przychody netto 388 116 916,31 zt | 417 876 183,54 z1| 471 877 915,39 zt
ze sprzedazy i zréwnane
z nimi
Pozostate przychody 27 552 492,90 zt| 32403 669,06 zt| 29 475 585,13 zt
operacyjne

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych Spotki.

Dokonujac oceny danych zawartych w tablicy 1, warto zwrdci¢ uwage
na istotne zmniejszenie straty operacyjnej przy zwiekszajacych sie przy-
chodach ze sprzedazy w roku 2018, w poréwnaniu do 2017 r. Nalezy
podkresli¢ szybsze tempo zmniejszania straty (24,39%) w porownaniu do
tempa wzrostu przychodéw ze sprzedazy (12,92%). Zauwazy¢ mozna takze
niewielkie odchylenia w wysokosci pozostalych przychodéw operacyj-
nych, co oznacza, ze Spdtka nie prowadzi polityki wyprzedazy sktadnikéw
majatkowych w celu poprawy wyniku finansowego netto.

Jedna z przestanek konsolidacji byta optymalizacja kosztow poprzez
wspolne postepowania przetargowe. Niespelna rok po potaczeniu spdtek
ogloszono przetarg na kompleksowe ubezpieczenie Szpitali Pomorskich
Sp. z 0.0. w Gdyni (w 4 lokalizacjach), co bylo mozliwe po wygaszeniu
wszystkich dotychczasowych umow, tj. w pierwszym pdtroczu 2018 r.
Analize kosztow polis ubezpieczeniowych po pierwszym wspdlnym prze-
targu zawiera tablica 2.

Analiza przedstawionych danych pokazuje dosy¢ szybki efekt konsoli-
dacji jednej z licznych pozycji kosztowej w funkcjonowaniu szpitali.

Tablica 2. Zestawienie réznic w wysokosci ubezpieczenia Szpitali
Pomorskich Sp. z 0.0. przed i po konsolidacji

Roéznica pomiedzy sktadka z najkorzystniejszej
oferty i sktadka dotychczasowgq ptacong przez
Szpitale Pomorskie Sp. z o.o.
okres 12 o okres 36 %
miesigcy miesigcy
Ubezpieczenie mienia od 301.434,17 zt| 78,07 904.303,20 zt| 78,07
wszystkich ryzyk
Ubezpieczenie OC -512.763,00 zt | -34,17 | -1.538.289,00 z1| -34,17
Ubezpieczenie Mienia i OC -211.320,00 zt | -11,20| —633.985,80 z1| -11,20

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Korzystniejsze ubezpieczenie na poziomie ponad 11% w skali trzech lat
daje 633.985,80 zt oszczednosci. Podkreslenia wymaga, Ze z analizy umow
ubezpieczeniowych wynika, ze efekt ten osiagnieto przy jednoczesnym
zwigkszeniu zakresu ubezpieczenia zarowno w odniesieniu do mienia,
jak i odpowiedzialnosci cywilnej.

Zakonczenie

W powszechnym odbiorze spotecznym zestawienie warto$ci zdrowia
i zycia ludzkiego z jakimikolwiek , 0szczednosciami” jest niemozliwe
w szpitalach, ktorych podstawowa dziatalnoscia jest udzielanie $wiadczen
medycznych finansowanych ze srodkow publicznych. Przyktad restruk-
turyzacji Szpitali Pomorskich Sp. z 0.0. wskazuje jednak, ze w dlugim
okresie mozna polaczy¢ funkcjonowanie w sektorze ochrony zdrowia
finansowanym w dominujacej czesci z funduszy publicznych z systema-
tyczng poprawa kondycji finansowej przedsiebiorstwa. W efekcie proceséw
restrukturyzacyjnych Spdtki mozna zauwazy¢, ze cel, jakim jest uspraw-
nienie systemu zarzadzania i systemu eksploatacyjnego przedsigbiorstwa —
przy czym zmiany odnosza si¢ przede wszystkim do przeksztalcania formy
organizacyjnej, systemow decyzyjnych zarzadzania i zasobow ludzkich
(Stabryta, 1995, s. 16) — zostat osiagniety.
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Streszczenie

Procesy restrukturyzacyjne w sektorze ochrony zdrowia sa zazwyczaj trudne
do przeprowadzenia. Wymagaja duzych naktadéw finansowych oraz wdrozenia
procesow, ktére w sposob istotny poprawiaja efektywnos¢ gospodarowania
w podmiotach leczniczych. W wojewodztwie pomorskim powstat kompleksowy
i spdjny system dziatan restrukturyzacyjnych dotyczacy podmiotow leczniczych
oparty na kombinacji wsparcia finansowego udzielanego przez rzad ze $rod-
kami finansowymi Wojewddztwa Pomorskiego, nazwany Pomorskim Modelem
Restrukturyzacji Podmiotéw Leczniczych. Jednym z podmiotow podlegajacych
restrukturyzadji staty sie Szpitale Pomorskie Sp. z 0.0. W artykule przedstawione
zostaly poszczegdlne etapy procesu restrukturyzacji podmiotéw leczniczych,
poczawszy od podjecia dziatan optymalizacyjnych w zakresie gospodarki finan-
sowej Samodzielnych Publicznych Zaktadéw Opieki Zdrowotnej, poprzez komer-
gjalizacje Samodzielnych Publicznych Zaktadow Opieki Zdrowotnej i podjecie
dziatani optymalizacyjnych, jezeli nie byly one zrealizowane wczeéniej, nastepnie
konsolidacje podmiotéw powstalych w wyniku komercjalizacji Samodzielnych
Publicznych Zaktadéw Opieki Zdrowotnej, az do dokonania oceny percepcji spo-
fecznej zaistniatych zmian i ewentualnych korekt w dziatalnosci przeksztatconych
zaktadow opieki zdrowotnej. Zaprezentowano proces restrukturyzacji Szpitali
Pomorskich Sp. z 0.0. oraz efekty osiggniete w jej wyniku.

Stowa kluczowe
ochrona zdrowia, restrukturyzacja, konsolidacja, komercjalizacja

Implementation of the Pomeranian Model of Restructuring
of Medical Entities based on the example of Pomeranian Hospitals
sp. z 0.0 (Summary)

Restructuring processes in the health care sector are usually difficult to be
executed. They require large financial outlays and implementation of processes
that significantly improve the efficiency of management in healthcare entities. In
the Pomeranian Voivodship a comprehensive, coherent system of restructuring
activities was established for medical entities based on a combination of financial
support provided by the government and financial resources of the Pomeranian
Voivodeship, called the Pomeranian Model of Restructuring of Health Entities. One
of the entities being restructured became Szpitale Pomorskie sp. z 0.0. The article
presents the individual stages of the restructuring process of health care enti-
ties, starting with the implementation of optimization activities in the financial
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economics of Public Health Care Units, through commercialization of Independ-
ent Public Health Care Units and undertaking optimization activities, if they
were not implemented earlier, then consolidation of entities created as a result
of the commercialization of Public Health Care Units, up to assessing the social
perception of the occurring changes and possible adjustments in the activities
of the transformed health care facilities. The process of restructurization of Pomer-
anian Hospitals sp. z 0.0. and the effects achieved as a result.

Keywords

health care, restructuring, consolidation, commercialization
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Strategia dywersyfikacji z perspektywy
szkoty planistyczne;j

Wstep

Strategia dywersyfikacji jest jednym z dominujacych kierunkéw rozwoju
przedsigbiorstwa. Od lat 50. XX w. cieszy si¢ niestabnaca popularnoscia
wsrod teoretykow i praktykow zarzadzania. Podejmowana w ramach tego
tematu dyskusja dotyczy przede wszystkim strategicznego potencjatu stra-
tegii dywersyfikacji do kreowania przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa oraz trudnosci zwigzanych z jej implementacja. Na kartach literatury
przedmiotu wymienia si¢ zardwno jej zalety, jak i wady. Propagatorzy idei
dywersyfikacji wskazuja na jej wielowymiarowe i nadzwyczajne korzysci,
natomiast oponenci na zlozonos¢ i wysoce skomplikowany charakter.
Poglebione studia literatury ujawnily, iz niejednoznaczny obraz strategii
dywersyfikacji jest wynikiem zmieniajacych si¢ na przestrzeni lat sposobow
myslenia oraz trendéw w zarzadzaniu strategicznym. Zmiana uwarunko-
wan funkcjonowania organizacji zdeterminowata rozwdj praktyki i teorii
zarzadzania. Krystalizujace si¢ kolejno nurty zarzadzania strategicznego
przyjmowaty odmienne zatozenia i ksztaltowaly odmienne paradygmaty
przystajace do dwczesnych potrzeb gospodarczych. W konsekwencji sedno
strategii dywersyfikacji rowniez si¢ zmieniato. W nastepstwie w ciggu
kilkudziesigciu lat powstat zbidr fundamentalnych postulatow dotycza-
cych strategii dywersyfikacji, ktore na ptaszczyznie praktyki gospodarczej
upowszechnity sie i obecnie stanowig ugruntowana wiedze.

Mimo iz dywersyfikacja jest strategia powszechnie stosowang przez
wspolczesne przedsigbiorstwa, wciaz budzi niepokoj srodowiska bizne-
sowego. Na taki stan rzeczy moze mie¢ wptyw niedoinformowanie, glosy
opowiadajace sie przeciwko niej, uprzedzenie oraz niski stan wiedzy.
Niezbedne zatem staje si¢ permanentne dostarczanie zarzadzajacym prak-
tycznej wiedzy z tego zakresu, aby mogli pewnie kroczy¢ po nieznanych
Sciezkach dywersyfikacji. Podjecie dyskusji nad strategia dywersyfikacji
z perspektywy wybranych nurtow myslenia strategicznego wydaje sig
by¢ logiczng implikacja jej kompleksowego poznania. Wskutek ograniczen
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redakcyjnych rozwazania w niniejszym artykule zostana ograniczone do
jednego nurtu zarzadzania strategicznego. Dazenie do zglebienia wiedzy
na temat dywersyfikacji warto rozpoczac od jej identyfikacji w szkole plani-
stycznej, wymienianej w literaturze przedmiotu jako pierwszy nurt mysle-
nia strategicznego. Krystalizacja podejscia planistycznego przypada na
poczatek II potowy XX w. i zbiega si¢ z okresem najwigkszej popularnosci
strategii dywersyfikagji. Dorobek szkoty planistycznej w zakresie dywersy-
fikacji na trwate wpisal sie w dyscypling zarzadzania strategicznego, a dla
kolejno ksztattujacych sie nurtow stanowit wartosciowe zrédlo inspiracji.

Celem opracowania jest naswietlenie idei strategii dywersyfikacji w pla-
nistycznej szkole zarzadzania strategicznego. Waznym punktem rozwazan
jest zarysowanie jej aspektow teoretycznych i praktycznych, bowiem pod-
jeta dyskusja jest dedykowana przede wszystkim menedzerom, dazacym
do zaznajomienia si¢ z istota dywersyfikacji. Przyjeta konwencja opisu
pozwoli usystematyzowac¢ wiedze na jej temat oraz ukazac sposdéb poj-
mowania dywersyfikacji jako strategii przedsiebiorstwa w poczatkach
IT potowy XX w.

1. Strategia dywersyfikacji w ujeciu planistycznym

Tworzenie si¢ kolejnych nurtéw oraz szkot zarzadzania strategicznego,
porzadkujacych i klasyfikujacych myslenie strategiczne, jest nierozerwalnie
powiazane z rozwojem gospodarki Swiatowej. Zachodzace na przestrzeni
lat zmiany w otoczeniu ksztattowaly potrzeby i oczekiwania praktyki biz-
nesowej oraz determinowaty dokonywane przez nig wybory strategiczne.
Nurt planistyczny, traktowany przez znawcow tematu za pierwsza szkote
zarzadzania strategicznego [Krupski i inni, 2009, s. 15], ukazuje trendy
w zarzadzaniu w latach 1950-1970. W ramach tego nurtu podjeto pierw-
sze proby zapisu praktyki gospodarczej w postaci teoretycznych zalozen
i paradygmatow oraz zainicjowano myslenie w kategoriach strategii, misji
i wizji [Niemczyk, 2013, s. 41]. Planistyczne podejscie, okreslane mianem
klasycznego podejscia do zarzadzania strategicznego, dostarczyto dyscy-
plinie zarzadzania strategicznego fundamentalnych podstaw w zakresie
ontologii, epistemologii oraz metodyki.

Wobec powyzszego istote dyskusji nad postacia strategii dywersyfikacji
w nurcie planistycznym stanowi kontekst historyczny, a doktadniej lata 50.
i 60. XX w. Prowadzenie rozwazan na tym tle wymaga zatem odniesienia
si¢ do warunkow funkcjonowania éwczesnych przedsiebiorstw.

Rozwoj wielu gospodarek swiatowych nastapit wraz z zakonczeniem
IT wojny $wiatowej. Lata 40. i 50. XX wieku to okres powojennej hossy
wyrazajacej si¢ dynamicznym wzrostem PKB w wiekszosci krajow Swiata,
przyrostem naturalnym, postepem cywilizacyjnym, procesami globalizacji,
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szybka industrializacja, rozwojem technologii, wzrostem popytu na wszel-
kiego rodzaju dobra i rozrastajacymi sie strukturalnie firmami oferujacymi
nowe produkty oraz ustugi. Wzrost pewnosci otoczenia gospodarczego,
ale jednoczesnie dazenie organizacji do dopasowania si¢ do specyficz-
nych warunkow dziatania zdeterminowato zwiekszenie stopnia ztozonosci
zarzadzania nimi i skierowato uwage zarzadzajacych na ide¢ dlugoter-
minowego planowania. Boom na wyznaczanie celow dtugookresowych,
planowanie dziata w przestrzeni organizacyjnej, celow krétkotermino-
wych oraz rosnaca rola menedzera staly si¢ w II pot. XX w. katalizatorem
rozwoju planistycznej szkoty myslenia strategicznego.

Okres planistycznego mys$lenia to poczatki ksztattowania sie dyscypliny
zarzadzania strategicznego i pojawienie si¢ pierwszych interpretacji rozu-
mienia strategii i klasyfikacji wyborow strategicznych. Budowa strategii
przedstawiana w konwencji long-range planning byta sformalizowanym,
zdyscyplinowanym i racjonalnym procesem planowania [Vancil, Lorange,
1975, s. 81-90] rozwoju organizacji opartym na analizie wnetrza (gtownie
zasoby materialne i wiedza menedzerska) i otoczenia organizacji, kto-
rego koncowym etapem byly wybory strategiczne. Kluczowym elemen-
tem ksztattowania strategii byta renta ricardianiska oraz ekonomia skali
i zakresu. Koncepcja renty ricardianskiej zaktada, iz ponadprzecigtne zyski
organizacji pochodza od zasobdw, ktore sg rzadkie i majq ograniczona
dostepnos¢. Natomiast ekonomia zakresu w klasycznym ujeciu wystepuje
w przypadku efektywnego dzielenia si¢ zasobami i dziataniami [Goold,
Campbell, 1998] bez ponoszenia dodatkowych kosztéw. Zrédtem ekonomii
skali i zakresu w nurcie planistycznym bylo istnienie nadwyzki zasobow.
Stosowano ja przede wszystkim do generowania nowych produktéw czy
ustug, zwigkszenia rozmiaru produkcji wielu produktéw i w konsekwengji
do zdywersyfikowania dziatalnosci. Wobec czego strategicznymi zada-
niami menedzeréw w owym czasie byto skuteczne rozmieszczenie zaso-
bow (gtownie materialnych) w przestrzeni produktowo-rynkowej wyra-
Zajace sie rentq ricardianska, a nastepnie ich optymalne eksploatowanie
umozliwiajace generowanie ekonomii skali i zakresu.

Kategoria produktu i rynku stanowita dla 6wczesnych przedsigbiorstw
fundament identyfikacji szans rozwojowych. Dominujacym trendem zarza-
dzania w latach 50. i 60. XX w. byto oferowanie wielu produktéw na réz-
nych rynkach. Organizacje dazyly do uniezaleznienia si¢ od tendencji
popytowych i w konsekwencji do zredukowania ryzyka prowadzonej
dziatalnoéci. Zrédtem takiego zachowania byt wielki kryzys 1929-1933
w Stanach Zjednoczonych, a uszczegdtowiajac — sytuacja organizacji po
krachu na gietdzie w 1929 r. Badania przyczyn kryzysu wykazaty, iz przed-
sigbiorstwa funkcjonujace w kilku branzach poniosty mniejsze straty niz



224 Edyta Maria Pieniacka

przedsiebiorstwa wasko wyspecjalizowane. W istocie rozszerzanie ofero-
wanego asortymentu byto naturalna $ciezka rozwoju, co w konsekwencji
doprowadzito do wzrostu liczby duzych przedsiebiorstw w krotkim cza-
sie. Powszechnie przyjeto, iz wzrost oraz redukcja ryzyka zainicjowatly
na szeroka skale w Stanach Zjednoczonych w II potowie XX w. procesy
dywersyfikacyjne przedsigbiorstw.

Koncepcja strategii dywersyfikacji w ujeciu planistycznym w duzej
mierze zostata uksztaltowana przez prekursora omawianego podejscia H.
Ansoffa. Rosyjski uczony w 1957 r. zdefiniowat w przestrzeni dwuwymia-
rowej produkt-rynek cztery alternatywne strategie rozwoju organizacji
[Ansoff, 1957 s. 113]. Badacz, uwzgledniajac linie produktu i/lub rynek,
opracowat model — tzw. macierz Ansoffa, w ktdérej wyroéznil takie opcje
strategiczne, jak: rozwdj produktu, penetracje rynku, rozwdj rynku oraz
stanowiacg przedmiot rozwazan — strategie dywersyfikacji (rys. 1).

Rysunek 1. Strategie rozwoju. Macierz Ansoffa
Rynki

My M, My Mo

Linia produktu

PENETRACJA 4
7, RYNKU ROZWOJ RYNKU

s

A
ROZWQOJ
PRODUKTU

DYWERSYFIKACJA

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [Ansoff, 1957, s. 114].

Przyjeta przez Ansoffa konwencja opisu strategii rozwojowych odzwier-
ciedla logike strategicznych wyboréw menedzerow w perspektywie ujecia
planistycznego. Precyzujac, Zrédtem korporacyjnego rozwoju w latach
1950-1970 bylo zwigkszanie skali dziatania w przestrzeni produktowo-
-rynkowej. W zaleznosci od okreslonego zakresu rozwoju produktu
i rozwoju rynku menedzerowie realizowali okreslong sciezke rozwoju.
Kazda z alternatyw strategicznych charakteryzuje si¢ odmienng struk-
tura produktowo-rynkowa i w konsekwencji w rézny sposob przyczy-
nia sie do rozwoju przedsiebiorstwa i w nastepstwie do maksymalizacji
zysku ekonomicznego. Pierwsze trzy strategie traktowane jako strate-
gie ekspansji umozliwiaja rozwoj organizacji w ramach dotychczasowej
struktury produkt-rynek. W zaleznosci od orientacji zintensyfikowane
wysitki firmy skupiajg si¢ na wzroscie sprzedazy obecnie wytwarzanych
produktow (penetracja rynku), na rozwoju nowej grupy asortymentowej
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i wprowadzeniu ich na dotychczasowy rynek (rozwoj produktu), a takze
na wejsciu na nowe rynki z istniejacymi produktami (rozwoj rynku).
Z punktu widzenia podjetej dyskusji najwazniejsza opcja rozwojowa jest
dywersyfikacja, zorientowana na wprowadzenie nowych produktow przy
jednoczesnym rozwoju rynku. W istocie strategia dywersyfikacji polega na
wyijsciu przedsiebiorstwa poza dotychczasowa sfere produktowo-rynkowa.
Jej wdrozenie wymaga nowych umiejetnosci, technologii oraz urzadzen
i prawie zawsze prowadzi do zmian w strukturze organizacyjnej przed-
sigbiorstwa [Ansoff, 1957, s. 118]. Tworca idei dywersyfikacji zaznaczyl, iz
organizacja moze realizowac ten rodzaj strategii na trzy sposoby: dywer-
syfikacje wertykalna, horyzontalna i lateralna [Ansoff, 1957, s. 118]. Mimo
iz macierz Ansoffa obejmuje cztery kierunki strategiczne, to badacz jako
$wiadek zachodzacych zmian gospodarczych w latach 50. i 60 XX w. sfor-
mulowatl dywersyfikacje jako strategie wpisujaca sie w dwczesny trend
zarzadzania — long-range planning.

Wyrdznione przez Ansoffa strategie naleza do gtownej klasyfikacji
strategii w szkole planistycznej. Jednak dywersyfikacja jest najbardziej
zaawansowanym kierunkiem rozwoju, wymagajacym od przedsigbiorstw
nowych zdolnosci i zasobdéw. Ansoff, konstruujac alternatywne $ciezki
rozwoju, wskazuje na prymarno$¢ naturalnych etapéw rozwoju przedsie-
biorstwa. Prekursor nurtu planistycznego stwierdzit, iz decyzja o realizacji
strategii dywersyfikacji uzalezniona jest od wykorzystania szans rozwojo-
wych w ramach strategii ekspansji. Precyzujac, organizacja zaczyna swoja
dziatalnos¢ gldwnie od strategii penetracji, nastepnie koncentruje si¢ na
rozwoju produktu badz rynku. W momencie gdy przedsigbiorstwo osiaga
site ekonomiczng umozliwiajacq wejscie na nowe rynki z nowa oferta
produktows, przechodzi do realizacji strategii dywersyfikacji. Na taka
sekwencje rozwoju organizacji zwrdcil uwage inny przedstawiciel nurtu
planistycznego A.D. Chandler [1962, s. 20-52]. Historyk gospodarczy na
podstawie badan empirycznych nad amerykanskimi korporacjami zapro-
ponowal w 1962 r. trzyetapowy model rozwoju organizacji. Wyjasniat, ze
w pierwszym etapie rozwoju przedsiebiorstwo wdraza strategie ekspansji
ilosciowej polegajacej na zwigkszeniu produkcji istniejacych wyrobow
i skierowanie ich do podobnego typu klienta. W wyniku zdobycia udziatu
w rynku organizacja poszukuje nowych rynkéw geograficznych (strategia
ekspansji geograficznej) badz zrédel zaopatrzenia na odlegltych terenach
(strategia integracji wertykalnej). Z kolei w ostatnim stadium rozwoju
przedsiebiorstwo wchodzi na nowe rynki z nowymi produktami dedyko-
wanym roznym rodzajom klienta, a wigec wdraza strategie dywersyfikagji.

Syntetyzujac, w perspektywie szkoty planistycznej dywersyfikacja byta
traktowana jako naturalna konsekwencja prowadzenia biznesu. Jednak
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podobnie jak dzis podjecie decyzji o jej wdrozeniu wymagato skrupulatnej
analizy. Kwestia ta byla przedmiotem zainteresowania w po6zniejszych
pracach naukowych Ansoffa. Efektem jest skonstruowany przez badacza -
w konwencji szkoty planistycznej— schemat formutowania strategii (rys. 2),
bedacy jednoczesnie fundamentem decyzji o dywersyfikagji.

Rysunek 2. Strategie rozwoju. Macierz Ansoffa

Sformulowanie celow
i wybor zadan
[ L |
Wewnetrzna ocena Ocena zewnetrznych
przedsiebiorstwa mozliwosci

I |
v

Decyzja: dywersyfikowac si¢ czy nie?
|
[ |

Strategia ekspansji Strategia
‘1' ‘1' Zasady decyzji
poszukiwan

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [Ansoff, 1965, s. 27].

Ansoff, zgodnie z filozofia szkoty planistycznej, ramy wyboru okreslo-
nego kierunku rozwoju (strategie ekspansji, strategia dywersyfikacji) opart
na logicznej, sformalizowanej i zracjonalizowanej eksploracji uwarunkowan
endogenicznych i egzogenicznych. Diagnoza endogeniczna ukierunkowana
byta na rozpoznanie stabych i mocnych aspektow firmy, przejawiajacych
si¢ gtownie w ocenie zasobdéw (gtéwnie) materialnych (m.in. technologii)
pod wzgledem renty ricardianskiej i optymalizacji ich wykorzystania oraz
wiedzy menedzerow. Ponadto w odniesieniu do analizy wnetrza nalezato
poddacd ocenie potencjalne mozliwosci przemystu, w ktérym funkcjonowato
przedsigbiorstwo. Badacz do identyfikacji mocnych i stabych stron przed-
sigbiorstwa na tle konkurengji zastosowat tzw. profil umiejetnosci organi-
zadji (competence profile) i profil konkurencji (competitive profiles), a nastepnie
je ze soba porownat. Competence profile kreowany jest na podstawie dia-
gnozy technologii, kwalifikacji, organizacji i oceny poziomu zarzadzania
w poszczegolnych sferach organizacji. Natomiast competitive profiles wyra-
zaja umiejetnosci w danym przemysle [Ansoff, 1965, s. 27-30]. Analiza
perspektyw danego przemystu (sektora) biorgca pod uwage cykl rozwoju
przemystu umozliwia identyfikacje potencjalnych kierunkow rozwoju,
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zyskownosci, trendow popytu, konkurencyjnosci, kosztow wejscia i wyjscia,
trendow w technologii. Zestawiajac mocne i stabe strony z mozliwosciami
przemystu, definiuje si¢ skorygowana prognoze wzrostu przedsigbior-
stwa, a nastepnie wyznacza luke dywersyfikacji [Ansoff, 1965, s. 27-30].
W istocie ostateczna decyzja o strategii dywersyfikacji zdeterminowana
jest analiza zewnetrzna, w implikacji ktorej nastepuje ocena mozliwych
opdji wyjscia poza obecny przemysl. Rozpatrywane sa wybrane przemysty
oraz kandydaci w kontekscie rozszerzenia dotychczasowej dziatalnosci
z perspektywy wybranych kryteriow ekonomicznych, konkurengji i efek-
tow synergicznych. Uwzgledniajac te przestanki oraz zasoby jednostki
gospodarczej, okresla sie przemysty, o ktére organizacja moze poszerzy¢
obecny biznes. Motorem sukceséw wejscia do nowej dziedziny sa mozliwe
do uzyskania korzysci ptynace z ekonomii zakresu oraz zjawiska syner-
gii. Profile konkurengji dla kazdego potencjalnego przemystu poréwnane
z profilem umiejetnosci przedsigbiorstwa odzwierciedlaja poziom dosto-
sowania przedsigbiorstwa do okreslonego, nowego przemystu, wyzna-
czajac jednoczesnie potencjalne szanse powodzenia. Przemyslty o najwyz-
szym stopniu dopasowania determinujq uzyskanie najwyzszych wynikow
w zakresie synergii, co w konsekwencji podwyzsza prawdopodobienstwo
osiagniecia sukcesu w nowej dziedzinie i maksymalizacje stopy zysku. Pry-
marnym aspektem schematu formulowania strategii jest zaproponowana
przez Ansoffa architektura dywersyfikacji, obejmujaca takie elementy, jak:
zakres produktowo-rynkowy, wektor wzrostu, synergia, przewaga kon-
kurencyjna oraz sposoby realizagji strategii dywersyfikacji [Ansoff, 1962,
s. 28]. Kompozydja strategii dywersyfikacji odzwierciedla trendy panujace
w praktyce biznesowej w latach 1950-1970 XX w. Istote wyboru strategii
dywersyfikacji w perspektywie planistycznej stanowi zakres produktowo-
-rynkowy, oznaczajacy wybdr przysztych dziedzin (sektorow/przemystow)
oraz rynkow. Wazkim komponentem koncepcji dywersyfikacji Ansoffa jest
wektor wzrostu, okreslajacy alternatywy dywersyfikacji: horyzontalna,
pionowa, koncentryczna oraz konglomeratowa (tab. 1).

Logika dywersyfikacji w szkole planistycznej obok renty ricardianskiej
oraz ekonomii skali i zakresu opierata si¢ na synergii. Jest ona prymar-
nym sktadnikiem omawianej kompozycji dywersyfikacji. W tym kontek-
Scie wyraza si¢ poprzez wspoldziatanie nowej i istniejacej dziatalnosci.
Precyzujac, zrédlem synergii w optyce long-range planning byto dzielenie
zasobow i/lub wspdtdzielenie dziatart pomiedzy odmiennymi biznesami.
Dla 6wczesnych przedsiebiorstw stanowila gtéwna przestanke do rozsze-
rzenia dziatalnosci w kierunku pokrewnym. Przedsigbiorstwa dazace do
realizacji strategii dywersyfikacji poszukiwaty bizneséw, ktére w wyniku
integracji z dotychczasowym biznesem przyniostyby okreslone efekty



228 Edyta Maria Pieniacka

synergetyczne. Sposobnos$¢ integracji dziatalnosci i w nastepstwie wyko-
rzystywanie powigzan miedzy biznesami, w ramach ktorych wspoétdzie-
lono zasoby, stanowito zZrodlo korzysci synergetycznych oraz oszczednosci
z tytutu ekonomii skali i zakresu. A wigc synergia (m.in. handlowa, wyko-
rzystania zasobdw, inwestycyjna, systemu zarzadzania) bedaca nastep-
stwem wspdtdziatania biznesow generowata korzysci, nie do osiagniecia
w przypadku indywidualnie prowadzonych biznesow. Zgodnie z filozofia
nurtu planistycznego synergia oraz ekonomia skali i zakresu stanowila
racjonalne uzasadnienie decyzji o dywersyfikacji.

Tablica 1. Kierunki wzrostu organizacji przez dywersyfikacje

Nowe produkty
Odbiorcy Produkty
Technologia pokrewna Technologia niepokrewna

Tego samego typu | Dywersyfikacja horyzontalna

Firma jako odbiorca | Dywersyfikacja pionowa
Podobnego typu Dywersyfikacja
koncentryczna

Nowi Dywersyfikacja
konglomeratowa

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie [Ansoff, 1957, s. 132].

Kategorie te sg Scisle powiazane z kolejnym prymarnym zagadnie-
niem nurtu planistycznego, mianowicie z zasobami i ich odpowiednia
alokacja w przestrzeni produktowo-rynkowej. Zrédlem korzysci syner-
getycznych i oszczedno$ci wynikajacych z ekonomii skali i zakresu bylo
efektywne eksploatowanie zasobéw w powiazanych biznesach. Zjawisko
synergii w sposob szczegdlny wptynelo na postac strategii dywersyfikacji
w latach 60. i 70. XX w. Wigkszos¢ organizacji do konca lat 60. ubiegtego
wieku realizowato dywersyfikacje pokrewna. Rumelt na podstawie badan
w zakresie dywersyfikacji w 500 najwigekszych przedsigbiorstwach ame-
rykanskich stwierdzit, ze w 1969 r. 44% organizacji byto zréznicowanych
pokrewnie, natomiast zdywersyfikowanych konglomeratowo byto tylko
12% jednostek gospodarczych [Rumelt, 1984]. Ansoff podkreslat istotnos¢
synergii w procesie jej wdrazania. Argumentowal, Ze organizacje powinny
rozpatrywac swoje umiejetnosci w obszarze produkcji, marketingu oraz
ogollnego zarzadzania, a nastepnie identyfikowac szanse w przestrzeni
produktowo-rynkowej, tak aby umiejetnosci te mogty zosta¢ wykorzystane
do osiagniecia efektow synergii [Ansoff, 1965]. Synergia w sposob szcze-
golny wplyneta na ksztatt dywersyfikacji w szkole planistycznej. Co wiecej,
jej znaczenie jest na tyle istotne, iz zaréwno nurt pozycyjny, jak i zasobowy
traktujq synergie w kategorii fundamentu proceséw dywersyfikacyjnych.
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Kolejnym elementem kompozyciji strategii dywersyfikacji jest przewaga
konkurencyjna. Przewaga konkurencyjna w odniesieniu do strategii dywer-
syfikacji opiera si¢ na identyfikacji takich obszaréw dziatania, w ktdérych
przedsigbiorstwo bedzie mogto zajac¢ wiodaca pozycje. Poglebienie wiedzy
z zakresu otoczenia zewnetrznego (konkurencji) oraz analiza wiasnych
produktéw i rynkéw wspiera dzialania organizacji w zakresie identyfiko-
wania mozliwosci osiggniecia przewagi. Nalezy zaznaczy¢, iz to menedzer
musial optymalizowa¢ wykorzystanie zasobdw wewnetrznych, a z oto-
czenia czerpa¢ wiedze na temat trendéw m.in. makroekonomicznych,
a takze umiec¢ oszacowac przewagi konkurencyjne i mozliwosci poprawy
wydajnosci [Ansoff, 1965, s. 89]. Twdrca omawianej kompozycji dywer-
syfikacji, zgodnie z orientacja nurtu planistycznego, uwaza, ze zrédiem
przewagi konkurencyjnej jest w tym kontekscie konkurencyjny produkt.
Ansoff wyrdznia nastepujace kategorie produktow:

— produkt nowy, wysoce pozadany,

— produkt wykazujacy okreslony kompromis miedzy kosztami a jako-

$cig

— produkt ulepszony, tj. 0 wyzszej jakosci i konkurencyjnej cenie lub

nizszej cenie i identycznym poziomie jakosci [Ansoff, 1957].

Prekursor nurtu planistycznego za ostatni sktadnik strategii dywersy-
fikacji uznat metode jej realizacji. Rozszerzanie dziatalnosci moze opierac
si¢ na rozwoju wewnetrznym (organicznym), bazujacym na potencjale
przedsigbiorstwa lub tez na rozwoju zewnetrznym (egzogenicznym)
poprzez fuzje i przejecia badz alianse strategiczne. Zatem w zaleznosci od
istniejacych indywidualnych przestanek i okolicznosci organizacje moga
realizowac procesy dywersyfikacyjne w dwojaki sposob.

Omoéwiona koncepcja zarysowuje idee dywersyfikacji w konwengji
podejscia planistycznego i stanowi wazne uzupetnienie macierzy Ansoffa.
Konkluzja przeprowadzonych powyzej dywagacji jest stwierdzenie, iz
zaproponowany przez Ansoffa schemat formutowania strategii organi-
zacji jest niczym innym jak poszukiwaniem przez firmy odpowiedzi na
kluczowa kwestig, mianowicie, w jakim kierunku podazac¢? Badacz podjat
wyzwanie, by ten dylemat mozna byto racjonalnie rozstrzygna¢. Jednak
dla wspodtczesnych przedsigbiorstw aspekt ten pozostaje wcigz nierozwia-
zanym problemem.

Przeprowadzone dotad rozwazania pozwalaja wysuna¢ wniosek, ze
dywersyfikacja zajmuje szczegdlne miejsce w szkole planistycznej. Warto
zaznaczy¢, ze za poczatek ery dywersyfikacji uznaje sie¢ koniec wielkiego
kryzysu 1929-1933 w Stanach Zjednoczonych, ale to wtasnie w latach 60.
XX w. nastapity zintensyfikowane procesy dywersyfikacyjne (rys. 3). Pogte-
bione badania literaturowe wskazuja, ze 6wczesny trend dywersyfikacji
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powstal na bazie synergii, ekonomii skali i zakresu (co zostato rozpatrzone
powyzej), zdecentralizowanej struktury dywizjonalnej (wielozaktadowej)
oraz koncepdji ,, 0gdlnych umiejetnosci kierowniczych” (general management
skills) [Goold i inni, 1994].

Rysunek 3. Poziom strategii dywersyfikacji w najwiekszych
przedsiebiorstwach amerykanskich w latach 1949-1969

= Pojedynczy biznes Dominujacy biznes
Zdywersyfikowane pokrewnie Zdywersyfikowane niepokrewnie
60 1
50 1
40 A
R 30 :

20 +

0

1949 1959 1969

Zrédio: Opracowanie wilasne na podstawie [Rumelt, 1974, s. 361].

Podejmujac dyskusje nad wptywem struktury dywizjonalnej na powo-
dzenie strategii dywersyfikacji w II polowie XX w., nalezy poszukac¢
odpowiedzi na pytanie, co spowodowato, ze scentralizowane struktury
funkcjonalne zostaly zastgpione struktura dywizjonalna. Prekursor szkoty
planistycznej Chandler, w oparciu o badania empiryczne realizowane
w przedsigbiorstwach, ktore jako pierwsze zaimplementowaty strukture
dywizjonalng, m.in. Du Pont, General Motors, Standard Oil, stwierdzil, ze
zrodtem transformagji struktury funkcjonalnej na dywizjonalna byt kon-
sekwentnie rozszerzajacy si¢ zakres produktowo-rynkowy i w implikacji
narastajace problemy zarzadzania coraz wieksza organizacja, m.in. prze-
ciazenie kadry zarzadzajacej, ztozonos¢ dzialan, trudnosci w zakresie
koordynacji. Wzgledy te, zgodnie z ideq Chandlera , struktura podaza za
strategia”, wymusily zmiane w przestrzeni organizacyjnej. Przysposobie-
nie zdecentralizowanej struktury dywizjonalnej utatwito lepsza kontrole
finansowa i jednoczes$nie usprawnilo zarzadzanie zdywersyfikowana oferta
produktowa. Ponadto , odciazyto” naczelne kierownictwo od zarzadzania
,codziennym biznesem” na rzecz catoSciowego zarzadzania przedsie-
biorstwem, m.in. na strategie, planowanie dlugoterminowe, zarzadzanie
zasobami —ich optymalne rozmieszczenie pomiedzy szanse produktowo-
-rynkowe, koordynowanie i skuteczna eksploatacje w mysl zasady ekono-
mii skali i zakresu, w sposob umozliwiajacy osiaganie renty ricardianskiej,
korzysci synergetycznych i maksymalizacje stopy zysku. Dodatkowo rolg
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zarzadzajacych przedsigbiorstwem wielozakladowym (dywizjonalnym)
bylto identyfikowanie szans rozwojowych w przestrzeni produkt-rynek
oraz zagrozen w otoczeniu zewnetrznym. Natomiast zadaniem dywizji
bylo ,,codzienne” zarzadzanie biznesem i osigganie zyskow.
Decentralizacja pojmowana jako sposob na sprawne zarzadzanie sze-
rokim zakresem produktowo-rynkowym zainicjowata w II potowie XX w.
procesy dywersyfikacji przedsigbiorstw. Skuteczno$¢ struktury dywizjo-
nalnej wyrazona sukcesami amerykanskich przedsiebiorstw (m.in. General
Motors; Du Pont) oraz dazeniem do wzrostu 0wczesnych organizacji spra-
wila, iz struktura dywizjonalna stata si¢ w latach 1950-1970 dominujaca
forma organizacyjna . Wskutek upowszechnienia sie struktury dywizjonal-
nej oraz konceptu long-range planning nastapilo udoskonalenie proceséw
zarzadzania w przedsigbiorstwach o wysokim stopniu zréznicowania.
Dazac do rozpoznania idei strategii dywersyfikacji w ujeciu planistycz-
nym, nalezy odnies¢ si¢ do innego waznego aspektu, mianowicie do koncep-
qji general management skills — ogolnych umiejetnosci kierowniczych. Pojecie
to pojawito sie w latach 50. XX wieku na bazie zatozZenia, ze ogolne umiejet-
nosci zarzadzania umozliwiaja menedzerom wchodzenie w nieznane dotad
dziedziny i osiaganie sukcesow w nowych biznesach. Idea ta zostata rozpro-
pagowana przez P. Druckera, R. Katza oraz H. Koontza. Badacze w swych
opracowaniach przedstawiali istote general management skills oraz podkreslali
zasadnos¢ wykorzystywania ,, 0golnych umiejetnosci” w odmiennych gate-
ziach przemystu, tym samym motywujac zarzadzajacych do implementacji
dywersyfikacji niepokrewnej. Istote tej koncepcji wyrazit R. Katz, stwierdza-
jac: ,wszyscy dobrze znamy tych »profesjonalnych menedzeréw, ktérzy
stajq sie prototypem wspotczesnego kierowniczego swiata. Ci ludzie z nie-
zwykla tatwoscia potrafia przejsc z jednego przemystu do innego, nie tracac
przy tym na efektywnosci. Wydaje sie, ze ich ludzkie i konceptualne umiejet-
nosci rekompensuja nieznajomos$¢ technicznych aspektéw nowego zajecia”
[Katz, 1955, s. 3342]. Rozpowszechnienie general management skills (podobnie
jak zjawisko synergii) stanowilo wowczas logiczne uzasadnienie rozszerza-
nia dotychczasowej dziatalnosci o biznesy niepokrewne. W latach 60. XX w.
nastgpita fala fuzji i przeje¢ w Stanach Zjednoczonych. Przedsigbiorstwa
przejmowaly spotki z odleglych, niepowigzanych ze soba dziedzin, dostar-
czajac pltodnego gruntu dla urzeczywistnienia koncepdji general management
skills. Menedzerowie mogli wykorzystywac swoje profesjonalne i unikatowe
umiejetnosci w odmiennych biznesach i przemystach. Zintensyfikowane
procesy dywersyfikacyjne ukierunkowane na funkcjonowanie organizacji
na roznych rynkach i w réznych branzach doprowadzily do wzrostu liczby
konglomeratow w krétkim czasie. Pod koniec lat 60. XX w. pojawily sie
problemy w zakresie zarzadzania zdywersyfikowanymi przedsigbiorstwami
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na szeroka skale, m.in. z alokacja zasobdéw oraz z efektywnoscia. Ponadto
zmiany w otoczeniu gospodarczym oraz coraz bardziej nieprzewidywalna
przysztos$¢ sprawily, iz zatozenia wypracowane w ramach omawianego
podejscia zaczely traci¢ na znaczeniu. W rezultacie praktyka menedzerska
wymusila zmiane filozofii zarzadzania organizacjami zdywersyfikowanymi,
tym samym doprowadzajac do wykrystalizowania sie podejscia pozycyj-
nego i uksztattowania nowych pogladéw na temat dywersyfikacji. Schytek
podejscia planistycznego datowany jest na lata 1968-1973.

Przeprowadzone dotad dywagacje nakreslaja idee strategii dywersyfika-
i z perspektywy podejscia planistycznego. Podjeta logika rozwazan skon-
centrowana byta wokot najistotniejszych zagadnien opisujacych zjawisko
dywersyfikacji w perspektywie nurtu planistycznego. Polaczenie analizy
literatury z wnikliwym spojrzeniem na przemiany zachodzace w otoczeniu
zewnetrznym w latach 50. i 60. ubieglego stulecia umozliwito szerokie uje-
cie podjetej problematyki, dostarczajac tym samym warto$ciowej wiedzy
na temat idei dywersyfikacji w optyce dtugoterminowego planowania.
Poruszone kwestie porzadkuja proces myslenia o strategii dywersyfika-
¢ji. Budowanie sSwiadomosci w zakresie dywersyfikacji jest niezbedne do
rozumienia jej praktycznych implikacji i skutecznego wykorzystywania
potengjatu, ktory ze soba niesie.

Zakonczenie

Poczynione w niniejszym opracowaniu konstatacje zarysowuja kreacje
strategii dywersyfikacji w szkole planistycznej. Ulokowanie dywersyfika-
¢ji w pierwszym nurcie mys$lenia strategicznego wymagato odniesienia
sie do kontekstu historycznego i nakreslenia roli, jaka odegrata strate-
gia dywersyfikacji w rzeczywistosci gospodarczej w latach 1950-1970.
Ponadto uwaga autora zostala skierowana na prymarne aspekty, ktore
uksztattowaly idee dywersyfikacji w ujeciu planistycznym. Dazono do
wiarygodnego zobrazowania podjetej problematyki. Reasumujac, mozna
sformutowac nastepujace wnioski:

— dywersyfikacja w nurcie planistycznym wedtug najwazniejszej kla-
syfikacji strategii szkoty planistycznej (macierz Ansoffa) jest podsta-
wowg strategia rozwoju,

— wybdr dywersyfikacji na strategie przedsiebiorstwa jest procesem sfor-
malizowanym, opartym na racjonalnej analizie wnetrza (zasoby gltéw-
nie materialne oraz wiedza menedzerska) oraz otoczenia zewnetrz-
nego,

— dywersyfikacja w nurcie planistycznym polega na ekspansji na nowe
obszary w przestrzeni produktowo-rynkowej,
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— logika strategii dywersyfikacji w nurcie planistycznym bazuje na
ekonomii skali i zakresu, synergii, rencie ricardianskiej, dywizjona-
lizacji oraz idei general management skills,

- dywizjonalizacja przedsigbiorstw zainicjowala procesy dywersyfi-
kacji przedsiebiorstw w latach 50. i 60. XX w.,

- gléwnym zadaniem menedzeréw przedsigbiorstwa zdywersyfiko-
wanego w optyce planistycznej, poza koordynacja i kontrola, iden-
tyfikowaniem szans w otoczeniu, bylo optymalne rozmieszczenie
i wykorzystanie zasobéw bedacych w posiadaniu organizacji,

- gléwnymi motywami dywersyfikacji z perspektywy long-range
planning byt wzrost, redukcja ryzyka, korzysci plynace z ekonomii
zakresu i skali.

Tablica 2. Idea strategii dywersyfikacji w ujeciu planistycznym

Strategia dywersyfikacji w ujeciu planistycznym

Determinanty Wyroézniki Problemy Cel
— struktura — strategia — optymalna alo- |~ wzrost
dywizjonalna wzrostu kacja zasobow |- maksymalizacja
— general — orientacja materialnych zysku
management produktowo- — rozpozna- — redukcja ryzyka
skills -rynkowa nie szans
— synergia — sformalizowany | W przestrzeni
i racjonalny produktowo-
wyboér strategii | -rynkowej
— powigzanie
otoczenia
i struktury
wewnetrznej

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Konkludujac, strategia dywersyfikacji w nurcie planistycznym zajmuje
szczegolne miejsce. Nie tylko z uwagi na fakt, iz byla trendem zarzadzania
w latach 1950-1970 i jest genetycznie powigzana z koncepcja long-range
planning, ale takze dlatego, Zze miata charakter ,dziewiczy”, nie byta ogra-
niczana zadnymi aspektami i miata wydzwigk catkowicie pozytywny.
Owczesne przedsiebiorstwa traktowaty ja w kategoriach szybkiego wzrostu
i szansy na osiagniecie ponadprzecietnych zyskow. Stanowita naturalny
etap rozwoju organizacji. I przede wszystkim nie byta pojmowana jako
ryzyko dziatalnosci, jak miato to miejsce pod koniec lat 70. XX w. Ufnos¢
w jej potencjat zaprowadzita wiele korporacji na szczyt. Jednak jak ukazuje
praktyka gospodarcza, w biznesie obowigzuje przede wszystkim zasada
ograniczonego zaufania. Schylek szkoty planistycznej zostat zainicjowany
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pojawieniem si¢ pierwszych krytycznych pogladéw na jej temat i tym
samym datl poczatek postrzegania jej w negatywnym $wietle. Dostarczanie
praktyce menedzerskiej praktycznej wiedzy stanowi fundament efektyw-
nego zarzadzania zdywersyfikowana dziatalnoscig. W takim zamierzeniu
przeprowadzono niniejsza dyskusje.
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Streszczenie

Dywersyfikacja jest traktowana w literaturze przedmiotu jako najbardziej rady-
kalny, ale jednoczesnie dominujacy kierunek rozwoju organizacji. Przedstawiciele
$rodowisk naukowych oraz praktyki biznesu nierzadko w sposob krytyczny
odnosza sie do jej potencjatu i mozliwosci generowania przez nig wartosci. Pre-
cyzujac, dywersyfikacja pozostaje dla wielu niezrozumiata kategoria. Prymarnym
aspektem staje si¢ dostarczanie wiedzy w tym zakresie, bowiem Zeby mogta by¢
ona uzyteczna dla $wiata biznesu i efektywnie przez ten swiat wykorzystywana,
musi by¢ przede wszystkim przez niego zrozumiata.

Na przestrzeni lat poglady na temat strategii dywersyfikacji ewoluowaty.
W ramach pojawiajacych sie nurtow myslenia strategicznego przyjmowano
odmienne zatozenia, co spowodowalo, iz jej posta¢ rowniez si¢ zmieniata.
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W opracowaniu podjeto dyskusje nad konceptualizacja strategii dywersyfikacji
w ujeciu planistycznym. Autorka prezentowanego artykutu koncentruje si¢ na naj-
wazniejszych kwestiach, ktdre istotnie wptynety na kreacje strategii dywersyfikagji
w podejsciu planistycznym. Przyjeta optyka wyjasnia, w jaki sposoéb pojmowano
strategie dywersyfikacji w latach 1950-1970. Badania literaturowe w tym obszarze
zostaly przeprowadzone na potrzeby pracy doktorskiej pt. Strategia dywersyfikacji
w ujeciu zasobowym.

Stowa kluczowe
dywersyfikacja, nurt planistyczny, strategia, rozwdj przedsiebiorstwa, szkoly
zarzadzania strategicznego

Diversification strategy from the Perspective of the Planning School

Diversification strategy is described in the literature of the subject as the most
radical as well as dominant direction of development of the organization. More
often than not, representatives of scientific environment and business world crit-
icizes diversification potential and capacity to create value for company. So that,
diversification strategy has been still incomprehensible category. Therefore there
appears the need to provide knowledge of this field because it could be helpful for
business and also effectively by the world applied, knowledge of diversification
must be understanding.

Views on the diversification strategy evolved throughout the years. In emerging
school of strategic thinking assumed different premises so that is why character
of diversification strategy also changed.

The paper discusses the concept of strategy diversification in the Planning
School. The author of the present papers focus on the most important issues, which
affected the creation of the diversification strategy in the planning approach. This
point of view explains how diversification strategy was understood in the years
1950-1970. A literature review in this field is a part of the research process for
the doctoral dissertation entitled Diversification strategy in a resource-based view.

Keywords
diversification, growth, strategy, long-range planning, approach to strategic
management
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Publiczne instytucje kultury w Polsce
jako projektodawcy kampanii crowdfundingowych

Wstep

Z wstepnych badan przeprowadzonych na przetomie marca i kwietnia
2018 r. wynika, ze publiczne instytucje kultury sporadycznie korzystaja
z alternatywnej formy pozyskiwania funduszy, jaka sa m.in. kampanie
crowdfundingowe. Zaledwie 18 instytucji kultury podjelo sie tego trudu
i zrealizowato na portalach polakportafi.pl oraz wspieramkulture.pl tacz-
nie 24 kampanie, z czego 17 zakonczylo si¢ sukcesem [Pluszynska, 2018b].
Interesujace wydaje sie zatem, co sklonito wskazane instytucje, by podja¢
trud zbierania srodkéw finansowych na realizacje projektow z wykorzy-
staniem portali crowdfundingowych.

Celem niniejszego artykutu o charakterze jakosciowym jest zbadanie,
czy, a jesli tak — to dlaczego warto, by publiczne instytucje kultury pozy-
skiwaly fundusze z alternatywnych zrddel na realizacje wlasnych pomy-
stow; jakie sa wymierne korzysci z przeprowadzenia zbiorek, oprdcz tych
finansowych, i na jakie trudnosci instytucje kultury napotykaty w trakcie
przeprowadzania kampanii crowdfundingowej. Aby zrealizowac cel arty-
kutu, wykorzystano przeglad literatury przedmiotu, metode zbierania
danych wtérnych i wnioskowanie indukcyjno-dedukcyjne oraz studia
przypadkow. Zostaly przeprowadzone wywiady poczta elektronicznag
z przedstawicielami sze$ciu instytucji kultury, ktérzy byli jednoczesnie
pomystodawcami i/lub koordynatorami kampanii crowdfundingowych.
W ten sposob pozyskano informacje z przesztosci oraz poznano subiek-
tywne opinie na temat prowadzenia kampanii i jej skutecznosci.

1. Instytucje kultury w Polsce

Podstawowym aktem prawnym regulujagcym zasady funkcjonowania
instytugji kultury w Polsce jest ustawa o organizowaniu i prowadzeniu dzia-
falnosci kulturalnej [ustawa, 1991]. , Instytucja kultury to sformalizowany
system obiektéw, urzadzen i organizacji, ktorych funkcjonowanie stuzy
tworzeniu, przechowywaniu, powielaniu i spolecznemu upowszechnianiu

* Dr, Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej, Uniwersytet Jagielloniski, ul. prof.
St. Lojasiewicza 4, 30-348 Krakow, anna.pluszynska@uj.edu.pl
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dobr kultury” [Burszta i inni, 2009]. Jej podstawowym celem jest prowadze-
nie szeroko rozumianej dziatalnosci kulturalnej. Dziatalnos¢ ta — zgodnie
z przywolang ustawg — polega na tworzeniu, upowszechnianiu i ochronie
kultury. Moze by¢ prowadzona w formie teatru, opery, operetki, filharmo-
nii, orkiestry, instytucji filmowej, kina, muzeum, biblioteki, domu kultury,
ogniska artystycznego, galerii sztuki oraz osrodka badan i dokumentacji
w réznych dziedzinach kultury.

,Prowadzenie dzialalnosci kulturalnej nalezy do konstytucyjnych i usta-
wowych obowiazkéw wiladz publicznych. Ustawa o organizowaniu i pro-
wadzeniu dziatalno$ci kulturalnej naklada na panstwo (w tym takze na
jednostki samorzadu terytorialnego) obowiazek sprawowania mecenatu
nad dziatalnoscia kulturalng” [Pluszyniska, 2015, s. 17]. Mecenat w obsza-
rze kultury i sztuki polega na wspieraniu i promocji twdrczosci, edukacji
i oswiaty kulturalnej, dziatan i inicjatyw kulturalnych, a takze opieki nad
zabytkami i ochrony dziedzictwa narodowego w RP i za granica.

Dziatalno$¢ kulturalng moga prowadzi¢ osoby prawne, osoby fizyczne
oraz jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci prawnej [ustawa,
1991, art. 3]. W roku 2016 funkcjonowato facznie 15 721 instytucji kultury.
Obszar dzialalnosci kulturalnej zostat jednak zdominowany przez podmioty
publiczne — 93% domow i osrodkow kultury, klubéw i swietlic oraz 79%
muzedw to instytucje publiczne. Ponad 83% bibliotek, teatrow i instytucji
muzycznych stanowiq instytucje dziatajagce w ramach sektora publicznego
(jedynie 16% to instytucje prywatne). Natomiast najnizszym udzialem insty-
tugji z sektora publicznego charakteryzuja si¢ galerie sztuki (nieco 60%) oraz
kina (61,1%) [GUS, 2016; 2017a]. Szczegotowe dane dotyczace formy wiasnosci
instytucji kultury w Polsce w roku 2017 i 2016 zawiera tablica 1.

Tablica 1. Podziat instytucji kultury wedlug form wlasnosci w 2016 i 2017 r.

Liczba instytudii Udziat instytugji | Udziat instytucji
Wyszczegodlnienie kultury (razem) “ se;ktora z sektora
y & Y publicznego prywatnego
2016 | 2017 | 2016 | 2017 | 2016 2017
Muzea 944 949 | 79,6% | 79,3% | 20,4% | 20,7%
Centra kultury, domy 4204 | 4230 | 93,6% | 93,1% | 64% | 6,9%
kultury, o$rodki kultury,
kluby i swietlice
Biblioteki (facznie 9567 | 9474 | 83,5% | 83,9% | 16,5% | 16,1%
z filiami)
Teatry i instytucje 182 187 bd | 83,4% bd | 16,6%
muzyczne
Galerie sztuki 335 341 | 60,9% | 60,4% | 39,1% | 39,6%
Kina 489 491 | 61,1% | 61,7% | 38,9% | 38,3%

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [GUS, 2016; 2017a].
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Panstwowe instytucje kultury tworzone sa przez ministréow i kierow-
nikow urzeddw centralnych. Jednostki samorzadu terytorialnego (JST)
organizuja dziatalnos¢ kulturalng, tworzac samorzadowe instytucje kul-
tury. Przy tej okazji warto nadmieni¢, ze wsrdd instytucji publicznych
przewazaja jednostki, dla ktorych organizatorem jest samorzad.

Istotnym czynnikiem ksztattujacym oferte kulturalng i funkcjonowanie
publicznych podmiotéw zajmujacych sie kultura s kwestie finansowe.
Jako organizator panstwo lub JST ma obowigzek zapewni¢ tworzonym
instytucjom kultury $rodki niezbedne do rozpoczecia i prowadzenia dzia-
falnosci kulturalnej oraz do utrzymania obiektu, w ktéorym dziatalnosc¢
jest prowadzona. Instytucje kultury moga otrzymywac srodki finansowe
w formie dotagji:

— podmiotowej na dofinansowanie dziatalnosci biezacej w zakresie
realizowanych zadan statutowych, w tym na utrzymanie i remonty
obiektéw,

— celowejna finansowanie lub dofinansowanie kosztow realizacji inwe-
stydji,

— celowej na realizacje wskazanych zadan i programoéw.

Obowiazek finansowania kultury jest realizowany takze poprzez spra-
wowanie mecenatu nad instytucjami kultury przejawiajacego sie wspiera-
niem i promocja twdrczosci, edukacji i o$wiaty kulturalnej, dziatan i inicja-
tyw kulturalnych oraz opieki nad zabytkami [GUS, 2015, s. 30].

Jednym z gtéwnych Zrodet finansowania kultury w Polsce sa srodki
publiczne — trzy czwarte budzetu podmiotéw publicznych opiera sie
na wydatkach budzetu panstwa oraz wydatkach JST [GUS, 2015, s. 30].
Laczne naktady finansowe JST i budzetu panistwa traktowane jako wydatki
publiczne na kulture w latach 2007-2016 wzrosty z 5928,4 mln z1 do 8873,1
mln zt [GUS, 2015, s. 72; 2016, s. 65]. Poniewaz wsrdd instytucji publicznych
przewazaja jednostki, dla ktorych organizatorem jest samorzad, to wtasnie
one poniosty najwieksze naktady na kulture, tj. 6462,3 mln zl, co stanowi
udzial w wydatkach publicznych na kulture —72,8% w 2016 (w roku 2015 -
78,5%). Najwiekszy udzial w samorzadowych wydatkach publicznych
mialy w roku 2016 samorzady gminne —44,6% (samorzady miast na pra-
wach powiatu, wojewodztw i powiatow — odpowiednio: 34,4%, 19,6%
i1,4%) [GUS, 2016, s. 65-66].

Jak czytamy w raporcie GUS: , priorytety w wydatkach na dziatalnos¢
poszczegolnych rodzajow instytucji kultury i formy dziatalnosci kultu-
ralnej w wydatkach budzetu panstwa na kulture i ochrone dziedzictwa
narodowego w 2016 r. pozostaty podobne do lat poprzednich. Zmienita
si¢ natomiast ich struktura. Najwieksza cze$¢ wydatkow z budzetu pan-
stwa przeznaczono na inwestycje i funkcjonowanie muzedéw —45,1% oraz
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ochrone zabytkow i inne formy opieki nad zabytkami - 10,3%, a takze na
centra kultury i sztuki — 8,1% oraz teatry - 7,1% (w 2015 r. odpowiednio:
28,8%, 14,4%, 11,7% oraz 9,9%). Z budzetéw samorzadowych najwiecej
wydano na dziatalnos¢ domow, osrodkéw kultury, klubow i Swietlic —
30,2% oraz bibliotek — 20,1%, a takze funkcjonowanie muzedéw — 11,7%
i teatrow — 10,9% (w roku poprzednim odpowiednio: 29,4%, 19,0%, 12,2%
oraz 10,2%)” [GUS, 2016, s. 65-66].

Précz dotacji podmiotowych, ktére zapewniaja podstawy materialne
publicznym instytucjom kultury, oraz dotacji celowych istotnym zrédlem
finansowania sa: krajowe programy grantowe, miedzynarodowe fundu-
sze dostepne dla podmiotow tworzacych kulture i sztuke oraz pomoc
finansowa, ustlugowa i rzeczowa, mozliwa do pozyskania od prywat-
nych sponsorow. W tym kontekscie nalezy takze wspomnie¢ o wydat-
kach prywatnych, tj. gospodarstw domowych, czyli odbiorcow kultury,
nabywajacych wyroby i ustugi kulturalne. Przecigtne roczne wydatki na
zakup artykutéw i ustug kulturalnych w 2016 r. wyniosty 347,40 zt (wobec
340,08 zt w 2015 r.) na 1 osobe w gospodarstwie domowym i zwiekszyty
si¢ nominalnie o 7,32 zt (tj. 0 2,2%) w poréwnaniu z rokiem poprzed-
nim. Udzial wydatkéw na kulture w tacznych wydatkach gospodarstw
domowych — podobnie jak w 2015 r. — wynidst 2,6% [GUS, 2016, s. 65-66].
Najmniejsze wydatki przeznaczano na zakup ksiazek (przecietnie 23,64 zt
na osobe), gazet (29,16 zi) i biletéw wstepu (31,92 zt). Najwiecej przezna-
czano na ustugi w ramach pakietoéw komunikacyjnych (175,08 z1) i ustugi
internetowe (80,40 zt) [GUS, 2016, s. 65-66].

2. Istota crowdfundingu

Rozwoj koncepcji Web 2.0 sprawil, ze zaufaniem zaczely sie cieszy¢
modele wspodtpracy, ktore charakteryzuja sie otwartoscia, partnerstwem
i dziatalno$cig w skali globalnej. Internauci chetniej podejmujq aktyw-
nos¢, by wspdttworzyc¢ innowacje, dzielg si¢ informacja, wiedza, zasobami,
wyznaja zasade otwartosci, rOwnosci oraz partnerstwa jako obowigzu-
jacego porzadku spolecznego i podejmuja dziatania na skale globalna.
Zdecydowanej zmianie uleglo postrzeganie uzytkownika internetu, ktéry
przestat by¢ jedynie biernym odbiorca (Alvin Toffler nazwat go ,, prosu-
mentem” [Toffler, 2006]). Zaangazowanie wirtualnej spotecznosci zaczelo
z czasem przybierad na sile, dlatego probujac zdefiniowac to zjawisko,
zaczeto uzywac m.in. termindéw: produkcja partnerska' [Benkler, 2008],

! Oddolne, oparte na pozaekonomicznych przestankach, wspétdziatanie wielu oséb. Celem
wspotpracy partnerskiej jest wymiana wiedzy i informagji, a jedynym kryterium doboru
0s0b, zasob ich wiedzy i zdobyte w danej dziedzinie doswiadczenie.
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inteligencja zbiorowa? [Lévy, 1994], madrosé¢ ttumu® [Surowiecki, 2004],
wikinomia®*, makrowikinomia® [Tapscott, Williams, 2008; 2011] czy cro-
wdsourcing® i crowdfunding.

Termin ,,crowdfunding” jest neologizmem powstalym w wyniku pota-
czenia dwdch angielskich stow: crowd (thum) i funding (finansowanie). Nie
ma jednej definicji crowdfundingu, a w literaturze przedmiotu spotykamy
liczne sposoby wyjasnienia tego terminu. Ajay Agrwal, Christian Catalini
i Avi Golfrab uwazaja, ze ,crowdfunding utatwia artystom i przedsie-
biorcom sfinansowanie ich projektéw, ktérych w przeciwnym razie nie
udaloby sie zrealizowac. Metoda ta utatwia pozyskiwanie od wielu os6b
niewielkich kwot (...) poprzez platformy sieci spotecznych, ktére wspie-
raja komunikacje miedzy inwestorami a osobami ubiegajacymi si¢ o dofi-
nansowanie” [Agrwal i inni, 2015, s. 253]. Andrea Ordanini, Lucia Miceli,
Marta Pizzetti i A. Parasuraman podkreslaja role internautow, wskazujac,
ze ,,zjawisko crowdfundingu stanowi wysitek grona ludzi, ktérzy wzajem-
nie si¢ komunikujac, gromadza pieniadze, zazwyczaj za posrednictwem
internetu, w celu zainwestowania lub wsparcia inicjatywy innych osob czy
organizacji” [Ordanini i inni, 2011]. Z kolei Giuliana Borello, Veronica de
Crescenzo, Flavio Pichler zwracaja uwage na zasieg zjawiska, definiujac
crowdfunding jako nowa praktyke finansowa, ,,dzieki ktérej ludzie, czesto
mieszkajacy w roznych strefach geograficznych, uczestnicza w finanso-
waniu interesujacych dla nich projektow. Pieniadze sq gromadzone za
posrednictwem platform internetowych, wykorzystujacych technologie
Web 2.0” [Borello i inni, 2015].

Idea crowdfundingu jest réwniez definiowana w literaturze polskie;j.
Badania w tym zakresie prowadza m.in. Dariusz Tadeusz Dziuba [2015],
Karol Krol [2013] oraz Bartosz Malinowski i Marcin Gietzak [2015]. Zda-
niem autorki termin ten mozna zdefiniowa¢ w skrocie jako ,, wspotfinan-
sowanie (przewaznie oparte na matych wptatach) indywidualnych pro-
jektow przez rzesze internautdw, zazwyczaj w zamian za $wiadczenia

2 Termin opisujacy zdolnos¢ wirtualnej spotecznosci do podnoszenia poziomu wiedzy
i kompetengji eksperckich ich cztonkéw, czesto poprzez wspodtprace i debaty prowadzone
na duza skale [Jenkins, 2007, s. 265].

* Przekonanie, Ze zbiorowa opinia duzej grupy osob jest wyjatkowo trafna w poréwnaniu
do kompetencji pojedynczej osoby (eksperta).

* Okreslenie definiujace ere wspdtpracy biznesowej, ktdra przybiera masowy, spontaniczny
charakter i tym samym zmienia w Zyciu gospodarczym obieg informacji, wytwarzanie
wartosci i konkurencje na rynku globalnym.

> Autorzy terminu argumentuja, ze masowa wspdtpraca moze zrewolucjonizowac nie
tylko sposob pracy, ale takze zycia, nauki, twérczosci czy rzadzenia.

¢ ,Rodzaj pracy, tradycyjnie wykonywanej przez wyznaczonego w organizacji pracow-
nika, zlecanej nieokreslonej, czesto duzej grupie osob w formie »otwartego zaproszenia«
[Howe, b.d.] (ttum. wtasne).
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zwrotne” [Pluszynska, 2018a, s. 15]. Istote crowdfundingu przedstawiono
na rysunku 1.

Rysunek 1. Schemat dzialania crowdfundingu
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\ j weplerajacy potencjalni
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Zrédto: [Pluszyriska, 2018a, s. 15].

Termin ,,crowdfunding” prawdopodobnie zaproponowat jako pierw-
szy Michael Sullivan 12 sierpnia 2006 r. na forum bloga fundavlog.com
[Pluszynska, 2018, s. 16]. Brakuje idealnego odpowiednika tego terminu
w jezyku polskim. Polskie Towarzystwo Crowdfundingowe promuje okre-
$lenie , finansowanie spotecznosciowe”, ktorym autorka artykutu bedzie
sie takze zamiennie postugiwata.

,Koncepcja crowdfundingu czesto jest faczona z crowdsourcingiem,
w szczegOlnosci dlatego, ze obie idee zaistniaty niemal réwnoczesnie. (...)
Autorzy licznych publikacji uwazaja, ze crowdfunding to jeden z prze-
jawow crowdsourcingu. Pojawiaja sie takze opinie traktujace obecnie
crowdfunding jako niezalezne zjawisko. Niewatpliwie obie koncepcje sa
do sobie zblizone” [Pluszyniska, 2018a, s. 18-19]. Podobienstwo dotyczy
nazewnictwa, sposobu komunikagcji z internautami czy wykorzystania
platform internetowych w celu prezentacji projektu. Idee r6znia si¢ od sie-
bie, natomiast pozyskiwanymi od internautow wartosciami: w przypadku
crowdsourcingu jest to konkretna praca, a w przypadku crowdfundingu —
$rodki finansowe [Pluszyniska, 2018a, s. 19].

,W literaturze przedmiotu podkresla sie role trzech podmiotéw bio-
racych udziat w kampanii crowdfundingowej: projektodawcy (pomy-
stodawcy, inicjatora, beneficjenta, organizatora zbidrki), wspierajacego
(darczyncy, prosumenta, ttumu, spotecznych inwestoréw, kapitatodaw-
cow) i platformy crowdfundingowej (np. PolakPotrafi.pl)” [Pluszynska,
Konior, 2018]. Na sukces kampanii sktada si¢ wiele czynnikow. Jednym
z wazniejszych jest oczywiscie ciekawy projekt. Projektodawca, chcac
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zyskac jak najwigksze wsparcie, powinien atrakcyjnie zaprezentowac sie-
bie i sw¢j pomyst internautom. W koncepcji crowdfundingowej pieniadz
takze odgrywa duza rolg, ale zdaniem Bartosza Malinowskiego i Marcina
Gielzaka , »crowd« zawsze powinien miec¢ pierwszenstwo przed »fun-
ding«. Podmiotem crowdfundingu nie jest pieniadz, ale cztowiek. Ludzie
nie chca wspiera¢ projektow. Chea wspierac innych ludzi” [Malinowski,
Gietzak, 2015, s. 14]. Autorzy podkreslaja rowniez, ze dobre kampanie
crowdfundingowe to czesto takie, ktore potrafily zaangazowac spotecz-
nos¢ na dlugo przed zbidrka. Budowanie zaufania spotecznego wymaga
czasu. Nie jest tez zadaniem tatwym. W szczegolnosci dlatego, ze Polacy
naleza do spoteczenstw o niskim poziomie zaufania spotecznego [CBOS,
2018], zwlaszcza do instytucji zycia publicznego. Dlatego tez autorka pod-
jeta probe zbadania czy publiczne instytucje kultury pozyskuja srodki
finansowe na realizacje wlasnych projektow z alternatywnych Zrodel,
wykorzystujac model crowdfundingu.

Z przeprowadzonych na przetomie marca i kwietnia 2018 badan na
dwdch platformach: polakpotrafi.pl i wspieramkulutre.pl wynika, ze
publiczne instytucje kultury podejmuja sie tego trudu, cho¢ sporadycznie.
Zaledwie 18 instytucji kultury zrealizowato facznie 24 kampanie, z czego
17 zakoniczyto si¢ sukcesem [Pluszyniska, 2018b]. Oceniajac skale zjawiska,
autorka w tablicy 2 zestawia liczbe publicznych instytucji kultury w Polsce
z liczba realizowanych przez te instytucje kampanii crowdfundingowych
w poszczegdlnych latach.

Tablica 2. Porownanie liczby publicznych instytucji kultury w Polsce z liczba
publicznych instytucji kultury realizujacych kampanie crowdfundingowe
w danym roku

Liczba publicznych
Rok . Liczlza publicznych ipstytucji kultury .
instytucji kultury w Polsce | realizujacych kampanie
crowdfundingowe*
2014 4562 6
2015 4623 6
2016 bd. 6
2017 4664 3
2018 (do dnia 17.03) 4666 3

* na portalach: polakpotrafi.pl i wspieramkulture.pl
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: [GUS, 2017b, 2018; Pluszyniska, 2018b, s. 178-180].

W celu oceny skuteczno$ci kampanii autorka zestawita kwoty, jakie
instytucje kultury pozyskaty na realizacje projektow, oraz dane, jak duza
grupe 0sob udato si¢ zaangazowac w ich finansowanie. Z badan wynika, ze
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publiczne instytucje kultury probowaty pozyskac rdzne srodki finansowe:
od 800 zt do 25 000 zt [Pluszyniska, 2018b, s. 178-180]. Lacznie publiczne
instytucje kultury w latach 2014-2018 pozyskaly, prowadzac kampanie
crowdfundingowe, 144 744 z (pojedyncze srednie kwoty wptat na poszcze-
golne projekty wahaty sie miedzy 1 z a nawet niespetna 552 z1). Odnoszac
te kwote do catkowitych srodkéw wydatkowanych na wsparcie projek-
tow kulturalnych (o ktorych autorka pisata na poczatku artykutu), skala
zjawiska jest nadal niewielka. Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze w akcje
crowdfundingowe zaangazowato sie¢ facznie 1361 odbiorcéw kultury [Plu-
szynska, 2018b, s. 182-183]. Nie nalezy zatem tego zjawiska bagatelizowac.
Tym bardziej, ze idea crowdfundingu na pierwszy plan wysuwa wtasnie
funkcje spoteczne, wymiar , wspdlnotowy”, a nie maksymalizacje zysku’.

3. Korzysci z przeprowadzenia zbidrek crowdfundingowych

Celem niniejszego opracowania jest zbadanie, czy, a jesli tak — to dlaczego
warto, by publiczne instytucje kultury pozyskiwaly fundusze z alternatyw-
nych zrddel na realizacje wtasnych pomystow; jakie sa wymierne korzysci
z przeprowadzenia zbidrek, oprdcz tych finansowych, i na jakie trudnosci
instytucje kultury napotykaty w trakcie przeprowadzania kampanii cro-
wdfundingowej? Autorka skontaktowala si¢ z osiemnastoma instytucjami
kultury, ktére zrealizowaly kampanie crowdfundingowe na portalach
polakpotrafi.pl i wspieramkulture.pl [Pluszyniska, 2018b, s. 178-180]. Spo-
$rod nich zaledwie szes¢ udzielilo odpowiedzi na zadane pytania. Byty
to nastepujace instytucje kultury: Stupski Osrodek Kultury, Centrum Kul-
tury ,Zamek” w Poznaniu (Chor Dzieciecy Skowronki), Teatr Muzyczny
w Poznaniu, Teatr Lalek w Olsztynie, Teatr Lalki i Aktora w Watbrzychu
oraz Dom Kultury ,Dorozkarnia” w Warszawie (Teatr Tarica TEST).

Z badan wynika, Zze motywatorem do podjecia sie trudu organizacji
kampanii crowdfundingowej za kazdym razem byt ten sam argument: brak
wystarczajacych srodkodw finansowych na realizacje ciekawego projektu.
Warto doda¢, ze w wyniku przeprowadzonych badan na przetomie marca/
kwietnia 2018 niezwykle interesujacym przyktadem okazat sie Stupski
Osrodek Kultury, ktéry zorganizowat do tej pory cztery kampanie cro-
wdfundingowe na portalu wspieramkulture.pli wszystkie zakonczyly sie
sukcesem. Za kazdym razem decyzja o rozpoczeciu kampanii byta spowo-
dowana brakiem finanséw. Z informacji, jakie autorka artykutu uzyskata,
wynika, Ze liczba kampanii w kolejnych latach nie byta przypadkowa.
Zatozeniem bylo, aby organizowac jedna kampani¢ w roku na projekt,
ktory wydawatl sie godny zainteresowania internautow. Takie podejscie
Swiadczy o przemyslanej strategii dziatania. Czestsze inicjowanie akgji

7 Moéwit o tym m.in. jeden z prezeséw Kickstartera Yancey Strickler [Lomas, 2014].
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mogloby bowiem spowodowac utrate wsrod darczyncéw motywacji do
kolejnego zaangazowania.

Powody, dla ktérych instytucje kultury wybieraty portal polakpotrafi.pl
i wspieramkulture.pl, byly rézne. Ten pierwszy okazat si¢ interesujacy
z uwagi na: wigksza transparentnos¢ finansowa, mozliwos¢ promogji,
ogolnopolski zasieg oraz otrzymane wsparcie ze strony administratorow.
Portal wspieramkulture.pl zyskat zaufanie przede wszystkim z uwagi na
swoja nazwe, ktora jednoznacznie kojarzy sie z kulturg, co okazato sie¢
pomocne w kontakcie z odbiorcami.

Nalezy podkresli¢, ze wszystkie projekty, ktore byly inicjowane przez
badane instytucje, zakoniczyly si¢ sukcesem. Autorka postanowita zapytac
respondentdw o to, jaka jest recepta na takie osiagniecia? Wszyscy zgodnie
wskazali, Ze cel zbidrki odgrywa kluczowa role — ,wyjatkowy, ciekawy,
frapujacy, wazny — z punktu widzenia darczyncy. Przynoszacy okreslone
dobro”. Takze sposob przeprowadzenia kampanii nie byl bagatelny. Ciezka
praca, ale i pozytywne myslenie, stala aktywno$¢, umiejetnosc dotarcia do
jak najwiekszej liczby osob oraz roztozenie w czasie ,,mocnych akcentéw”,
dzieki ktérym zainteresowanie akcja nie stabto oraz zapewnienie atrakcyj-
nych nagrdod — to argumenty, ktdre podnosili projektodawcy. Trzecim —
a dla niektdérych kluczowym — powodem, dzigki ktéremu akcja zakoniczyta
sie sukcesem, jest posiadanie wiernych fanéw instytucji kultury.

W tym kontekscie interesujace byly stwierdzenia dotyczace sposobow
motywowania internautéw do wsparcia finansowego. Duza role odgry-
wata promocja w mediach, gtownie lokalnych, cho¢ takze ogdélnopolskich
i zagranicznych, co wynikato z charakteru poszczegolnych projektow.
Podstawa byto takze informowanie o akgji na stronach internetowych
instytucji kultury, w mediach spolecznosciowych, poprzez newslettery,
ulotki, sms-y, a nawet billboardy i citylighty na przystankach komunikacji
miejskiej (umieszczane charytatywnie). Na potrzeby zbidrki tworzone byly
filmiki — prezentowane zarowno na stronie portalu crowdfundingowego
jak i na stronie instytucji kultury czy na YouTubie. Projektodawcy podkre-
$lali, ze duza role odegrali znajomi oraz osoby znane publicznie, promu-
jace akcje. Skutecznym motywatorem do udzielania wsparcia okazaly sie
takze gwarantowane nagrody. Istota bylo jednak podkreslanie waloréw
konkretnego projektu, méwienie o korzysciach dla rozwoju miodych ludzi,
miejsca, miasta. Skuteczne okazato si¢ takze odwotywanie do doswiadczen
internautéw w dziataniach twdrczych — w dziecinstwie czy mtodosci.

Na pytanie, czy projektodawcy mieli jakie$ trudnosci w przeprowadze-
niu kampanii, autorka uzyskata zréznicowane odpowiedzi. Przedstawiciele
dwdch instytucji wskazywali, Ze zaangazowanie w akcje crowdfundingowe
nie faczyto sie z zadnymi trudnosciami. Wrecz przeciwnie — spotykali sie
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oni nie tylko z przychylnoscia, ale i z realng pomoca od pracownikow
instytudji, jak i z zewnatrz. Pozostale osoby wsrdd utrudnient wymienialy
m.in.: stale podtrzymywanie zainteresowania kampania, co wymagato
cigglej aktywnosci ze strony projektodawcoéw; niewiedze i brak doswiad-
czenia w prowadzeniu kampanii; spadajacq motywacje, w szczegdlnosci
pod koniec zbiodrki, kiedy wizja nieudanej akcji zdawata si¢ by¢ realna.
Trudnoscia bylo takze to, ze internauci chcacy wesprzec akgje robili to po
raz pierwszy i czesto nie mieli wystarczajacej wiedzy, jak si¢ zaangazowac.
Instytucja kultury musiata zatem poinstruowac ich krok po kroku, jak moga
wspomoc inicjatywe na platformie.

Zuwagi na postawiony na poczatku badan cel najwazniejsze byty odpo-
wiedzi na kolejne dwa pytania. Pierwsze z nich brzmiato: Czy Panstwa zda-
niem sa jakie$ wymierne korzysci z przeprowadzenia zbidrki, oprocz tych
finansowych? A jedli tak, to jakie? Respondenci wymieniali m.in. korzysci
wizerunkowe i promocyjne. Nie tylko akcja crowdfundingowa, ale i sam
projekt zostat wypromowany. Juz na etapie organizacyjnym zyskiwat zycz-
liwe opinie, co w konsekwengji pozytywnie wptynelo na jego pozniejszy
odbidr. Zwracano takze uwage, ze kampania jednoczyla wspotpracow-
nikow, umacniata grupe, co dawato poczucie sity, ze wspolnie mozna
cos$ ciekawego zbudowac. Najwazniejszym i najczesciej przywolywanym
argumentem byly jednak stwierdzenia, w ktorych podkreslano, Ze zbiorka
crowdfundingowa pomaga w tworzeniu spotecznosci wokot projektu,
ale i samej instytucji kultury. Z uwagi na zaangazowanie internautow jest
to pewnego rodzaju forma budowania lub zaciesnienia relacji z odbiorcami.

Autorka zapytala takze respondentow, czy ich zdaniem warto zachecac
publiczne instytucje kultury do pozyskiwania funduszy z alternatyw-
nych zrdédel na realizacje wtasnych pomystow i dlaczego? Wszyscy byli
zgodni, ze tak. By¢ moze wynika to z faktu, ze mogli oni pochwali¢ sie
sukcesami w tym zakresie. Argumenty, jakie byly podnoszone, zdaniem
autorki wydaja sie jednak bardzo korzystne i wymierne. Barbara Pawelec
z Teatru Muzycznego w Poznaniu tak to ttumaczy: ,,To nie tylko mozliwos¢
zrealizowania dzialania, na ktdére nie ma srodkéw budzetowych. To takze
budowanie relagji i wizerunku otwartej instytucji, tworzenie przestrzeni do
wiaczenia odbiorcéw w proces tworzenia, produkcji, danie im poczucia,
Ze s czescig instytucji, ze ja tworza, o niej decyduja w jakims$ zakresie.
To $wietna platforma wspdtdziatania z widzem”. Jolanta Krawczykie-
wicz — dyrektora Stupskiego Osrodka Kultury — podkresla, ze podjecie sie
trudu przeprowadzenia kampanii crowdfundingowej wymaga odwagi.
Jest forma sprawdzenia mozliwosci organizacji oraz zweryfikowania, jak
bardzo odbiorcom zalezy na dziataniach instytucji i czy mozna liczy¢ na
ich pomoc. Marta Matgorzata Kwapisz z Teatru Lalek w Olsztynie takze
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podnosi argument, ze crowdfunding daje szanse¢ zbadania, kto identyfi-
kuje sie z dziataniami instytucji. Wazne, by inicjatywa spajata organizatora
iuczestnikdéw. Zauwaza ponadto, ze taka forma odpowiada przede wszyst-
kim doraznym akcjom — czasem spontanicznym, spotecznym. Zbigniew
Prazmowski, Dyrektor Naczelny i Artystyczny Teatru Lalki i Aktora w Wat-
brzychu, takze zauwaza, ze ta alternatywna forma finansowania sprawdza
sie w wyjatkowych sytuacjach. Jak twierdzi, istnieje przeswiadczenie, ze
»instytucje publiczne powinny dac sobie rade z wptywoéw i dotagji. Zda-
rzaja si¢ sytuacje, w ktérych nie ma mozliwosci dofinansowan, albo nie
mozna ich uzyskac¢. Wtedy trzeba szukac innych rozwiazan”. Przekonanie
zatem odbiorcow, ze zasoby finansowe publicznych instytucji kultury
nie zawsze sg wystarczajace i dlatego potrzebne jest ich wsparcie — jest
zadaniem trudnym. Wszyscy podkreslali, ze pozyskiwanie w ten sposob
funduszy wymaga zaangazowania i dobrej strategii, wymiernych korzysci
jest jednak wiele.

Wyraznie zauwazalne jest, ze we wszystkich wypowiedziach respon-
dentéw przewaza optymizm i pozytywne nastawienie do prowadzenia
akgji crowdfundingowych. Z pewnoscig nalezy jednak mie¢ na uwadze,
ze w badaniach wzigli udziat przedstawiciele jedynie tych instytucji, ktére
na tym polu moga pochwalic¢ si¢ sukcesami. Na wypowiedzi nalezy zatem
patrzed takze przez ten pryzmat.

Zakonczenie

Z badan przeprowadzonych przez autorke wynika, ze publiczne insty-
tucje rzadko korzystaja z alternatywnej formy pozyskiwania funduszy,
jaka sa m.in. kampanie crowdfundingowe, mimo ze odnosza na tym polu
sukcesy [Pluszyniska, 2018b]. Te instytucje, ktdre jednak podejmuja sie tego
trudu, zauwazaja liczne wymierne korzysci z tego tytutu, nie tylko finan-
sowe. Respondenci wskazywali m.in., Ze jest to forma promocji projektu
iinstytucji, a sama akcja i wspolny cel spaja pracownikdw wewnatrz orga-
nizacji. Korzyscia jest takze integracja spolecznosci poprzez zjednoczenie
sie wokol projektu i instytugji kultury oraz nowe doswiadczenie i nabyte
umiejetnosci w pozyskiwaniu funduszy metoda crowdfundingu.

Przedstawicie instytucji kultury, z ktérymi autorka artykutu rozma-
wiata, podkreslali w wywiadach, ze rozpoczecie kampanii crowdfun-
dingowej wymaga nie tylko odwagi, ale rowniez pewnych kompetencji
i podejmowania $wiadomych decyzji, a w dalszej kolejnosci, umiejetnosci
wykorzystania potencjatu internetowego thumu. Warto bytoby w przyszto-
$ci zbadag, czy wlasnie te trudnosci stanowia przeszkode w organizacji akcji
crowdfundingowych przez publiczne instytucje kultury. Czy to jednak
brak wystarczajacej wiedzy na temat tej alternatywnej formy pozyskiwania
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funduszy stanowi przeszkode? Respondenci czesto zwracali uwage, ze
niewiedza byta trudnoscia. Tylko nieliczni wspominali, Ze ich sukcesy
mobilizowaly inne organizacje do rozpoczecia kampanii; a oni sami stuzyli
rada i pomoca. Wymiana informacji, dzielenie si¢ doswiadczeniami moze
by¢ zatem pozadane. Autorka ma nadzieje, ze tre$¢ niniejszego artykut
pomoze pracownikom publicznych instytucji kultury w podjeciu decy-
zji, czy warto rozpocza¢ kampanie crowdfundingows, a jesli odpowiedz
bedzie pozytywna, ze pomoze takze w jak najlepszym przygotowaniu sie
do tego zadania.

Z uwagi na fakt, ze publiczne instytucje kultury sporadycznie korzy-
staja z modelu crowdfundingowego, mimo Ze maja na tym polu sukcesy
i — co wigcej — zauwazaja liczne korzysci pozafinansowe z prowadzenia
takich akgji, wydaje si¢ niezwykle interesujace, a moze nawet niezbedne,
zaplanowanie kolejnych poszerzonych badan wsrod publicznych instytucji
kultury w Polsce, ktére wykazalyby, zjakiego powodu crowdfunding jako
forma pozyskiwania funduszy nie jest w kregu zainteresowan wiekszej
czesci publicznych instytucji.
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Streszczenie

Publiczne instytucje kultury w Polsce sporadycznie pozyskuja finanse na
portalach crowdfundingowych. Te jednak, ktore to czynia, osiagaja sukcesy.
Autorka artykulu stara si¢ odpowiedzie¢ na pytanie: jakie sa wymierne korzysci
z przeprowadzenia zbiérek crowdfundingowych, oprocz tych finansowych i czy
warto podejmowac sig¢ tego trudu? Autorka przybliza obszary wykorzystania
crowdfundingu w publicznych instytucjach kultury, bazujac na subiektywnych
opiniach przedstawicieli szesciu instytucji, ktére z powodzeniem korzystaja
z alternatywnej formy pozyskiwania funduszy na realizacje wtasnych projektéw.

Stowa kluczowe
finansowanie spotecznosciowe, publiczne instytucje, kultura
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Public cultural institutions in Poland as project promoters
of crowdfunding campaigns (Summary)

Public cultural institutions in Poland sporadically raise finance on crowd-
funding websites. However, those who do so succeed. The author of the article
tries to answer the question: what are the measurable benefits of crowdfunding
collections, in addition to financial ones, and is it worth to undertake this effort?
The author will bring closer the use of crowdfunding in public cultural institutions
based on subjective opinions of representatives of six institutions that successfully
use the alternative form of raising funds for the implementation of their own
projects.

Keywords

crowdfunding, public institutions, culture
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Specjalisci jako kluczowa grupa pracownikow wiedzy
W organizacji i gospodarce

Wstep

Zaproponowany przez P. Druckera termin ,pracownicy wiedzy” [Druc-
ker, 1952; 1957] jest modny, ale uzywany z duza swoboda definicyjna lub
bez definiowania. Wedtug Druckera knowledge workers to ci pracownicy,
ktdrzy posiadaja, wykorzystuja i tworza wartosciowa wiedze. Nie pro-
bowat on jednak sztywno definiowa¢ grupy pracownikow wiedzy i nie
przeprowadzal dokladnych szacunkow ich liczebnosci w gospodarce.

Nieostrosc¢ i prowizorycznosc¢ istniejacych definicji ilustruja dwa przy-
ktady: amerykanski i polski. Wedtug T.H. Davenporta pracownicy wiedzy
reprezentuja wysoki poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztatcenia lub
doswiadczenia, a do najwazniejszych celéw ich pracy nalezy tworzenie,
rozpowszechnianie lub praktyczne wykorzystywanie wiedzy [Davenport,
2006, s. 21-24]. Zespdt M. Juchnowicz zdefiniowal pracownikow wiedzy
przez obszerny zestaw uniwersalnych kompetencji, ktére powinni oni
posiadac [Juchnowicz, 2007, s. 24-26]. Wiedza i umiejetnosci sq nadal
istotne, ale nie najwazniejsze. Pracownik powinien charakteryzowac sie¢
takze zdolnoscia do wspdtdziatania, identyfikacja z firma, zainteresowa-
niami zbieznymi z praca, zaangazowaniem, entuzjazmem, dazeniem do
celu, checia rozwoju, umiejetnoscia uczenia si¢ (zwtaszcza samodzielnego
i przez prace), gotowoscia do dzielenia si¢ wiedza, umiejetnoscia kry-
tycznego myslenia, kreatywnoscia, innowacyjnoscia, przedsiebiorczoscia,
odpowiedzialnoscia, nie tylko otwartoscig na zmiany, ale takze checia
ich wprowadzania, elastycznoscia, gotowoscia do pracy poza zwyklym
stosunkiem pracy [Juchnowicz, 2007, s. 26].

Nie zamierzam tu proponowac kolejnej definicji. Jednym ze sposobow
definiowania pojecia jest ukazywanie jego obszaru znaczeniowego poprzez
wskazywanie granic i nalozen z pojeciami bliskoznacznymi, , sasiaduja-
cymi”. Celem tego artykutu jest pogtebienie rozumienia terminu ,, pracow-
nik wiedzy” przez powiazanie z wachlarzem terminow bliskoznacznych,
dawniejszych i obecnych. Pozwoli to wskaza¢ kategorie pracownikow,
ktore najbardziej jednoznacznie mozna nazwac pracownikami wiedzy.

* Dr, Katedra Zarzadzania i Ekonomii, Wydzial Przedsiebiorczosci i Towaroznawstwa,
Uniwersytet Morski w Gdyni, ul. Morska 87, 81-222 Gdynia, b.surawski@wpit.umg.edu.pl
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1. Od biatych do ztotych kolnierzykow

Okreslenie , biate kotierzyki” zostalo zaproponowane dla opisania
przeksztalcenia si¢ na przetomie XIX i XX wieku klasy sredniej w USA
(drobni przedsigbiorcy, farmerzy) w szeroka klase gtownie pracownikow
najemnych (menedzeréw, najemnych profesjonalistow, sprzedawcow
i pracownikéw biurowych) [Mills, 1951]. Byt zapewniata im nie wtasnos¢
prywatna, lecz uprawiany zawdd. W odréznieniu od ,,niebieskich kotnie-
rzykéw” ich gléownym wysitkiem byta praca umystowa. Wyzszy status
pochodzil z wyzszych dochoddéw, srodowiska pracy, afiliacji ze znana
firma, wigkszej autonomii pracy i uprawnien. Jak to ujmowat C.W. Mills,
,biale kolnierzyki” potrafig operowac ludzmi, dokumentami i pieniedzmi.
Pomagaja zmienia¢ produkt innej osoby na zysk jeszcze innej osoby —nad-
zoruja innych, obsadzaja sciezki informacyjne, obstuguja technologicznie,
ucza [Mills, 1951, s. 36-76]. Sednem rozrdznienia byto dla Millsa opero-
wanie nie na fizycznych obiektach, ale na symbolach. Mialy tu znaczenie
réwniez zakres kontroli, miejsce pracy, prestiz i prawo do wyrazania swojej
opinii [Jemielniak, 2008, s. 36-37]. Cze$¢ biatych kolnierzykow cofneta sie
w kierunku pracy fizycznej (kasjerzy, telefonisci) [Zuboff, 1988, s. 97-123].
Wydaje sig, ze dzisiejsi pracownicy wiedzy dziela z ,bialymi kolnierzy-
kami” oparcie bytu ekonomicznego na zawodzie i kompetencjach, domi-
nacje wysitku umystowego, prace na symbolach, status i prestiz wyzszy
niz w pracach prostych, dobre warunki pracy, zakres autonomii pracy.
W wezszym rozumieniu (nadzorowania, obsadzania $ciezek informacyj-
nych, obstugi technologicznej, nauczania) ,biate kotnierzyki” mogtyby
w znacznym stopniu pokrywac sie z dzisiejszymi pracownikami wiedzy.
W szerszym rozumieniu (klasy przeciwstawianej , niebieskim kotnierzy-
kom” musieliby obejmowac wiekszo$¢ dzisiejszego rynku pracy i znacznie
wybiegac poza grupe pracownikéw wiedzy.

Bliska temu drugiemu rozumieniu jest polska kategoria , pracownikow
umystowych”, ktéra nie ma dostownego odpowiednika w jezyku angiel-
skim. Najczesciej funkcjonowata w opozycji do pracownikoéw fizycznych.
W Polsce formalnie podziat na prace umystowe i fizyczne zostat zniesiony
juz przez Kodeks pracy z 1975 r. [Oleksyn, 2006, s. 100]. Mozna powiedzie¢,
ze grupa pracownikéw umystowych obejmowataby dzis zdecydowana
wiekszos¢ pracownikéw wiedzy, ale bylaby znacznie szersza o liczne pro-
ste prace informacyjne. Mogtaby mie¢ za to problemy z objeciem niektorych
prac opartych na wiedzy, w ktorych czynnosci fizyczne sg kluczowe dla
osiagniecia efektéw, np. chirurgdw czy muzykow.

Praktycznym synonimem kategorii pracownika wiedzy jest pracownik
intelektualny. Pojecia tego uzywa czes$¢ autoréw polskich, przyjmujac
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termin , pracownik intelektualny” po prostu za polskie ttumaczenie know-
ledge worker [Grudzewski, Hejduk, 2004; Jemielniak, Kozminski, 2008, s. 442].

Kolejny termin — , pracownicy biurowi” — to grupa zawoddéw wyroz-
niana gléwnie ze wzgledu na miejsce pracy: biurowe srodowisko pracy,
stawiane w opozycji do innych srodowisk, jak: fabryka, zaklad ustugowy,
sklep, uprawa roli. Praca biurowa kojarzy si¢ z praca na dokumentach,
pozyskiwaniem, przetwarzaniem, utrwalaniem i przekazywaniem infor-
magji. Termin ten méglby by¢ rozumiany jako polski odpowiednik , bia-
tych kotnierzykéw” (co bytoby jednak nadmiernym rozszerzeniem) lub
jako ich podgrupa. W tym rozumieniu bylaby to grupa z jednej strony
znacznie szersza niz pracownicy wiedzy (o wiele prac prostych), a z dru-
giej — znacznie wezsza (o licznych pracownikow wiedzy poza typowym
srodowiskiem biurowym).

Interesujace jest rozumienie terminu ,, pracownik biurowy” jako ,, biuro-
krata”, w powiagzaniu ze zjawiskiem biurokracji, jako etapu rozwoju syste-
mow pracy umozliwiajacego masowaq prace umystowa [Weber, 2002; 2010].
Podstawa pracy w biurokracji byta transakcja spoteczna: lojalnos¢ pra-
cownika w zamian za bezpieczenstwo pracy, emeryture i szanse awansu.
Pozwalato to rekrutowaé, wyszkolic i zatrzymac wysokiej klasy specjali-
stow. Kariera zawodowa polegata na awansie pionowym na podstawie
demonstrowania mierzalnej kompetencji w swojej specjalnosci. Wiedza
osobista pracownika, zwlaszcza techniczna, miata wysoka wartos¢. Jednak
poniewaz jedyng mozliwoscia rozwoju byt awans pionowy, wykluczato to
wiekszos¢ pracownikéw i byto Zrodiem niezadowolenia [Pinchot, Pinchot,
1993, 39-53].

Wedtug D. Jemielniaka liczni krytycy biurokracji pomijaja jej pozytywne
aspekty, jak wage przyktadang do wiedzy profesjonalnej, duzy nacisk na
tworzenie baz danych, czy role przypisywana informagji i koniecznosci jej
ochrony, ktdre sa wrecz postulowanymi cechami organizacji opartych na
wiedzy. Biurokracja jest przyjetym sposobem organizacji pracy np. w admi-
nistracjach publicznych, i rowniez podlega ewolugji i usprawnieniu. Moga
w niej funkcjonowac profesjonalisci, cho¢ wielu z zasady ja kontestuje
[Jemielniak, 2008, s. 71-76]. Biurokracja reprezentatywna, opierajaca sie
w duzym stopniu na faktycznej wiedzy pracownikéw i konsensusie, moze
by¢ srodowiskiem sprzyjajacym pracownikom wiedzy.

Zatem w oryginalnej biurokracji pracownikom wiedzy sprzyjaty takie
jej cechy, jak merytokracja i wazna rola wiedzy merytorycznej, praca wyko-
rzystujaca informacje, koniecznos¢ rozwigzywania problemow, niemate-
rialne produkty pracy (rozwiazania, decyzje), ciaglte kodyfikowanie wiedzy
i wymog jej ochrony, a takze postulowana kultura obiektywizmu i profesjo-
nalizmu. Z drugiej strony, ze wzgledu na daleko idacy podziat pracy, wiele
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stanowisk na nizszych poziomach struktury polegato na pracy prostej,
powtarzalnej i monotonnej, praca zwiazana byta z licznymi przepisami
i procedurami, swoboda decyzyjna byta niewielka, lojalnos¢ byta ceniona
wyzej niz inicjatywa, schematyczne rozwigzania na podstawie oficjalnej
wiedzy byty milej widziane niz kreatywnosc¢ i innowacje. Dzi$, gdy biuro-
kracje probuja realizowac paradygmaty wydajnosci i demokratyzagji, jest
w nich wigcej miejsca na prace oparta na wiedzy. Mimo tego biurokra-
tyczne instytucje publiczne i korporacje z pewnoscia ani nie zatrudniajg
wszystkich pracownikéw wiedzy, ani nie wylacznie ich.

Termin , producenci wiedzy” zostat zaproponowany przez F. Machlupa,
pioniera badan ekonomicznych nad rola wiedzy jako czynnika produkcji
w USA. Traktowal on wiedzg jak produkt, wytwarzany, dystrybuowany
i konsumowany, tworzacy oddzielny sektor gospodarki — sektor informa-
cyjny. Wedtug Machlupa juz w 1958 r. sektor ten zatrudniat 31% pracuja-
cych w USA [Machlup, 1962]. Producentami wiedzy byli ci pracownicy,
ktoérych rolg byto wytwarzanie nowej wiedzy (badacze, innowatorzy itd.)
oraz jej dystrybucja (np. nauczyciele, inzynierowie, dziennikarze, telefo-
nisci). Producent wiedzy musiat generowac jej przekaz do innych. W tym
sensie np. publicysta byt per se producentem wiedzy, zas dentysta tylko
uzytkownikiem. Producent wiedzy mégt wykonywac prace zarowno
umystowy, jak i fizyczna — dla Machlupa istotny byl poziom jej ztozono-
$ci. Badania Machlupa kontynuowali m.in. M. Rubin i M. Huber [1986,
s. 192-201]. Wedlug nich do 1980 r. w USA producenci wiedzy stanowili
41,23% sity roboczej.

Badajacy ten sam okres W. Baumol, S. Blackman i E. Wolff [Baumol
i inni, 1989, s. 143-159] uzyli nowej kategorii: ,pracownikéw informa-
cyjnych”, zblizonych do producentéw wiedzy Machlupa. Sktadali sie na
nich producenci wiedzy (w znaczeniu zawezonym do specjalistow pro-
wadzacych badania, rozwiazujacych ztozone problemy i opracowujacych
innowacje) oraz data workers — zawody polegajace na przetwarzaniu i uzy-
waniu wiedzy wytworzonej przez producentéw za pomoca systemow
i narzedzi opracowanych przez producentow. W latach 1960-1980 grupa
producentow wiedzy w USA wzrosta z 7 do 9%, a data workers z 35 do 43%
sity roboczej. Kategoria pracownikéw informacyjnych postugiwat sie takze
M. Porat w swoim dziele rekonstrukgji statystyk zatrudnienia i dochodéw
w USA w latach 1860-1970 [Porat, 1998, s. 101-131]. Dzielit te¢ kategori¢ na
producentow wiedzy, jej dystrybutoréw rynkowych i operatoréow infra-
struktury informacyjnej.

Wydaje sie, ze kategorie producentéw wiedzy i pracownikéw infor-
macyjnych s zblizone do kategorii pracownikéw wiedzy. Podobnie jak
,biate kolnierzyki”, wydaja si¢ nieco szersze, poniewaz obejmuja takze
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prosta prace na informacji. Pojawia si¢ pytanie, na ile konieczne jest roz-
roznienie miedzy pracownikami wiedzy a pracownikami wykonujacymi
prostsze prace informacyjne? I jakie kryterium miatoby ich odrdzniac?
Wezsze rozumienie producentow wiedzy F. Machlupa obejmowato tylko
pracownikow tworzacych postep: badaczy, innowatordw, projektantow.
Czy jednak chodzi o to, aby nie uznawac dysponujacego ekspercka wiedza
chirurga za pracownika wiedzy tylko dlatego, ze nie opracowuje nowych
procedur medycznych? Jak pisali J. Seely-Brown i P. Duguid [2002], jed-
nym z rozréznien moze by¢ koniecznos$¢ rozumienia uzywanej informacji:
informacje mozna posiadac i uzywac, gdy wiedze trzeba zrozumie¢. Liczy
si¢ tu ztozono$¢ rozwigzywanych problemdw i operacji wykonywanych na
wiedzy. By¢ moze trafnym okreéleniem jest tu termin ,,symboliczni anali-
tycy”, zaproponowany przez amerykanskiego politologa R. Reicha [1991].
To pracownicy, ktérzy zajmuja si¢ liczbami i ideami, problemami i stowami
[Handy, 1996, s. 188]. Pojecie to podkresla prace na symbolach, ale i ana-
lize — a wiec nie proste wprowadzanie czy odczytywanie, ale koniecznos¢
zrozumienia i przetworzenia informacji [Davenport, 2006, s. 21-24].

T. Listwan [2002, s. 26] przytacza zblizone polskie okreslenie: , kognita-
riusze”, przypisywane J. Kozieleckiemu [1996]. To pracownicy dziatajacy
na plaszczyznie poznawczej, dysponujacy informacja lub wiedza, gdzie
ijak jej szuka¢, ktorych praca polega na poszukiwaniu informacji i wiedzy
oraz wykorzystywaniu ich. J. Kozielecki taczyt z tym postawy wysokiej
mobilno$ci zawodowej, traktowania propozycji zatrudnienia marketin-
gowo, niskiej lojalnosci wzgledem pracodawcy. Kognitariusze mogliby
by¢ kategorig zblizong do pracownikéw wiedzy, ale trudno powiedzie¢,
na ile wezsza lub szersza.

Réwnie niepewna co do zakresu jest kategoria , klasy tworczej” (creative
class) lansowana przez socjologa R. Floride. Obejmuje ona nie tylko bada-
czy, lecz takze poetow, pisarzy, artystow, architektow i reprezentantow
wszystkich innych zawoddw, ktérzy w ramach wykonywanej pracy two-
rza ,,cos nowego” [Florida, 2002]. Trudno powiedzie¢, w jakim zakresie
kategoria ta pokrywataby sie z pracownikami wiedzy.

Kategoria duzo blizsza pracownikom wiedzy (a nawet od niej wez-
sza) wydaje si¢ za to kategoria ,,ztotych kolnierzykéw”, zaproponowana
przez R. Kelley’ego. Wedtug niego stanowi ona elite, podgrupe , biatych
komierzykéw”, ktorej praktycznie nie dotyczy problem bezrobocia i ktora
z definigji pracuje (za bardzo godziwe wynagrodzenie) prawie wytacznie
umystowo, wykonujac zadania wymagajace ponadprzecietnej kombinacji
wiedzy i inteligengji. Ich stosunek do biurokratycznej organizacji pracy jest
w najlepszym razie ambiwalentny, a czesto bardzo negatywny [Kelley,
1985, za: Jemielniak, 2008, s. 76].
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2. Profesjonalisci, specjalisci, eksperci, menedzerowie

Grupa zawodowa czesto wymieniang jako protoplasci pracownikow
wiedzy, i do dzi$ stanowiaca istotna ich czes¢, sa profesjonalisci. Pierwotnie
do profesji nalezeli kaptani, lekarze i prawnicy. Nastepnie pojecie rozsze-
rzato si¢ na inne tzw. wolne zawody i zmieniato zawartos¢ znaczeniowa.
W XX wieku profesjonalisci stali si¢ przedmiotem zainteresowania zarza-
dzania, wchodzac do powstajacych duzych organizacji [Drucker, 1952;
1965]. Aby uznac¢ zawod za profesje, niezbedny byl szereg warunkow:
wiedza zawodowa oparta na teorii naukowej; niezbedne wyksztatcenie
(zazwyczaj wyzsze); dobro klienta i stuzba spoteczenistwu jako zrédio
motywacji; duze znaczenie zawodu dla zaspokajania istotnych potrzeb
spolecznych; autonomiczny charakter pracy ijej ocena przez innych czton-
koéw profesji; silna identyfikacja z profesja; kodeks etyczny i wewnetrzne
zasady postepowania [Jemielniak, 2008, s. 37—42]. To cechy konieczne, bo
klient nie ma kompetencji do oceny wykonanej pracy [Jemielniak, 2005,
s. 17]. Czlonkowie profesji zrzeszaja si¢ w korporacje — zaréwno dla celow
pozytywnych (wysoka jako$¢, wymiana wiedzy), jak i negatywnych (niedo-
puszczanie konkurengji, ukrywanie naduzy¢) [Jemielniak, Kozminski, 2008,
s. 452-453]. W aspekcie walki o wladze mozna uwazaé profesjonalizacje
za takie instytucjonalne okolicznosci, w wyniku ktérych przedstawiciele
danych zawodow, a nie konsumenci czy menedzerowie, kontroluja proces
pracy — dostep do niej, przebieg, rezultaty [Freidson, 2000, za: Jemielniak,
2008, s. 37]. Profesjonalisci sg czesto w sporze z menedzerami i postrze-
gaja ich jako niekompetentnych (kultura zawodowa kontra korporacyjna)
[Jemielniak, 2007].

W wezszym znaczeniu angielscy professionals moga by¢ rozumiani jako
grupa zawodow, ktérych przedstawiciele tworza tradycyjnie rozumiane
korporacje profesjonalne (,, wolne zawody” w jezyku polskim). W tym uje-
ciu stanowia oni jedna z podgrup pracownikéw wiedzy. W ujeciu szerszym
termin professionals rozszerza si¢ na inne zawody, a jego znaczenie opisuje
bardziej styl pracy pracownika i poziom jego wiedzy niz rodzaj zawodu.
W tym znaczeniu pojecie , profesjonalista” weszto do jezyka polskiego.
W aspekcie poziomu wiedzy profesjonalista jest kompetentny w swoim
zawodzie, posiada gleboka wiedze i doswiadczenie pokrywajace catos¢
jego profesji. W tym rozumieniu nie wszyscy moga by¢ profesjonalistami,
bo po prostu nie we wszystkich zawodach i poziomach pracy potrzebna
jest rozlegta i gleboka wiedza. Znaczeniu temu blizej do omawianego nizej
,specjalisty”. W aspekcie stylu pracy i postawy profesjonalista przyktada
sie do swojej pracy, wykonuje ja odpowiedzialnie, sumiennie, kompetent-
nie, z wysokim prawdopodobienstwem osiagniecia celu oraz osiagajac
wysoka powtarzalno$¢, mozna na nim polegac¢. W tym rozumieniu oznacza
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to, ze w praktycznie kazdym zawodzie mozna by¢ profesjonalista [Jemiel-
niak, Kozminski, 2008, s. 456].

Kolejna kategoriag bliskoznaczna sa specjalisci. Kategoria ta z jednej
strony moze definiowac najwigksza grupe pracownikow bedacych jedno-
znacznie pracownikami wiedzy, a z drugiej — moze by¢ sama niezwykle
wieloznaczna.

W powiesci Glos Pana Stanistaw Lem zawart chyba najbardziej lapidarna
(i krytyczna) definicje specjalisty: ,,specjalista to barbarzynca, ktérego igno-
rancja nie jest wszechstronna” [Lem, 1968]. W jezyku angielskim to osoba,
ktora skupia sie gtownie na okreslonym temacie lub dziatalnosci, o duzych
umiejetnosciach na ograniczonym obszarze [Oxford Dictionaries, online].
W jezyku polskim to czlowiek odznaczajacy sie gruntowna znajomoscia
jakiejs dziedziny [Stownik Jezyka Polskiego PWN, online]. Jak widag,
potocznie bycie specjalista wiazemy gtdwnie z posiadaniem znaczacej
wiedzy w przynajmniej jednym ograniczonym obszarze, natomiast nie
wigzemy (jak z profesjonalisty) cech rzetelnosci, sumiennosci, wysokiego
poziomu jakosci pracy czy moznosci polegania na kims. Specjalisci koja-
rza si¢ raczej z pracq umystowa, cho¢ mozna by¢ specjalista w pracach
technicznych, jak np. w spawaniu podwodnym. Nawet wtedy jednak to,
co odrdznia specjaliste, to wigksza wiedza i gltebsze, swiadome zrozu-
mienie przedmiotu swojej pracy. Pozwala ono specjaliscie wykonywac
szerszy zakres czynnosci, rozwigzywac problemy, dobierac¢ rozwigzania,
ktorych inni nie potrafig znalez¢. Stowo to wigze sie tez z doswiadczeniem
praktycznym — nie mozna by¢ specjalista bez doswiadczenia, wylgcznie
z wiedza faktograficzna.

Spojny opis specjalisty jako jednego z rodzajéw pracownikdéw w orga-
nizacji przedstawil T. Oleksyn. Wedtug niego specjalista potrafi samo-
dzielnie, dobrze jako$ciowo, efektywnie i bezpiecznie wykonywac prace
wedlug juz znanych i opanowanych proceséw i procedur oraz jest zdolny
do $ledzenia krajowego i sSwiatowego postepu w danej dyscyplinie oraz
do inicjowania i wdrazania niezbednych innowacji w swojej firmie. Bez
spelnienia drugiego warunku pracownik pozostaje tylko pracownikiem
merytoryczno-wykonawczym (,fachowcem”). Specjalista powinien sam
oceniac, czy potrzebne sa nowe rozwigzania, zdobywac wiedze z otoczenia,
dostosowac ja do szczegolnych potrzeb i mozliwosci organizacji, a nawet
(cho¢ niekoniecznie) odkrywacé nowa wiedze. Specjalisci T. Oleksyna maja
z zasady (cho¢ niekoniecznie) wyzsze wyksztalcenie. Z zasady nie spra-
wuja (i czesto nie chca sprawowac) funkgji kierowniczych, cho¢ moga
mie¢ pewne obowiazki w zakresie koordynowania i kierowania innymi,
jako koordynatorzy merytoryczni. Wielu kierownikéw niewielkich komo-
rek to w istocie specjalisci-koordynatorzy. Z kolei gléwny specjalista to
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w organizacji specjalista w catej wigzce obszardéw, organizacyjny ekspert
(np. gtdwny technolog, gtéwny radca prawny) [Oleksyn, 2006, s. 176-179].

Podobnie okresla specjalistoéw R. Rutka, opisujac stanowiska organiza-
cyjne. Do zakresu zadan specjalistow nalezy samodzielne rozwigzywanie
problemow z danej dziedziny, przeprowadzanie kompleksowych analiz
i projektowanie rozwigzan, a w uprawnionych przypadkach takze sugero-
wanie wyboru rozwigzan i nadzér nad ich realizacja [Rutka, 2003, s. 157-
158]. Poniewaz nazwa stanowiska ,,specjalista do spraw” jest notorycznie
naduzywana [Kreft, Zasadzka, 2000, s. 29], R. Rutka postuluje zdyscypli-
nowanie w wyrodznianiu stanowisk ,specjalisty do spraw” w strukturze
organizacyjnej, wyrdzniajac dwie sytuacje: gdy w danym obszarze realizacji
zadan (funkcji) wystepuje stanowisko o wyzszych (szerszych) wymaga-
niach, niz zblizone pozostate (np. stanowisko ,specjalisty informatyka-
-projektanta systemow”, obok stanowisk ,,informatyk”), lub gdy w danym
obszarze wiedzy stanowisko jest weziej i glebiej specjalizowane niz reszta
(np. ,specjalista do spraw ukladéw hamulcowych ABS” wsrdd ,, mechani-
kéw podwoziowych”). Z kolei gtéwny specjalista to w organizacji stano-
wisko powotywane, gdy dana stuzba jest zdekoncentrowana, tzn. podlega
stuzbowo kierownikom réznych szczebli lub réznych pionow. Gtéwny
specjalista wobec specjalistow swojej stuzby petni wtedy role zwierzch-
nika funkcjonalnego, merytorycznego. Prowadzi nadz6r merytoryczny
nad realizacja zadan bedacych przedmiotem jego specjalizacji, opraco-
wuje niezbedne normy i procedury itp. Przykladem moze by¢ ,gtowny
informatyk” w strukturze, w ktérej informatycy podlegaja kierownikom
poszczegdlnych dziatow [Rutka, 2003, s. 157-158].

F. Machlup wsréd swych producentéw wiedzy wyroézniat grupe pry-
watnych producentéw ustug informacyjnych, ktérzy byli bardzo zblizeni
do kategorii specjalistow lub profesjonalistdéw. Zawody te nie produkowaly
nowej wiedzy, ale stosowaly istniejaca, na rézne sposoby dostosowujac ja
do kontekstu i potrzeb klienta. Jak trafnie podkreslat M.U. Porat, specjalisci
sprzedawali pakiety wiedzy, , przepakowujac” ja w nowych kombinacjach.
Zasadnicza cze$cia ich pracy byto wilasnie sktadanie potrzebnych infor-
macji we wlasciwej formie, miejscu i czasie, badZ na wolnym rynku (dla
klientéw), badz na potrzeby organizacji. Wedtug M. Porata , specjalista
nie tworzy nowej wiedzy, ale laik nie jest w stanie uzy¢ wiedzy dostep-
nej publicznie bez pomocy takiego posrednika” [Porat, 1998, s. 104-106].
Zgodnie z definicjg T. Listwana mozna wiec powiedzie¢, Ze specjalista nie
musi tworzy¢ nowej wiedzy naukowej, abstrakcyjnej, uniwersalnej, ale
tworzy wiedze konkretna, kontekstowa, lokalna.

Jak pisali G. i E. Pinchot, specjalizacja jako podziat pracy umozliwiata
organizadji przytozenie wigkszej sity intelektualnej do kazdego wybranego
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fragmentu dziatalnosci, a specjalistom skoncentrowanie si¢ na waskim
wycinku pracy i osiaganie wyzszej wydajnosci. W biurokracji specjalista
byl w pelni wolny od zadan koordynacyjnych, jednak dzis powinien mie¢
dostateczng samodzielnos¢ i wiedze ogolna, by koordynowac swe wysitki
z innymi pracownikami [Pinchot, Pinchot, 1996, s. 43], by¢ (to prawie
oksymoron) specjalista-generalista. Podkresla sie zatem, ze dzisiejsi specja-
lisci musza by¢ samodzielni, musza tez mdéc wykonywac wiele czynnosci
do niedawna menedzerskich: planowanie, rozwigzywanie problemow,
zarzadzanie relacjami. Podkresla sie tez, ze znaczna cze$¢ pracy wykonuja
w ramach projektéw i w zespotach projektowych [Jemielniak, Kozminski,
2008, s. 459; Jemielniak, 2008, s. 46].

Jednak specjalisci to z zalozenia niemenedzerowie i jako tacy sa czesto
przeciwstawiani menedzerom. Przypisuje si¢ im naturalny antagonizm
wobec menedzerow [Jemielniak, 2008, s. 114], jako , elicie wiedzy” przeciw
elicie wladzy”. Specjalisci wielu zawoddéw moga wrecz w swej kulturze
przechowywac nieufno$¢ wobec menedzerdw i korporacji, oraz nie mysle¢
w kategoriach biznesowych [Jemielniak, 2008, s. 117].

Ze wzgledu na bliskos¢ znaczeniowa specjalici sa notorycznie mieszani
z profesjonalistami. W jezyku angielskim dzieje si¢ tak gléwnie dlatego, ze
termin professionals rozszerza sie i zaczyna by¢ utozsamiany z wszelkimi
pracownikami posiadajacymi szeroka wiedze i pracujacymi intelektual-
nie — czyli polskimi specjalistami. Oba pojecia utozsamiajq np. J.B. Quinn,
P. Anderson i S. Finkelstein [1996], uwazajac profesjonalistow za pra-
cownikow tworzacych wiekszo$¢ wartosci dzisiejszych przedsiebiorstw,
ale niebedacych menedzerami. Z kolei w jezyku polskim ,specjalista”
moze by¢ po prostu jednym z uprawnionych thumaczen stowa professional.
Przykltadowo M. Morawski [2009] uzywa zamiennie poje¢ pracownika
wiedzy, profesjonalisty i specjalisty, praktycznie nie rozdzielajac ich i nie
definiujac réznic.

Dobry przykltad zmieszania tych stow stanowi miedzynarodowa i pol-
ska klasyfikacja zawodow ISCO. Grupa 2 tej klasyfikacji w jezyku angiel-
skim nosi nazwe Professionals, a w polskim — ,Specjalisci”. Jest to chyba
najlepiej i najscislej zdefiniowana podgrupa pracownikow wiedzy. Wedtug
najnowszej wersji klasyfikacji ISCO-2008 [Migedzynarodowa Organizacja
Pracy, dostep: 26.08.2018], specjalisci (professionals) powiekszaja istniejacy
zasob wiedzy, stosuja pojecia i teorie naukowe lub artystyczne w prak-
tyce, nauczaja ich w systematyczny sposob, lub praktykuja mieszanke
tych czynnoséci. Kompetentne wykonywanie pracy w tej grupie zawodow
wymaga umiejetnosci na poziomie 4 ISCO (ukonczenia pelnych studiow
wyzszych). Zadania wykonywane przez specjalistdw obejmuja z reguty:
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— prowadzenie analiz i badan, opracowywanie poje¢, teorii i metod
operacyjnych,

— przygotowywanie artykuléw i opracowan naukowych,

— doradzanie lub samodzielne stosowanie juz istniejacej wiedzy,

— nauczanie teoretyczne i praktyczne w zakresie jednej lub wigcej dys-
cyplin na réznych poziomach ksztatcenia (w tym réwniez nauczanie
0s0b niepetnosprawnych),

— $wiadczenie réznych ustug komercyjnych, prawnych i socjalnych,

— tworzenie i wykonywanie dziet sztuki,

— zapewnianie przewodnictwa duchowego.

Grupy zawodowe i zawody wchodzace w skiad grupy specjalistow sa
szczegdtowo wymienione i zdefiniowane. Klasyfikacja umozliwia rzetelny
pomiar ich liczebnosci. Pomiar dokonywany jest w réznych krajach wediug
wspolnej metodyki. Mimo ze zawody w tej grupie sa roznorodne i wyko-
nywane w roznych warunkach, rodzajach dziatalnosci i sSrodowiskach
organizacyjnych, wszystkie zawody wymagaja zasobu wiedzy na poziomie
studiow wyzszych (cho¢ nie zawsze jest to wiedza naukowa, np. w zawo-
dach artystycznych czy religijnych) oraz odpowiedniego procesu nabywa-
nia tej wiedzy w wymiarze teoretycznym i praktycznym. Trudno byloby
wskazac wsrdd wszystkich zawodow w tej grupie zawody zdecydowanie
w srednim lub niewielkim stopniu oparte na wiedzy (z wyjatkiem moze
kilku zawodow artystycznych w podgrupie 265). Dlatego wybierajac pra-
cownika z tej grupy, mozemy mie¢ pewnosc¢, ze jego praca bedzie w wyso-
kim stopniu oparta na wiedzy.

Eksperci to grupa kojarzona z pracownikami wiedzy, lecz wezsza od
nich i od innych wymienionych kategorii. Kojarza si¢ przede wszystkim
z prawie kompletng wiedza na dany temat, jakiej nie posiada prawie nikt
poza nimi. Eksperci posiadaja duze doswiadczenie — widzieli i sami wspot-
tworzyli wiele zastosowan posiadanej wiedzy. Moga wystepowac jako
autorytety, wyrokowac o wlasciwosci dziatan i rozwigzan, rozstrzygac
spory.

Ich wiedza jest bardzo dobrze uporzadkowana i sproceduralizowana
(szybkie wyszukanie i zastosowanie, zastgpowanie obszernych danych
niewieloma schematami i heurystykami wyzszych poziomow), dostrzegaja
wzorce probleméw, reprezentuja je na glebszym poziomie niz nowicjusze,
poswiecaja wiecej czasu jakosciowej analizie problemu, popelniaja mato
btedéw, wykazuja ponadprzecietng sprawnos¢ pamieci krétko- i dtugo-
trwalej. Sq bardziej elastyczni w rozwiazywaniu probleméw rutynowych
i mniej elastyczni w nierutynowych [Necka i inni, 2008, s. 137].

Ekspert moze mie¢ w organizacji znaczne wpltywy i wladze oparta
na autorytecie, co moze prowadzi¢ do naduzywania pozycji. Moze tez
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sprawiac problemy we wspdtzyciu z innymi, gdy wobec osob mniej kompe-
tentnych okazuje lekcewazenie [Jemielniak, 2008, s. 114]. Eksperci kojarza
sie z niezaleznoscia: s3 w duzym stopniu niezalezni od organizacji i poszu-
kiwani. Sa nieliczni i skupiaja si¢ na szczycie hierarchii danej dziedziny.
O stosunku przedsigbiorstw do wewnetrznych ekspertow moze swiadczy¢
fakt, ze czesciej dostrzegaja ich w swych dzialach wsparcia niz w procesach
gléwnych [Staniewski, 2008, s. 122].

Czy menedzerowie to pracownicy wiedzy? Wielka grupa zawodowa
,Menedzerowie” (ISCO-08) obejmuje zawody niekoniecznie w wysokim
stopniu oparte na wiedzy, takie jak radni w samorzadach czy parlamen-
tarzysci. Praca przedsigbiorcéw i kierownikéw w mikro- i matych przed-
sigbiorstwach (np. drobny handel i ustugi) czesto nie wymaga specjali-
stycznej wiedzy lub zdolnosci umystowych. U wszystkich menedzerow
pewne watpliwosci budza zadania zwigzane z wywieraniem wplywu
na podwladnych, przywoédztwem i rzadzeniem, ktore bazuja w duzym
stopniu nie na wiedzy, lecz osobowosci kierownika. Mozna jednak przy-
ja¢, ze wiekszos¢ stanowisk kierowniczych dotyczy pracy w wysokim
stopniu opartej na wiedzy. W literaturze dotyczacej zarzadzania wiedza
sporadycznie zdarzaja si¢ zawezenia kategorii pracownikéw wiedzy do
specjalistow i wylaczenia z niej menedzerow [Fazlagi¢, 2001], ale z reguly
panuje zgoda, ze menedzerowie w wigkszosci sa pracownikami wiedzy
[Davenport, 2007, s. 21-24].

Zakonczenie

Termin ,pracownicy wiedzy” nie powstal w prézni. Ma wokot siebie
grupe terminéw zaproponowanych w obszarze zarzadzania i ekonomii dla
opisania podobnych grup pracownikéw oraz okreslenia przyjete w jezyku
potocznym, takze opisujace grupy o zblizonych cechach. Grupy te dziela
z pracownikami wiedzy rozne wspolne cechy, np. wymog opanowania
obszernej wiedzy, prace na symbolach, rodzaj wysitku, sSrodowisko pracy,
wysoka ztozono$¢ czynnosci, rozwigzywanie probleméw, wymog kreatyw-
nosci, potrzebe autonomii, stosunek do organizacji i hierarchii. Te podo-
bieristwa i réznice pomagaja nam definiowac granice pojecia ,,pracownik
wiedzy”. Wydaje sig, ze sposrod przywotanych terminéw specjalisci maja
z pracownikami wiedzy najwiecej cech wspodlnych. Definiowani zgodnie
z ISCO-08 sa najwiekszym jednoznacznie identyfikowalnym podzbiorem
pracownikéw wiedzy, ztozonym praktycznie wylacznie z nich — niejako
rdzeniem tej grupy, poza ktorym mozna znalez¢ ich mniejsze grupy wsrod
menedzerow i technikdéw. Specjalistow mozna zidentyfikowac tak na pozio-
mie pojedynczej organizacji, jak i calej gospodarki. Poniewaz statystyki
ich liczebnosci sa powszechnie prowadzone w wiekszosci krajow $wiata
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nalezacych do ILO, daje to mozliwos¢ szczegotowego sledzenia przyrostu
tej grupy zawodowej i poréwnan miedzynarodowych.
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Streszczenie

Kategoria ,, pracownikow wiedzy” weszta na state do jezyka zarzadzania, stata
sig terminem popularnym, modnym, ale uzywanym z duza swoboda definicyjna
lub bez definiowania. Autor nie zamierzal proponowac kolejnej definicji. Jednym
ze sposobdw definiowania pojecia jest ukazywanie jego obszaru znaczeniowego
poprzez wskazywanie granic i cze$ci wspolnych z pojeciami bliskoznacznymi,
,sasiadujacymi”. Celem tego artykutu jest poglebienie rozumienia terminu ,, pra-
cownik wiedzy” przez powiazanie z wachlarzem terminéw bliskoznacznych,
dawniejszych i obecnych. Pozwolitoby to wskazac kategorie pracownikow, ktore
najbardziej jednoznacznie mozna nazwac pracownikami wiedzy.
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Zdaniem autora taka kategoria sa ,,specjalisci”. Definiowani zgodnie z ISCO-08
sa najwiekszym jednoznacznie identyfikowalnym podzbiorem pracownikow
wiedzy, ztozonym praktycznie wylacznie z nich — niejako rdzeniem tej grupy,
poza ktérym mozna znalez¢ ich mniejsze grupy wsrdd menedzerdw i technikow.
Specjalistow mozna zidentyfikowa¢ tak na poziomie pojedynczej organizacji, jak
i catej gospodarki. Poniewaz statystyki ich liczebnosci sa powszechnie prowadzone
w wiekszosci krajow $wiata nalezacych do ILO, daje to mozliwos¢ szczegdtowego
$ledzenia przyrostu tej grupy zawodowej i poréwnan miedzynarodowych.

Stowa kluczowe
pracownicy wiedzy, praca oparta na wiedzy, specjalici, profesjonalisci, ISCO

Specialists as key group of knowledge workers in organisations
and economies (Summary)

The term ,knowledge workers” has entered the language of management
for good, has become a popular and fashionable term, often used with hardly
any definition. Therefore, proposing yet another definition was not the author’s
intention. One of methods of defining is to delineate its semantic area by pointing to
boundaries and overlaps with synonymic and neighbouring terms. The aim of the
paper was to deepen the understanding of the term , knowledge worker” by linking
it to a range of terms past and present. It would allow naming those categories of
employees, who can be termed , knowledge workers” with least doubt.

Author proposes professionals (in Polish: ,specjalisci”) as such category.
Defined according to ISCO-08, they are the largest unequivocally identifiable
subset of knowledge workers, composed almost solely of them — practically the
core of the knowledge worker category, outside of which their smaller groups
can be found among managers and technical staff. Professionals can be identified
both at the levels of organisations and economies. As statistics for their numbers
are gathered in most of the countries belonging to ILO, it is possible to track the
development of this vocational group and to make international comparisons.

Keywords

knowledge workers, knowledge work, specialists, professionals, ISCO



Zarzgdzanie i Finanse Journal of Management and Finance Vol. 16, No. 3/2/2018

Piotr Sycz*

Cechy rdzniace organizacje innowacyjne
i nieinnowacyjne — weryfikacja empiryczna

Wstep

Organizacja to system skoordynowanych celowo dziatan lub sil dwu
i wiecej ludzi. Musi obejmowac przynajmniej dwa elementy, z ktorych
jeden bedzie pelnit funkcje wykonawcza, a drugi kontrolno-kierownicza.
Wedtug A. Etzioniego (1997) organizacje sa jednostkami spotecznymi —
grupami ludzi, tworzonymi i podlegajacymi transformacji, tak by osiagnac
zatozone cele. Naleza do nich zaréwno organizacje gospodarcze, tj. przed-
sigbiorstwa, jak i organizacje pozarzadowe i inne organizacje spoteczne,
np. wyznaniowe, a takze organizacje sektora publicznego (armia, urzedy,
wiezienia). Organizacjami nie sg plemiona, klasy spoleczne, grupy etniczne,
grupy przyjaciot czy rodziny [Bielski, 1997]. Wedtug Ackoffa (1973) orga-
nizacja jest systemem, w ktérym sa przynajmniej dwa podsystemy majace
wspdlne cele, ktorych koordynacja nastepuje dzigki wzajemnej komunikagji
i przeptywowi informacji [Cyfert, Krzakiewicz, 2009].

Wspolczesnie organizacje, by by¢ konkurencyjnymi, musza by¢ innowa-
cyjne. Wiele badan pokazuje pozytywny wplyw innowacyjnosci i wspot-
pracy w procesie innowacyjnym na lepsze perspektywy rozwoju organiza-
qji [por. np. Wojnicka-Sycz, Sycz, 2016; 2018]. Jednoczesnie innowacje nie
sa obecnie odnoszone jedynie do przedsiebiorstw. Coraz wazniejsza role
odgrywaja innowacje spoteczne czy ekoinnowacje, co odpowiada postrze-
ganiu tez systemu innowacyjnego w formie pigecioramiennej helisy, czyli
interakcji powstajacych miedzy proinnowacyjnymi przedsiebiorstwami,
instytucjami naukowymi, administracja, spoteczenistwem i Srodowiskiem.

Celem artykulu jest sprawdzenie, jakie cechy odrdzniaja organizacje
innowacyjne od nieinnowacyjnych. By go zrealizowad, przedstawia sie
alizowanych przez WYG PSDB na zlecenie Ministerstwa Infrastruktury
i Rozwoju w okresie sierpien—grudzien 2014 dla potrzeb raportu ,,Ocena
wplywu Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (POIG) na
zwigkszenie innowacyjnosci przedsiebiorstw”.

* Mgr, Instytut Organizacji i Zarzadzania, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski,
ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot, piotr.sycz@ug.edu.pl.
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1. Organizacja i jej innowacyjnos¢

Z punktu widzenia wyzwan wspolczesnej konkurencji bardzo dobrze
organizacje charakteryzuje jej systemowa definicja, okreslajaca organizacje
jako relacje miedzy elementami systemu [Mahajan, 2010].

Systemy skladaja si¢ z nakladow/zasobow, procesdéw, efektow — wyijsc¢
z systemu i wynikow, a takze z ciaglych sprzezen zwrotnych miedzy
poszczegolnymi czesciami. Usuniecie jednej czesci z systemu spowoduje
zmiang jego natury. Systemy moga by¢ od bardzo prostych po bardzo
ztozone. Systemy spoteczne sktadaja si¢ z wielu podsystemdw. Te podsys-
temy tworza hierarchie i s zintegrowane, by osiagac cele catego systemu.
Podejscie systemowe zajmuje si¢ raczej catoscia organizacji niz poszcze-
gblnymi aspektami dziatalno$ci organizacyjnej. Inne spojrzenie, np. na
poszczegolne elementy systemu oddzielnie, moze skutkowac sytuacja,
w ktdrej organizacje maja bardzo dobre poszczegolne departamenty, ale
s one nieskuteczne jako cato$¢, gdyz nie tworza spojnego systemu. Cechy
organizacji jako systemu sg nastepujace:

— system jest zorientowany na cel,

— calos¢ to wiecej niz suma wszystkich czesci systemu,

— system przetwarza naklady w efekty,

— poszczegodlne czesci systemu sa powiazane i wspotzalezne,

— zachodza interakcje miedzy poszczegdlnymi cze$ciami systemu,

— system oddzialuje na swoje otoczenie, a otoczenie na system [Bhat-

tacharyya, 2009].

Organizacja w podejsciu systemowym pobiera z otoczenia zasoby, jak
ludzi, materialy, maszyny oraz wiedzg, i przeksztalca je w efekty, takie jak
produkty czy ustugi. P6zniej na zasadzie sprzezenia zwrotnego ponownie
dostosowuje si¢ do standardéw i wymogow otoczenia.

W modelu M. Bielskiego rozszerzono czterocztonowy model Leavitta,
w ktérym organizacja sktada sie z podsystemow Struktury, Technologii,
Zadan i Ludzi powiazanych ze soba. M.Bielski traktuje organizacje jako
calos¢ wyodrebniona z otoczenia, ale bedaca systemem otwartym, tj. pobie-
rajaca z otoczenia wkiady — wejscia i oddajaca efekty — wyjscia. M. Bielski
wyrdznil nastepujace podsystemy:

1. Podsystem celéw i wartosci — kazda organizacja musi mie¢ gtéwny
cel swojej dziatalnosci oraz inne strategiczne cele rozwojowe, ktore
wyznaczaja kierunek dziatan jej cztonkéw. Na te cele wplywajq tez
wartosci firmy — misja, wizja, nadrzedne wartosci kulturowe orga-
nizacji.

2. Podsystem techniczny — technika i technologia oraz zasoby fizyczne
i techniczne srodki dzialania wykorzystywane w procesie tworzenia
wartosci w organizacji, tj. przetwarzaniu wkladoéw na efekty.
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3. Podsystem struktury — wewnetrzna budowa organizacji — rozmiesz-
czenie poszczegolnych zasobow rzeczowych i ludzkich w czasie
1 przestrzeni.

4. Podsystem psychospoteczny to réznego rodzaju pracownicy oraz
ich kwalifikacje, doswiadczenia, postawy, zachowania, motywacje,
stosunki interpersonalne i atmosfera pracy — tzw. klimat organiza-
cyjny.

5. Podsystem zarzadzania — odgrywajacy glowna i spajajaca role w orga-
nizacji. Peini funkcje zaréwno sterujace procesami w organizacji,
a takze odpowiada za jej rozwdj. W sklad tego podsystemu wchodza
cele i zadania stanowisk kierowniczych, kierownicy réznych szczebli
i wyposazenie, ktérym dysponuja, system informatyczny, a takze
style kierowania i stosowane przez nich metody, techniki i procedury
[Cytert, Krzakiewicz, 2009].

Innowacja to zmiana technologiczna, organizacyjna czy marketingowa,
ktora jest konieczna, jesli organizacje chca przetrwac. Innowacje nie sa
celem, a srodkiem do osiagniecia celu w postaci wzrostu udziatu w rynku
czy rentownosci. Przedsiebiorstwa i inne organizacje wprowadzajace nowe
produkty i ustugi kreuja i odpowiadaja na potrzeby nabywcow, jednoczes-
nie osiagajac zyskownos$¢ i przetrwanie.

Potencjal innowacyjny organizacji jest funkcja jej zdolnosci do wyko-
rzystywania wiedzy z réznych zrdédel wewnetrznych i zewnetrznych,
skanowanych poprzez rozne kanaly komunikacyjne, ktére jednak moga
ulec zaburzeniu przez zmienne otoczenie. Wspolczesnie mozna wyrdznic
nastepujace strategie innowacyjnosci stosowane przez organizacje:

1. Rutynowe innowacje przyrostowe — polegaja one na wdrozeniu cie-

kawych spostrzezen ptynacych od zespotéw roboczych czy klientéw.

2. Innowacje improwizacyjne oparte na kreatywnym rozwigzywaniu
biezacych problemdéw. Umiejetnosci improwizacyjne sa najlepiej
rozwijane na poziomie jednostek i zespoldéw, ale te coraz czesciej
moga by¢ poza organizacja, co wymaga wspotpracy i sieciowania
w ekosystemie organizagiji.

3. Szybka sciezka innowacji — $ciezka ta bazuje na wypracowanych
sposobach rozwiazywania problemdéw w oparciu o duze zasoby na
badania i ich wsparcie.

4. Model strategicznej innowacji korporacyjnej oparty na innowacjach
bazujacych na platformach i powodujacy transformacje organizacji
[McCann, Selsky, 2012].

Czynnikami okreslajacymi innowacyjno$c¢ organizacji bedzie wiec rodzaj

przyjetej strategii innowacyjnosci, a takze dostepnosc zasoboéw ludzkich
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i finansowych, nie tylko w organizacji, ale takze w ekosystemie, ktore beda
determinowac tez przyjeta strategie innowacyjnosci.

Wsrod czynnikow innowacyjnos$ci nalezy wyrdznié¢ zewnetrzne, jak
wplyw dotacji publicznych i polityki lub obecnos¢ odpowiednich mie-
dzynarodowych czy lokalnych partneréw w procesie innowacji, zaréwno
w sektorze przedsigbiorstw, jak tez z nauki czy instytucji proinnowacyj-
nych, a takze wsrdd administracji czy organizacji spotecznych. Jednakze,
aby korzystac z zewnetrznych szans, organizacja musi mie¢ odpowiednia
strategie, podejmowac wysitki na rzecz innowacji i budowaé swdj poten-
¢jat innowacyjny, a wiec wewnetrzne czynniki innowacyjnosci. Poniewaz
organizacja jest systemem powigzanych elementéw, czynniki innowacyj-
nosci powinny opierac si¢ na réznych podsystemach organizacyjnych, tak
by zbudowac srodowisko wewnetrzne promujace procesy innowacyjne
[Wojnicka-Sycz i inni, 2018].

2. Metodyka badan

Dla wskazania istotnych czynnikéw innowacyjnosci organizacji prze-
prowadzono analize réznic w zakresie cech organizacji gospodarczych
innowacyjnych i nieinnowacyjnych w oparciu o baze z badania przedsie-
biorstw, ktore otrzymaty wsparcie z Programu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka (PO IG), i tych, ktore nieskutecznie aplikowaty o to wsparcie.
Dla potrzeb ewaluacji tego programu zrealizowano badanie przy wyko-
rzystaniu kwestionariusza ankiety z 716 przedsigbiorstwami beneficjen-
tami wsparcia z PO IG oraz z 639 przedsigbiorstwami, ktdre nieskutecznie
aplikowaly o wsparcie z populacji wszystkich przedsiebiorstw beneficjen-
tow i nieskutecznie aplikujacych [MIiR, 2015]. W raporcie ewaluacyjnym
badano réznice miedzy przedsiebiorstwami, ktdre otrzymaty wsparcie,
i tymi, ktére nieskutecznie aplikowaty. W niniejszym artykule uzyskane
wyniki z badania analizuje si¢ w podziale na przedsigbiorstwa innowa-
cyjne i nieinnowacyijne. Jako innowacyjne potraktowano te, ktére wprowa-
dzity innowacje produktowa, procesowa, marketingowa lub organizacyjna
w ciagu 2 lat przed aplikowaniem o wsparcie z PO IG, za$ jako nieinno-
wacyijne te, ktore nie wprowadzity jakiejkolwiek innowacji. W ten sposob
wskazano jako innowacyjne gléwnie te, ktére byty w stanie realizowac
takie projekty bez wsparcia ze srodkéw publicznych z PO IG. Przedsie-
biorstwa, ktore wdrozyly jakikolwiek rodzaj innowacji w ciagu 2 lat przed
aplikowaniem do PO IG, stanowily 41,6% (564) ogétu zbadanych firm, zas
te, ktore nie wdrozyly zadnej innowacji przed aplikowaniem do PO IG,
58,4% (791) ogotu zbadanych przedsigebiorstw.

W badaniu zadano pytanie o oceng intensywnosci wystepowania w fir-
mie réznych cech z poszczegdlnych podsystemdéw organizacji. Oceny



Cechy réznigce organizacje innowacyjne i nieinnowacyjne... 269

dokonano w skali od 0 (co oznacza, Zze cecha nie wystepuje) do 4 (co ozna-
cza, ze cecha wystepuje w bardzo wysokim stopniu).

Przyjmujac za punkt odniesienia podsystemy organizacji wymienione
w modelu Bielskiego, analizowane pytania dotyczyly nastepujacych ele-
mentow z tych podsystemow, ktore jednoczesnie sa wedlug literatury
powiazane z innowacyjnoscia:

1. Podsystem zarzadzania:

— intensywne wystepowanie planowania strategicznego w firmie,

— ocena jako wysokich zdolno$ci menedzerskich do wdrazania inno-
wacyjnych rozwiazan w przedsigbiorstwie,

— wysoka dostepnos¢ wolnych srodkéw finansowych.

2. Podsystem celow i wartosci:

— silne nakierowanie na ryzykowne przelomowe rozwigzania,

— wysoka intensywnos¢ badan potrzeb klientéw w firmie (wazna
w popytowym podejsciu do innowagji).

3. Podsystem psychospoteczny:

— ocena wysokich kwalifikacji pracownikow,

— wysoka samoocena zdolnosci do aplikowania o srodki publiczne.

4. Podsystem techniczny:

— wysokie wyposazenie w nowoczesne maszyny i technologie, opro-
gramowanie.

5. Podsystem struktury:

— silna wspolpraca z zewnetrznymi podmiotami i stosowanie out-
sourcingu (koncepcja otwartych innowacji i systemu innowacyj-
nego),

— intensywna rotacja pracownikow w firmie (mobilnos¢ pracowni-
kéw jako stymulanta innowacyjnosci w koncepgji systemu inno-
wacyjnego).

Dla potrzeb przeprowadzenia analizy przedstawiono zmienne w postaci
zmiennych zero-jedynkowych, przyjmujac za kazdym razem jako 1 okre-
$lona warto$¢ cechy. Analize istotno$ci réznic miedzy odsetkiem przed-
sigbiorstw posiadajacym dane nasilenie cechy wsrod przedsigbiorstw
innowacyjnych i nieinnowacyjnych przeprowadzono przy wykorzysta-
niu testu nieparametrycznego U-Manna Whitneya dla prob niezaleznych,
ktéry moze by¢ stosowany dla zmiennych dychotomicznych [http://www.
naukowiec.org/wiedza/statystyka/test-u-manna-whitneya_755.html]. Obli-
czenia dla potrzeb przedstawionej w rozdziale analizy przeprowadzono
w programie Statistica.



270 Piotr Sycz

3. Roznice miedzy przedsiebiorstwami innowacyjnymi
i nieinnowacyjnymi

Miedzy przedsiebiorstwami innowacyjnymi i nieinnowacyjnymi
w zakresie ogolnej charakterystyki statystycznie istotne réznice (p-value
w tescie U Manna-Whitneya mniejsze od 0,05) wystepowaly w zakresie
wielkosci, wieku, obrotéw w 2013 r. oraz znaczenia dziatalnosci na rynku
miedzynarodowym. Nie zaobserwowano natomiast statystycznie istot-
nych réznic w zakresie odsetka przedsigbiorstw o 100% udziale kapitatu
polskiego w grupach firm innowacyjnych i nieinnowacyjnych.

Odsetek przedsiebiorstw innowacyjnych bedacych $rednim lub duzym
przedsigbiorstwem, tj. zatrudniajacych powyzej 49 pracownikéw, wyniost
w badanej probie 39,57%, zas odsetek przedsigbiorstw nieinnowacyjnych
bedacych tej wielkosci 21,63%. Przedsiebiorstwa innowacyjne sa to wiec
zazwyczaj wieksze przedsiebiorstwa, co potwierdza tez wiele innych analiz
[Wojnicka, 2004].

W grupie przedsigbiorstw innowacyjnych odsetek przedsigbiorstw
o obrotach powyzej 10 mln PLN w 2013 r. wyniost blisko 41%, zas w grupie
przedsiebiorstw nieinnowacyjnych okoto 21,5%. Przedsigbiorstwa innowa-
cyjne zatem czesciej niz nieinnowacyjne maja wysokie obroty, czyli s sred-
nio wigksze zaréwno pod wzgledem liczby pracownikdéw, jak i obrotéw.

Udziat przedsigbiorstw dziatajacych gtéwnie na rynku miedzynarodo-
wym wsérdd przedsiebiorstw innowacyjnych wynidst 20,23%, zas wsrod
nieinnowacyjnych byl statystycznie istotnie nizszy i wyniost 15,43%. Przed-
sigbiorstwa innowacyjne sa wiec $rednio bardziej umiedzynarodowione
niz przedsigbiorstwa nieinnowacyjne.

Co ciekawe, okazato sie, ze mniejszy odsetek przedsigebiorstw inno-
wacyjnych w ciagu ostatnich 2 lat przed aplikowaniem do PO IG uzy-
skat dotacje (49,3%) niz przedsigbiorstw nieinnowacyjnych (57,8%). Moze
to oznaczac¢ wigksza determinacje przedsigbiorstw wczesniej nieinnowa-
cyjnych w uzyskiwaniu dofinansowania, a takze wynika¢ z konstrukgji
dofinansowania preferujacego mniejsze firmy, ktore jednoczesnie napoty-
kaja wieksze bariery w innowacyjnosci, a szczegdlnie brak srodkow na nia.

Sposréd badanych charakterystyk statystycznie istotnie wigkszy odsetek
przedsiebiorstw innowacyjnych niz nieinnowacyjnych wystapit w odnie-
sieniu do nastepujacych cech:

— intensywne wystepowanie planowania strategicznego —70,16% firm
innowacyjnych wobec 56,03% nieinnowacyjnych cechuje si¢ wysoka
intensywnoscia planowania strategicznego,

— wysokie wyposazenie w nowoczesne maszyny i technologie oraz
oprogramowanie — deklaruje je 74,34% organizacji innowacyjnych
wobec 57,27% nieinnowacyjnych,
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— silne nakierowanie na ryzykowne przelomowe rozwiazania — 58,41%

podmiotéw innowacyjnych wobec 45,21% nieinnowacyjnych.

W zakresie pozostatych z analizowanych cech mimo bezwzglednie
wiekszego odsetka przedsiebiorstw innowacyjnych niz nieinnowacyjnych
cechujacych si¢ dang charakterystyka test U-Manna-Whitneya pokazal, ze
roznice nie byly statystycznie istotne.

Zbadano takze specyfike procesu innowacyjnego pod wzgledem zaan-
gazowania w prowadzenie prac badawczo-rozwojowych, pozwalajacych
na uzyskanie bardziej przelomowych rozwiazan oraz wspédtpracy z nauka,
a takze uzyskiwania ochrony prawnej wynalazkow.

Statystycznie istotnie wigkszy odsetek przedsiebiorstw innowacyjnych
niz nieinnowacyjnych prowadzit prace badawczo-rozwojowe zaréwno
w ostatnich 12 miesigcach przed badaniem, jak i w ciagu dwoch lat przed
aplikowaniem do PO IG. Szczegdlnie drastyczna roznica wystapita w przy-
padku odsetka przedsiebiorstw innowacyjnych prowadzacych prace B+R
przed aplikowaniem do PO IG - 43,87% wobec 0,18% podmiotéw niein-
nowacyjnych. Ze wzgledu na fakt, ze wigekszy odsetek przedsigbiorstw
nieinnowacyjnych niz innowacyjnych przed aplikowaniem do PO IG otrzy-
mat dotacje, to odsetek przedsigbiorstw nieinnowacyjnych prowadzacych
prace badawczo-rozwojowe w ostatnich 12 miesiagcach przed badaniem
wzrost do 32,27%, ale jednoczesnie wzroést do blisko 55% odsetek przed-
sigbiorstw innowacyjnych prowadzacych prace B+R. Spowodowalo to, ze
ciaggle istotnie wigksze zaangazowanie w dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa
w kazdym okresie bylo w grupie przedsigbiorstw innowacyjnych przed
aplikowaniem do PO IG. Dziatalnos¢ B+R jest wiec dla przedsiebiorstw
innowacyjnych waznym elementem procesu innowacyjnego. Przedsiebior-
stwa nieinnowacyjne po otrzymaniu dotacji na dziatalnos¢ innowacyjna
takze zintensyfikowaty swojq dziatalnos¢ B+R.

Podobnie statystycznie istotnie wigkszy odsetek przedsigbiorstw inno-
wacyjnych niz nieinnowacyjnych wspotpracowat z nauka zaréwno w ciagu
2 lat przed aplikowaniem do PO IG (44,37% wobec 21,81%), jak i podczas
ostatnich 12 miesiecy przed badaniem (31,1% wobec 19,68%). Odzwiercie-
dla to fakt, ze w procesie innowacyjnym i prowadzeniu prac B+R przedsie-
biorstwa chcace osiagnaé sukces musza sie positkowac zewnetrzna wiedza
naukowa. Jednoczesnie odsetek przedsigbiorstw nieinnowacyjnych wspot-
pracujacych z nauka przed aplikowaniem i w ciggu ostatnich 12 miesiecy
przed badaniem byt zblizony, za$ wérdd przedsigbiorstw innowacyjnych
wzrdst, co potwierdza, ze ta wspodtpraca jest w grupie tych firm uznana za
trwala strategie i korzystna, skoro jest intensyfikowana. Ponadto wzrost
wspolpracy w grupie przedsigbiorstw innowacyjnych mégt by¢ wywotany
konstrukcja wsparcia wymagajaca takiej.
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Zakonczenie

Nalezy uzna¢, ze cechami wyrdzniajacymi przedsigbiorstwa inno-
wacyjne jest silne nakierowanie na planowanie strategiczne obejmujace
wdrazanie przelomowych rozwigzan i jednoczesna akceptacja wigkszego
ryzyka zwigzanego z takimi przedsiewzieciami. Ponadto kluczowy jest
potencjat technologiczny w postaci odpowiedniego wyposazenia w nowo-
czesne technologie, maszyny i oprogramowanie. Odzwierciedla to skom-
plikowanie dzisiejszego procesu innowacyjnego, ktoéry bez nowoczesnych
technologii czesto nie bedzie mozliwy. Jednoczesnie wigkszy potencjat
innowacyjny cechuje przedsiebiorstwa wigksze i w wigkszym stopniu
dziatajace na rynku miedzynarodowym. Duze znaczenie planowania stra-
tegicznego oznacza jednak, Ze innowacyjnos¢ obecnie nie jest dziataniem
ad hoc i rezultatem szczesliwych, jednorazowych odkry¢, a raczej systema-
tyczna, zaplanowana strategia.

Przedsigbiorstwa innowacyjne ponadto staraja si¢ nie tylko wdrazac
innowacje opracowane przez inne podmioty, ale takze wazna jest dla nich
wtlasna dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa. Jednoczesnie przedsigbiorstwa
innowacyjne znacznie czesciej niz nieinnowacyjne wspotpracuja z sekto-
rem nauki.
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Streszczenie

Organizacje sa wszechobecne we wspodltczesnym swiecie, a ich innowacyjnos¢
jest warunkiem ich dobrobytu. W artykule sprawdza sig, jakie cechy rdzniq orga-
nizacje innowacyjne i nieinnowacyjne w oparciu o badania przeprowadzone na
1355 przedsiebiorstwach, ktdre skutecznie i nieskutecznie aplikowaty o wsparcie
z Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka. Gléwne réznice miedzy
przedsiebiorstwami innowacyjnymi i nieinnowacyjnymi wynikaja z ich wielkosci,
intensywnosci planowania strategicznego, sktonnosci do ryzyka, wyposazenia
technologicznego, prowadzenia prac badawczo-rozwojowych i wspoélpracy
z nauka, ktore sa czestsze wsrdd przedsiebiorstw innowacyjnych.

Stowa kluczowe
innowacyjnos¢, organizacja, cechy przedsiebiorstw innowacyjnych

Features that differentiate innovative and non-innovative
organizations — empirical verification (Summary)

Organizations are ubiquitous in the contemporary world and their innovation
is a condition for their well-being. The article checks which features differ from
innovative and non-innovative organizations based on research conducted on 1355
enterprises that effectively and unsuccessfully applied for support from the Inno-
vative Economy Operational Program. The main differences between innovative
and non-innovative enterprises arise from their size, intensity of strategic planning,
propensity to risk, technological equipment, conducting research and development
works and cooperation with science, which are more frequent among innovative
enterprises.

Keywords

innovation, organization, characteristics of innovative enterprises
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Charakterystyka modeli wsparcia zarzadzania
projektami na uczelniach wyzszych w Polsce

Wstep

Aktywno$¢ projektowa to w ostatnich latach bardzo dynamicznie
rozwijajacy sie element dziatalnosci wszystkich uczelni. Zainicjowana
przede wszystkim przez duze srodki finansowe, ktére staly sie dostepne
dla polskich uczelni na poczatku XXI wieku po wejsciu do Unii Europej-
skiej oraz Swiatowy trend , pracy zadaniowej”. W o$rodkach naukowych
na Zachodzie czy w Stanach Zjednoczonych realizacja projektow i pozy-
skiwanie srodkoéw zewnetrznych na rozwdj instytucji stanowi podsta-
wowy i obowigzkowy zakres czynnosci kazdego pracownika. Jest czescig
jego codziennych obowigzkow nierozerwalnie zwiazana z dziatalnoscia
naukowg, edukacyjng czy rozwojowa. W polskim systemie szkolnictwa
wyzszego coraz wigksze znacznie zaczynajq natomiast odgrywac granty
przyznawane w ramach konkurséow otwieranych przez réznego rodzaju
instytucje publiczne. Taka forma zapewnia konkurencyjnos¢, ale tez pew-
nego rodzaju biezaca ewaluacje wydawanych srodkéw publicznych.

W tym kierunku zmierzaja réwniez zmiany wprowadzone ustawa Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce [ustawa, 2018], zwana potocznie ,ustawa
2.0” lub , konstytucja dla nauki”. Pierwsze propozycje rozporzadzen do
ustawy wyraznie wskazuja na coraz wigksze znacznie ,efektow finanso-
wych badan naukowych” przy okresowej ewaluacji jednostek naukowych
(najblizsza za lata 2017-2020), zgodnie z ktérymi zliczane beda pozyskane
srodki finansowe w trybach konkursowych (im wigksze pozyskane kwoty,
tym wyzsza punktacja). Liczba pozyskanych i realizowanych projektow
przektadac sie bedzie rowniez na wysokos¢ dotagcji statutowej rozdziela-
nej z budzetu panstwa dla jednostek naukowych pod postacia sktadnika
projektowego (kiedys$ sktadnika badawczego). W obu przypadkach istotny
bedzie fakt aktywnosci miedzynarodowej, wigekszy przelicznik wagowy
stosowany bedzie przy projektach realizowanych w ramach Programow
Ramowych UE oraz $rodkach rozdysponowywanych przez Europejska
Rade do Spraw Badan Naukowych (ERC) lub ogdlnie ze $srodkow mie-
dzynarodowych. Nie bez znaczenia pozostaje rowniez fakt planowanego

* Mgr, doktorantka, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski, ul. Armii Krajowej 101,
81-824 Sopot, olaszafran@gmail.com
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utworzenia, zgodnie z nowgq ustawa, tzw. uniwersytetéw badawczych
(maksymalnie 10 w kraju), ktore beda uprzywilejowane w pozyskiwaniu
srodkéw finansowych na realizacje projektoéw badawczych. Oczekiwanym
efektem preferencyjnego i profilowanego zwigkszenia funduszy na dziatal-
no$¢ badawcza w wybranych osrodkach, bedzie znaczacy rozwdj polskich
badan naukowych na arenie miedzynarodowej. Caty system ma przyjac
forme projektowego planowania i rozliczania przyznawanych srodkow,
a co za tym idzie — jeszcze bardziej wzrosnie znaczenie zarzadzania pro-
jektowego na uczelniach i w jednostkach badawczych.

Celem niniejszego artykutu jest przeglad obecnie funkcjonujacych
struktur wsparcia projektowego na najwiekszych uczelniach w kraju oraz
proba wskazania wybranych rozwiazan, ktore mogtyby przyjac forme tzw.
dobrych praktyk. Analiza ma réwniez stanowic¢ pierwszy krok w probie
opracowania efektywnego modelu Project Management Office na publicznej
uczelni wyzszej w Polsce. Material zostat zebrany podczas spotkan indywi-
dualnych z przedstawicielami poszczegolnych uczelni w czerwcu 2018 r.

1. Zarzadzanie projektami

Projekty w ostatnich latach staly si¢ nieroztagcznym elementem kazdej
dziatalnosci. Wystepuja we wszystkich dziedzinach aktywnosci ludzkiej:
w gospodarce, administracji publicznej i samorzadowej, nauce, edukagji,
kulturze, obronnosci, sporcie itd. [Trocki, 2014, s. 37]. Funkcjonuja jako staty
element organizacji lub sg bardzo istotng czescia jej dzialalnosci. W srodo-
wisku publicznych uczelni wyzszych stanowia znaczace zrodto srodkéw na
realizacje celéw i zadan jednostki. Na dzien dzisiejszy uczelnie publiczne
w Polsce otrzymuja budzetowe finansowanie na dzialalnos¢ statutowa
(dydaktyczna, naukowa i organizacyjna), jednak czes¢ sSrodkéw pochodzi
z zewnetrznych grantow, o ktdre uczelnia musi si¢ stara¢ w konkursach
krajowych lub miedzynarodowych.

Zarzadzanie projektami to dziedzina zarzadzania zajmujaca si¢ zastoso-
waniem dostepnej wiedzy, umiejetnosci, metod i narzedzi w celu osiagnie-
cia zatozonych celéw projektoéw, tzn. zamierzonego rezultatu o okreslonej
jakosci, w danym terminie i po okreslonych kosztach. Zarzadzanie projek-
tami jest dzi$ odrebng dziedzing zarzadzania majacq odrebny przedmiot
zainteresowania (projekty), wlasne podstawy teoretyczne (podejscie pro-
cesowe) i metodyczne (specjalne metody i techniki) [Trocki, 2014, s. 39].
Istnieje kilkadziesiat roznych metodyk zarzadzania projektami oraz roz-
nymi aspektami zwiazanymi z realizacjq konkretnego projektu, tj.: zarza-
dzanie ryzykiem, zarzadzanie zmiana, zarzadzanie programami projektow
czy zarzadzanie portfelem projektow. Funkcjonuja rozne , szkoly”, ktore
okreslaja najlepsze praktyki czy zestaw zasad. Maja one gwarantowac
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efektywne zarzadzanie zadaniami projektowymi, ich realizacja w cza-
sie i budzecie. Jednak opierajq sie¢ gtownie na praktyce i wdrozeniach
w przedsiebiorstwach lub obejmuja projekty zdefiniowane jako dziatania
wlasne jednostki. W srodowisku publicznych uczelni wyzszych projektami
$rodkéw publicznych, okreslanych , grantami naukowymi”, cho¢ nie tylko
dziatalno$¢ naukowa stanowi istote realizacji tych grantéw. Tablica 1 pre-
zentuje kilka istotnych réznic pomiedzy projektami realizowanymi w sro-
dowisku przedsigbiorstwa i polskiej uczelni, ktére maja znaczenie w kon-
tekScie tworzenia centralnej jednostki zarzadzania wieloma projektami.

Tabela 1. R6zne sposoby realizacji projektow w zaleznosci od organizacji

Lp. Aspekt Przedsigbiorstwo Uczelnia wyzsza

1 |Zrédio finansowania | Wewnetrzne — Zewnetrzne — publiczne
(wigkszosciowy projekty wlasne $rodki zewnetrzne
udziat)

2 |Reguty realizacji Wewnetrzne Zewngtrzne — okreslane
projektow (wlasne) — okredlane |w ramach publicznych
oraz biezacej przez wyzsze konkursow ogtaszanych
sprawozdawczosci | wladze kierownicze |przez instytucje

redystrybuujace $rodki

3 |Elastycznos¢ Zalezna od Zwigkszenie budzetu
budzetu (mozliwos¢ |decyzji wyzszego prawie nie jest mozliwe,
zwigkszenia) kierownictwa jezeli budzet zostat

niedoszacowany na etapie
planowania, konieczne

jest dotozenie srodkow
wilasnych instytucji w celu
wykonania zatoZonych prac

4 |Elastycznos¢ Zalezy od Zalezna od decyzji instytugji
harmonogramu decyzji wyzszego zewnetrznej, w niektdrych
(terminu kierownictwa przypadkach praktycznie
zakonczenia niemozliwa
projektu)

5 |Powiazanie Projekt musi miec¢ Indywidualna inicjatywa
tematyczne z ogdlng |uzasadnienie pracownika naukowego
strategia instytucji | biznesowe, by¢ — finanse na realizacje
(uzasadnienie $cisle powiazany ze |wtasnych badan naukowych
biznesowe) strategia instytugji

6 |Poziom Swoboda w wyborze | Skomplikowane procedury
skomplikowania dostawcow przetargowe wydluzajace
procedur zewnetrznych lub | proces zakupu ustugi lub

ustugobiorcow produktu niezbednego do
zrealizowania projektu

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Taka specyfika portfela projektéw realizowanych na uczelniach wyz-
szych powoduje trudnosci w zastosowaniu ustandaryzowanych meto-
dyk zarzadzania projektami, a takze wprowadzeniu strategii zarzadzania
programami lub portfelem wielu projektow w strukturach publicznych
uczelni wyzszych.

Profesor Michat Trocki w opracowaniu dotyczacym organizacji projekto-
wej pisze, iz zakres zadan biura odpowiedzialnego za nadzér nad projektami
w instytucji moze by¢ bardzo réznorodny. Przywotuje badania przeprowa-
dzone przez Project Management Solutions, w ktorych wyszczegdlniono
dziesie¢ najwazniejszych funkcji tego typu komorek w organizagiji:

1. Wdrazanie standardow i metodyk zarzadzania projektami oraz
zarzgdzania nimi.
2. Wdrazanie polityk, procedur i szablonéw zarzadzania projektami
oraz zarzgdzania nimi.
Monitoring oraz controlling projektéw i programow.
Coaching i mentoring zarzadzania projektami.
Inicjowanie projektdw i programow.
Widrazanie procesoéw nadzoru i zarzadzanie nimi.
Koordynacja wielu projektow.
Zamykanie projektéw i programow.
Monitorowanie i controlling postepow projektow.

10. Rejestrowanie stanu projektow i ich wynikow.

Zdaniem autora na uwage zastuguje rowniez siedem gtéwnych obsza-
row biur zarzadzania projektami wyréznionych przez C. Cooka, prezesa
firmy konsultingowej Novation Project Management:

1. Wspieranie projektu: doradzanie kierownikom projektéw w jednost-

kach biznesowych.

2. Metodyka zarzadzania projektami: rozwdj oraz wdrazanie spdjnych

i standaryzowanych procesow zarzadzania projektami.

3. Szkolenia: prowadzenie wlasnych programéw szkoleniowych lub

formulowanie wymagan dla zewnetrznych firm szkoleniowych.

4. Zespol kierownikdw projektow: utrzymywanie i rozwdj zespotu

potencjalnych kierownikdéw projektow.

5. Wewnetrzny konsulting i mentoring: doradzanie pracownikom

w zakresie najlepszych praktyk zarzadzania projektami.

6. Narzedzia informatyczne zarzadzania projektami: wybor i utrzyma-

nie narzedzi zarzadzania projektami.

7. Zarzadzanie portfelem projektow: rozdzial zasobow pomiedzy pro-

jekty, powolywanie kierownikéw projektow, koordynacja zarzadza-
nia wieloma projektami [Trocki, 2014, s. 194-195].

0PN
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Trocki wskazuje rowniez, iz niezbedne jest stworzenie takiej komorki,
ktora przede wszystkim bedzie dostosowana do srodowiska swojej orga-
nizacji i bedzie odpowiedzia na zapotrzebowania wewnatrz organizacji.

W dalszej czesci artykulu przyjrzyjmy sie blizej specyfice finansowania
projektow na wyzszych uczelniach publicznych w Polsce, a takze obecnie
funkcjonujacym modelom zarzadzania projektami na kilku z nich.

2. Finansowanie projektow badawczych w szkolnictwie wyzszym

Pojawiajace si¢ nowe mozliwosci finansowania projektow naukowych,
edukacyjnych czy rozwojowych staty si¢ przyczynkiem powstawania na
uczelniach zalazkéw komorek majacych na celu wsparcie uczelni oraz
ich pracownikéw w procesie pozyskiwania jak najwigkszych srodkow na
rozwdj. Poczatki na wigkszosci szkot wyzszych byly podobne.

Rok 1989 przynidst w Polsce transformacje ustrojowq i wiele zmian,
ktore byly widoczne réwniez w podejsciu do polityki naukowej w pan-
stwie. Finansowaniem nauki zajal si¢ Komitet Badart Naukowych (powo-
fany 12 stycznia 1991 r.). Dziatanie KBN nie przynosito jednak zamie-
rzonych efektéw. Dane zebrane przez Osrodek Przetwarzania Informacji
wykazaty, ze Polska na poczatku XXI wieku byta jedng z najmniej inno-
wacyjnych gospodarek sposrod 25 krajow Wspdlnoty (ranking European
Innovation Scoreboard z 2004 r.). Skala wydatkow na B+R w relacji do
PKB nalezata do najnizszych w UE i OECD (w 2003 r. - 0,56%). Wskaz-
nik wynalazczosci (stosunek liczby zgloszen patentowych na 10 tys.
mieszkancow) w 2003 r. ksztaltowat si¢ na poziomie 0,6, podczas gdy
w sasiednich Niemczech znajdowat si¢ na poziomie 6,0 [Gryzik, Kna-
pinska, 2012, s. 16].

Istotne z punktu widzenia przyznawania srodkéw na projekty badawczo-
-rozwojowe bylo przystgpienie Polski do struktur Unii Europejskiej
1 maja 2004 r. Polska, realizujac dzialania przygotowujace do akcesji, jako
kraj stowarzyszony w latach 1998-2002 mogta czerpac z budzetu Wspdl-
noty w ramach 5 Programu Ramowego. Utworzono w tym okresie Krajowy
Punkt Kontaktowy oraz 23 regionalne i branzowe punkty kontaktowe. Po
przystapieniu do UE Polska jako kraj cztonkowski stala si¢ beneficjentem
6 1 7 Programu Ramowego oraz obecnie realizowanego HORYZONTu
2020. Akcesja do UE uruchomita dostep do finansowania innych, poza
B+R, galezi dziatalnosci uczelni: edukacyjnych, wspétpracy miedzyna-
rodowej na poziomie pracownikdéw naukowych, a takze mobilnosci stu-
dentéw, naukowcow, wykltadowcoéw oraz pracownikow zatrudnionych
w administracji uczelni, finansowanej z miedzynarodowych programéow
badawczych i edukacyjnych (np. TEMPUS, ERASMUS).
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Srodowisko uczelni wyzszych, poczawszy od roku 2004, najbardziej
intensywnie korzysta jednak ze srodkéw strukturalnych rozdysponowy-
wanych przez Unie Europejska w ramach polityki regionalnej UE. Dwa
razy z rzedu Polska, posrod wszystkich 25, a za drugim razem 27 panistw
czlonkowskich, otrzymata najwieksze srodki w ramach polityki regional-
nej UE. Na latach 2007-2013 byto to okoto 70 mld euro, a na 2014-2020
prawie 80 mld euro.

Wszystkie te zmiany w ostatnich 30 latach miaty wptyw na powsta-
wanie i rozwoj idei ,,zarzadzania projektami” na uczelniach. Celem byto
unowoczesnienie i rozwoj szkolnictwa wyzszego w Polsce, tak aby swo-
bodnie mogto ono konkurowac na arenie europejskiej. Wysokos¢ alokacji
srodkéw mozliwych do pozyskania oraz jednoczesny poziom skompli-
kowania procedur unijnych stanowily bardzo silna bariere, wymuszajaca
koniecznos¢ powotywania i rozwoju komorek projektowych na uczelniach
polskich. Gtéwnym zadaniem tych inicjowanych ,zalazkéw biur zarza-
dzania projektami” byto wpieranie procesu pozyskania i rozliczenia jak
najwigkszych srodkow ze zrodet unijnych. Dziaty Projektéw Europejskich
lub Miedzynarodowych (w réznych uczelniach stosowane byto bardzo
rozne nazewnictwo) dbaty o jak najwiekszy wskaznik prawidtowo ,spo-
zytkowanych” $srodkéw unijnych na rozwdj poszczegolnych uczelni. Taki
rozwdj sytuacji spowodowat, iz w wigkszosci uczelni funkcjonowaty dwie
komorki: jednostka do spraw projektow krajowych (finansowanych ze
zrodet krajowych) oraz jednostka do obstugi projektow europejskich (lub
miedzynarodowych, finansowane ze zrédel europejskich). Sytuacja ta byta
skomplikowana z kilku powodow:

— istnialy r6zne standardy w zakresie zarzadzania danym typem pro-

jektu w zaleznosci czy byt on krajowy, czy miedzynarodowy,

- pojawiaty sie¢ nowe zrdodia finansowania innych inicjatyw, ktore
ciezko bylo przyporzadkowac do istniejacych juz jednostek, a powo-
tywanie nowych byloby nieefektywne ekonomicznie,

— brak planowania strategicznego projektow na poziomie portfela pro-
jektow, nowe projekty powstawaly zazwyczaj w wyniku impulsu,
jakim byt otwierany konkurs na danego typu granty,

— brak mozliwosci priorytetyzacji podejmowanych inicjatyw,

— brak wymiany wiedzy i doswiadczen w zakresie realizacji projek-
tow, co skutkuje podejmowaniem tych samych zadan przez rézne
jednostki,

— pracownicy uczelni czesto nie wiedzieli, do ktdrejjednostki powinni
si¢ zwrdcic¢ z pytaniami z danym wnioskiem aplikacyjnym.
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Problemy te spowodowaly, iz powstaly koncepcje pierwszych cen-
trow (réznorako nazywanych), ktore integrowatoby wszystkie zewnetrze
publiczne Zrddta finansowane projektow.

Na poczatku drugiej dekady XXI wieku czes$¢ uczelni wyzszych podjeto
probe utworzenia centralnej komorki zarzadzania projektami, taczac kilka
mniejszych dziatéw, co pozwolito w pewnym stopniu na:
ujednolicenie procedur i procesow,

— zapewnienie bardziej przejrzystej struktury organizacyjnej na uczelni,

— efektywniejsze zarzadzanie coraz to nowymi zrédtami pozyskiwania

$rodkéw na réznorodne inicjatywy oraz zasobami ludzkimi w tym
zakresie,

— zapewnienie naukowcom jednego miejsca, w ktorym moga uzyskac

wsparcie i informacje o mozliwych zrddtach finansowania projektow.

Byt to pierwszy krok do wprowadzenia bardziej zintegrowanego i stra-
tegicznego sterowania procesem zarzadzania projektami na uczelniach,
ale réwniez zarzadzania portfelem projektow. W celu uzyskania odpo-
wiedzi na pytanie, jakie mechanizmy sa stosowane przez wiodace szkoty
wyzsze w Polsce, analizie poddano szes$¢ publicznych uczelni wyzszych
znajdujacych sie w pierwszej dziesiatce najlepszych akademickich uczelni
wyzszych wg rankingu PERSPEKTYWY 2018. Do préby wybrano jedno-
czes$nie uczelnie, ktére w ostatnich latach podjety wyzwanie stworzenia
jednego centrum dla wszystkich projektéw finansowanych ze srodkéw
zewnetrznych. Analizie poddano: Akademie Gérniczo-Hutnicza, Uniwer-
sytet Jagiellonski, Politechnike Gdanska, Politechnike Slaska, Politechnike
Warszawska oraz Politechnike Wroctawska.

W tablicy 2 podano wartosci pozwalajace okresli¢ wielko$¢ oraz specy-
fike podmiotéw poddanych analizie potencjatu projektowego.

Tablica 2. Wielko$¢ zatrudnienia na poszczeg6lnych uczelniach w 2016 r.

. Liczba .
Uczelnia LlCZb.a .| pracownikow Llc?ba,
pracownikdéw wydziatow
naukowych
Uniwersytet Jagielloniski 5426 2828 13
Politechnika Warszawska 5016 2531 20
Akademia Gorniczo-Hutnicza 4047 2179 16
Politechnika Wroctawska 4559 1972 16
Politechnika Slaska 3166 1671 15
Politechnika Gdanska 2583 1217 9

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie rocznych sprawozdan z dziatalno$ci poszcze-
gblnych uczelni.
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W tablicy 3 zaprezentowane zostaly liczby $redniorocznie sktadanych
i realizowanych projektéw. Nalezy zwrdci¢ uwage, iz okresy realizacji
projektow czesto sa kilkuletnie, a zalezno$¢ pomiedzy liczba projektow
sktadanych i realizowanych przedstawionych w tablicy 3 nie jest skorelo-
wana. Przedstawione dane to srednioroczne liczby sktadanych wnioskéw
aplikacyjnych w odpowiedzi na konkursy oraz srednioroczne liczby pro-
jektow realizowanych w danym roku, niezaleznie czy projekt realizowany
jest pierwszy rok czy trzeci.

Tablica 3. Liczba skladanych i realizowanych projektow

Uczelnia Sktadane Realizowane
Uniwersytet Jagielloniski 1000 1200
Politechnika Warszawska 360 550
Akademia Gorniczo-Hutnicza 700 560
Politechnika Wroctawska 350 400
Politechnika Slaska 400 300
Politechnika Gdanska 330 212

Zrédta: Opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w trakcie wywiadéw
z poszczegolnymi uczelniami.

Dla poréwnania tablica 4 przedstawia liczbe realizowanych projektéw
w kilku bardziej szczegdtowych grupach.

Tablica 4. Liczba realizowanych projektow w poszczegoélnych programach

. Horyzont Fundusze

Uczelnia 2020 7 PR strukturalne OPUS | PRELUDIUM
Uniwersytet 26 65 33 548 507
Jagiellonski
Politechnika 26 79 16 148 131
Warszawska
Akademia 32 50 11 179 135
Gorniczo-
-Hutnicza
Politechnika 20 50 10 140 110
Wroctawska
Politechnika 9 23 35 88 56
Slaska
Politechnika 11 22 18 87 71
Gdanska

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie rocznych sprawozdan z dziatalnosci poszcze-
gblnych uczelni oraz stron internetowych KPK PR oraz NCN.
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Jak wynika z zaprezentowanych powyzej danych, liczba sktadanych czy
realizowanych projektéw zalezna jest od wielkosci danej uczelni, a przede
wszystkim liczby pracownikéw naukowych. Uczelnie o podobnej struktu-
rze zatrudnienia skiadaja i realizuja mniej wigcej podobne liczby projektow.

Analizie zostaty poddane takze struktury jednostek odpowiedzialnych
za zarzadzanie projektami, jakie funkcjonuja w chwili obecnie na kazdej
z tych uczelni, w celu zidentyfikowania czesci wspdlnych, ale rowniez
przyjetych ciekawych rozwigzan, ktére moglyby zosta¢ wykorzystane
w innych jednostkach oraz efektywnosci przyjetych rozwiazan. Analiza
zostata oparta na danych zawartych na stronach internetowych jedno-
stek, a zweryfikowana podczas spotkan na poszczegoélnych uczelniach
w czerwcu 2018 r.

Wstepna ocena pozwala przyjac zalozenie, ze uczelnie publiczne w Pol-
sce w dos¢ podobny sposdb podchodza do systemu zarzadzania projek-
tami. Na poziomie centralnym, najczesciej pod jurysdykcja prorektora ds.
nauki, funkcjonuje jednostka, ktéra na rzecz swojej uczelni swiadczy ustugi
w zakresie wsparcia i nadzoru projektow finansowanych z publicznych
srodkéw zewnetrznych. Wigkszosc z tych jednostek ma rowniez podobna
strukture organizacyjna. W analizowanych uczelniach stosowane sa rézne
nazwy na okreslenie jednostki centralnej, odpowiedzialnej za proces reali-
zacji projektow, dlatego tez dla czytelnosci opracowania przyjeto jednolitg
nazwe Biuro Zarzadzania Projektami (BZP).

BZP na uczelniach podzielone sa zazwyczaj na minimum trzy zespoty:

— zespot ds. Miedzynarodowych Programow Badawczych,

— zespdt ds. Krajowych Programow Badawczych,

— zespdt ds. Funduszy Strukturalnych.

Niektdre jednostki w swoich strukturach zawierajq réwniez zespoty
ds. obstugi finansowej projektéw, ale na wiekszosci badanych uczelni jezeli
tego typu jednostka nie jest potaczona z BZP, to funkcjonuje wydzielona
w dziatach finansowych uczelni i petni podobne funkcje i zadania. Podziat
wynika z mozliwych Zrddel finansowania projektow, a co za tym idzie —
roznorodnosci wynikajacej ze specyfiki realizacji grantéw finansowanych
z poszczegolnych Programdw.

Do zadan BZP na uczelniach nalezy przede wszystkim:

— pozyskiwanie i rozpowszechnianie informacji na temat mozliwo-
$ci finansowania dziatalnosci uczelni z ré6znych zrodet publicznych
(krajowych i miedzynarodowych),

— doradztwo i szkolenia dla pracownikéw uczelni w zakresie apliko-
wania i realizacji projektow,

- weryfikacja sktadanych dokumentéw aplikacyjnych o granty oraz
dokumentow rozliczeniowych,
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— wsparcie formalne przy aplikowaniu o srodki,

— monitoring w zakresie prawidtowosci realizacji projektdw,

— prowadzenie rejestru realizowanych przez uczelnie projektow oraz

sprawozdawczos¢ w tym zakresie,

— monitorowanie i kontrola biezacej realizacji projektow, kosztow reali-

zacji projektow w celu ustalenia ich kwalifikowalnosci oraz zgodnosci
z budzetem projektu,

— monitoring okresu trwatosci projektu.

Pracownicy w poszczegdlnych zespotach podzieleni sa projektami
wedlug programéw finansujacych granty. Taka struktura jest dos¢ przej-
rzysta ze wzgledu na duza ré6znorodnos¢ dodatkowych wytycznych i regu-
laminow, ktdre stanowia podstawe przy aplikowaniu o $rodki oraz ich
pOzniejszym rozliczaniu. W potaczeniu z powszechnie obowiazujacym
prawem krajowym i unijnym czesto jest to tematyka dos¢ skomplikowana
i wymagajaca doglebnej znajomosci.

Sposrdd przebadanych struktur BZP bardziej wnikliwej analizie pod-
dano trzy uczelnie ze wzgledu na wyrdzniajace si¢ podejscie lub ciekawe
zastosowane rozwiazania: Politechnike Slaska, Uniwersytet Jagiellonski
oraz Politechnike Wroctawska.

3. Centrum Zarzadzania Projektami Politechniki Slaskiej
Politechnika Slaska w swoich strukturach posiada rozbudowane Cen-
trum Zarzadzania Projektami (rys. 1).

Rysunek 1. Struktura Centrum Zarzadzania Projektami Politechniki Slaskiej

Centrum Zarzadzania Projektami P$S

Biuro Obstugi
Projektow Krajowych

Strukturalnych Miedzynarodowych

Biuro Obstugi Projektow Biuro Obstugi Projektow ’

Infrastrukturalnych Edukacyjnych

‘ Doradca ds. zamoéwien publicznych ’ ‘ Biuro Obstugi

Finansowej Projektow

I I
| |
I I
I I
| |
I I
| |
! ‘ Biuro Obstugi Projektéw ’ ‘ Biuro Obstugi Projektéw ’ |
I I
I I
I I
] I
| |
I I
I I
| |
I I
] I

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie strony internetowej jednostki.

Formalnie BZP Politechniki Slaskiej wpisuje si¢ w do$¢ powszechny
uktad ,siostrzanych” jednostek na innych uczelniach, jednak na wyrdz-
nienie zastuguje kilka elementow:
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1.

Wydzielenie osobnego Biura ds. Obstugi Projektow Edukacyjnych —
w pozostatych badanych jednostkach projekty edukacyjne sq bardzo
marginalizowane, a przeciez edukacja obok nauki to podstawowe
zadanie kazdej uczelni wyzszej. Wydzielenie zespotu ds. projek-
tow edukacyjnych pozwala duzo efektywniej pozyskiwac srodki
na dydaktyke, zapewnia¢ dodatkowe finansowanie studentom na
roéznego rodzaju aktywnosci, a takze rozwijac ta gataz dziatalnosci
uczelni. Warto podkresli¢, iz BZP Politechniki Slqskiej, analogicznie
do innych uczelni, nie obstuguje bezposrednio procesu wymiany
mobilnosciowej pracownikow i studentow, finansowanej z Programu
Erasmus Plus i innych programoéw wspierajacych miedzynarodowa
mobilnos¢ (zadania te realizujg biura miedzynarodowej wymiany
akademickiej).

Centrum w ramach Biura Obstugi Finansowej Projektow weryfikuje
wydatkijuz na etapie planowania kosztu do poniesienia. Gwarantuje
to bardziej efektywny nadzor na prawidlowym wydatkowaniem
$rodkéw w ramach projektow. Wigkszos¢ uczelni monitoruje pra-
widlowos¢ wydatkowania po jego poniesieniu, co czesto jest trudne
do korekty i potencjalnie moze generowac koszty niekwalifikowane.
Centrum posiada rdwniez najbogatsza oferte szkoleniowgq dla kie-
rownikéw projektéw oraz pracownikéw uczelni zaangazowanych
w proces projektowy, w poréwnaniu do pozostatych BZP na innych
uczelniach. Na Politechnice Slaskiej mozliwos¢ prowadzenia projektu
uwarunkowana jest przejsciem kompleksowego szkolenia w zakresie
m.in. finanséw, zamowien publicznych oraz pozostatych aspektow,
ktére wigza si¢ z wydatkowaniem $rodkéw publicznych w ramach
grantow. Prowadzone sa rowniez intensywne (kilkutygodniowe)
staze dla mtodych doktorantow.

4. Centrum Administracyjnego Wsparcia Projektow
Uniwersytetu Jagiellonskiego

Struktura BZP stworzona na Uniwersytecie Jagielloriskim jest najwiek-
sza sposrdd innych przebadanych w tym aspekcie uczelni, ale rowniez
najbardziej zréznicowana (rys. 2).

Na uwage zasluguje przede wszystkim wyodrebnienie trzech zespo-
tow obstugi administracyjnej do wszystkich typow zrddel finansowania
projektow:

zespotu ds. informacji, sprawozdawczosci i ewidencjonowania pro-
jektow,

zespotu ds. obstugi formalnoprawnej projektow,

zespotu ds. kwalifikowalnosci wynagrodzen.
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Rysunek 2. Struktura Centrum Administracyjnego Wsparcia Projektow
Uniwersytetu Jagiellonskiego

Centrum Administracyjnego Wsparcia Projektow UJ

Krajowe projekty

- Miedzynarodowe
wdrozeniowe

Krajowe projekty

Programy Badawcze
petia i inwestycyjne iy
Krajowe programy Krajowe i miedzynarodowe programy
badawcze i stypendia edukacyjne i upowszechniajgce nauke

Zespot ds. informacji,

- Zespot ds. obstugi Zespot
S formalnoprawnej ds. kwalifikowalnosci
i eW|den.CJon’owan|a projektow wynagrodzen

projektow

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie strony internetowej jednostki.

Taki zabieg umozliwia pracownikom w pozostatych zespotach sku-
pic si¢ jedynie na aspektach merytorycznych obstugiwanych przez siebie
programéw oraz projektow. Dzigki temu maja oni mozliwosé wiekszego
zaangazowania si¢ w prace nad wnioskami aplikacyjnymi oraz zadaniami
zwiazanymi z biezaca realizacja i rozliczaniem projektow. Pracownicy
naukowi i dydaktyczni otrzymuja duzo wigksze wsparcie w procesie przy-
gotowywania aplikacji oraz w trakcie rozliczania projektow. W czesci trud-
nych i bardziej skomplikowanych projektow miedzynarodowych (m.in.
finansowanych z Programu HORYZONT 2020) pracownicy BZP praktycz-
nie sami przygotowuja raporty finansowe, pozostawiajac kierownikom
projektow do wykonania jedynie elementy merytoryczne. Przy krajowych
grantach naukowych, ze wzgledu na ich liczbe, nie ma mozliwosci wyre-
czenia pracownikow naukowych w przygotowaniu czesci finansowych,
jednak otrzymuja oni duzo silniejsze wsparcie niz na innych uczelniach.
Biorac pod uwage wielkosci przedstawione na poczatku analizy (tab. 2—-4),
widac wyraznie, iz przedstawione podejscie przekltada si¢ na liczbe skta-
danych i pozyskiwanych grantéw naukowych.

Taka konstrukcja zacheca rdowniez naukowcoéw do wigkszego angazowa-
nia si¢ w dzialania projektowe. Patrzac jednak na stan osobowy Centrum
(Srednio 40 osob), nalezy zwrdci¢ uwage na koszty utrzymania takiej jed-
nostki, ktore na pewno sg znacznie wyzsze niz na pozostatych uczelniach.
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5. Dzial Zarzadzania Projektami Politechniki Wroclawskiej

Politechnika Wroctawska w roku 2010 przeprowadzila kompleksowa
analize procesowa na uczelni, w tym m.in réwniez w zakresie zarzadza-
nia projektami. Analiza przeprowadzona na Politechnice Wroctawskiej
wyraznie wskazata na malg efektywnos¢ utrzymywania dwoch jednostek
zajmujacych sie projektami, ze wzgledu na dualizm stosowanych pro-
cedur, wykonywanie tych samych czynnosci przez kilka osob, a przede
wszystkich brak mechanizméw przekazywania wiedzy pomiedzy komor-
kami [Klaus-Rosinska, Zabtocka-Kluczka, 2014]. Na tej podstawie zostata
zaproponowana nowa struktura dziatu, ktéra jest odpowiedzia na potrzeby
$rodowiska naukowego oraz ma zapewnic bardziej kompleksowe podejscie
do strategicznego zarzadzania portfelem projektéw na uczelni. Rysunek 3
przedstawia schemat prezentujacy obecna strukture Dzialu Zarzadzania
Projektami.

Rysunek 3. Struktura Dzialu Zarzadzania Projektami Politechniki Wroclawskiej

Dziat Zarzadzania Projektami PWr

Sekcja Wsparcia
i Realizacji Projektow

Sekcja Rozliczen Sekcja Monitoringu
Projektow Projektow

Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja
Rozwdj (POWER)

‘ Sekcja Wdrazania Projektow Strategicznych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie strony internetowej jednostki.

Znaczaca roéznica w podejsciu do organizacji tego typu jednostki jest
podzial kompetencji pracownikéw BZP ze wzgledu na fazy projektu, a nie
zrodlo finansowania, jak to ma miejsce na innych uczelniach. Autorzy
artykutu sugeruja, iz jest to efektywniejszy model zarzadzania wieloma
projektami na uczelni.

Szczegdtowa analiza zadan pracownikéw BZP w poszczegolnych sek-
cjach wykazuje podziat na mniejsze zespoty ds. Zrddet krajowych i mie-
dzynarodowych na nizszych szczeblach struktury organizacyjnej. Sekcja
Wsparcia i Realizacji Projektow to trzy zespoty, zroznicowane ze wzgledu
na zrodlo pochodzenia srodkow lub charakter projektu (projekty miedzy-
narodowe i krajowe, projekty finansowane z NCN, MNiSW lub NCBR).
Sekgja Rozliczen rowniez jest podzielona na mniejsze zespoty w zaleznosci
od charakteru projektu lub pochodzenia srodkéw. Ostatnia Sekcja Moni-
toringu sktada si¢ z mniejszych zespotoéw, tu podziat jednak wskazuje
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bardziej na zebranie w tej grupie zagadnien ,niebadawczych” lub mniej
powiazanych z wlasciwym procesem badan naukowych. Sam zespdt BZP
ds. monitoringu i statystyk projektoéw w okresie realizacji i trwatosci sta-
nowi 1/3 catej sekgji, cho¢ faktycznie monitoringiem powinny zajmowac
sig osoby obiektywne, niebiorace udzialu we wczesniejszych fazach. Warto
postawi¢ pytanie, czy mozliwe jest jednak, aby kilka 0séb orientowato sie
w szczegotach wszystkich programoéw operacyjnych, z ktérych pozyski-
wane sg $rodki? Z praktycznego punktu widzenia jest to bardzo trudne,
ale w tym miejscu istotne pozostaje, czego dotyczy monitoring projektow
i jak bardzo jest on szczegdtowy.

Dodatkowo w Dziale zostata powotana Sekcja Wdrazania Projektow
Strategicznych POWER (jest to program skierowany na zadania eduka-
cyjne realizowane m.in. w szkolnictwie wyzszym). Element ten wyraznie
wskazuje na brak w tego typu jednostkach wydzielonych komorek ds. pro-
jektow edukacyjnych/dydaktycznych, co na etapie pozyskania projektow
ogolnouczelnianych przysparza wiele problemow.

Pomimo przyjetej odmiennej struktury organizacyjnej Dzialu widag, ze
nie da sie unikna¢ podziatu pracownikow w jednostce BZP ze wzgledu na
pochodzenie srodkow finansujacych dany projekt (typ programu finansu-
jacego), a w przypadku grantow stricte naukowych na charakter krajowy
lub miedzynarodowy. Sekcja rozliczen petni podobna funkgje co inne sekcje
ds. obstugi finansowej na pozostatych uczelniach.

W takiej konstrukcji problemowy moze si¢ okazac¢ czynnik ludzki.
Granty naukowe na uczelniach maja bardzo indywidualny charakter,
szczegodlnie w grupie badan podstawowych. Pracownicy naukowi w trak-
cie calego procesu przygotowania, realizacji i zamykania projektu prefe-
ruja na opiekuna projektu jedna i t¢ sama osobe, ktorg znaja i ktéra zna
ich projekt. Ten element sprawdza sie réwniez w praktycznych elemen-
tach Swiadczenia doradztwa dla osob sktadajacych i realizujacych granty.
Doswiadczenie z etapu czysto realizacyjnego bardzo przydaje si¢ na etapie
inicjowania i planowania projektu. Dobrze napisany projekt to taki, ktére
da sig zrealizowac¢ w zaplanowanym budzecie i czasie.

Zakonczenie

Poréwnujac zakres zadan przyjetych przez obecnie funkcjonujace Biura
Zarzadzania Projektami na uczelniach wyzszych do zdefiniowanych przez
C. Cooka czy Project Management Solutions, wida¢ do$¢ wyraznie, iz
tego typu jednostki powoli zaczynaja wpisywac si¢ w ogdlnoswiatowe
standardy. Modele przyjete przez uczelnie sa rdzne, ale wnikliwa analiza
pokazuje, iz spelniajg prawie identyczne funkgje, a z ich réznorodnosci
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nalezy czerpac inspiracje do rozwoju kolejnych modeli przyjmowanych
na uczelniach.

Do rozwazan o najbardziej efektywnym modelu nalezatoby dotozy¢
jeszcze czynnik prawodawstwa polskiego, a przede wszystkim sposobu
pracy polskiego naukowca, znaczaco innego od standardéw zachodnio-
europejskich czy amerykanskich.

Z danych opublikowanych przez Krajowy Punkt Kontaktowy Progra-
moéw Badawczych UE, tj.: ,Statystyki i analizy uczestnictwa w Programie
Ramowym HORYZONT 2020. Raport po 200 konkursach” wynika, iz
dotychczasowy udziat organizacji z Polski w rozdziale calego budzetu
Programu HORYZONT 2020 wynosi 0,94%, natomiast wérdd krajow EU28
Polsce przypadto 1,01% budzetu UE, w tym 20,05% budzetu zakontrak-
towanego przez kraje ,nowej Unii” (EU13). Az 88,76% budzetu przy-
pada organizacjom z EU15, a tylko 4,68% nowym krajom cztonkowskim.
Pozostata czes¢, czyli 6,56% budzetu, przypadta krajom spoza UE, a wiec
organizacje z krajow stowarzyszonych uzyskatly o blisko 2% wiegcej srod-
kéw na dofinansowanie ich udziatu w projektach H2020 niz nowe kraje
cztonkowskie. Kraje EU13 maja o prawie potowe nizsze srednie dofinan-
sowanie ich uczestnictwa w projektach w poréwnaniu z krajami EU15
i o ponad potowe nizsze w poréwnaniu do krajow stowarzyszonych.
Polska odnotowata wskaznik sukcesu ponizej sredniej dla UE28 na pozio-
mie 10,91% w odniesieniu do przyjetych do finansowania wnioskow oraz
6,27% w odniesieniu do przyznanego finansowania. Srednie wskazniki
sukcesu dla wszystkich panstw cztonkowskich to odpowiednio 13,97%
dla liczby uczestnictw i 10,02% dla przewidywanego dofinansowania
[Statystyki i analizy..., 2016].

Liczby te wskazuja, jak istotne jest wzmocnienie polskich naukowcow
w staraniach o granty z programow miedzynarodowych. Tak maty wspot-
czynnik pozyskiwanych srodkéw w kolejnych latach sprawi, iz Polska
bedzie wiecej doktadac¢ do budzetu UE niz odzyskiwaé. Aby zachecic¢
polska kadre naukowcéw do wiekszej aktywnosci, przede wszystkim
nalezy zapewnic im wigksze wsparcie w aspektach formalnych i prawnych,
a takze podjac intensywne dziatania szkoleniowe, podnoszace kompetencje
w tym zakresie u mtodej kadry naukowej, tak aby w kolejnych latach, przy-
ktadem uczelni zachodnich, pozyskiwanie grantow naukowych stanowito
codziennos¢, a nie dodatkowa aktywnos¢ pracownikow.
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Streszczenie

Celem artykutu jest przeglad panujacych w chwili obecnej systemow zarza-
dzania projektami na wybranych publicznych uczelniach wyzszych w Polsce.
Analizie poddane zostaly dane statystyczne najwiekszych polskich uczelni
w zakresie sktadania i realizacji projektéw finansowanych z zewnetrznych
zrodel, a takze podejscia kazdej z instytucji do przyjetych struktur wspierania
pracownikéw w biezacym zarzadzaniu projektami. Omdéwione zostato rosnace
znaczenie w organizacjach roli zarzadzania projektami oraz przyjetej na Swiecie
roli Biur Zarzadzania Projektami (Project Management Office). Coraz wigkszym
zainteresowaniem organizadji staje si¢ tematyka zarzadzania portfelem projektéw
w kontekscie strategicznego zarzadzania jednostka. W konkluzji wskazana zostata
réwniez potrzeba przyjrzenia sig tym kwestiom w srodowisku publicznych uczelni
wyzszych w Polsce, ze wzgledu na konieczno$¢ lepszego zarzadzania publicznymi
srodkami oraz zwigkszenia aktywnosci polskich instytucji naukowych na arenie
europejskiej.
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Stowa kluczowe

projekty, program, portfel projektow, zarzadzanie portfelem projektéw, system
zarzadzania projektami na uczelni, zarzadzanie projektem, projekty finansowane
ze srodkow UE, PMO, Biuro Zarzadzania Projektami

Characteristic aspects of project management model at public
universities in Poland (Summary)

The purpose of the article is to review the currently existing project man-
agement models at public universities in Poland. The efficiency of the largest
Polish universities in the submission and implementation of projects financed
from external sources were analyzed, as well as the approach of each institution
to the supporting structures in the ongoing project management. The growing
importance of the project management was discussed in the article and the role of
Project Management Office in the organization. The conclusion also indicates the
need to look at these issues in the public university environment in Poland, due
to the need of improving management of public funds and increasing the activity
of Polish scientific institutions in the European arena.

Keywords

projects, program, project portfolio, project portfolio management, project mana-
gement system at universities, project financed from UE funds, PMO, Project
Management Office
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Ksztalcenie kompetencji interpersonalnych
w opinii studentow — studium przypadku

Wstep

Wspdtczesne przedsigbiorstwa dziatajace w gospodarce opartej na wie-
dzy (GOW) do realizacji swoich strategii potrzebuja pracownikow wiedzy
wyposazonych w kompetencje, ktore zapewnia im przewage konkuren-
cyjna w otoczeniu [Sajkiewicz, 2008, s. 11-16; Kupczyk, Stor, 2017, s. 7].
Przy czym chodzi przede wszystkim o przewage wyzszego rzedu', ktéra
wymaga innowacyjnosci i kumulowania wiedzy. Wiedzy bedacej pod-
stawg budowania kluczowych kompetencji organizacji [Mastyk-Musial,
2005, s. 33, 72] oraz kompetencji wszystkich jej pracownikow [Walkowiak,
2004, s. 193; Filipowicz, 2014, s. 35] jako kreatoréw sukcesu organizacji
[Morawski, 2004, s. 110-111].

Ksztatltowanie kompetencji wspolczesnego pracownika jest sprawa
kluczowa. Szkoly wyzsze powinny w tym procesie uczestniczy¢ i dosto-
sowywac programy ksztalcenia do warunkéw spoteczno-gospodarczych
i wymagan rynku, odgrywaja bowiem istotna role w kreowaniu GOW
[Szczepaniska-Woszczyna i inni, 2014, s. 17-19]. Taka sama wage jak do
kompetencji zawodowych (twardych, zwiazanych z konkretna wiedza
specjalistyczna [Wiecek-Janka i inni, 2014, s. 6]) powinny przywiazywac
do ksztatcenia kompetencji interpersonalnych [Budnikowski i inni, 2012].

Celem artykutu jest przedstawienie opinii studentéw kierunkow:
Innowacyjna gospodarka i Towaroznawstwo Wydziatu Przedsigbior-
czosci i Towaroznawstwa Uniwersytetu Morskiego w Gdyni na temat
zaje¢ z przedmiotoéw ksztalcacych ich kompetencje interpersonalne. Cele
szczegolowe sprowadzaja si¢ do znalezienia odpowiedzi na nastepujace
pytania badawcze: jak studenci oceniaja tres¢ tych przedmiotow, sposdb
ich realizacji, przydatnos¢ dla studentéw (absolwentoéw) ich specjalnosci
i kierunkow studiow oraz potrzeb pracodawcéw (rynku pracy) oraz czy
wystepuja réznice miedzy opiniami studentéw studiéw stacjonarnych

* Dr, Katedra Ekonomii i Polityki Gospodarczej, Wydziat Przedsigbiorczosci i Towaroznaw-
stwa, Uniwersytet Morski w Gdyni, ul. Morska 87, 81-222 Gdynia, k.szelagowska-rudzka@
wpit.am.gdynia.pl

! Opiera si¢ ona na nowoczesnej technologii, jakosci produktow, ich markach oraz zrézni-
cowaniu oferty; jest przeciwienstwem tych nizszego rzedu — kosztowej i cenowej [Mastyk-
-Musiat, 2005, s. 33].
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i niestacjonarnych? Jako podejscie badawcze zastosowano studium przy-
padku. W ramach doboru celowego wybrano WPiT. Badanie zrealizo-
wano metoda ankiety audytoryjnej z wykorzystaniem kwestionariusza
jako narzedzia pomiarowego.

1. Kompetencje pracownikow i ich znaczenie w gospodarce
opartej na wiedzy

W artykule przyjeto, ze kompetencje to ,, zestaw wiedzy, umiejetnosci,
doswiadczen, cech osobowosciowych, postaw i zachowan pracownikdw,
nakierowanych na efektywne dziatania w ciagle zmieniajacych sie sytu-
acjach zawodowych” [Walkowiak, 2004, s. 193], ktdre sa niezbedne, aby
pracownicy skutecznie wywigzywali si¢ z rol organizacyjnych, efektywnie
wykonywali prace na swoich stanowiskach i wspierali tym samym orga-
nizacje w realizadji jej celow [Kupczyk, Stor, 2017, s. 9].

Najbardziej przejrzysty podziat kompetencji, wynikajacy z doswiadczen
i praktyki organizacyjnej, obejmuje cztery ich grupy, tj. kompetencje: spo-
feczne, osobiste, menedzerskie i zawodowe [Filipowicz, 2014, s. 94, 102].
Na potrzeby badania odwotano sie do typologii T. Oleksyna, ktory wsrod
kompetencji dla wybranych grup zawodowych wytypowat kompetencje
interpersonalne, zazebiajace si¢ z kompetencjami spotecznymi [Filipowicz,
2014, s. 91] i nalezace do kompetencji migkkich [Wigcek-Janka i inni, 2014,
s. 6]. Dotycza one relacji z innymi osobami, sposobéw zachowan ludzkich
i postaw, umozliwiajacych skutecznos¢ w doborze dziatan i obejmuja:
budowanie zespoldw, prace zespotowa, komunikacje, negocjowanie i roz-
wigzywanie konfliktow, koordynowanie dzialan i podejmowanie decyzji
[Oleksyn, 2010, s. 176-177].

Powyzszy podziat wybrano takze dlatego, ze wymienione kompetencje
sa szczegolnie poszukiwane u absolwentow szkdét wyzszych. M. Armstrong
podaje, ze wsrod kompetencji najbardziej popularnych i oczekiwanych
przez pracodawcdéw na czotowych miejscach znajduja sie: orientacja na
prace zespolowa (78%), komunikacja (65%), umiejetnos¢ rozwiazywa-
nia problemow (55%), a takze: umiejetnos¢ podejmowania decyzji (35%),
nawigzywania relacji (30%), perswazji i wptywania na innych (30%) [Sidor-
-Rzadkowska, 2006, s. 32]. Badania przeprowadzone wsrod absolwentow
SGH w Warszawie wytonily ranking kompetencji wymaganych przez
pracodawcéw i jednoczes$nie opanowanych przez badanych, do ktérych
naleza: umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw (poz. 2), komunikowa-
nia si¢ (poz. 3), podejmowania decyzji (poz. 4), pracy zespotowej (poz. 8)
[Maciot, Minkiewicz, 2008, s. 166]. Inne badania zrealizowane wsrod pra-
codawcédw z calej Polski wskazuja, Ze do najczesciej oczekiwanych przez
nich kompetengji interpersonalnych absolwentéow naleza: umiejetnos¢
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pracy zespotowej (45%), rozwigzywania problemow (38%), rozwiazy-
wania konfliktow (29%), kierowania zespolem (22%) oraz umiejetnosci
komunikacyjne (w tym umiejetnosc wystapien publicznych) (12%) [Maciot,
2012, s. 41].

2. Charakterystyka przeprowadzonego badania

Badanie przeprowadzono w roku akademickim 2017/2018 wsrdd stu-
dentéw studiow stacjonarnych i niestacjonarnych kierunkéw: Innowacyjna
gospodarka (IG) (pierwszego stopnia) oraz Towaroznawstwo (T) (drugiego
stopnia) na Wydziale Przedsigbiorczosci i Towaroznawstwa (WPiT) Aka-
demii Morskiej w Gdyni®. Na studiach tych realizowane sg przedmioty
ksztalcace nastepujace kompetencje interpersonalne studentow: praca
zespolowa, komunikacja, inteligencja emocjonalna, rozwigzywanie pro-
blemoéw i podejmowanie decyzji, negocjacje, rozwigzywanie konfliktow,
przywddztwo, budowanie zespotow.

W badaniu udzial wzigto tacznie 208 studentéw, w tym 54% z kierunku
Innowacyjna gospodarka (36,5% stacjonarnych, 17,5% niestacjonarnych)
oraz 46% z kierunku Towaroznawstwo (19% stacjonarnych, 27% niesta-
gjonarnych). Respondenci stacjonarni z kierunku IG studiowali na specjal-
nosciach: Innowacyjne systemy transportowe i logistyczne (ISTiL —17,8%
ogolu badanych), Innowacyjne przedsigbiorstwo (IP — 11,1%), Informa-
tyka gospodarcza (IG - 7,6%); ankietowani ze studidw niestacjonarnych
na: ISTiL (12%) oraz Rachunkowos¢ i finanse (RiF — 5,5%). Na kierunku
Towaroznawstwo ankietowani studiowali stacjonarnie na specjalnosciach:
Towaroznawstwo i zarzadzanie jakoscig (TiZ] — 11%), Ustugi zywieniowe
i dietetyka (UZiD - 4,5%) oraz Handel i ustugi — menedzer produktu
(HiU-MP - 3,5%); na studiach niestacjonarnych na: UZiD (15,5%) i TiZ]
(11,5%). Kwestionariusz ankietowy zawierat cztery pytania zamkniete,
jedno otwarte i metryczke. Badanie przeprowadzono po zakoniczeniu zajec.

3. Uzyskane wyniki

Wyniki sondazu prezentuja tablice 1-7.

Wigkszos¢ respondentow pozytywnie ocenita zajecia z kompetencji
interpersonalnych. Bardziej zadowoleni sg studenci studiéw niestacjonar-
nych, w szczegdlnosci kierunku IG (92% — ocen bardzo dobrych i dobrych).
Najwigcej 0sob niezdecydowanych (33% odpowiedzi ani dobra, ani zta)
oraz bardzo niezadowolonych (5% ocen bardzo ztych) znalazto si¢ wsrod
studentéw stacjonarnych Towaroznawstwa (tab. 1).

2 0Od 01.09.2018 Uniwersytet Morski w Gdyni.
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Tablica 1. Ogélna ocena przez respondentow zajec z badanych przedmiotow

Odpowiedzi (%)
Kierunek/tryb Bardzo Ani . Bardzo
studiow dobra Dobra |dobra, ani Zta Ja
zta
IG stacjonarne 21 50 26 3 0
IG niestacjonarne 42 50 6 0 3
T stacjonarne 20 43 33 0 5
T niestacjonarne 34 48 14 2 2

IG - Innowacyjna gospodarka; T — Towaroznawstwo
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Studenci kierunku IG zdecydowanie pozytywnie wypowiedzieli si¢
na temat tresci i sposobu realizacji przedmiotu Rozwijanie kompetengji
zawodowych (ponad polowa ocen bardzo dobrych i dobrych). Ponownie
bardziej usatysfakcjonowani byli studenci niestacjonarni, ktdrzy najwyzej
ocenili dobdr tematow zajec (97% ocen bardzo dobrych i dobrych), testow
diagnozujacych ich kompetencje interpersonalne, udostepniane im mate-
rialy dydaktyczne oraz sposéb prowadzenia zajec¢ (po 92%). Najwiecej
odpowiedzi ani dobrze, ani Zle zaréwno wsrod studentow stacjonarnych
(29%), jak i niestacjonarnych (11%) dotyczyto wyboru omawianych przy-
padkéw. Ogolnie wiecej ocen negatywnych (ztych i bardzo ztych —od 1%
do 6,5%) wystawili studenci stacjonarni (tab. 2).

Tablica 2. Opinia badanych na temat tresci i sposobu realizacji przedmiotu
dotyczacego kompetencji interpersonalnych na kierunku IG

Odpowiedzi (%)

Ani
B;;g:; Dobra do.bra, Zta Bazri “0
ani zta
SIN|S|N|S|N|S|N|S|N
Dobor tematow 24 |50 |59 |47 |14 | 3 | 3 | 0| 0| O
Wybdr przypadkow 29 |44,5|355(445| 29 |11 |65| 0 | 0 | O
Dobor testow diagnoz. [26,5|55,5| 58 | 36 |14,5/ 55 | 1 3 0 0
kompetencje studentéw
Udostepniane materiaty | 34 | 53 | 50 | 39 | 16 | 8 | O | O | O | O
Sposob prowadz. zaje¢ | 45 | 64 |39 [ 28 |11 | 5 | 4 | 3 | 1 | O

S - studia stacjonarne; N — studia niestacjonarne
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Ponad polowa studentéw Towaroznawstwa réwniez pozytywnie oce-
nita tres¢ przedmiotu Budowanie zespotéw. Podobnie jak w przypadku
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IG stuchacze studiéw niestacjonarnych okazali si¢ bardziej usatysfakcjo-
nowani, wysoko oceniajac sposob prowadzenia zaje¢ (93% suma ocen
bardzo dobrych i dobrych), dobdr tematow oraz testow diagnozujacych ich
kompetengje (po 91%). Najwiecej ocen ani dobrze, ani Zle ogolnie wystawili
studenci stacjonarni, zwlaszcza testom diagnozujacym ich kompetencje
(37,5%). Oni rowniez nie szczedzili ocen ztych i bardzo zlych poszczegol-
nym kryteriom oceny (tab. 3).

Tablica 3. Opinia respondentoéw na temat tresci i sposobu realizacji
przedmiotu dotyczacego kompetencji interpersonalnych na kierunku
Towaroznawstwo

Odpowiedzi (%)
Ani
B(:laslil:ao Dobra |dobra, ani Zta Bazrg 70
zla
S|IN|S|N|S|N|S|N|S|N
Dobér tematéw 25 130 |42,5| 61 |20 7 |112,5| 2 0 0
Wybdr przypadkéow |20 |37,5 |50 45 1225 | 14 | 25(35 | 5 0
Dobor testow diagn. |17,5 |36 |37,5| 55 |37,5| 7 25| 2 5 0
kompetengje stud.
Udostepniane 35 355 |25 43 |25 18 |10 |35 | 5 0
materiaty
Sposob prow. zaje¢ |25 (45 |525| 48 |125| 7 |10 | O 0 0

S — studia stacjonarne; N — studia niestacjonarne
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Od 41% do 55% badanych stwierdzito, ze odbyte zajecia w umiarko-
wanym stopniu rozwinety ich kompetencje interpersonalne. Studenci sta-
cjonarni Towaroznawstwa ocenili ten poziom najnizej (38% odpowiedzi
maly i bardzo maty), studenci niestacjonarni IG najwyzej (50% odpowiedzi
bardzo duzy i duzy) (tab. 4).

Tablica 4. Stopien, w jakim zajecia rozwinely kompetencje interpersonalne
badanych studentéw

Odpowiedzi (%)
Kierunek / tryb Bardzo . , . Bardzo
studiéw ' duzy Duzy Sredni Maty maty
IG stacjonarne 4 21 55 16 4
IG niestacjonarne 11 39 42 8 0
T stacjonarne 3 15 45 20 18
T niestacjonarne 9 25 41 18 7

IG - Innowacyjna gospodarka; T — Towaroznawstwo
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Przydatnos$¢ przedmiotéw ksztatcacych kompetencje interpersonalne
lepiej ocenili studenci kierunku IG (suma odpowiedzi bardzo dobrych
i dobrych) oraz studenci niestacjonarni (odpowiednio 72% IG oraz 53,5% T).
Najbardziej krytyczne opinie wyrazili studenci stacjonarni Towaroznaw-
stwa (30% ocen ztych i bardzo ztych oraz 37,5% odpowiedzi ani dobra, ani
zla), przede wszystkim specjalnosci TiZ] (tab. 5).

Tablica 5. Opinia ankietowanych na temat przydatnosci przedmiotow

rozwijajacych kompetencje interpersonalne dla studentow/absolwentéw obu
kierunkow i poszczegodlnych specjalnosci

Odpowiedzi (%)
Kierunek/ Bardzo Ani Bardzo | Suma
tryb/ specjalnos¢ | dobra Dobra dqbra, Zia zta
ani zta
IG stacjonarne: 17 42 28 12 1 100
ISTiL 8 18,5 16 7 0 49,5
P 6,5 14,5 4 5 0 30
IG 2,5 9 8 0 1 20,5
IG niestacjonarne: 30,5 41,5 25 3 0 100
ISTiL 19,5 25 22 3 0 69,5
RiF 11 16,5 3 0 0 30,5
T stacjonarne: 12,5 20 37,5 20 10 100
TiZ] 5 10 22,5 10 10 57,5
UZiD 0 5 10 10 0 25
HiU-MP 7,5 5 5 0 0 17,5
T niestacjonarne: 16 37,5 34 3,5 9 100
TiZ] 5 21,5 16 0 0 42,5
UZiD 11 16,5 18 3,5 9 57,5

IG - Innowacyjna gospodarka; T — Towaroznawstwo
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Studenci kierunku IG, w szczegolnosci studiow niestacjonarnych,
zdecydowanie pozytywnie (78% ocen bardzo dobrych i dobrych) ocenili
zgodnosc ksztatconych na studiach kompetencji interpersonalnych z ocze-
kiwaniami rynku pracy. Podobnie uwazaja studenci studiéw niestacjonar-
nych Towaroznawstwa (59%). Najwiecej watpliwosci (33% odpowiedzi ani
dobra, ani zta) i ocen negatywnych (29,5% ztych i bardzo ztych) zgtosili po
raz kolejny studenci stacjonarni Towaroznawstwa, gtéwnie specjalnosci

TiZ] (tab. 6).
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Tablica 6. Zgodnos¢ — w opinii studentow — ksztalconych kompetencji
interpersonalnych z oczekiwaniami potencjalnych pracodawcow (rynku

pracy)

Odpowiedzi (%)
Kierun.ek/ tl:}fb/ Bardzo Dobra d?‘;‘ la, Zia Bardzo | Suma
specjalnos¢ dobra ani 7la zta
IG stacjonarne: 10,5 53,5 24 9 3 100
ISTiL 2,5 19,5 21 5 0 48
P 5 18 1,5 4 1,5 30
IG 3 16 1,5 0 1,5 22
IG niestacjonarne: 42 36 22 0 0 100
ISTiL 17 8 55 0 0 30,5
RiF 25 28 16,5 0 0 69,5
T stacjonarne: 12,5 25 33 17,5 12 100
TiZ] 7,5 10 20 7,5 12 57
UZiD 0 10 5 10 0 25
HiU-MP 5 5 8 0 0 18
T niestacjonarne: 18 41 30 11 0 100
TiZ] 7 23 9 4 0 57
UZiD 11 18 21 7 0 43

IG - Innowacyjna gospodarka; T — Towaroznawstwo
Zrédto: Opracowanie wiasne.

O zasadnosci kontynuowania ksztalcenia kompetengji interpersonal-
nych na badanych kierunkach i specjalnosciach najbardziej przekonani sa
ponownie studenci niestacjonarni (zwtaszcza IG — 75% odp. zdecydowanie
tak i tak) oraz ogdlnie studenci kierunku IG; najmniej studenci stacjonarni
Towaroznawstwa (30% odpowiedzi nie i zdecydowanie nie) specjalnosci
TiZ] (tab. 7).

Tablica 7. Opinia respondentow na temat zasadnosci kontynuowania zajec¢
z kompetengji interpersonalnych na badanych kierunkach (specjalnosciach)

Odpowiedzi (%)
Kierunek/ tryb Zdecy- Trudno Zdecy- Suma

studiow/ dowa- Tak | powie- | Nie dowa-
specjalnos¢ nie tak -dziec nie nie

IG stacjonarne: 9 47 29 8 7 100

ISTiL 4 16 21 5 3 49

IP 4 17 4 3 3 31

IG 1 14 4 0 1 20
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Odpowiedzi (%)
Kierunek/ tryb Zdecy- Trudno Zdecy-
studi(')év/ ! dow;,- Tak | powie- | Nie dowZ— Suma

specjalnos¢ nie tak -dziec nie nie
IG niestacjonarne: 33 42 19 3 3 100
ISTiL 19 28 16,5 3 3 69,5
RiF 14 14 2,5 0 0 30,5
T stacjonarne: 12,5 22,5 35 17,5 12,5 100
TiZ] 5 10 22,5 12,5 7,5 57,5
UZiD 2,5 5 7,5 5 5 25
HiU-MP 5 7,5 5 0 0 17,5
T niestacjonarne 20 30 30 13 7 100
TiZ] 7 19,5 12,5 4 0 43
UZiD 13 10,5 17,5 9 7 57

IG - Innowacyjna gospodarka; T — Towaroznawstwo
Zrédto: Opracowanie wiasne.

W pytaniu otwartym respondenci zgtosili swoje uwagi do przedmio-
tow; 30% z nich stanowity opinie krytyczne, w tym dotyczace wigkszego
dostosowania przypadkéw do studiowanych specjalnosci (18%, stacjonarni
i niestacjonarni), czy nawet rozszerzenia omawianych zagadnien, np. ,Jak
reagowac w sytuacjach stresowych, trudnych. Jak stac si¢ liderem, pomimo
ze nie zawsze kto$ si¢ nadaje” (niestacjonarny). Uwage zwraca fakt, ze 60%
uwag krytycznych (np. , przedmiot nie ma wigkszego sensu na ostatnim
roku”, ,nie uwazam, aby byl on przydatny w dalszej pracy”) zgtosili stu-
denci stacjonarni obu kierunkow, sposrod ktdrych 37% zadeklarowato brak
doswiadczenia zawodowego, a zatem brak znajomosci realiow rynkowych.
Studenci stacjonarni Towaroznawstwa, zwracajac kwestionariusze, dodali,
ze byli niezadowoleni z zaje¢, poniewaz musieli zalicza¢ teorie (udostep-
niono im materialy), mimo ze przedmiot mial forme ¢wiczen, a zaliczenie
odnosito si¢ do konkretnych przypadkéw (,uwazam, ze egzamin byl zbyt
wymagajacy w stosunku do ilosci i jakosci prowadzonych zajeé, mimo
dobrego przygotowania ocena ostateczna to 3,5”).

Wigkszos¢ zgloszonych przez ankietowanych uwag miata wydzwiek
pozytywny. Podkreslaty one przydatnos¢ przedmiotéw i waznos$é oma-
wianych zagadnien, np. ,,rozwija $wiadomosc¢ o wlasnych kompetencjach,
pozwala zauwazy¢ niektdre ludzkie zachowania i odpowiednio na nie
reagowac”, ,tematy poznane daly mi oglad na temat mojej osobowosci
oraz sfer, nad ktérymi musze popracowac”, ,,rzeczy na pozor oczywiste
staty sie nowe i ciekawe, a tym samym przydatne”, ,mysle, ze przedmiot
zawierat wszystkie potrzebne kwestie, ktére wystepuja na naszym rynku
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pracy; bardzo pomocne zagadnienia”, ,moze mie¢ pozytywny wplyw na
moje zycie zawodowe”. Studenci stacjonarni specjalnosci Informatyka
gospodarcza dodali, Ze przedmiot Rozwijanie kompetencji zawodowych
,powinien by¢ realizowany na pierwszym roku studiéw, poniewaz Swiet-
nie integruje grupe”.

4. Wnioski

W wyniku przeprowadzonego badania stwierdzono, ze:

1. Wiekszo$¢ studentéw kierunkow Innowacyjna gospodarka i Towa-
roznawstwo pozytywnie ocenia zajecia z przedmiotow ksztatcacych
ich kompetencje interpersonalne, gtownie tres¢ i sposob realizacji.

2. Najbardziej usatysfakcjonowani sa studenci niestacjonarni kierunku
IG, najmniej studenci stacjonarni Towaroznawstwa, gtéwnie specjal-
nosci TiZ].

3. Studenci niestacjonarni bardziej niz studenci stacjonarni doceniaja
przydatnos¢ ksztatconych kompetencji oraz ich zgodno$c¢ z oczeki-
waniami rynku pracy. Dostrzegaja tez potrzebe kontynuowania zajec
na obu kierunkach studiow i specjalnosciach. Nalezy podkresli¢ te
opinie, poniewaz wyrazili ja respondenci znajacy realia rynkowe.

4. Studenci stacjonarni, zwlaszcza z Towaroznawstwa, sa mniej zado-
woleni z zajec¢ i ich skutecznosci w ksztattowaniu kompetencji inter-
personalnych. Ogdlnie zglosili wiecej uwag krytycznych, ktore doty-
czyly potrzeby lepszego dostosowania omawianych przypadkow
(przedmiotéw) do poszczegdlnych specjalnosci. Oczekiwaniu temu
nalezy postarac si¢ sprosta¢ (mimo réznorodnosci specjalnosci), jed-
noczesnie uswiadamiajac studentom réznice miedzy kompetencjami
zawodowymi (na ktére ktada nacisk) a kompetencjami interperso-
nalnymi, ktorych istoty i znaczenia nie doceniaja (,,Przedmiot byt
prowadzony bardzo rzetelnie, ale przy tak matej ilosci godzin zajec¢
takich jak dietetyka, poradnictwo uwazam, ze te godziny mozna byto
lepiej spozytkowac”).

Zakonczenie

W wyniku przeprowadzonego badania ankietowego zrealizowano cel
badawczy, poznano opinie studentéw studiow stacjonarnych i niesta-
cjonarnych kierunku Innowacyjna gospodarka oraz Towaroznawstwo
Wydziatu Przedsigbiorczosci i Towaroznawstwa Uniwersytetu Morskiego
w Gdyni na temat ksztalcenia ich kompetencji interpersonalnych. Wiek-
szos¢ studentéw, w szczegdlnosci studidow niestacjonarnych, jest usatys-
fakcjonowana trescig przedmiotdw, sposobem ich realizacji, przydatnoscia
i dopasowaniem rozwijanych kompetencji do potrzeb rynku pracy. Opinie
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krytyczne, zgloszone gtéwnie przez studentéw stacjonarnych, koncentrujg
si¢ na potrzebie lepszego przystosowania omawianych przypadkoéw do
poszczegodlnych specjalnosci. Wziete beda pod uwage w procesie doskona-
lenia realizowanych zaje¢. Ksztalcenie kompetencji interpersonalnych jest
bowiem niezbedne dla wszystkich absolwentow. Wspdtczesni pracownicy
wiedzy musza umie¢ budowac relacje z klientami, wspdtpracownikami,
przyjmowac postawy i zachowania, ktdre pozwolg im skutecznie wywia-
zywac sie z petnionych rdl organizacyjnych i realizowanych zadan. Na
szczescie wage tych zagadnien podkreslili swymi odpowiedziami studenci
niestacjonarni — pracownicy z do$wiadczeniem zawodowym, zaznajomieni
z wymaganiami rynku pracy i gospodarki opartej na wiedzy.
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Streszczenie

Czlowiek jest kreatorem sukcesu organizacji w gospodarce opartej na wiedzy.
Powinien posiada¢ kompetencje niezbedne do budowania przewagi konkuren-
cyjnej organizacji w otoczeniu. Kompetencje te nalezy ksztaltowac juz w czasie
studiéw. Celem artykutu jest poznanie opinii studentéw Wydziatu Przedsigbior-
czosci i Towaroznawstwa Uniwersytetu Morskiego w Gdyni na temat ksztatcenia
ich kompetencji interpersonalnych. Przypadek dobrano celowo. Jako metode
badawcza zastosowano ankiete audytoryjna. Stwierdzono, ze wigkszos¢ respon-
dentow, przede wszystkim studentéw niestacjonarnych, jest usatysfakcjonowana
tre$cig przedmiotéw, sposobem ich realizacji, przydatnoscia i dostosowaniem
do potrzeb rynku pracy. Opinie krytyczne, zgloszone gldwnie przez studentéw
stacjonarnych Towaroznawstwa, wskazujq na potrzebe wigkszego dostosowania
omawianych przypadkoéw do poszczegolnych specjalnosci.

Stowa kluczowe
kompetencje interpersonalne, kompetencje zawodowe, gospodarka oparta na
wiedzy

Education of interpersonal competencies in the students” opinion —
a case study (Summary)

People are creators of an organization success in knowledge-based economy.
They should possess competencies necessary to build a competitive advantage
of the organization in the environment. These competencies should be shaped even
during their studies. The aim of the paper is to recognise the opinions of the Faculty
of Entrepreneurship and Commodity Science Gdynia Maritime University students
on the subject of studying their interpersonal competencies. The case was chosen
deliberately. An auditorium survey was used as a research method. It was found
that the majority of respondents, especially extramural students, are satisfied
with the content of their subjects, the way they are implemented, their usefulness
and adaptation to the needs of a labour market. Critical opinions, reported mainly
by full-time students of the Commodity Science, indicate the need for greater
adaptation of the discussed cases to particular specialties.

Keywords

interpersonal competencies, professional competencies, knowledge-based economy
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Znaczenie polityki redystrybucyjnej dla poziomu
zroznicowania dochodowego w krajach OECD

Wstep

Nieréwnosci dochodowe zawsze wzbudzaly zywe dyskusje wsrod
ekonomistdw. Zagadnienie to mozna analizowa¢ w wielu aspektach. Naj-
bardziej istotne i niezwykle poznawczo intrygujace wydaje si¢ poszuki-
wanie odpowiedzi na pytanie: jaki poziom nierdéwnosci dochodowych jest
korzystny (a przynajmniej neutralny) dla rozwoju gospodarczego, bedac
jednoczesnie akceptowanym spotecznie? Oczywiste jest, iz poszukiwanie
odpowiedzi na tak postawione pytanie nie jest zadaniem tatwym, gdyz
mamy do czynienia ze zjawiskiem wieloaspektowym o nadzwyczaj zto-
zonej naturze. Co wiecej, odpowiedz zapewne moze by¢ inna dla kazdej
gospodarki i dla kazdego okresu. Jesli jednak, niezaleznie od przestanek,
pojawia si¢ potrzeba ograniczenia skali zréznicowania dochodéw, warto
zastanowic sig, na ile jest to mozliwe przy wykorzystaniu srodkow, kto-
rymi dysponuje panistwo, w szczegdlnosci zas, jakie znaczenie ma w tym
wzgledzie polityka redystrybucyjna.

Podejmujac temat znaczenia polityki redystrybucyjnej dla poziomu
zroznicowania dochodowego, przyjeto nastepujaca hipoteze: kraje o wiek-
szym zroznicowaniu dochodéw pierwotnych (rynkowych) stosuja wiek-
szy zakres redystrybucji dochodow. Hipoteza pomocnicza zaklada, ze
w wyniku zastosowanej redystrybucji dochodzi do zmniejszenia rozpie-
tosci zréznicowania dochodowego pomiedzy krajami.

W artykule poddano analizie ksztattowanie si¢ dysproporcji docho-
dowych w 21 wysokorozwinietych krajach OECD, w latach 2005-2015.
Podstawowymi wskaznikami uzytymi do tego celu byty: wspodtczynniki
Giniego dla dochodow rynkowych i rozporzadzalnych oraz stopa ubdstwa,
obejmujaca osoby z dochodami ponizej 60% mediany dochoddéw dla catej
populacji. Nastepnie zweryfikowano przyjeta hipoteze poprzez oceng stop-
nia korelacji pomiedzy rynkowym zréznicowaniem dochodéw a wskaz-
nikiem redystrybucji. Badania zrealizowano, wykorzystujac bazy danych
OECD oraz The World Inequality Database. Z powodu braku niektdérych

* Dr hab., Katedra Polityki Gospodarczej, Wydzial Ekonomiczny, Uniwersytet Gdanski,
ul. Armii Krajowej 119/121, 81-824 Sopot, anitas@gnu.univ.gda.pl



306 Anita Szymariska

danych w jednym przypadku konieczne byto pominiecie pewnych krajow
z grupy badawczej, jak rowniez w przypadku danych dla roku 2005 nie-
kiedy zastosowano dane z innego roku (najblizszego dostepnego). Przyjete
rozwigzania nie mialy jednak wpltywu na sformutowanie ostatecznych
wnioskdw. Ponadto na prezentowanych rysunkach zastosowano niekiedy
rozne rozpietosci skali na osi rzednych, aby réznice pomiedzy danymi dla
poszczegolnych krajow mogtly by¢ bardziej czytelne.

1. Podstawowa o$ sporu w kwestii redystrybucji dochodow

Redystrybucja dochodow, dokonywana za pomoca narzedzi polityki
fiskalno-budzetowej, polegajaca na korygowaniu rynkowego podziatu
dochodéw indywidualnych, jest jednym z elementéw polityki gospodarczo-
-spotecznej, ktory stanowi przedmiot nieustajacych sporéw wsrod eko-
nomistow. O ile wiekszos$¢ badaczy zgadza sie z teza, ze pewien zakres
redystrybugji jest pozadany (chociazby ze wzgledow spolecznych), o tyle
zupelnie niemozliwe wydaje sie uzyskanie konsensusu w kwestii poziomu
redystrybugji, ktéry mozna by uznac za optymalny dla gospodarki, a $cislej
dla wzrostu gospodarczego.

Glowny spor w zakresie podejécia do kwestii redystrybucji wynika
z odmiennego pojmowania pojecia sprawiedliwosci spolecznej przez
przedstawicieli roznych nurtéw ekonomicznych. Posréd ekonomistow
nawigzujacych do szkoty neoklasycznej (czesto okreslanych jako orien-
tacja rynkowo-liberalna) dominuje przekonanie, ze im bardziej podziat
dochodéw w spoteczenstwie jest zblizony do rynkowego, tym bardziej
jest on sprawiedliwy (tzw. sprawiedliwo$¢ pozioma — horizontal equity).
Dochod jest nagroda za efektywnos¢ wynikajaca z gotowosci do ponosze-
nia wiekszego wysitku produkcyjnego. Efektywnos¢ zdeterminowana jest
wieloma czynnikami, takimi jak: pracowitosc, przedsigbiorczosc, sktfonnosc¢
do ryzyka, kreatywnos$¢ itp. Nadmierna zas redystrybucja moze te efek-
tywnos¢ ogranicza¢ poprzez zniechecenie najbardziej przedsigbiorczych
jednostek do wysitku'. Jednoczesnie osoby, ktérych dochody wzrosna
na skutek polityki redystrybucyjnej, moga réwniez straci¢ jakgkolwiek
motywacje do podejmowania wysitku, a nawet naduzywac istniejacego
systemu. Moze doj$¢ do erozji postaw wobec pracy i utraty znaczenia
pracy, w rezultacie straty spoteczne w wyniku systemu transferéow moga
okazac sie wieksze niz efekty pozytywne.

Zupelnie odmiennie rozumieja sprawiedliwo$¢ ekonomisci nawiazu-
jacy do nurtu keynesowskiego. Poniewaz postrzegaja oni nieréwnosci

! Jednym z autoréw, ktéry dokonat szerokiego przegladu antybodzcowych efektow (disin-
centive effects) progresywnego systemu opodatkowania, byt Assar Lindbeck, ktéry wymienit
az 11 takich efektow [Lindbeck, 1986, s. 32].
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pierwotne jako zdecydowanie nadmierne, optuja za tzw. sprawiedliwo-
Scia pionowa — vertical equity, ktdra nalezy realizowac za pomoca systemu
podatkowo-transferowego. Rozbudowana redystrybucje nalezy uznaé
jednoczesnie za sprawiedliwg, jak i sprzyjajaca rozwojowi gospodarczemu.
Rynek nie tylko nie zapewnia sprawiedliwego podziatu dochoddéw, lecz
nawet nie zapewnia rdwnosci szans obywatelom, ktérzy wchodza na ten
rynek. Sam fakt urodzenia si¢ w okreslonej rodzinie, dzielnicy, regionie
geograficznym determinuje szanse na osiagniecie okreslonego dochodu
w ciagu catego zycia. Takie zalozenie wystarczajaco uzasadnia potrzebe
interwencji panstwa w sfere dochodéw. Dodatkowo taka interwencja
sprzyja rozwojowi gospodarczemu, gdyz dzigki niej nastepuje przesuniecie
dochodow od ludzi o mniejszej kraricowej sktonnosci do konsumpcji do
ludzi, u ktérych ta skfonnosc jest zdecydowanie wigksza. W wyniku takiego
przesunigcia dochodzi do zwigkszenia popytu globalnego, co wptywa
pozytywnie na wzrost produkcji. Podobnie rzecz ma si¢ w przypadku
wystapienia bezrobocia. Zasitki dla bezrobotnych nie tylko pelnig role
dochodowa dla osoby bezrobotnej, pozwalajac na przetrwanie okresu bez
pracy, ale rownoczesnie przyczyniaja sie do wyhamowania spadku popytu
globalnego, w szczegdlnosci w okresie recesji.

2. Optymalizacja funkcji redystrybucyjnej

Niezaleznie od dominujacych wsrod ekonomistow pogladow polityka
redystrybucyjna jest prowadzona we wszystkich gospodarkach. W uzasad-
nieniu potrzeby redystrybudji najczesciej przywotuje sie kilka kluczowych
powodow.

Z cala pewnoscia istotna role odgrywaja oczekiwania spoteczne. Wedtug
badan przeprowadzonych w krajach OECD ludzie w przewazajacej mierze
oceniajg nierdwnosci dochodowe jako zbyt wysokie, w zwigzku z czym
akceptuja polityke redystrybucyjng prowadzaca do ograniczenia tych nie-
rownosci [szerzej: Forster, Mira d’Ercole, 2005]. W szczegdlnosci ludzie
przywiazuja wage do nieréwnosci dochodowych wéwczas, gdy prowadza
one do zwigkszenia poziomu ubostwa. Wigkszo$¢ przyznaje, iz ryzyko
doswiadczenia ubdstwa w pewnym momencie zycia moze dotyczy¢ kaz-
dego, a zadaniem polityki redystrybucyjnej powinno by¢ znaczace ogra-
niczenie tego ryzyka [Trends in Political Values..., 2007].

Poziom akceptacji spotecznej dla rozpietosci dochodowych uzalezniony
jest w znacznym stopniu od modelu spoteczno-ekonomicznego, do ktdrego
zblizone jest funkcjonowanie gospodarki w danym kraju. W gospodarkach
opartych na neoliberalnym modelu anglosaskim (w szczegdlnosci w USA),
spoteczenstwo w stosunkowo duzym zakresie akceptuje nieréwnosci
dochodowe jako konsekwencje funkcjonowania mechanizmoéw rynkowych
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i uwaza je za niezbedny bodziec do dziatania. W socjaldemokratycznym
modelu skandynawskim obserwuje si¢ z kolei duza akceptacje dla zasady
solidaryzmu spotecznego, kiedy to wysokie podatki moga stanowic pewna
ucigzliwos$¢, ale korzyscia wynikajaca z przyjetych zasad jest wysokie
poczucie bezpieczenstwa socjalnego.

Jednak najistotniejszaq kwestia, wokot ktorej koncentruje sig obecnie dys-
kusja wsréd ekonomistow, jest wplyw rozpietosci dochodowych na wzrost
gospodarczy. Jak dotad nie udato si¢ wypracowac jednoznacznego stano-
wiska w zakresie badanej zaleznosci [Rutkowski, 2008]. Zasadniczo mozna
wyrdznic trzy stanowiska wynikajace zaréwno z rozwazan teoretycznych,
jak i wynikdw badan empirycznych: zréznicowanie dochodowe wptywa
negatywnie na wzrost gospodarczy; zréznicowanie dochodowe wpltywa
pozytywnie na wzrost gospodarczy; pomiedzy tymi dwiema zmiennymi
zachodzi zaleznos¢ nieliniowa [Charles-Coll, 2013]. Pierwsze stanowisko
znajduje dos¢ solidne poparcie w wynikach badan empirycznych i w ostat-
nich latach zaczyna zyskiwac przewage, warto wiec przytoczyc¢ najwazniej-
sze argumenty uzasadniajace ten kierunek zaleznosci.

Mozna wskazac co najmniej trzy kanaly negatywnego oddziatywania
nierownosci dochodowych na wzrost gospodarczy i efektywno$c¢ gospo-
darowania. Pierwszy mechanizm okreslany jest jako ,nierownos¢ szans”
(the inequality of opportunity) i polega na ograniczonym dostepie ludnosci
onizszych dochodach do edukacji, rynku kredytowego, atrakcyjnych miejsc
pracy, co w konsekwencji prowadzi do czesciowego marnotrawstwa kapi-
tatu ludzkiego [Bourguignon, 2017]. W szczego6lnosci ograniczona zdol-
no$¢ ludzi do inwestowania w edukacje, spowodowana niskim poziomem
dochodu i zamoznosci, moze by¢ szkodliwa dla gospodarek rozwinietych,
w ktorych akumulacja kapitatu ludzkiego stanowi podstawowy czynnik
wzrostu gospodarczego [szerzej: Galor, Moav, 2004]. W rezultacie poziom
produkdji globalnej bedzie nizszy niz wéwczas, gdyby tego typu inwestycje
zostaly podjete. Drugi mechanizm zwiazany jest z popytowa strona gospo-
darki. W tym przypadku argumenty zbiezne sa z tymi wysuwanymi przez
zwolennikdéw szkoty keynesowskiej, odnoszacymi si¢ do prawa malejacej
sktonnosci do konsumpgji w miare wzrostu dochodéw indywidualnych.
W takiej sytuacji rezultatem rosnacych dysproporcji dochodowych bedzie
spadek popytu globalnego, a co za tym idzie — spadek produkgji globalnej
w gospodarce. Trzeci kanat oddziatywania polega na mechanizmach wyja-
$nianych przez ekonomie polityczng. Nadmierne zréznicowanie dochodéw
pociaga za soba daleko idace oczekiwania ze strony spoteczenistwa na
podjecie agresywnej polityki redystrybucyjnej przez panstwo. Polityka taka
moze okazacd si¢ szkodliwa dla funkcjonowania gospodarki, prowadzac do
znieksztalcenia mechanizmoéw rynkowych [Bourguignon, 2017].
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Dodatkowo nalezy podkresli¢ dwie istotne kwestie. Sprawa dyskusyjna
jest, czy mozna uzna¢, iz nadmierne rozwarstwienie dochodowe per se
przyczynia sie do ograniczenia wzrostu gospodarczego czy raczej czynniki
pierwotne lezace u podstaw tego rozwarstwienia. W zaleznosci od ustalen
w tym zakresie rekomendacje dla prowadzonej polityki gospodarczej beda
zgota odmienne. W pierwszym przypadku pewien zakres redystrybucji
prowadzonej przez panstwo wydaje si¢ w pelni uzasadniony, w drugim
za$ — nalezatoby przywiazywac znacznie wigkszaq wage do dziatari maja-
cych na celu ograniczanie czynnikéw wywolujacych nieréwnosci pier-
wotne (rynkowe.) Druga niezwykle istotna kwestia zwiazana jest z empi-
rycznym ustaleniem poziomu nieréwnosci, ktdre mozna by okresli¢ jako
,nadmierne”. Zadanie to wydaje si¢ nadzwyczaj skomplikowane, jak dotad
nie udato si¢ poczyni¢ wiarygodnych ustalen w tym zakresie, rownocze-
$nie z duzym prawdopodobienistwem nalezaloby przyja¢, iz optymalny
poziom nieréwnosci dochodowych moze by¢ inny dla kazdej gospodarki
oraz zmienny w czasie, w zaleznosci od zmiennosci innych czynnikéow
wplywajacych na wzrost gospodarczy.

3. Pierwotne nier6wnosci dochodowe w wybranych
krajach OECD

W wigkszosci krajow OECD poziom nieréwnosci dochodowych wzra-
stal w okresie ostatnich dwoch, trzech dekad. Bezposrednim powodem
obserwowanych zmian byt szybszy wzrost dochodéw uzyskiwanych przez
bogate gospodarstwa domowe niz w pozostatych grupach dochodowych
[OECD, 2008, 2011]. Tendencja ta utrzymywata si¢ w latach 2005-2015
w wiekszosci krajow OECD. Rynkowe (pierwotne) nieréwnosci docho-
dowe przedstawiono na rysunku 1, wykorzystujac wspdtczynnik Giniego
w zakresie dochodow przed opodatkowaniem i bez uwzglednienia trans-
ferow spotecznych (Gini market income i.e. before taxes and public transfers).
Wartosci wspdtczynnika w grupie 21 krajéw OECD w 2015 r. wynosity od
0,402 na Stowacji do 0,566 w Grecji, co oznacza, ze nierownosci dochodowe
w Gregji byly o okoto 29% wigksze niz na Stowagji.
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Rysunek 1. Nierdwnosci rynkowe w wybranych krajach OECD mierzone
wspolczynnikiem Giniego
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Zrédto: Opracowano na podstawie: baza statystyczna OECD, https://stats.oecd.org/
[26.10.2018].

Wsrdd krajow o najwiekszym zréznicowaniu dochodow rynkowych
znalazty sie takie kraje, jak: Gregja, Irlandia, Portugalia, Hiszpania i Wto-
chy, w ktorych rownoczesnie zaobserwowano najwigeksze wzrosty war-
tosci wspolczynnika Giniego w ostatniej dekadzie. Szczegdtowe dane dla
tych krajow wskazuja, iz istotny wzrost zréznicowania nastapit po roku
2008, co miato niewatpliwy zwiazek z gtebokim kryzysem gospodarczym
w tych krajach, skutkujacym istotnym spadkiem dochodéw niektérych
grup spotecznych, w szczegdlnosci catkowita utrata dochodéw rynkowych
w przypadku osob, ktdére na skutek kryzysu stracity zatrudnienie. Na dru-
gim koncu skali zréznicowania dochodow znalazty si¢ kraje, ktore charak-
teryzuja sie wysokim poziomem egalitaryzmu spotecznego. Interesujaca
jest obserwacja, iz stosunkowo niskie zréznicowanie dochodéw w tych
krajach zaobserwowac¢ mozna juz na poziomie podziatu rynkowego, czyli
jeszcze przed bezposrednig interwencjq pafistwa w sfere podziatu dochodu
narodowego. Analizujac zmiany rynkowego rozkladu dochodéw w ciagu
ostatniej dekady, nalezy podkresli¢, ze jedynymi krajami, w ktérych zano-
towano istotny spadek zréznicowania dochoddéw, byty Polska i Stowacja.

Dodatkowych informacji na temat zréznicowania dochodéw pierwot-
nych dostarcza analiza wskaznikow udziatu w dochodach najbogatszych
grup spoteczenistwa (rys. 2). W wielu przypadkach wartosci tych wskaz-
nikéw sg do pewnego stopnia skorelowane z warto$ciami wspolczynnika
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Giniego. Zupelnie jednak odmienng zalezno$¢ mozna zaobserwowac
w przypadku Kanady i Polski, gdzie pomimo stosunkowo niskich war-
tosci wspdtczynnika Giniego wystepuje wysoka koncentracja dochodow
w grupach najzamozniejszych. Krajem, ktory znacznie si¢ wyrdznia na tle
badanej grupy, jest USA, szczegdlnie w przypadku udziatu w catkowitych
dochodach 1% najzamozniejszych obywateli — udzial ten siega ponad 20%?.

Rysunek 2. Udzial w dochodach uzyskany przez 1% i 10% najbogatszych
w wybranych krajach OECD*
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* z uwagi na ograniczony dostep do danych wartosci wskaznikéw dotycza roznych lat dla
poszczegolnych krajéw w okresie od 2005 do 2015 r., dla Stowacji, Austrii, Grecji i Belgii
dane nie sa dostepne.

Zrédto: Opracowano na podstawie: The World Inequality Database, https://wid.world/data/
[2.10.2018].

Badacze zajmujacy sie zagadnieniem zréznicowania dochodéw bardzo
czesto zwracaja uwage na fakt, iz jednym z podstawowych problemow
spoteczno-ekonomicznych w ramach rozwazanego zagadnienia jest pro-
blem ubdstwa. Niezaleznie od przyjetego modelu spoteczno-gospodarczego
koniecznos¢ ograniczania skali ubostwa jest powszechnie akceptowanym
postulatem. Warto wiec zwrdci¢ uwage na to zagadnienie, w pierwszej
kolejnosci analizujac, w jakim zakresie skala ubdstwa determinowana jest
przez sity rynkowe.

2 W gospodarce amerykanskiej wystepuje mechanizm okreslany jako , superstar” effect, pole-
gajacy na tym, ze dochod osob pracujacych jest rozdzielany nieproporcjonalnie. Niewielka
liczba pracujacych otrzymuje ekstremalnie wysokie wynagrodzenia (wybitnie utalentowani
~Superstars”), mniej utalentowani i przedsigbiorczy otrzymuja nieproporcjonalnie nizsze
wynagrodzenie [Rosen, 1981, s. 845-858; Krugman, 1995, s. 24-26].
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Stopa ubodstwa (rys. 3) w 2015 r. wynosita od 27% w Danii do 42%
w Hiszpanii. W wiekszosci krajow w ostatniej dekadzie wartosci stopy
ubdstwa ulegly niewielkim zmianom: w Polsce i na Stowacji (w mniejszym
stopniu) udalo si¢ wartosci te obnizy¢, za$ Irlandia, Hiszpania, Belgia,
Finlandia i Stowenia powigkszyty obszar ubdstwa.

Rysunek 3. Poziom ubdstwa w wybranych krajach OECD okreslony jako
odsetek 0s6b, ktorych dochdéd rynkowy jest ponizej 60% mediany dochodu
dla calej populacji
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Zrédto: Opracowano na podstawie: baza statystyczna OECD, https://stats.oecd.org/
[30.09.2018].

Podsumowujac, mozna uznad, ze mechanizmy rynkowe odgrywaja
istotna role w determinowaniu zréznicowania dochodéw w krajach OECD.
Przyczyniaja sie one do znacznego rozwarstwienia dochodowego, koncen-
tracji dochodow w najbogatszych warstwach spoteczenstwa i wystepowa-
nia zjawiska ubdstwa. Natezenie tych zjawisk jest odmienne w poszcze-
golnych krajach. O zréznicowaniu dochodéw rozporzadzalnych, jakimi
dysponuja gospodarstwa domowe, poza sitami rynkowymi, ostatecznie
jednak decyduje polityka redystrybucyjna panistwa.

4. Skutecznos¢ polityki redystrybucyjnej w ograniczaniu
zréznicowania dochodowego

System podatkowo-transferowy jest jednym z podstawowych narzedzi
polityki, ktéra ma na celu ograniczanie nieréwnosci dochodowych. Istotng
kwestia jest odpowiednie zaprojektowanie i implementacja systemu, dzigki
ktéremu uda sie zredukowac¢ nadmierne zréznicowanie dochodéw, w tym
w szczegolnosci ograniczy¢ sfere ubdstwa. Nalezy rownoczesnie zadbac
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o to, aby proponowane rozwigzania nie oddziatywaly negatywnie na
tempo wzrostu gospodarczego [OECD, 2015].

Jednym ze sposobdéw oszacowania zakresu i skutecznos$ci polityki
redystrybucyjnej jest poréwnanie rozwarstwienia dochodowego przed i po
zastosowaniu systemu podatkowo-transferowego. Przeprowadzajac ana-
lize w oparciu o wspotczynnik Giniego dla dochodow rozporzadzalnych
(Gini disposable income i.e. post taxes and public transfers), mozna zauwazy¢,
iz poziom zréznicowania w badanych krajach jest znacznie mniejszy niz
w przypadku dochodow rynkowych (rys. 4). O ile w przypadku dochodéw
rynkowych $rednia wartos¢ wspotczynnika Giniego dla grupy analizo-
wanych krajow wyniosta dla roku 2005 i 2015 odpowiednio: 0,468 i 0,486,
to w odniesieniu do dochodéw rozporzadzalnych wartosci te wyniosty:
0,30110,298. W zdecydowanej wiekszosci krajow nieréwnosci dochodowe
w roku 2015 byly nizsze w poréwnaniu z rokiem 2005, wyjatek stanowity
Dania i Szwecja oraz kilka innych krajéw, jednak w znacznie mniejszym
stopniu. Podkresli¢ nalezy jednak, ze zaréwno Dania, jak i Szwecja nadal
naleza do krajow o stosunkowo niskim zréznicowaniu dochodéw, pomimo
zaobserwowanego wzrostu.

Rysunek 4. Nierdwnosci w zakresie dochodéw rozporzadzalnych
w wybranych krajach OECD mierzone wspolczynnikiem Giniego
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Zrédto: Opracowano na podstawie: baza statystyczna OECD, https://stats.oecd.org/
[30.09.2018].

W odniesieniu do poziomu ubdstwa (rys. 5) polityka redystrybucyjna
wydaje sie stosunkowo skutecznym narzedziem ograniczania tego zjawi-
ska. Przecietna stopa ubdstwa w badanych krajach zostata ograniczona
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poprzez zastosowanie systemu podatkowo-transferowego w roku 2005
oraz w 2015 odpowiednio o 17,3 oraz 17,7 p.p. w stosunku do poziomu
ubdstwa obliczonego wedtug dochodéw przed opodatkowaniem i uzyska-
niem transferow spotecznych. Oznacza to, ze w obu przypadkach ubdstwo
zostalo ograniczone o okoto 50%. Poréwnujac odsetek osob zagrozonych
ubostwem w 2005 i 2015 r., najwieksza zmiane odnotowano w Szwe-
i, gdzie wskaznik ten wzrdst w najwiekszym stopniu. Zwigzane jest
to z tzw. efektem bazy, czyli niskim poziomem wyjsciowym stopy ubostwa
w 2005 r., ponadto z ograniczeniem zakresu redystrybucji m.in. poprzez
ograniczenie dostepnosci zasitkow dla bezrobotnych, oraz z naptywem
imigrantow [Pareliussen i inni, 2017, s. 14-15; OECD, 2015, s. 107-110].

Rysunek 5. Poziom ub6stwa w wybranych krajach OECD okreslony jako
odsetek 0s6b, ktérych dochod rozporzadzalny wynosi ponizej 60% mediany
dochodu dla catej populacji
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Zrédto: Opracowano na podstawie: baza statystyczna OECD, https://stats.oecd.org/
[30.09.2018].

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze bezposrednie transfery spo-
teczne odgrywaja znacznie wieksza role w ograniczaniu nieréwnosci
dochodowych niz system podatkowy. Analizujac wartosci wspotczyn-
nika Giniego dla dochodéw rynkowych, dla dochodéw po uwzglednie-
niu transferéw (a przed opodatkowaniem) i dla dochodéw rozporzadzal-
nych, we wszystkich badanych krajach réznica wartosci pomiedzy dwoma
pierwszymi z wymienionych wspdtczynnikéw jest znacznie wigksza niz
pomiedzy dwoma ostatnimi. Wydaje si¢ to by¢ uzasadnione, biorac pod
uwage fakt, iz glownym zadaniem transferow spotecznych jest zasilanie
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dochoddw osdéb ubogich, podczas gdy system podatkowy speinia jesz-
cze inne zadania, poza ograniczaniem poziomu zréznicowania docho-
dow. W rezultacie mozna stwierdzié, ze polityka redystrybucyjna jest
najbardziej skuteczna w odniesieniu do dolnych warstw dochodowych
[Immervoll, 2011].

W celu oszacowania catkowitej efektywnosci systemu redystrybucji
dochoddéw wykorzystano wskaznik redystrybucji [Yunker, 2016, s. 532]:

R=Gy_Gyd/Gy (1)

gdzie G, oznacza wartos¢ wspolczynnika Giniego dla dochodéw pier-
wotnych (rynkowych), G, 0znacza wartos¢ wspotczynnika Giniego dla
dochodow rozporzadzalnych. Im warto$¢ wskaznika R jest wigksza, tym
wiekszy jest zakres redystrybugji.

Poddajac weryfikacji zalozona na wstepie hipoteze, iz kraje o wigk-
szym zréznicowaniu dochodéw pierwotnych (rynkowych) stosuja wiekszy
zakres redystrybucji dochoddw, na rysunku 6 zaprezentowano zestawienie
badanych krajow w kolejnosci wartosci wskaznika redystrybugji R, obli-
czonego dla roku 2015. Rozpietos¢ wartosci wskaznika R jest znaczna. Naj-
wigkszemu ograniczeniu, dzigki systemowi podatkowo-transferowemu,
ulegto zréznicowanie dochodéw rynkowych w Finlandii — az 0 49%, pod-
czas gdy w USA jedynie o0 23%. Pomimo iz w obu krajach zréznicowanie
dochodow rynkowych przyjmuje bardzo zblizong wartos¢, zakres redys-
trybucji w Finlandii jest ponaddwukrotnie wyzszy niz w USA. Przecietna
wartos$¢ wskaznika dla wszystkich badanych krajéw wyniosta 39%?. War-
tos¢ wskaznika korelacji pomiedzy warto$ciami zréznicowania dochodow
pierwotnych a wartosciami wskaznika redystrybucji R wyniosta 0,15 (dla
roku 2005: -0,07), co potwierdza brak zaleznosci (uwidoczniony na rys. 6)
pomiedzy tymi dwiema wartosciami. Hipoteza zatozona na wstepie, ze
kraje o wiekszym zréznicowaniu dochodéw pierwotnych (rynkowych)
stosujg wiekszy zakres redystrybucji dochoddéw nie zostata ostatecznie
potwierdzona. W niektdrych krajach (USA, Wielka Brytania) mozna stwier-
dzi¢ wrecz wystepowanie tzw. paradoksu Robin Hooda, polegajacego na
tym, ze redystrybucja dochodow od najbogatszych do najbiedniejszych jest
realizowana w najmniejszym stopniu tam, gdzie wydawaloby sig, Ze jest
ona najbardziej uzasadniona ze wzgledu na wystepujace zréznicowanie
dochodéw rynkowych [Lindert, 2004].

* Podobne wartosci redystrybucji, dla zblizonej grupy krajow, uzyskali w swoich badaniach
Wang i inni: dla polowy lat 80. XX w. 31%, dla potowy lat 2000 — 35% [Wang i inni, 2014].
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Rysunek 6. Wartosci wskaznika redystrybucji R oraz wspo6lczynnikow
Giniego dla dochodéw rynkowych i rozporzadzalnych w wybranych krajach
OECD w 2015 r.*
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Zrédto: Obliczono i opracowano na podstawie: baza statystyczna OECD, https://stats.oecd.
org/ [5.10.2018].

Zakonczenie

Polityka redystrybucyjna tagodzi rynkowe rozpietosci dochodowe
z samego zatozenia. Nie mozna jednak wykazad¢, iz zakres redystrybugji
jest uzalezniony od ksztaltowania si¢ nierdwnosci pierwotnych. Hipoteza
zalozona na wstepie, ze kraje o wiekszym zréznicowaniu dochodow pier-
wotnych (rynkowych) stosuja wigkszy zakres redystrybucji dochodow
nie zostala ostatecznie potwierdzona. Stosowana polityka podatkowo-
-transferowa nie ogranicza rozpietosci pomiedzy krajami, generowanych
przez rynkowe zroznicowanie dochoddw — hipoteza pomocnicza réwniez
nie znalazta potwierdzenia. Pomimo iz w diugim okresie zakres redys-
trybugji dochodoéw wzrasta (przecigtne wartosci wskaznika redystrybucji
wzrastaja), nie jest on w stanie w pelni skompensowac narastajacych nieréw-
nosci dochodéw pierwotnych. Ocena efektywnosci redystrybucji w zakresie
ograniczania rozpietosci dochodéw wskazuje na znacznie wigksza skutecz-
nos¢ transferdw spotecznych w kwestii zmniejszania obszaréw ubdstwa, niz
ma to miejsce w przypadku redukowania najwyzszych dochodéw poprzez
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system podatkowy [Immervoll, Richardson, 2011, s. 63-64]. Réwnocze$nie
zbyt rozbudowana bezposrednia redystrybucja dochodéw spotyka sie z kry-
tyka ze strony wielu ekonomistow i zarzutami, ze moze ona wptywac hamu-
jaco na tempo wzrostu gospodarczego. Wobec tego wydaje si¢ uzasadnione
koordynowanie dziatann w zakresie polityki redystrybucji bezposredniej
z dziataniami na rzecz wyréwnywania szans w zakresie osiggania docho-
déw pierwotnych. Wérdd najistotniejszych dziatart wymienia sie: dostep do
edukacji wysokiej jakosci, walke z dyskryminacja na rynku pracy, aktywi-
zacje zawodowa 0soOb biernych, lepszg asymilacje imigrantow. Podkresla
sig, iz czynnikiem niekorzystnym dla wzrostu gospodarczego jest raczej
nierdéwnosc¢ szans niz nieréwnos¢ uzyskiwanych dochodéow [Bourguignon,
2017, s. 23]. Ostatecznie najwigkszy wpltyw na akceptowany poziom polary-
zacji dochodow w spoteczenstwie ma wypracowany w danym kraju model
stosunkow spotecznych. Kontekst socjologiczny wydaje si¢ tu niezbedny
do pelnego zrozumienia zachodzacych zaleznosci.
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Streszczenie

W opracowaniu przedstawiono najwazniejsze fakty zwiazane z ksztattowa-
niem sie nieréwnosci dochodowych w 21 krajach OECD w latach 2005-2015.
Glownym przedmiotem zainteresowania byto zbadanie czy kraje, w ktérych
wystepuja wyzsze nieréwnosci w rozktadzie dochodéw rynkowych, stosujq
wiekszy zakres polityki redystrybucyjnej oraz czy te dziatania powodujq ograni-
czenie rozpigtosci pomiedzy krajami generowane przez rynkowe zrdznicowanie
dochoddéw. Ostatecznie stwierdzono, ze decydujacy wptyw na ksztatt polityki
podatkowo-transferowej majq przede wszystkim modele spoteczno-gospodarcze
funkcjonujace w poszczegdlnych krajach, w zdecydowanie mniejszym stopniu za$
pierwotne zréznicowanie dochoddéw.

Stowa kluczowe
nieréwnosci dochodowe, redystrybucja, polaryzacja, ubdstwo

The importance of the tax-benefit policy for the level of income
inequality in OECD countries (Summary)

The study presents the main facts related to the formation of income inequalities
in 21 OECD countries in the years 2005-2015. The main interest was to examine
whether countries with higher market inequalities use a larger scope of redistrib-
utive policy and whether these measures cause the limitation of the range between
countries generated by the market income differentiation. Finally, it was found
that the decisive influence on the shape of the tax-benefit policy is primarily due
to the idiosyncratic socio-economic model in individual countries, while the market
income diversification is definitely less significant.

Keywords

income inequality, redistribution, polarization, poverty
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Motywowanie pracownikow bezposredniej obstugi
klienta, zatrudnionych w oddziale banku detalicznego,
bedacego w trakcie fuzji

Wstep

Od kilku lat obserwujemy systematycznie postepujaca konsolidacje
sektora ustug bankowych w Polsce. Proces ten zostat zapoczatkowany
po 2008 r., w ktérym ogloszono upadios$é czwartego najwigkszego banku
w USA, jakim byt Lehman Brothers. 15 kwietnia 2008 r. — dzien, w ktorym
ogloszona zostat upadtosc — przyjmuje sie¢ jako date poczatku Swiatowego
kryzysu finansowego, ktorego skutki sa nadal odczuwane mimo uptywu
ponad 10 lat. Wykryte nieprawidlowosci przyczynity sie do wprowa-
dzenia szeregu zmian w zakresie regulacji prawnych dotyczacych zasad
organizagcji i funkcjonowania bankéw. Wiekszos¢ wprowadzonych zmian
ma charakter restrykcyjny i w wymierny sposdb zaostrza wymogi o cha-
rakterze ostrozno$ciowym, ktdre stawiaja bankom instytucje nadzorcze.

Dokonujac analizy pordwnawczej ponoszonych kosztdw operacyjnych,
koniecznych do spetnienia wymogdéw prawnych w odniesieniu do ocze-
kiwanych i mozliwych do osiagniecia potencjalnych przysztych zyskéw,
wilasciciele bankow (gltéwnie zagranicznych) coraz czesciej podejmujq
decyzje strategiczne wiazace si¢ z opuszczeniem polskiego rynku ustug
bankowych.

Postepujaca konsolidacja sektora bankowego, potaczona z digitalizacja
licznych proceséw, przyczynia si¢ do sukcesywnego ograniczania liczby
zatrudnionych w tym sektorze.

Fuzje poszczegolnych bankow, gtownie dzieki synergii organizacyjnej,
przyczyniaja sie do uniwersalizacji bankéw powstajacych po potaczeniu.
Rozmiar i specyfika dzialalnosci powstajacych po polaczeniu organizacji
wymusza na nich reorganizacje sposobu funkcjonowania, m.in. poprzez
zmiany w sieci dystrybucyjnej oraz wydzielenie wyspecjalizowanych seg-
mentacyjnie komorek organizacyjnych. Digitalizacja proceséw, ogranicze-
nie zatrudnienia, reorganizacja sieci i struktury, profilowanie i specjalizacja
poszczegdlnych, wydzielonych komdrek organizacyjnych sa bezposrednim

* Mgr, Instytut Organizacji i Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski,
ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot, zturalski@gmail.com
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zrodtem obaw pracownikéw dotyczacych przysztosci w organizacji. Pra-
cownicy zmuszeni do wyjscia z dotychczasowej zawodowej strefy kom-
fortu obawiaja sig, czy posiadaja lub czy sa w stanie zdoby¢ kompetencje
niezbedne im do realizacji obowiazkéw powierzonych w nowej organizacji
i rzeczywistosci. Bezposrednim skutkiem gromadzacej si¢ w pracownikach
niepewnosci jest narastajacy w nich opér wobec nieuniknionej zmiany.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie zasad efektywnego
motywowania pracownikow oddziatéw bankéw detalicznych znajduja-
cych sie w procesie fuzji, jako jednego z kluczowych elementéw podczas
procesu potaczenia bankéw. W pierwszej czesci zaprezentowana zostata
istota motywacji i motywowania, modele i podejscia teoretyczne do pro-
cesu motywowania. Nastepnie przedstawiono charakterystyke przypadku
w oparciu o analize sytuacji banku bedacego w trakcie fuzji po stronie
organizacji przejmowanej. Omdéwiono zastosowane rozwigzania w zakre-
sie doboru i zastosowania poszczegdlnych czynnikdw, narzedzi i tech-
nik motywowania. Scharakteryzowana zostala rola menedzera oddziatu
W procesie motywowania pracownikéw bezposredniej obstugi klientow
w oddziale banku. Na zakonczenie przedstawiono kluczowe czynniki
decydujace o skutecznoséci motywowania pracownikéw w czasie zmian
organizacyjnych zwigzanych z fuzja dwoch bankow.

1. Motywacja i motywowanie

Bez watpienia motywacja jest jednym z najwazniejszych czynnikow
determinujacych podejmowanie lub zaniechanie dziatan przez czlowieka.
Motywacja to wybdr miedzy aktywnoscia i nieaktywnoscia [Sekuta, 2008,
s. 10] dokonywany w oparciu o posiadang wiedze. G. Bartkowiak stwier-
dza, ze ,motywacja to wzglednie stata dyspozycja cztowieka do zacho-
wan ukierunkowanych na realizowanie cenionych wartosci i zaspokajanie
potrzeb” [Bartkowiak, 1995, s. 118]. Natomiast R. Griffin ujmuje moty-
wagje jako ,uktad sil, ktore sklaniaja ludzi do zachowania si¢ w okre-
slony sposob” [Griffin, 1996, s. 488]. Jego zdaniem o wynikach osigganych
przez pracownikdw decyduja takie czynniki, jak: motywacja, mozliwosci
i srodowisko pracy. Wedtug S.P. Robbins motywacja to ,sklonnos¢ do
ponoszenia wysitkdw uwarunkowana mozliwoscia zaspokojenia jakiejs
potrzeby” [Robbins, 2007, s. 97]. Mozna zatem przyjaé, ze motywacja to
wewnetrzny stan psychologiczny czlowieka, ,zbidr sit i napie¢ dazacych
do réwnowagi dzieki podejmowanym przez cztowieka dziataniom” [Toner
iinni, 2001, s. 33].

Czym zatem jest motywowanie? Wedtug M. Armstronga motywo-
wanie ludzi to ,,ukierunkowanie ich na okreslone dziatania nastawione
na osiaggniecie okreslonego celu” [Armstrong, 2007, s. 33], przy czym
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w odréznieniu od zarzadzania zasobami ludzkimi w tym przypadku mowa
jest o celu organizacji. Zdaniem tego autora ludzie sa zmotywowani do
osiagniecia celu tylko wtedy, gdy pozwoli to na uzyskanie oczekiwanej
przez nich, wartosciowej nagrody, jaka moze by¢ zaspokojenie potrzeb
[Armstrong, 2007, s. 34]. W ujeciu atrybutowym motywowanie to ,, ztozony
proces docierania do motywacji zatrudnionych, wywotywanie gotowosci
do okreslonej postawy i dziatania” [Listwan, 2010, s. 169]. W odniesieniu
do poruszonej w dalszej czesci artykutu problematyki motywowania pra-
cownikow oddziatow bankéw detalicznych definicje najbardziej oddajaca
charakter i zakres zagadnienia podaje Borkowska, piszac, ze , motywo-
wanie do pracy stanowi proces $wiadomego i celowego oddziatywania
na motywacje ludzi do pracy poprzez stworzenie srodkow i mozliwosci
realizacji ich oczekiwan oraz wartosci dla osiggniecia celéw motywujacego,
z uwzglednieniem otoczenia obu stron procesu” [za: Krdl, Ludwiczynski,
2006, s. 333].

Analizujac literature z zakresu kierowania ludZmi, mozna poznac wiele
réznych, aczkolwiek posiadajacych pewne wspolne cechy, teorii motywacji.
Szerokie zainteresowanie tematyka badan nad czynnikami wplywajacymi
na postepowanie cztowieka i jego zaangazowanie w prace dowodzi waz-
nosci tej problematyki.

A.Borawska przytacza cztery gtéwne podejscia do motywowania, jakie
mozna najczesciej spotka¢ w opracowaniach:

1) podejscie od strony tresci, ktdre podkresla wage czynnikdéw spraw-

czych motywagji,

2) podejscie od strony procesu, ktore zajmuje si¢ mechanizmem dziatan

motywacyjnych,

3) podejscie bazujace na teorii wzmocnienia, koncentrujace si¢ na spo-

sobie podtrzymywania motywacji,

4) podejscie uwzgledniajace zwiazki pomiedzy motywacjq a zadowo-

leniem z pracy [Borawska, 2013, s. 196].

U podstaw teorii nalezacych do pierwszego podejscia lezy przekonanie,
ze kazda niezaspokojona potrzeba generuje stan napigcia powodujacy
u czlowieka brak wewnetrznej réwnowagi. Aby przywroci¢ wewnetrzna
rownowagge, definiuje sie cel, ktorego osiagniecie spowoduje zaspokojenie
potrzeby, a nastepnie dobiera si¢ zachowanie pozwalajace go osiagnac.
Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na fakt, ze nie wszystkie potrzeby cztowieka
sgq odczuwane przez niego w danym czasie z tq sama intensywnoscia i nie
wszystkie sg dla niego w tym samym stopniu istotne. Stopien istotnosci
i waga potrzeby uwarunkowane sa nie tylko sama naturg cztowieka, ale
réwniez jego obecna sytuacja i kontekstem zewnetrznym zwigzanym z oto-
czeniem i Srodowiskiem Zycia oraz pracy. Wazne jest to, ze t¢ sama potrzebe
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moze zaspokoic¢ wiele bardzo odmiennych srodkéw, a ich zakres moze sie
rozszerzy¢ wskutek nasilenia si¢ odczuwania potrzeby lub wydtuzenia
okresu, w jakim jest ona odczuwana. Istotne jest rowniez to, ze jeden dobrze
dobrany cel moze prowadzi¢ do zaspokojenia wielu réznych potrzeb.

Najczesciej przytaczana teoria motywacji w obrebie tego podejscia
jest hierarchia potrzeb Maslowa, nazywana piramida potrzeb. Maslow
uporzadkowat i pogrupowal ludzkie potrzeby wedlug ich waznosci
i kolejnosci zaspokajania: od potrzeb fizjologicznych, przez potrzeby
bezpieczenstwa, przynaleznosci, mitosci, nauki i uznania do potrzeby
samorealizacji. Zalozenia przedstawione przez Maslowa wywarly wptyw
na rozwoj innych teorii, takich jak teoria dwuczynnikowa Herzberga, ERG
Alderfera i McClellanda.

Traktujac zjawisko motywacji w ujeciu procesowym, gtéwny nacisk
ktadzie si¢ na wyjasnienie, w jaki sposéb ludzie dokonuja wyboru zacho-
wan prowadzacych do zaspokojenia ich potrzeb oraz w jaki sposob doko-
nuja oceny poziomu swojego zadowolenia po osiggnieciu zatozonego
celu. Wéréd znanych podejs¢ do motywagji od strony procesowej wskazac
nalezy teorie oczekiwan Vrooma, zakladajaca, ze ,zachowanie jest okre-
Slone przez potaczenie sit tkwigcych w jednostce i otoczeniu” [Zakrzewska-
-Bielawska, 2017, s. 98], a takze Portera i Lawlera, bedacg rozszerzeniem
teorii Vrooma, oraz teorie sprawiedliwosci Adamsa mdéwiaca, ze , ludzie sa
motywowani do poszukiwania sprawiedliwosci spotecznej w nagrodach,
jakie otrzymuja za osiagniecia” [Machaczka, 2001, s. 531].

W ujeciu bazujacym na teorii wzmocnienia méwi sie o powtarzalnosci
zachowan wywotujacych nagrody i spadku prawdopodobienstwa powto-
rzenia zachowan powodujacych ryzyko kary lub innego negatywnego dla
motywowanego skutku. Jest to teoria opisujaca postepowanie ludzi w opar-
ciu o ich wczedniejsze doswiadczenia. Penc pisze, ze ,, ludzie postepuja tak,
jak postepuja, poniewaz nauczyli sie¢ w przeszlosci, ze pewne zachowania
wiaza sie z przyjemnymi efektami” [Penc, 1996, s. 168].

Herzberg, Mausner i Snyderman, uwzgledniajac w swoich pracach
zwiazki pomiedzy motywacja a zadowoleniem z pracy, wskazuja na trzy
rodzaje pozadanych w procesie motywacji konsekwengji:

— dla organizacji: wzrost wydajnosci i wewnetrznej motywacji do
pracy, spadek absencji i porzucania pracy oraz mniejsza liczba kon-
fliktow i lepsze relacje interpersonalne wsréd pracownikow,

— dla pracownika: lepszy stan zdrowia, poczucie szcze$cia i wzrost
mozliwosci samorealizacji,

— dla spoteczenstwa: spadek liczby zaburzen psychicznych, efektyw-
niejsze czerpanie z mozliwosci zasobow ludzkich, wzrost potencjatu
ludzkiego [Borawska, 2013, s. 197].
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Dla potrzeb niniejszego artykutu obszar podej$¢ do problemu motywacji
i motywowania zawezony zostal do uje¢ podkreslajacych motywacyjna
funkcje indywidualnych dazen, oczekiwan i postaw pracownikow.

Bezsprzecznie znajomos¢ potrzeb pracownikéw pozwala skutecznie
oddzialywac na ich motywacje do pracy. Wiedza ta pozwala organizacji
na odpowiednie ksztaltowanie Srodowiska pracy w taki sposob, aby przy-
czynito si¢ ono do maksymalizacji szans na osiggnigcie zatozonego celu
i zaspokojenia zidentyfikowanych potrzeb pracownikéw. Pozwala réwniez
wzmocni¢ grupe pozadanych zachowan i ograniczy¢ lub niekiedy nawet
wyeliminowac zachowania niepozadane przez organizacje. Odniesienie tej
wiedzy do informacji o posiadanych przez organizacje zasobach i mozliwo-
$ciach pozwoli réwniez na skuteczna rekrutacje personelu, posiadajacego
pozadane przez organizacjg, okreslone i niezbedne na stanowisku pracy
kompetencje oraz cechy.

Brak skutecznosci motywowania do pracy czesto wynika z nieznajo-
mosci faktycznych potrzeb pracownikéw lub tez z btednego oszacowania
ich rangi [Paszkowska-Rogacz, 2009, s. 115-118]. W oparciu o narzedzia
identyfikacji potrzeb, takie jak NAQ (Needs Assessment Questionnaire) oraz
polski KOP (Kwestionariusz Oceny Potrzeb) w praktyce wyrdznia sie
zaczerpniete z teorii Murraya potrzeby:

— osiggniec: pragnienie sukcesu,
afiliacji: pragnienie przynaleznosci, aprobaty, mitosci,

— dominagcji: pragnienie kontroli pracy wlasnej i innych,

— autonomii: pragnienie kontroli nad wlasnymi zadaniami.

Okazuje sig, ze na motywowanie za pomoca srodkéw materialnych
reagowac beda osoby o silnie zaakcentowanej potrzebie dominagji, to one
najbardziej cenig gratyfikacje za wysilek wlozony w prace.

Pracownicy zglaszajacy potrzebe afiliacji bardziej docenigq wszelkie
bodzce niefinansowe w postaci programoéw kafeteryjnych, zespotowych
inicjatyw o charakterze non-profit lub CRS (Corporate Social Responsibility),
pozwalajace im na utrzymanie licznych kontaktéw spotecznych i uzyskanie
aprobaty wspoltpracownikow.

Osoby, dla ktorych kluczowym czynnikiem determinujacym ich
postawy jest posiadanie autonomii, chetnie podejma wszelkie dziatania
wymagajace ponadprzecietnej kreatywnosci i ekspresji. Dla uzyskania
wysokiej motywacji w przypadku takich pracownikow niezbedne bedzie
zapewnienie im kompleksowego spectrum narzedzi i zasobéw pozwa-
lajacych na w pelni samodzielng prace, najczesciej niewymagajaca przez
wiekszo$¢ czasu interakcji ze wspotpracownikami i otoczeniem, jednak
pozwalajacych w finalnym momencie przedsiewzigcia na przedstawienie
osiagnie¢ na forum.
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Pewnym zaskoczeniem moze by¢, ze pracownicy o wysokiej potrzebie
osiagnie¢ nie koncentruja si¢ wylacznie na proponowanych nagrodach
za osiagniecie celu, poniewaz dla nich najistotniejsza jest droga dojscia
do celu oraz satysfakcja i prestiz, jakie daje osiagniecie zalozonego celu.
W tym przypadku motywacja finansowa jest pozytywnie oceniana, ale
nie jest czynnikiem najwazniejszym. Osoby z mocno rozwinigta potrzeba
sukcesu najbardziej docenia $rodki niefinansowe, takie jak np.: mozliwos¢
pracy w zespolach eksperckich, udzial w konferencjach w charakterze
specjalisty danej dziedziny, mentoring nowo zatrudnionych pracownikéow
oraz inne bezposrednio zwiazane z mozliwoscia prezentacji odniesionego
sukcesu. Pracownicy ci wymagaja licznych pochwat i docenienia ze strony
przetozonego.

Dowiadujemy si¢ zatem, ze pracownicy, podejmujac decyzje o podjeciu
lub zaniechaniu dziatan, kieruja si¢ w gldéwnej mierze swoimi wewnetrz-
nymi odczuciami — potrzebami. W swoim postepowaniu poszczegdlnym
potrzebom nadaja rangi waznosci uzaleznione od osobistej sytuacji zycio-
wej, okresu i natezenia odczuwania danej potrzeby oraz spodziewanej
atrakcyjnosci oczekiwanej nagrody za zaspokojenie potrzeby poprzez zre-
alizowanie celu. Nadane potrzebom rangi odnosza do prawdopodobien-
stwa zaspokojenia potrzeby i kosztow, jakie zmuszeni beda ponies¢ na dro-
dze prowadzacej do osiagniecia celu. Decyzja po dokonaniu oceny, stuszna
zdaniem pracownika, dla innych moze by¢ zaskakujaca i na pozor odbie-
gajaca od przyjetych norm, ale — co najwazniejsze —jest podjeta z systemem
wartosci przyjetym przez pracownika. Niektorzy porzucaja realizacje tzw.
potrzeb wyzszego szczebla', czerpiac zadowolenie z pelnego zaspokojenia
podstawowych potrzeb®. Inni za$, pomijajac potrzeby zwigzane z bezpie-
czenstwem i afiliacja, realizuja wyzwania dajace im poczucie spetnienia,
samorealizacji i sukcesu, ktdre w pdzniejszym czasie, wtdrnie i samoistnie
zapewnig realizacje potrzeb, ktorych realizacje wczesniej porzucili, mozna
powiedzie¢ skokowo, pomijajac kolejne szczeble piramidy potrzeb.

2. Modele motywowania

Opisywane w teorii kierowania trzy modele motywowania oparte sa na
podstawowych zalozeniach szkoét zarzadzania: klasycznej, socjologicznej
i systemowej.

Do modeli tych zalicza sig:

— tradycyjny — Frederica W. Taylora,

— stosunkdéw wspotdziatania — Eltona Mayo,

— zasobow ludzkich — Abrahama Maslowa.

I Potrzeby przynaleznosci, szacunku i samorealizacji.
2 Potrzeby fizjologiczne, bezpieczenstwa.
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Wedtug Taylora dla wigkszosci ludzi praca z natury rzeczy jest nieprzy-
jemna, dlatego tez pracownikow bardziej interesuje wysokos¢ zarobkdéw
niz zakres koniecznej do wykonania pracy. W modelu tym motywowanie
do pracy powinno ograniczac si¢ do podziatu zadan na proste, tatwe do
nauczenia czynnosci, wprowadzenia instrukcji, szkolen oraz sprawiedli-
wego przestrzegania zasad w oparciu o nadzor pracy.

Drugie podejscie zaktada, ze ludzie chcg czud sie¢ wazni w pracy, cenig
sobie sw¢j indywidualizm mimo przynaleznosci do organizacji. W ujeciu
tym motywowanie powinno uwzglednia¢ otwarte komunikowanie pla-
now osob zarzadzajacych oraz wystuchanie uwag pracownikow w taki
sposob, by zapewnic¢ pracownikom poczucie uzytecznosci i waznosci ich
glosu. W rutynowych sytuacjach dopuszczalne jest dziatanie pracownikow
w ograniczonym zakresie samodzielnosci i samokontroli.

Model zasobow ludzkich wynika z zatoZenia, ze praca z natury rzeczy
nie jest nieprzyjemna, a kazdy pracownik chce przyczyniac si¢ do osiaggania
wspolnych waznych dla ogétu celéw. Zaktada sie rowniez, ze wiekszos¢
pracownikow przewyzsza kreatywnoscia stawiane im zadania. W ujeciu
tym, zarzadzajac przez motywacje, mowi si¢ o mozliwie maksymalnym
spozytkowaniu niewykorzystanych zasobow ludzkich, a takze pelnym
uczestnictwie podwladnych w realizacji celow organizacji i rozszerzeniu
zakresu samokontroli podwladnych poprzez poznanie struktury hierar-
chicznej zgltaszanych potrzeb.

Wspotczesnemu podejsciu do zagadnienia motywacji najbardziej
odpowiada ostatnie z przytoczonych uje¢ — zasobow ludzkich, oparte na
hierarchii potrzeb i teorii Z, zakladajacej znaczacy udzial kreatywnosci
w zachowaniach pracownikow. Podstawowym zalozeniem teorii Z jest,
ze ,,0s0bowos¢ cztowieka jest dynamiczna i dostosowuje sie do wymagan
zmieniajacego si¢ otoczenia” [Mroziewski, 2005, s. 83].

W literaturze z zakresu zarzadzania odnalez¢ mozna liczne klasyfikacje
styléw zarzadzania, cechujace si¢ odmiennym podejéciem do kwestii moty-
wowania. Do najczesciej wymienianych i najszerzej opisywanych naleza:

— autokratyczny,

— demokratyczny (konsultacyjny, menedzerski),

— partycypacyjny (przywddczy).

Styl autokratyczny charakteryzuje si¢ oddziatywaniem na pracownikow
glownie za pomoca nakazow, zakazdw i bezposrednich polecert. W przy-
padku tym proces decyzyjnosci jest jednostronny i nalezy do kompetencji
kierujacego i organizacji.

Z kolei styl demokratyczny (konsultacyjny) wyréznia sie dopuszczeniem
udziatu pracownikow w procesie decyzyjnym, np. poprzez konsultacje
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w grupach eksperckich lub podczas wywiadow grupowych®. Dopuszcza on
konsultacje z pracownikami, jednak wynik tych konsultacji nie jest wiazacy
w stosunku do decyzji, poniewaz ostateczna decyzja zawsze nalezy do
kierujacego. Styl ten charakteryzuje atmosfera partnerstwa i wspotpracy.

Styl partycypacyjny charakteryzuje si¢ zas zachgcaniem i integrowaniem
pracownikéw poprzez inspirowanie do wspotudziatu w realizacji celow
organizadji przy jednoczesnej realizacji indywidualnych celow poszcze-
gblnych pracownikow. Cecha wyroézniajaca to podejscie jest udzial pra-
cownikow wszystkich poziomdéw organizacji w zarzadzaniu organizacja,
co umozliwia pracownikom wywieranie wplywu na ich otoczenie pracy.

Konsekwencje stosowania wybranego podejscia beda zréznicowane,
zarowno pod wzgledem subiektywnego odczucia zadowolenia z pracy
wsrod pracownikow, jak i obiektywnych miernikow efektywnosci i eko-
nomicznosci podjetych dziatan. Réznice te w gtownej mierze wynikac
beda z takich czynnikéw, jak: wielkos$¢ organizacji, struktura organiza-
cyjna, zakres dziatalnosci, branza i specyfika dziatalnosci, biezaca sytuacja
ekonomiczna organizacji oraz dynamika zmian uwarunkowan prawnych
regulujacych dzialalno$¢ organizacji. Kluczowa bedzie rdwniez przyjeta
przez organizacj¢ strategia.

Zatem, aby przyjety styl kierowania pozwolit optymalnie wykorzysta¢
zasoby organizacji i szanse plynace z otoczenia, wybdr okreslonego stylu
powinien zosta¢ poprzedzony szczegdtowa analiza trendow, zdarzen,
rynkow, potencjatu i proceséw tworzacych kontekst dziatania organizacji.
Uwzgledniajac dynamike zmian otoczenia organizacji i okreslony poziom
ryzyka i niepewnosci, nalezy by¢ przygotowanym do elastycznej zmiany
uprzednio przyjetego stylu kierowania. Przyjety styl nie musi, a niekiedy
wrecz nie powinien, by¢ jednakowy i jednolity w calej strukturze orga-
nizacyjnej. W organizacjach o duzej rozpietosci lub posiadajacej wiele
poziomow organizacyjnych styl kierowania moze i powinien by¢ dobrany
adekwatnie do potrzeb okreslonej komorki organizacyjnej.

3. System motywowania

Motywowanie —jak juz wspomniano — to szeroko pojety proces pobu-
dzania i utrwalania motywacji. Jako element zarzadzania polega na takim
wykorzystaniu mechanizmoéw motywagji, by zapewnily one zaangazowa-
nie pracownikdow, tak aby ich zachowanie byto zgodne z oczekiwaniami
kierujacego i zmierzato do realizacji zatozonych zadan.

Aby skutecznie motywowac, kierujacy musi znac czynniki, ktére skla-
niaja pracownikoéw do efektywnej pracy. Powinien trafnie identyfikowac

3 Wigcej na temat pracy w oparciu o zogniskowany wywiad grupowy w: [Maison, 2001].
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oczekiwania (pragnienia) pracownikow i dysponowac srodkami motywa-
cyjnymi, a takze wiedza na temat ich stosowania.

System motywowania jest zatem zintegrowanym zbiorem zasad, regu-
lagji, czynnikow, bodZcow i zachowan prowadzacych do osiagnigcia zakla-
danych przez organizacje i kierujacych wynikow pracy, uwzgledniajacym
utrzymanie pozadanego przez pracownikéw poziomu zaspokojenia ich
potrzeb i oczekiwan.

Skuteczny system motywowania powinien uwzgledniac¢ wartosci cenne
dla pracownikow, tak aby wptywac pozytywnie na identyfikacje pracow-
nikéw z miejscem i trescig pracy. Czynniki ujete w systemie motywagji
nie powinny wywolywac konfliktu w sferze etycznej miedzy systemem
wartosci preferowanym w organizacji i uznawanym przez pracownika.
Wartosci te powinny by¢ odpowiednio zharmonizowane poprzez celowy
dobdr narzedzi oddzialywania [Listwan, 2010, s. 181].

Ze wzgledu na rodzaj wykorzystywane w procesie motywowania czyn-
niki mozna podzieli¢ na dwie grupy:

— motywowania materialnego (motywatory dochodowe i finansowe),

— motywowania niematerialnego.

Inny podzial instrumentéw motywowania to klasyfikacja na:

— srodki (bodzce) ptacowe (finansowe) i pozaptacowe (niegotoéwkowe,

ale dochodowe),

— srodki (bodZce) grupowe, zespotowe i indywidualne,

— srodki (bodZce) pozytywne i negatywne,

— $rodki (bodzce) krotkookresowe i diugookresowe,

— $rodki (bodzce) nieformalne (np. styl kierowania) i sformalizowane

(objete regulacjami) [Listwan, 2010, s. 179].

Biorac pod uwage tres¢ i charakter wplywu narzedzi motywacji na
zachowanie pracownika, narzedzia te mozemy podzieli¢ na trzy grupy:

— narzedzia przymusu,

— narzedzia zachet,

— $rodki perswazji.

Narzedzia przymusu wiaza si¢ z koniecznoscia przestrzegania przez
pracownikéw okreslonych zakazow, nakazow, polecen, norm, kodeksow
i procedur. Najczesciej kojarzone sa z dziataniami o charakterze napraw-
czym i kontrolnym, niekiedy z racji okreslonej specyfiki branzy, w jakiej
funkcjonuje dana organizacja, przyjmuja one charakter regulacyjny i zapo-
biegawczy majacy na celu zapewnienie transparentnosci dziatalnosci orga-
nizacji [ustawa, 1997]. W sytuacjach gdy stosowanie tej grupy narzedzi
wychodzi poza zakres odgdrnych regulacji dotyczacych funkcjonowania
organizacji, ich dziatanie skuteczne jest z reguty w krotkim horyzoncie
czasu, poniewaz zbyt czesto i dtugo stosowane przyczyniaja sie do spadku
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zaangazowania, powoduja bierno$¢ pracownikdéw oraz unikanie pracy
i odpowiedzialnosci.

Wywolywaniem powtarzalnosci pozytywnych zachowan u pracowni-
kéw, zapewniajacych im zdobycie okreslonych nagrod, cechuja sie narze-
dzia z grupy zachet. W procesie motywowania, poprzez zachecanie, ofe-
rowane przez organizacje nagrody o charakterze materialnym (ptacowym)
i niematerialnym (mozliwo$¢ rozwoju, awansu, programy kafeteryjne itp.)
przyczyniaja sie¢ do pozytywnie rozumianej rywalizacji wérod pracowni-
kéw, pobudzajacej ich do spetniania okreslonych przez organizacje kryte-
riéw postepowania. Narzedzia tego rodzaju pozwalaja zbudowac efektywna
strategie zatrzymania i rozwoju pracownikow organizacji oraz pozyskania
nowych, posiadajacych pozadane przez organizacje kompetencje.

Srodki perswazji przyjmuja z kolei posta¢ bezposredniego wplywu
przetozonego na pracownika za pomoca okreslonego stylu kierowania.
Zakladaja one sposdb postepowania oparty na zbudowaniu okreslonych
relacji migdzy kierownikiem a pracownikiem, np. poprzez rozmowy,
spotkania, zadaniowanie, kontrole, coaching, partycypacje pracownika
w decyzji lub zarzadzanie przez cele, w taki sposdb, by pozwolily one
wywotywaé u pracownika pozadane zachowania. Srodki perswazji, mimo
ze wymagaja duzego zaangazowania ze strony organizacji i kierujacych,
stanowig najtrwalsze sposoby pobudzania ludzi do okreslonych zachowan
W pracy, poniewaz wplywaja na ich swiadomos¢, percepcje i zrozumienie
pracy, stosunek do obowiazkdéw, wspotpracownikdéw, przetozonych i samej
organizacji [Listwan, 2010, s. 179].

4. Zasady budowania efektywnego systemu motywowania

Tworzenie systemow motywowania w organizacji uwarunkowane jest
szeregiem czynnikow zwigzanych tak z otoczeniem zewnetrznym orga-
nizacji, jak i z relacjami oraz regulacjami wewnetrznymi tej organizacji.
Do podstawowych determinant ksztattowania systemow motywowania
w przedsigbiorstwach naleza: strategia organizacji, kultura organizacyjna,
struktura organizacyjna, specyfika dzialalnosci, sytuacja ekonomiczna
organizacji, otoczenie konkurencyjne, faza rozwoju firmy, wielko$¢ przed-
siebiorstwa i potencjal kadrowy. Przytoczone determinanty wptywaja
zarOwno na sposob i zakres doboru czynnikéw motywagji, jak i na kon-
strukcje samego systemu motywowania (jego rozpietos¢, ztozonosé, wza-
jemne korelacje poszczegélnych czynnikow itp.).

Nawiazujac do teorii oczekiwan, wskaza¢ mozna kilka kluczowych
czynnosci, ktore kierujacy powinien podja¢ wobec pracownika, aby zapew-
ni¢, ze wykonanie powierzonych zadan zostanie nagrodzone oraz pracow-
nik uzna proponowang nagrode za cenna. Sa to:
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— zdefiniowanie obustronnych oczekiwan,

— spowodowanie, ze praca bedzie postrzegana jako wartosciowa,

— doprowadzenie do wykonalnosci pracy,

— systematyczne, biezace udzielanie informacji zwrotnych,

— niezwloczne nagradzanie pracownikéw, ktdrzy spelnia oczekiwania.

Wykonanie powyzszych czynnosci pozwoli osiagna¢ efekt prowadzacy
do postrzegania przetozonego przez podwladnych jako stownego, bez-
stronnego oraz godnego zaufania, a samemu kierownikowi pozwoli lepiej
poznac cechy i potrzeby poszczegdlnych pracownikdéw, co moze pozytyw-
nie wpltynac¢ na poprawny dobor adekwatnego do potrzeb i sytuadji stylu
kierowania oraz czynnikow motywagji.

Niemczyk i Grzesik formutujq jedenascie zasad motywacji, ktore kieruja
do pracodawcow i kierownikdw, jako przewodnik i przestroge:

1. Motywowanie zacznij od siebie.
Nie motywuj bez podania celu.
Nieosiaggalne cele demotywuja.
Wspdlne okreslenie celu motywuje.
Nie motywuj innych dopdki nie poznasz ich potrzeb.
Motywuj, umozliwiajac rozwdj.
Nie oczekuj, ze motywacja trwa wiecznie.
Motywuj, dostrzegajac sukcesy.
Etyczne wspotzawodnictwo motywuje.
Elitarno$¢ motywuje.

11. Przynaleznosc¢ do grupy motywuje [Niemczyk i inni, 2008, s. 55].

Wdrazajac powyzsze zasady, kierownik powinien zrozumiec i pamie-
ta¢, ze wigkszos¢ ludzi chce oraz potrafi si¢ rozwija¢. Naturalng rzecza
jest, ze pracownik nabiera kolejnych kompetencji poprzez doswiadczenie,
dlatego tez bardzo rzadko pozostaje przez caly czas na jednym poziomie
kompetencyjnym. Ludzie nie chca by¢ wytacznie wykonawcami zadan
i polecen, pragna czuc satysfakcje z wykonywanej pracy [por. Juchnowicz,
2013, s. 51-60].

Zatem patrzac na proces motywowania z punktu widzenia motywo-
wanego pracownika, nalezy zadac sobie pytanie: co spowoduje, Ze jeszcze
bardziej zaangazuje si¢ w prace? Odpowiedzia moga by¢ oczekiwania,
jakie przedstawit A. Pocztowski [2007, s. 172]:

— uczciwe etyczne traktowanie i poszanowanie godnosci,

— Ppostrzeganie pracownikow jako interesariuszy, a nie wylacznie pod-

wiadnych,

— docenianie i nagradzanie wkladu wnoszonego do organizacji,

— wspieranie procesu rozwoju i doskonalenia kompetencji.

XN LN
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Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, nalezy zauwazyy¢, jak zna-
czaca role w procesie motywowania odgrywa kierownik (menedzer) bezpo-
$rednio zarzadzajacy pracownikami. Kierownicy musza posiadac wiedze
o zasadach skutecznego motywowania, aby mogli elastycznie reagowac na
dynamicznie zmieniajaca sie sytuacje w organizacji oraz planowac przy-
szte dziatania o charakterze dtugofalowym. Warto zaznaczy¢, ze element
wiedzy jest pochodna wyksztalcenia, posiadanej praktyki zawodowe;j,
a takze wyciaganych wnioskéw ze zjawisk zachodzacych w organizagji.
Coraz czesciej okazuje sie, ze praktyka zawodowa znaczaco wyprzedza
prezentowane wczesniej teorie naukowe. Jak podkreslaja A. Kozminski
i D. Jemielniak, w zarzadzaniu madros¢ i doswiadczenie sa pierwotne
w stosunku do wiedzy naukowej, a zatem wazniejsze od niej [Kozminski,
Jemielniak, 2008, s. 9].

Nalezy pamiegta¢, ze podstawa formulowania przez pracownikdéw
sadow wartosciujacych jest obserwacja wystepujacych w organizacji zja-
wisk i zachowan, przede wszystkim bliskich wspdtpracownikow i bezpo-
$rednich przelozonych. Co za tym idzie, kierownicy powinni mie¢ $wia-
domos¢, ze wszystkie podejmowane przez nich dziatania, poczawszy od
sposobu komunikowania si¢, poprzez wyznaczanie i rozliczanie celéw,
controlling, az po udzielanie informacji zwrotnych, decyduja o osiagnie-
ciach pracownikéw i maja znaczenie w procesie motywowania.

5. Analiza przypadku

Na potrzeby artykutu analizie poddano system motywowania pracow-
nikoéw bezposredniej obstugi klientow w oddziatach banku detalicznego
funkcjonujacego w czasie trwajacej fuzji, po stronie banku przejmowanego.
Analiza dotyczy motywowania pracownikdéw oraz menedzerow zatrud-
nionych bezposrednio w oddziatach banku, zlokalizowanych na terenie
Polski, nalezacych do banku posiadajacego 220 oddzialéw i zatrudniaja-
cego 4148 osob*.

W opisywanym przypadku mamy do czynienia z systemem motywowa-
nia ustalanym centralnie i dystrybuowanym do komdrek organizacyjnych,
w tym oddzialéw operacyjnych, droga elektroniczna z czestotliwoscia raz
w miesigcu, stanowigcym dokument ogoélnodostepny dla pracownikéw
Departamentu Sieci Sprzedazy. W przypadku czesci systemu motywa-
cyjnego obejmujacej swym zakresem pracownikow bezposredniej obstugi
klientéw, mamy do czynienia z dokumentem o objetosci 30 stron for-
matu A4. Zawiera on zatozenia pogrupowane w zaleznosci od segmentu

* Dane na dzien 31 grudnia 2017 r.
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produktu i ustugi®, usystematyzowane w formie tabel prezentujacych
zalozone do osiagniecia wartosci ilosciowe® oraz wskazniki i wielkosci
procentowe’. Prezentowanym wartosciom zostaty nadane rangi waznosci.

System motywacyjny oparty zostal na zaproponowaniu gratyfikacji
finansowej z tytutu osiagniecia celu, ktdrej wielkos$¢ uzalezniona zostata od
osiagnigtego przez pracownika wyniku (w ujeciu procentowym) sprzedazy
produktéw poszczegolnych segmentdw, odniesionego do nadanych rang
i skorelowanego poprzez przeliczenie wartosci $redniej wazonej wyko-
nania planu dla wszystkich produktéw tacznie. Wysoko$¢ nagrody — pre-
mii finansowej — zostata wyskalowana skokowo i uzalezniona od stopnia
realizacji planu (w ujeciu procentowym). Przyjeto nastepujace przedzialy
wartosci wykonania planu:

1) od 0 do 79% — brak premii,

2) od 80 do 99% — premia podstawowa, pomniejszona o 20%,

3) od 100 do 119% — premia w podstawowej wysokosci,

4) od 120 do 150% — premia podstawowa, powigkszona o 20%.

Minimalny poziom wykonania planu, pozwalajacy pracownikowi
uzyskac premig, ustalony zostat na 80% sredniej wazonej wartosci planu
sprzedazy. Zatozono réwniez, ze maksymalny poziom realizacji sprzedazy
poszczegodlnego segmentu produktdw, jaki bedzie brany pod uwage przy
liczeniu finalnego wyniku i $redniej wazonej, to 150%. Oczekiwania ilo-
Sciowe i jakosciowe stawiane pracownikom maja charakter indywidualny
i nie uwzgledniaja gratyfikacji o charakterze docenienia wyniku catego
zespotu. Sg one ustalane na szczeblu centrali bez udziatu i konsultacji
z menedzerami oddzialéw — maja charakter zadan delegowanych.

W odniesieniu do menedzera oddziatu system premiowy, co do zasady,
w swojej konstrukgji i zatozeniach jest tozsamy z systemem dla pracownika
bezposredniej obstugi klienta, jednak prezentowane wartosci i mierniki
stanowig sume wielko$ci planéw wszystkich cztonkow zespotu. Dla okres-
lenia wysoko$ci wynagrodzenia premiowego przyjeto skale zblizong do
prezentowanej dla pracownikow obstugi, rozszerzong o jeden dodatkowy
(najwyzszy) przedziat: od 151 do 200% — umozliwiajacy otrzymanie premii
powiegkszonej o 40% wartoSci podstawowe;j.

Jako elementy uzupelniajace dla systemu premiowego zaproponowane
zostaly krétkookresowe konkursy sprzedazowe, obejmujace pojedyncze,

5 Sag to: konta osobiste, kredyty gotdwkowe, kredyty dla przedsigbiorstw, ubezpieczenia indywi-
dualne, ubezpieczenia do produktow kredytowych, karty kredytowe, limity kredytowe w koncie,
produkty depozytowe, produkty inwestycyjne, terminale platnicze, przychodowos¢.

¢ Dla produktow, tj.: konta osobiste i rachunki dla firm, karty kredytowe, limity w koncie, wolumen
kredytow dla klientéw indywidualnych i firmowych.

7 Dla takich zadan, jak: zmiana wielkosci portfela depozytow, udziat ubezpieczen w wielkosci
wolumenu kredytow gotowkowych, przyrost portfela produktow inwestycyjnych.
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kluczowe dla organizacji w danym okresie produkty lub wskazniki. Nagrody
dla laureatow przewidywaly gratyfikacje finansowa (np. w postaci kart pre-
-paid) lub forme niefinansowgq (najczesciej w postaci nagrody rzeczowej).

Majac na uwadze specyfike pracy menedzeréw, w 2016 r. uruchomiony
zostal firmowy portal spoteczno$ciowy, umozliwiajacy menedzerom
wymiane do$wiadczen i dobrych praktyk z zakresu zarzadzania, sprze-
dazy, dziatan rozwojowych i zwigzanych z organizacja pracy. Za posred-
nictwem tego portalu pracownicy Departamentu Zarzadzania Kadrami
przeprowadzali inicjatywy aktywizujace menedzeréw do aktywnego
dzielenia si¢ wiedza, w zamian za co mogli oni uzyska¢ cenne nagrody
o charakterze niefinansowym (rowniez niegotowkowe, ale dochodowe)
poprawiajace komfort ich pracy lub umozliwiajace im rozwdj kompetenciji
i nabywanie nowych umiejetnosci zawodowych®. W 2017 r. portal ten zostat
rozbudowany, by uwzglednic¢ roéwniez dziatania o charakterze grywaliza-
qji’ kierowane gtownie do pracownikéw bezposredniej obstugi klientow.

Rozpatrujac zatozenia przedstawionego systemu motywowania, nalezy

zwroci¢ uwage na kilka, szczegolnie istotnych, czynnikow wptywajacych
na efektywnos$¢é motywowania pracownikow oraz na ich oceneg atrakcyj-
nosci tego systemu.

Jako czynniki negatywnie wptywajace na efektywnos¢ motywowania

nalezy wskazac:

— obszerna, silnie rozbudowana strukture systemu, powodujaca brak
czytelnosci i utrudniajgca zrozumienie zatozen i celu dziatania,

— nalozone ograniczenia w mozliwosci realizacji wyniku wazonego
przy udziale poszczegolnych segmentéw produktow,

— ograniczenie maksymalnego gérnego poziomu wykonania planu,
powyzej ktorego poziom proponowanej nagrody (premii) nie wzrasta
mimo wzrostu zaangazowania w prace,

— brak uwzglednienia elementéw doceniajacych i promujacych prace
i wynik catego zespotu,

— jednomiesieczny okres obowigzywania zatozen.

Jako najbardziej destruktywne, ze wzgledu na efektywnos$¢ pracy

i motywacje pracownikéw, wsrod powyzszych, nalezy wskazac¢ ograni-
czenie wplywu sprzedazy poszczegolnych produktéw na faczny wynik
$redniej wazonej oraz ograniczenie gornego, maksymalnego poziomu tej
$redniej, wplywajacego na wzrost poziomu osigganej przez pracownikow
premii. Ograniczenia te skutkowa¢ moga zacheceniem pracownika do
zaniechania niektérych czynnosci i postrzegania pracy jako bezcelowej

8 Np. czytniki e-book, urzadzenia multimedialne, udziat w warsztatach i konferencjach.
° Grywalizacja to wykorzystanie elementow gier w sytuacjach powszechnie niezwigzanych z grami.
Wigcej na ten temat w: [Misztal, 2015].
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i nieprowadzacej do zaspokojenia jego potrzeb. Bezposrednim odzwier-
ciedleniem takiego stanu rzeczy bedzie obnizenie, a wrecz zatrzymanie
sprzedazy produktoéw przy osiagnieciu poziomu 150%, co finalnie przetozy
sie na brak wykorzystania potencjatu dziatalnosci i nizszy niz mozliwy do
uzyskania wynik przychodowy z dziatalnosci catej organizacji. Polaczenie
opisanych ograniczen z brakiem elementu nagradzajacego prace zespotowa
moze przyczynic si¢ do spadku zaangazowania pracownikéw w osiagnie-
cie planoéw facznych oddziatu. Efektem takiego stanu rzeczy bedzie nizszy
niz mozliwy do osiagniecia wynik osiggany przez menedzera oddzialu,
skutkujacy obnizeniem lub wrecz utrata mozliwosci otrzymania przez
niego wynagrodzenia premiowego. Wywiera zatem bardzo negatywny
wplyw na poziom motywacji menedzera, jego postawe i zaangazowanie
W prace.

Wsrdd czynnikow i narzedzi zastugujacych na pozytywna ocene wska-
za¢ mozna:

— poszukiwanie, zastosowanie i rozwijanie nowoczesnych tech-
nik motywacji przy wykorzystaniu mozliwosci technologicznych
poprzez stworzenie dedykowanego menedzerom portalu spotecz-
nosciowego,

— zachecanie do wymiany do$wiadczen i dzielenia sie wiedza,

— wykorzystanie elementow grywalizagj,

— krotkookresowe konkursy z réznorodnymi nagrodami kierowane
do wszystkich grup pracownikow.

Wykorzystanie nowoczesnych technologii, dzialanie wykorzystu-
jace portale spolecznosciowe i nowoczesne techniki motywowania oparte
na grywalizacji sa doskonatym rozwigzaniem w procesie zarzadzania przez
motywacje, szczegdlnie w sytuacjach gdy mamy do czynienia z pracowni-
kami w mtodym wieku, wymagajacymi nieustajacego pobudzania przez
staly naplyw informacji i bodzcéw zewnetrznych, ktére beda w stanie
odnies¢ do swojej pozycji w grupie i w organizacji.

Oprocz wymienionych, sformalizowanych przez organizacje czynni-
kéw i narzedzi motywacji, w odniesieniu do oddziatéw bankéw deta-
licznych, nalezy wskazac jeszcze jeden aspekt decydujacy o efektywnosci
motywowania, jakim jest zastosowanie niesformalizowanych czynnikow
motywagji przez menedzerow oddzialéw. Przeprowadzone w 2009 r. przez
McKinseya badanie pokazato, Ze trzy motywatory niefinansowe, takie jak:
pochwata ze strony przetozonego, pozytywna uwaga ze strony szefostwa
i mozliwo$¢ poprowadzenia projektu z pozydji lidera, czesto sa odbierane
jako bardziej motywujace od trzech najwyzej ocenianych motywatoréw
finansowych: premii, podwyzki i udzialéw w firmie. Jak podaje McKinsey,
jezeli chcemy sprawi¢, by pracownicy czuli, ze firma si¢ o nich troszczy,
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nalezy powaznie traktowac ich samopoczucie w pracy i da¢ im mozliwos¢
rozwoju zawodowego [Borawska, 2013, s. 215].

Najczesciej stosowanymi formami pozytywnej motywacji stosowanymi
przez menedzerow sa:

— podzigkowanie i docenienie pracy,

— wyroznienie pracownika na forum,

— konkursy sprzedazowe oparte na zasadzie ,kto pierwszy — ten lep-

szy”,

— wspotudziat pracownika w ustalaniu grafiku pracy,

— kierowanie w oparciu o zasady stylu partycypacyjnego,

— coaching i systematyczne udzielanie informacji zwrotne;j.

Podsumowujac przedstawiony system motywowania pracownikéw,
postawic nalezy pytanie: czy bedzie on efektywny w dtuzszym okresie?

Odpowiedzig moga by¢ dwa z oméwionych czynnikow: jeden w postaci
zalozenia tego systemu mowiacego o jednomiesiecznym okresie obowig-
zywania zalozen systemu lub drugi, ktérym sg dorazne oddziatywania za
pomoca krotkookresowych konkurséw, podnoszacych skokowo niektdre
z wynikow i wskaznikow. Oba wskazane przyczyniaja si¢ do braku moz-
liwosci planowania dtugookresowych dzialan w zakresie motywowania
pracownikéw oddziatéw bankdéw, sugerujac brak diugofalowej strategii
organizacji obejmujacej to zagadnienie.

Z drugiejjednak strony zauwazalne sg dziatania majace na celu podnie-
sienie poziomu motywacji wsréd menedzerow oddzialéw, wskazujace na
znaczenie ich wktadu w proces motywowania pracownikow oddziatéw.
Aktywnosci ukierunkowane na wymiane doswiadczen i wiedzy wskazuja
na nieustajacy proces poszukiwania optymalnych rozwigzan w zakresie
doboru stosowanych czynnikéw motywagji. Zastosowanie elementow gry-
walizagji $wiadczy o celowosci dziatan ukierunkowanych na stymulowanie
aktywnosci mtodych pracownikow.

Dokonujac bilansu przytoczonych cech, opisanego systemu motywowa-
nia, mozna wskazac na przewage negatywnych czynnikdw wskazujacych
na brak efektywnosci tego systemu, zwlaszcza w dluzszym okresie. Przy-
czyna takiej sytuacji moze by¢ trwajacy proces faczenia dwoch bankdw.
Pozostaje jednak pytanie, na ktore nie znamy odpowiedzi: czy organizacja
oszacowata wielkos¢ utraconych, w skutek nieefektywnego dziatania,
mozliwosci?

Zakonczenie

Do prowadzenia firmy, szczegdlnie wyspecjalizowanej w waskiej
dziedzinie, ktdrej dzialalno$¢ podlega wielu regulacjom prawnym, obok
$rodkow i przedmiotéw pracy niezbedna jest przede wszystkim praca
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ludzka. To wlasnie pracownicy, ich kompetencje, umiejetnosci, wiedza,
stanowig site napedowa organizacji. Dlatego umiejetnos¢ efektywnego
motywowania pracownikéw stanowi istotny element procesu zarzadzania
przedsiebiorstwem.

Pamietajac, ze motywacja jest swoistym ukltadem sit, ktore sklaniajg
ludzi do podejmowania okreslonych zachowan, a proces motywowania jest
pewnego rodzaju gra dwodch stron, motywowanego i organizacji, majaca
doprowadzi¢ do sytuacji ,wygrany-wygrany”, kiedy to zrealizowane
zostana oczekiwania organizacji przy jednoczesnym zaspokojeniu potrzeb
pracownika, zarzadzajacy powinien dochowac szczegdlnej starannosci,
dobierajac czynniki, narzedzia i techniki motywowania.

Nalezy mie¢ sSwiadomos¢, ze praca jest dla cztowieka swoistym towa-
rem i kazdy inny towar, gdy jest niesatysfakcjonujacy (wadliwy), pod-
lega krytycznej ocenie i finalnie wymianie. Pracownik zdemotywowany,
zniechecony i niezadowolony z warunkéw swojej pracy moze zechcie¢ ja
zmienic¢ na taka, ktéra spelni jego oczekiwania.

Zarzadzajacy musi posiadac wiedze o zasadach skutecznego motywo-
wania, aby tworzac system motywowania opierajacy si¢ na takich filarach,
jak: checi (zaangazowanie pracownika), umiejetnosci (potencjal, kompe-
tencje) i mozliwosci (szanse otoczenia organizacji), w taki sposob dobra¢
elementy sktadowe, by mozliwie najbardziej efektywnie zmotywowac
pracownikow. Przyjmuje sig, ze , kapitat ludzki to strategiczny zasob kazdej
organizacji” [Kopcinska, 2009, s. 81] stanowiacy istotny element przewagi
konkurencyjnej. Zatem utrate kluczowych, posiadajacych doswiadczenie,
pracownikéw nalezy postrzega¢ w kategoriach powaznego zagrozenia.

Jak zatem osiggna¢ wysoki poziom motywacji wsréd pracownikow?
W ksigzce Zarzqdzanie ludzmi M. Armstrong pisze, ze skutecznie motywo-
wac ludzi pozwola nastepujace dzialania [Armstrong, 2007, s. 37]:

— Przedstaw i uzgodnij cele, do jakich nalezy dazy¢.

— Przekazuj informacje zwrotne na temat wynikow.

— Wywotaj oczekiwanie, ze okreslone zachowanie i wyniki pracy przy-

niosa wartosciowa nagrode.

— Zaprojektuj prace dla ludzi tak, aby umozliwila im wykorzystanie
mozliwosci, wyzwolita poczucie sensu dokonan, zachecata do samo-
kontroli i brania odpowiedzialnosci.

- Zagwarantuj odpowiednie zachety finansowe i nagrody za osiggnie-
cia.

— Dbaj o nagrody niematerialne, takie jak uznanie i pochwaty za dobrze
wykonana prace.

— Upewnij sig, ze ludzie dostrzegaja i doceniaja zwiazek pomiedzy
wynikami pracy a nagroda, co zwigksza ich oczekiwania.
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— Wybierz i przeszkol lideréw lub superwizoréw zespotdéw, ktérzy
beda w praktyce korzysta¢ ze swoich zdolnosci przywddczych
i umiejetnosci motywowania innych.

— Udzielaj ludziom wskazdwek, zachecaj i stwarzaj okazje do ucze-
nia sie, co poglebi ich wiedzeg, zwigkszy umiejetnosci i mozliwosci
potrzebne do coraz lepszej pracy.

— Umozliwiaj ludziom rozwijanie ich potencjatu i osiggnigcie sukcesu.

Stosowanie sie do powyzszych zasad zwigkszy prawdopodobienistwo

osiagniecia sukcesu w efektywnym motywowaniu pracownikow poprzez
poprawny dobdr czynnikéw, narzedzi i technik motywacji, pozwalajac na
zbudowanie silnego, zaangazowanego i lojalnego zespotu.
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Streszczenie

Jednym z podstawowych wyzwan menedzeréw zatrudnionych w bankach
jest skuteczne motywowanie pracownikoéw zatrudnionych na stanowiskach
zwiazanych z bezposrednig obstuga klientéw. Aby zaproponowac¢ wskazowki
dotyczace poprawnego doboru czynnikéw i narzedzi motywacyjnych zawieranych
w systemach motywacyjnych, dokonano przegladu teorii i modeli motywowania
oraz stylow kierowania, opisywanych w literaturze przedmiotu. Przedstawiono
takze zatozenia, faktycznie wdrozonego systemu motywowania jednego z bankéw
detalicznych, funkcjonujacego w Polsce, dokonujac oceny przyjetych rozwigzan.
Opracowanie zamyka propozycja dziatan, koniecznych do podjecia, aby moty-
wowanie byto efektywne.

Stowa kluczowe
motywacja, motywowanie, czynniki motywacyjne, system motywowania, bank

Motivating employees of direct customer service, employed
in a branch of a retail bank that is in the process of merger (Summary)
One of the main challenges for managers employed at banks is the effective
motivation of employees that are at positions associated with the direct servicing
of customers. To propose some hints regarding the proper selection of motivat-
ing factors and tools included in motivational systems, a review was conducted
concerning the theories and models of motivating as well as the management
styles described in source literature. The work also presents the assumptions of
amotivational system implemented at one of the retail banks functioning in Poland,
along with the evaluation of its solutions. The paper is concluded by proposing
actions that are necessary to achieve successful motivation.

Keywords

motivation, motivating, motivational factors, motivating system, bank
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Oddziat szpitalny
jako osrodek efektywnego zarzadzania

Wstep

Tematem artykutu jest efektywnos¢ dziatalnosci oddziatu szpitalnego.
Efektywno$¢ rozumiana jako relacja nakladéw do osigganych efektow
dziatalnosci, dla prowadzenia ktdrej oddziat jako czes¢ wiekszej catosci
zostal powolany. Celem artykutu jest przeanalizowanie wybranych uwa-
runkowan mogacych mie¢ wptyw na poziom efektywnosci wewnetrz-
nych jednostek organizacyjnych szpitali. Zapotrzebowanie na swiadczenia
zdrowotne oferowane przez podmioty lecznicze, wyrazane przez osoby
objete obowigzkowym ubezpieczeniem zdrowotnym, wykazuje tenden-
cje wzrostowa. W zwigzku z tym mozna zaobserwowac nieréwnowage
pomiedzy zglaszanym przez pacjentow zapotrzebowaniem na swiadczenia
zdrowotne a ilo$cig i warto$cig $wiadczen zdrowotnych kontraktowanych
przez publicznego platnika, jakim jest Narodowy Fundusz Zdrowia. Pro-
wadzi to do dysproporgji, ktéra polega na braku dostosowania struktury
kontraktéw oferowanych przez publicznego platnika, zaréwno w war-
stwie ilosciowej, jak i wartosciowej kontraktu, w stosunku do rosnacych
potrzeb w zakresie ilosci i jakosci realizowanych przez podmioty lecznicze
$wiadczen.

1. Pojecie efektywnosci

Efektywnos¢ nie jest pojeciem jednoznacznym. Podjete na poczatku
XX wieku pierwsze proby opisania pojecia efektywnosci organizacji defi-
niowaty ja jako , stosunek nakladow do efektéw, wysitku do wyniku, wydat-
kéw do dochoddw, kosztéw do osiagnietego zadowolenia” [Marcinkowska,
2010, s. 74]. Wedtug Kaldora-Hicksa efektywno$¢ to dziatanie efektywne,
czyli takie, ktore powoduje, ze jeden ,, podmiot zyskuje wiecej niz traci inny,
przy czym jednoczesnie istnieje sposdb rekompensaty strat przez podmiot
zyskujacy na rzecz podmiotu tracacego” [za: Suchecka, 2010, s. 74].
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Jest to kategoria ekonomiczna wykorzystywana do oceny prowadzonej
dziatalnosci na poziomie catego podmiotu, jak i poszczegoélnych wydzie-
lonych jego struktur organizacyjnych [Osbert-Pociecha, 2007, s. 337-349].
Przeglad literatury przedmiotu odnoszacy si¢ do pojecia efektywnosci,
pozwala zaprezentowac szerokie spektrum mozliwych wariantow poj-
mowania i interpretowania efektywnosci. ,,Bardzo czesto pojeciu »efek-
tywnoscé« towarzyszy odniesienie do kategorii »skutecznos$é«, uzywanej
W znaczeniu osiggania celu, przy czym przez niektorych autorow skutecz-
nosc jest okreslana jako warunek osiggania efektywnosci, a przez innych
odwrotnie — efektywnos$¢ jest traktowana jako kryterium oceny skuteczno-
$ci. Jeszcze inni obie kategorie traktuja jako niezalezne” [Kozun-Cieslak,
2013, s. 14].

, Efektywnos¢ jest istotnym narzedziem pomiaru skutecznosci zarza-
dzania, obejmuje szereg zjawisk wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
obrazuje szybko$¢ reakcji na wyzwania rynku, a takze oczekiwania jego
uczestnikow, stanowi sprawdzone narzedzie budowania przewagi kon-
kurencyjnej, a takze umozliwia odpowiednig reakcje na sygnaty, ktore
ptyna z rynku. Efektywnos¢ zgodnie z dorobkiem teorii zarzadzania jest
nadrzedna kategoria w stosunku do takich pojec jak wydajnos¢, produk-
tywno$¢, rentownos¢, skutecznosé, sprawnosé, a nawet racjonalnosc (...)
Efektywno$¢ dziatania to koniecznos¢, a nie przedmiot wyboru, dlatego
przedsiebiorstwa musza szukac sposobdw obnizania kosztow, likwidacji
zrodet marnotrawstwa i zwigkszenia rentownosci. Efektywnos¢ dziata-
nia organizacji, szczegdlnie w warunkach nowej gospodarki, jest zdeter-
minowana przez bezwzgledna walke konkurencyjna, wzrost oczekiwan
klientéw w wielu obszarach, w tym w zakresie jakosci, szybkie zmiany
w obszarze technologii, produkgji i Swiadczeniu ustug” [Skrzypek, 2013,
s. 1731 175].

2. Zarzadzanie oddzialem szpitalnym

Zarzadzanie oddziatem szpitalnym to proces obejmujacy planowanie,
podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie oraz kontrolowanie.
Procesy te sg skierowane na zasoby pozostajace w strukturach oddziatu,
do ktérych zaliczamy zasoby w postaci personelu, finansowe, majatek
rzeczowy oraz dostep do informacji [Griffin, 2015, s. 6].
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Rentownosc¢! prowadzonej z wykorzystaniem tych zasobow dziatalnosci
leczniczej* w oczywisty sposob zwigzana jest z generowanymi z tytutu pro-
wadzonej dziatalnosci przychodami oraz zwigzanymi z tymi przychodami
kosztami. Wynikiem tej dziatalnosci jest zysk lub strata. Wynik ten jest
relacja jego kwoty bezwzglednej brutto czy netto do przychodow, sprze-
dazy lub zasobow, ktore zostaty zaangazowane [Bednarski, 1987, s. 124].

Wystepujacy w ochronie zdrowia interesariusze sa Swiadomi poglebiaja-
cej sie dysproporgji miedzy zapotrzebowaniem na swiadczenia zdrowotne
a mozliwoscig ich zaspokojenia. Jedng z konsekwengji takiego stanu sa
podejmowane dzialania majace zweryfikowac¢ efektywnosé swiadczen
zdrowotnych dostepnych w ramach systemu jako catosci oraz catosciowej
organizacji opieki zdrowotnej [Fura, 2017, s. 102]. W konsekwengji prze-
ktada si¢ to na mnogos¢ celow, jakie stawia si¢ osobom zarzadzajacym
podmiotami leczniczymi do realizacji. Zaliczamy do nich cele finansowe,
medyczne oraz spoteczne. Oczywiscie wskazane zainteresowanie pomia-
rem osigganych efektoéw bedacych nastepstwem angazowanych zasoboéw
materialnych dostepnych w systemie ochrony zdrowia jest konsekwencja
rosnacej swiadomosci spotecznej ukierunkowanej na okreslone warianty
zaspokajania nieustannie rosnacych oczekiwan w zakresie dostepnosci,
jak i jakosci ustug, swiadczenn medycznych dostepnych w podmiotach
leczniczych powotanych do zaspokajania tychze potrzeb.

Oddziat szpitalny jako element sktadowy wigkszej calosci rowniez pod-
lega regutom zwigzanym z efektywnym wykorzystaniem oddanego do
dyspozycji majatku. Dokonujac oceny funkcjonowania oddziatu szpital-
nego jako osrodka generujacego przychody i koszty, nie mozna uciec od
ocen efektywnosci podejmowanych dziatan zarzadczych. Nalezy pamie-
ta¢, ze oddziaty szpitalne nie sa wyizolowanymi obiektami, nieczulymi
na uzyskiwang rentownos¢ podmiotu leczniczego z tytutu prowadzo-
nej dziatalnosci. Nalezy mie¢ na wzgledzie rowniez to, ze dziatalnosc¢
podmiotéw leczniczych jest obecnie czgsto pordwnywana z dziatalnos$cia
innych organizacji gospodarczych, nieobcigzonych misjq prowadzonej

! Rentownosciag nazywamy miare efektywnosci gospodarowania. Mozna ja obliczy¢ jako
stosunek zysku (przychodu) do danej wielkosci finansowej, dla ktorej rentownos¢ jest
wyznaczana. Postugujac si¢ wskaznikiem rentownosci, mozna poréwnywac miedzy soba
efektywnos$¢ réznych podmiotéw gospodarczych (w tym szpitali) oraz komérek organi-
zacyjnych (osrodkow kosztowych) wydzielonych organizacyjnie w wigkszym organizmie,
jakim sg np. szpitale. Poniewaz rentownos¢ jest wskaznikiem relacyjnym, badajacym sto-
sunek dwoch wielko$ci, jest skutecznym narzedziem do poréwnywania efektywnosci
przedsiewziec o réznej wielkosci, co nie jest mozliwe w przypadku wykorzystania wartosci
bezwzglednych, takich jak zysk.

? Dziatalno$¢ lecznicza zostata zdefiniowana w art. 8 ustawy o dziatalnosci leczniczej
i polega na swiadczeniu stacjonarnych calodobowych swiadczen zdrowotnych przez szpi-
tale oraz jednostki inne niz szpital. Ponadto pod pojeciem dziatalnosci leczniczej wskazane
zostaty réwniez ambulatoryjne swiadczenia zdrowotne [ustawa, 2011].
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dziatalnosci, i podlega ocenie efektywnosci prowadzonej dzialalnosci za
pomoca narzedzi wlasciwych i typowych dla oceny efektywnosci dziatal-
nosci podmiotéw gospodarczych prowadzonej w warunkach gospodarki
rynkowej.

Dlatego nalezy zadac pytanie, czy zarzadzajacy oddzialem szpitalnym
jako wyodrebniong strukturg organizacyjna jest w stanie realnie wptyna¢
na wielkos$¢ generowanych przychodow? W konsekwengji, czy poprzez
realizowane ustugi zdrowotne mozna wygenerowac odpowiednie wartosci
przychoddéw, pozwalajace na pokrycie generowanych w ramach procesow
$wiadczenia ustug zdrowotnych kosztéw? Czy wynikajace z tak opisanych
procesow zadania mozna przekierowac na osoby odpowiedzialne za funk-
cjonowanie oddziatow szpitalnych?

Podejmujac probe udzielenia odpowiedzi na postawione powyzej pyta-
nia, mozna postuzyc¢ sie analiza przypadku, w ramach ktdrej do istotnych
nalezy zaliczy¢ nastepujace elementy sktadowe:

1. Kazdy osrodek kosztowy, oddziat szpitalny, powinien mie¢ przypi-
sang do zrealizowania okreslong czes¢ kontraktu, jaki zawarl pod-
miot leczniczy z Narodowym Funduszem Zdrowia jako ptatnikiem.

2. Nalezy ustalié, czy w dyspozycji zarzadzajacych oddzialem szpi-
talnym pozostaja zdolnosci do swiadczenia ustug medycznych,
pozwalajace na zarzadzanie struktura przyjmowanych pacjentow,
czy pacjenci s przyjmowani w trybie nagtym, wprost ze szpitalnego
oddzialu ratunkowego.

3. Nalezy zweryfikowac zapotrzebowanie na sprzedaz realizowanych
ustug zdrowotnych poza ustugami zakontraktowanymi przez NFZ.

4. Konieczne wydaje si¢ jednoznaczne stanowisko organu zarzadza-
jacego podmiotem leczniczym, dotyczace swiadczenia ustug zdro-
wotnych w ilos$ciach wykraczajacych poza zawarty z publicznym
ptatnikiem kontrakt na realizowane $wiadczenia zdrowotne.

Dazac do weryfikacji powyzszych stwierdzen, przeprowadzono analize
struktury przyjec¢ pacjentow na dwoch oddziatach szpitalnych. Jednym
z oddziatow jest oddziat zabiegowy, natomiast drugi to oddziat zacho-
wawczy, internistyczny. Strukture przyje¢ pacjentow w skali roku kalen-
darzowego obrazuje tablica 1.

Tablica 1. Zestawienie liczby przyjetych pacjentow

Lp. Wyszczegolnienie nagle 1;11.2]1]0@5\/12 DILO Razem
1. |Oddziat chordb wewnetrznych 3602 30 3632
2. |Oddziat chirurgii ogdlnej 2012 1934 125 4071

Razem 5614 1964 125 7703

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Na ogdlna liczbe 3632 pacjentdéw, ktorzy byli hospitalizowani w ramach
oddzialu choréb wewnetrznych, 3602 byto przyjetych w trybie nagtym.
Stanowito to 99,17% wszystkich zrealizowanych w ramach oddziatu hospi-
talizacji. W trybie planowym zrealizowano natomiast 30 hospitalizacji.
Stanowity one 0,82% wszystkich zrealizowanych na oddziale hospitaliza-
qji. Zrealizowane w skali roku hospitalizacje pacjentéw stanowily 92,3%
wykorzystania pozostajacych w zasobach oddziatu 16zek szpitalnych.

Nieco odmiennie ksztaltowata sie struktura zrealizowanych hospitali-
zacji w ramach oddziatu chirurgii ogdlnej. W ramach tego oddziatu przy-
jeto 4071 pacjentdéw, z czego w trybie naglym przyjeto 2012, co stanowito
49,52%. Kolejna znaczaca grupe pacjentdw przyjetych na oddziatl chirur-
giczny stanowili pacjenci przyjeci w trybie planowym. Pacjentéw tych byto
1934 i stanowili oni 47,50% wszystkich przyjetych pacjentéw. Poza wska-
zanymi dwiema grupami pacjentéw na oddziale chirurgii ogélnej udzie-
lano réwniez $wiadczen zdrowotnych pacjentom przyjetym w ramach
programu szybkiej sciezki onkologicznej (DILO), hospitalizacji tych byto
125 i stanowily one 3,07% wszystkich zrealizowanych w ramach oddziatu
hospitalizacji. Ogétem ilo$¢ zrealizowanych w ramach oddziatu hospita-
lizacji skutkowata 92,6% wykorzystaniem pozostajacych w dyspozycji
oddziatu t6zek szpitalnych.

Zaprezentowane powyzej dane, obrazujace tryb zakwalifikowania
pacjentéw do realizacji procesu swiadczenia ustug zdrowotnych w ramach
oddziatow szpitalnych, w sposob oczywisty wskazuja, ze na oddziale
choréb wewnetrznych praktycznie mamy do czynienia tylko z przyjeciami
w trybie naglym. Wtasciwie nie wystepuja tam hospitalizacje realizowane
w trybie przyje¢ planowych. Rodzi to oczywiscie negatywne konsekwencje
w dostepie do swiadczen ustug medycznych dla oséb wymagajacych pogte-
bionej diagnostyki, nierzadko dostepnej tylko w ramach procedur swiad-
czonych podczas hospitalizacji na oddziatach szpitalnych. Ksztattujaca
sie struktura przyje¢ na oddzial pacjentéw oraz ich wielko$¢ wykluczaja
mozliwos$¢ jakiejkolwiek proby zarzadzania nimi. Jedynym parametrem,
jaki pozostaje w ramach oddziatu do przestrzegania i wykonania, jest wiel-
ko$¢ przypisanego w ramach podmiotu leczniczego do wykonania limitu?.

Odmiennie uksztattowata sie struktura trybu przyje¢ pacjentow doty-
czaca przyjec pacjentdw na oddziat chirurgii ogdélnej. Na ten oddziat w try-
bie planowym przyjeto 1934 pacjentow, co stanowito 47,50% wszystkich
przyjetych pacjentow. Jednak i w tym przypadku nie mozna méwi¢ o moz-
liwosci wptywania na wielkos¢ przychodow generowanych w ramach

* Limit ten jest pochodng zawartego przez podmiot leczniczy kontraktu. Moze si¢ on zawie-
ra¢ w ramach tzw. ryczattu lub by¢ $wiadczeniem z odrebnie ustalonym w umowie z Naro-
dowym Funduszem Zdrowia limitem.
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prowadzonej przez oddziatl dziatalnosci. Decydujaca jest bowiem tres¢
art. 20 ust. 11 11 ustawy z dnia 27 sierpnia 2004 r. o swiadczeniach opieki
zdrowotnej finansowanej ze srodkow publicznych [ustawa, 2004]. Zgod-
nie z tymi przepisami podmiot leczniczy zobowiazany jest do udzielania
$wiadczen opieki zdrowotnej wedlug kolejnosci zgltoszenia sie pacjentow?*.
Uwzgledniajac powyzsze, nalezy podobnie jak w przypadku oddziatu
choréb wewnetrznych stwierdzi¢, ze jedynym parametrem, jaki pozostaje
w ramach oddziatu do przestrzegania i wykonania, jest wielko$¢ przypi-
sanego w ramach podmiotu leczniczego do wykonania limitu swiadczen
medycznych.

W opisanym powyzej otoczeniu, czyli w oparciu o wskazane zasady
oraz dysponujac okreslonym potencjatem, zrealizowano w analizowanych
oddziatach szpitalnych hospitalizacje w ilosciach wskazanych w tablicy 1.
Zgodnie z zawartymi pomiedzy swiadczeniodawca a publicznym ptat-
nikiem, jakim jest Narodowy Fundusz Zdrowia, umowami zakonczone
wypisem hospitalizacje’ stanowia uprawnienie do wystawienia faktury
za udzielone $wiadczenia zdrowotne. Rozliczenie pomiedzy $wiadczenio-
dawcg, czyli podmiotem leczniczym, a Narodowym Funduszem Zdrowia
nastepuje na podstawie faktury, do ktdrej zataczony jest okreslony w umo-
wie raport statystyczny z wykonanych i przyjetych do rozliczenia swiad-
czen. Wartos¢ zrealizowanych hospitalizacji (Swiadczen zdrowotnych)
we wskazanych oddziatach osiagneta wartosci wymienione w tablicy 2.

Tablica 2. Zrealizowane przychody oraz koszty dziatalnosci operacyjnej

Oddziat
Oddziat chorob
Wyszczegolnienie chirurgii wewnetrz-
ogolnej nych i hiper-
tensjologii
A. Przychody ze sprzedazy $wiadczen 13 980 486 7512174
zdrowotnych, z tego:
— Narodowy Fundusz Zdrowia, w tym: 13 812 896 7 414 442
— programy terapeutyczne (lekowe) 0 0
- $wiadczenia zafakturowane, nieprzyjete do 50373 37 430
realizacji przez NFZ

* Zagadnienie okreslajace termin dostepu do swiadczen opieki zdrowotnej zostato szcze-
goétowo opisane w zakresie kryteriéw medycznych, jakimi powinien kierowac sie $wiad-
czeniodawca, umieszczajgc Swiadczeniobiorcéw na listach oczekujacych na udzielenie
$wiadczenia opieki zdrowotnej oraz ustalajac sposob i kryteria ustalania dopuszczalnego
czasu oczekiwania na wybrane zakresy $wiadczen. Zostato to okreslone w aktach prawnych
[Rozporzadzenie Ministra Zdrowia, 2005; 2008; 2015].

® Opisany tryb postepowania wynika z przyjetych w umowie zasad.
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Oddziat
Oddziat choréb
Wyszczegolnienie chirurgii wewnetrz-
ogolnej nych i hiper-
tensjologii
— dodatek ministerialny — dla pielegniarek 579 329 494 676
i potoznych
— osoby nieubezpieczone 119 231 89 554
B. Koszty dziatalnosci operacyjnej 8813 251 9 654 020
I. Amortyzacja 403 236 221135
II. Zuzycie materialéw i energii 2153 262 2292939
III. Ustugi obce 5016 285 4499 413
IV. Podatki i optaty 0 0
V. Wynagrodzenia 1010 535 2189 202
VI. Ubezpieczenia spoteczne i inne $wiadczenia 226 794 451 331
VIL Pozostate koszty rodzajowe 3138 0
VIII. Wartos¢ sprzedanych towarow 0 0
i materiatow
C. Zysk / Strata ze sprzedazy PF I 5167 235 -2 141 846
Razem koszty posrednie 10 244 328 1650 977
Zysk / Strata ze sprzedazy PF II -5 077 093 -3792 823

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zaprezentowane w tablicy 2 wartosci generowanych w oddziatach
szpitalnych przychodow pokazuja znamienne, niezwykle niebezpieczne
trendy. Szczegdlnie niepokojaca jest sytuacja finansowa w oddziale choréb
wewnetrznych i hipertensjologii. Jest to spowodowane tym, ze w przy-
padku tego oddziatu generowane przychody nie pokrywaja nawet kosz-
tow bezposrednich zwigzanych z prowadzona dziatalnoscia. Na wartos¢
7 512 174 zt przychoddéw poniesiono koszty ich uzyskania w wysoko-
$ci 9 654 020 zI, w wyniku czego zaprezentowano strate w wysokosci
2141 846 zl. Niestety, nie jest to ostateczna warto$¢ generowanej straty na
prowadzonej dziatalno$ci, gdyz nie uwzglednia kosztow posrednich, ktore
rowniez sa przypisywane dziatalnosci oddziatu w wysokosci 1 650 977 zt.
Po uwzglednieniu kosztéw posrednich strata na prowadzonej dziatalnosci
na oddziale choréb wewnetrznych i hipertensjologii uksztattowata si¢ na
poziomie 3 792 823 zi.

Podobnie na oddziale chirurgii ogdlnej przychody powstate z tytutu
$wiadczenia ustug zdrowotnych w wysokosci 13 980 486 zI nie zapew-
nity pokrycia kosztow zwiazanych z realizacja dziatalnosci oddziatu.
Na oddziale chirurgii ogdlnej koszty bezposrednie wyniosty 8 813 251 zt



346 Piotr Wroblewski, Jarostaw Wasniewski

i zapewnity uzyskanie dodatniego wyniku na poziomie 5 167 235 zt. Jed-
nak po uwzglednieniu kosztow posrednich prowadzonej dziatalnosci
w wysokosci 10 244 328 zt, wynik zrealizowany w skali roku obrotowego
osiagnal ujemna wartos¢ (strate) w wysokosci 5 077 093 zt. Podkreslenia
wymaga natomiast wartos¢ ujawniona w kosztach posrednich przypisana
w koszty oddziatu chirurgii ogdlnej dotyczaca kosztow funkcjonowania
bloku operacyjnego. Wartos¢ ta uksztaltowala sie na poziomie 7 081 760 z1.
Pomimo Ze jest to znaczaca wartos¢, trudno wyobrazic¢ sobie realizacje
$wiadczen medycznych w ramach oddziatu chirurgii ogoélnej bez bloku
operacyjnego. Wérdd pozostatych osrodkéw generujacych koszty swojej
dziatalnosci rozliczanych w koszty posrednie oddziatu chirurgii ogdlnej
na wskazanie zastuguja koszty zakladu patomorfologii, ktére wyniosty
391,4 tys. zl. Znaczaca kwote przypisano z tytulu zrealizowanych ustug
pracowni endoskopowej w kwocie 760,3 tys. zl, czy koszty wygenerowane
przez zespot anestezjologow w wartosci 518 tys. zt. Na ogolna kwote kosz-
tow posrednich przypisanych w koszty funkcjonowania oddziatu chirurgii
ogolnej mialy wplyw réwniez mniejsze wartosci kosztow generowane
przez osrodki dziatalnosci pomocnicze;j.

Dokonujac ustalenia wartosci kosztéw generowanych w ramach
poszczegdlnych osrodkéw kosztow, nalezy wskazac na podziat tych osrod-
kéw kosztowych na [Swiderska, 2013, s. 9]:

1. Osrodki kosztéw dziatalnosci podstawowej, w ktérych udzielane sa

$wiadczenia zdrowotne. Swiadczenia te moga stanowi¢ przychéd
w ramach zawartych uméw lub moga stanowic koszty przypisy-
wane osrodkom kosztowym dzialalnosci podstawowej, w ktérych
to stanowity element diagnostyczny.

2. Osrodki kosztéw dziatalnosci pomocniczej, ktére petnia role ustu-

gowa wobec realizowanej dziatalnosci podstawowej.

3. Osrodki kosztéw zarzadu zwigzane z zarzadzaniem podmiotem

leczniczym jako catoscia.

Opisujac wartosci kosztow przypisywane w koszty poszczegolnych
osrodkéw dziatalnosci, nalezy wskazac na warto$¢ kosztéw generowa-
nych przez wynagrodzenia personelu zwigzanego ze Swiadczeniem ustug
medycznych (tab. 3).
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Tablica 3. Ustalenie udzialu kosztéw wynagrodzen w generowanych
przychodach

Oddziat chirurgii Oddziat chorcb
Oddziaty Szpitala im. Kopernika oedlnei wewnetrznych
501 i hipertensjologii
Udziat kosztéw pracy lekarzy 16,2% 30,5%

w przychodach ze sprzedazy
produktéw i ustug

Udziat kosztow pracy pielegniarek 18,0% 38,2%
i potoznych w przychodach

ze sprzedazy produktow i ustug
Razem 34,2% 68,7%

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Koszty wynagrodzen na oddziale choréb wewnetrznych i hipertensjolo-
gii osiagnety udziat w przychodach na poziomie 68,7%, w poréwnaniu do
oddziatu chirurgii ogdlnej, gdzie ta wartos¢ uksztattowata si¢ na poziomie
34,2%. Wynik finansowy (strata) jest mniejszy o 1 284 270 zt w poréwna-
niu do oddziatu chirurgii ogdlnej. Jednak jest to obraz nieprawdziwy, nie
uwzglednia bowiem wartosci kosztow osobowych powstatych w zwigzku
ze $wiadczeniem ustug medycznych w ramach dziatalnosci bloku opera-
cyjnego, gdzie zostaty zaewidencjonowane koszty personelu bloku. Row-
niez w przedstawionej analizie nie uwzgledniono kosztéw osobowych
anestezjologow, ktdre to koszty zostaty ujete w kosztach oddzialu poprzez
przypisane koszty posrednie.

Nie dokonujac szczegoétowej analizy kosztéw generowanych przez
oddzialy szpitalne dla zobrazowania przyczyn takiego stanu rzeczy,
warto wskazac, ze wartos¢, w jakiej Narodowy Fundusz Zdrowia wyce-
nial punkty, wedlug ktorych nastepowato rozliczenie swiadczonych
ustug zdrowotnych, wynosita 52 zt. Faktyczny koszt wytworzenia punktu
oszacowany na podstawie kosztéw rzeczywiscie poniesionych za $wiad-
czone ustugi uksztattowal si¢ na poziomie 78,25 z1 dla oddziatu chorob
wewnetrznych i hipertensjologii, co skutkuje powstaniem réznicy na pozio-
mie 26,25 zt dla wyceny realizowanej dla oddziatu choréb wewnetrznych
i hipertensjologii. Na oddziale chirurgii ogolnej dokonana wycena punktu
z tytutu $wiadczonych ustug medycznych w roku obrotowym uksztatto-
wata si¢ na poziomie 70,88 zt. W tym oddziale r6Znica pomiedzy wartoscia
punktu przyjeta przez platnika, jakim jest Narodowy Fundusz Zdrowia,
a rzeczywista jego wartoscig, uksztaltowana na podstawie poniesionych
kosztow, wyniosta 18,88 z1 (tab. 4).
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Tablica 4. Ustalenie wartosci jednego punkty wyceny swiadczen medycznych

. Oddziat chordb
e s Oddziat
Wyszczegolnienie . .. .| wewnetrznych
chirurgii ogolnej | . . . . "
i hipertensjologii

Koszty $wiadczonych ustug 19 057 579 11 304 997
medycznych
Liczba zrealizowanych punktéw 268 855,49 144 464,89
Szacowany koszt wykonania punktu 70,88 zt 78,25 zt
procedury

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze przychody generowane w pod-
miotach leczniczych z tytutu $wiadczen zrealizowanych na rzecz pacjentow
(Swiadczeniobiorcow) sa realizowane w ramach umoéw taczacych podmioty
lecznicze z publicznym platnikiem, ktérym jest Narodowy Fundusz Zdro-
wia. Zrealizowane swiadczenia sa rozliczane przy wykorzystaniu do tego
celu systemu Jednorodnych Grup Pacjentow. Warte podkreslenia jest to,
ze wyliczone w przedstawiony powyzej sposéb w opisanych warunkach
przychody nie sa powigzane z rzeczywistymi kosztami, jakie ponosza
podmioty lecznicze w trakcie ich realizacji. Przychody te sa pochodna
dokonanej odgornej (a nie rynkowej) wyceny swiadczen kontraktowanych
przez publicznego ptatnika.

Dysponujac zaprezentowanymi wartosciami, mozna uzyskac odpo-
wiedZ na pytanie o realizowang produktywnos¢, efektywnos¢ finansowa
prowadzonej dziatalnosci. Z powodu objecia przedmiotem analizy szcze-
golnego wycinka prowadzonej dziatalnosci, jakim jest oddziat szpitalny, za
zasadne nalezy uznac dazenie do ustalenia produktywnosci, efektywnosci
finansowej na wybranych oddziatach.

Wskaznik efektywnosci finansowej zostanie ustalony jako relacja wypra-
cowanego zysku lub straty zaewidencjowanego na osrodku dziatalnosci
podstawowej do przychodu uzyskanego z tytulu sprzedazy ustug. Usta-
lenie wartosci wskaznika zostanie dokonane w oparciu o ponizszy wzor:

Zysk lub Strata

Wskaznik efektywnosci finansowej = Przychod (1)

Korzystajac z przedstawionego powyzej wzoru, wskaznik efektywno-
Sci finansowej dla poszczegolnych oddziatow ksztaltuje sie nastepujaco
(tab. 5).



Oddzial szpitalny jako osrodek efektywnego zarzqdzania 349

Tablica 5. Wskaznik efektywnosci finansowej na oddziatach

e s Oddziat chirurgii Oddziat chordb
Wyszczegolnienie oodlne wewnetrznych
§OM€] i hipertensjologii
Wskaznik efektywnosci finansowej -36% -50%

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Prezentowane w tabeli 5 ustalone ujemne wartosci rentownosci, ktére
dla oddziatu chirurgii ogdélnej wynosi — 36%, natomiast na oddziale choréb
wewnetrznych i hipertensjologii — 50%, potwierdzaja niedoszacowanie
wyceny $wiadczen medycznych przez ptatnika. Potwierdzit si¢ rowniez
faktyczny brak mozliwosci wptywania na wysoko$¢ przychodéw gene-
rowanych na oddziatach szpitalnych. Jest on rezultatem ustalonego spo-
sobu naptywu pacjentow do leczenia szpitalnego w ramach oddziatow
szpitalnych. Struktura i rodzaj realizowanych swiadczen jest catkowicie
wylaczona z decyzji powstajacych wérdd osob zarzadzajacych oddziatem.

Oczywiscie uzyskiwana rentownos¢ na prowadzonej dziatalnosci to nie
tylko przychody. Rownie istotng pozycja sa koszty zwiazane z realizowa-
nymi ustugami zdrowotnymi.
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Streszczenie

Czynnosci podejmowane przez zarzadzajacych oddzialami szpitalnymi
uzaleznione sa od przypisanej, przynaleznej im swobody tych decyzji. Zakres
swobody w kreowaniu przychodéw, a wtasciwie jej braku, zostat przeanalizowany
na przyktadzie dwoch oddziatow szpitalnych. Jednym z oddziatéw byt oddziat
zabiegowy, drugim natomiast oddziat zachowawczy. W kazdym z tych przypad-
kéw wskazano na brak faktycznych mozliwosci dla zarzadzajacych oddziatami do
wplywania na wielkos¢ generowanych w tych oddziatach przychodow z tytutu
realizowanych $wiadczen medycznych.

Stowa kluczowe
efektywnos¢ w zarzadzaniu szpitalem, swoboda decyzyjna, kreowanie przychodow

A hospital ward as a center of effective management (Summary)

The actions taken by the management of hospital departments are determined
by the assigned liberty of these decisions. The scope of interest in creating rev-
enue, or rather its lack, was analyzed on the example of two hospital wards.
One of the branches was a surgical ward, the other a conservative ward. In each
of these cases, there was a lack of real possibilities for branch managers to influ-
ence the amount of revenue generated by the medical services generated in these
branches.

Keywords

efficiency in hospital management, decision-making freedom, creation of revenues



